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Resumen

La presente investigacion se realizd en el destino turistico Cayos de Villa Clara
con el objetivo de disefiar los perfiles de competencias para los puestos
relacionados con la gestion de riesgos, a partir de la aplicacion del procedimiento
propuesto por Sotolongo Sanchez (1998) adaptado por Chaviano (2010). Entre
las principales técnicas y/o métodos utilizados en la investigacion se encuentran
el analisis documental, la observacion directa, la entrevista y el método Delphi por
rondas. Como resultado se disefiaron cuatro perfiles de competencia para los
puestos relacionados con la gestidén de riesgos en el destino, especificamente el
del Delegado Adjunto y el Especialista de Proteccién al Medio en la Delegacion y
en los hoteles el Jefe Econdmico y el Jefe de Riesgos Econdmicos. Estos perfiles
propuestos superan las insuficiencias de los profesiogramas vigentes
actualmente, incluyen un conjunto de funciones que se realizan en los puestos
objetos de estudio y no estan reflejadas en su contenido de trabajo, ademas se

incorporan las obligaciones y atribuciones y las competencias laborales.



Abstract

The following research was conducted in Villa Clara’s Cays, a tourist destination
located in this province. The main objective of this research was to design the
profiles of competence for the work related to management of risks through the
usage of the procedure put forward by Sotolongo Sanchez (1998) and adapted by
Chaviano (2010). Among the main techniques and methods used in this research
we can mention the documental analysis, the direct observation, the interview and
the Delphi method in various stages. As a result, four profiles of competence were
designed to the works related to management of risks in the destination,
specifically in that of the Associate Delegate and the Specialist in the Protection of
Means in the Delegation and in the hotels the Head of Economy and the Head of
Economic Risks. These profiles overcome the deficiencies of the current model to
be followed by professionals according to the working area. They include a group
of functions carried out in the works analyzed in this research and they are not
taken into account in their working areas. In addition, obligations, attributions and

working competencies were added.
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INTRODUCCION
La complejidad del entorno actual en todo el sector empresarial y de forma méas
dinamica en el sector turistico ha obligado a que todos los actores del sistema

busquen férmulas que les permitan desarrollar una competitividad sostenida.

La Gestion de los Recursos Humanos o como se plantea en las tendencias mas
actuales, la Gestion del Talento Humano para fomentar el desarrollo de
capacidades, actitudes y comportamientos acordes a las demandas del sector han
sido temas de méxima actualidad, pasando por una de las Ultimas tendencias
referida a la Gestion por Competencias, especialmente en las entidades hoteleras
donde constituye el factor humano el elemento vital en pos de la competitividad.
Llegar a definir cuéles son las competencias que debe poseer el trabajador en su
puesto de trabajo es uno de los elementos mas importantes, unido a que con la
definicion de los perfiles de cargo por competencias, la organizacion puede
desarrollar nuevas herramientas de gestion vinculadas al resto de los subsistemas
de Gestion del Talento Humano y se pueden proponer comportamientos mas
acordes con las demandas de la instalacion y las exigencias del entorno.

A pesar del auge y la importancia concedida a la Gestion por Competencias en
los ultimos tiempos y el papel que esta tiene en el desarrollo del Talento Humano
como uno de los principales elementos dentro del sector turistico para el logro de
la competitividad de las organizaciones no se le ha conferido igual peso e

importancia en todos los destinos turisticos del pais.

El destino turistico Cayos de Villa Clara no se encuentra ajeno a esta situacion,
aungque han comenzado a dar los primeros pasos en este sentido disefiando los
profesiogramas de los cargos y puestos de trabajo en la Delegacién y para cada
uno de sus hoteles del destino, aun es insuficiente las propuestas realizadas. Por
solo citar un ejemplo, se debe realizar la gestion de riesgos econdémicos,
ambientales y sociales y no se identifica con claridad en el disefio de las funciones
a quien le corresponde realizarlo, y cuales son las competencias, atribuciones y
obligaciones vinculadas a dicha gestién de riesgos. Solo en el disefio de los cargos
del area econdmica (Jefe Econdmicos y Jefe de Riesgos econémicos) se declaran

funciones y competencias asociadas a la gestion de los riesgos econdmicos.



Asimismo, dada la necesidad de implementar la Resolucién 60 de la Contraloria
General de la Republica de Cuba se requiere gestionar los riesgos del destino
turistico Cayos de Villa Clara con un enfoque sustentable, lo cual ha generado que
en la Delegacion de Gaviota Villa Clara existan especialistas que se encarguen
de esta funcion (Delegado Adjunto y Especialista de Proteccion al Medio); sin
embargo, a nivel de cada hotel no queda claro quién debe ocuparse de esta
funcién. Esto ha provocado que actualmente, difiera de un hotel a otro dentro del
mismo destino turistico el responsable de ocuparse de esta funcion y cuéles son
sus competencias. En los hoteles se ocupa de los riesgos econémicos, el Jefe

Econdmico y el Jefe de Riesgos Econdmicos.

A nivel de Delegacion los Especialistas de Proteccion al Medio identifican los
riesgos ambientales y el Delegado Adjunto aunque es el encargado de la gestién
de riesgos en la Delegacién, esto no esta declarado dentro de sus funciones. En

cuanto a los riesgos sociales ningun personal se encarga de identificarlos.

Todo lo anterior caracteriza la situacién problematica que origind la presente
investigacion, cuyo problema de investigacién se resume en la interrogante
siguiente: ¢ Cuales son los perfiles de cargo por competencias de los puestos
relacionados con la gestién de riesgos en el destino turistico Cayos de Villa

Clara?

Es por esto, que el objetivo general de la investigacion es disefar los perfiles
de cargo por competencias de los puestos relacionados con la gestion de
riesgos en el destino turistico Cayos de Villa Clara. De este, se derivan los
objetivos especificos siguientes:

1. Diagnosticar la situacién actual del personal encargado de la gestién de
riesgos econémicos, sociales y ambientales en el destino turistico Cayos
de Villa Clara

2. Diseniar los perfiles de cargo por competencias de los puestos relacionados

con la gestion de riesgos en el destino turistico Cayos de Villa Clara

Para dar solucion al problema de investigacion planteado, se requiere del empleo
de métodos que respondan a estas exigencias; entre los aplicados en esta

investigacion se destacan los siguientes:



Métodos generales: el método sistémico, para lograr el funcionamiento
armonico y coordinado del perfil de cargo del gestor de riesgos en el destino
turistico; el método dialéctico, para el estudio critico de las investigaciones
precedentes, tanto en Cuba como en el extranjero, tomadas como punto de partida
para alcanzar un nivel superior en el estudio de las competencias necesarias para
gestionar riesgos econdmicos, ambientales y sociales en destinos turisticos

sostenible.

Métodos ldgicos: el método analitico-sintético, detallar cada uno de los riesgos
del destino por separado, para luego sintetizarlos en los marcos de la gestion de

riesgos del destino.

Métodos empiricos: el método coloquial para la presentacion y discusion de los
resultados; los métodos de la entrevista y la observacion para obtener los
problemas presentes en el destino; y los métodos de expertos para la validacion
de las deficiencias actuales del personal del destino que frenan una gestion de

riesgo con un enfoque sustentable.
Para cumplimentar dichos objetivos el trabajo se estructur6 en dos capitulos:

Capitulo _1: Marco teédrico—-referencial de la investigacién. Considerando la
estrategia elaborada para su construccion se conjugaron los factores y elementos
gue sirven de fundamentos tedricos a la presente investigacion, en los temas

mencionados anteriormente.

Capitulo 2: Propuesta de los perfiles de cargo por competencias de los puestos
relacionados con la gestion de riesgos en el destino turistico Cayos de Villa Clara.



CAPITULO I: Marco teorico — referencial de la investigacion
1.1. Introduccion

En correspondencia con lo planteado en la introduccion de esta tesis en este
capitulo se exponen los resultados de un estudio de las tematicas mostradas en
la figura 1.1, la cual se corresponde con el hilo conductor del marco tedrico-

referencial de la presente investigacion.
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Figura 1.1 Hilo conductor del marco tedrico-referencial.
1.2. - Gestién de destinos turisticos sostenibles/sustentables

Se puede comenzar a definir destino turistico, si partimos de que el mismo,
constituye el resultado de la interrelacion existente entre el conjunto de recursos
turisticos, objeto de consumo vy la infraestructura o productos turisticos creados

para facilitar el consumo (Gutiérrez et al., 2004).

Segun el grupo de trabajo sobre gestion de destinos de la Organizacion Mundial
del Turismo, “un destino turistico local es un espacio fisico en el que el visitante
pasa al menos una noche. Incluye productos turisticos tales como servicios de
apoyo y atracciones y recursos turisticos en un radio que permite ir y volver en el
dia. Tiene unos limites fisicos y administrativos que definen su gestién e imagenes

y percepciones que determinan su competitividad en el mercado. Los destinos

.



locales incorporan a diversos grupos, entre los que se encuentra a menudo la
comunidad anfitriona, y pueden establecer lazos y redes entre si para constituir
destinos mayores” (OMT, 1993).

Llegados a este punto, podriamos intentar establecer una definicion de destino
turistico desde un punto de vista mas practico que tedrico. Asi pues, un destino
turistico sera un espacio geografico que con una marca, un precio y, un lugar en
el mercado, que conserva durante una gran parte del aiio un flujo de visitantes
suficiente como para convertir la actividad turista en una base de su economia

(Marquez y Cuétara, 2006).

El concepto de sostenibilidad tiene &mbitos de aplicacion muy diferentes. Desde
una perspectiva geografica, se puede aplicar desde niveles que van de lo local a
lo global, desde una perspectiva sectorial es posible hablar de “industrias

sostenibles”, “agricultura sostenible” o “turismo sostenible” (Marquez y Cuétara,
2006).

En el caso del turismo, los principios de la sostenibilidad deben constituir el
objetivo primordial de cualquier espacio, producto o destino turistico, en cualquiera
de sus estadios evolutivos, y no circunscribirse exclusivamente a las
manifestaciones supuestamente alternativas como el ecoturismo o el turismo rural

y otros.

El significado del sustantivo desarrollo implica variacion, la modificacion de un
estado determinado. Por tanto, el desarrollo sostenible, como se preocupa de
remarcar la Comision Mundial sobre Medio Ambiente y Desarrollo de las Naciones
Unidas en 1987, no niega el crecimiento, pronunciamiento que, sin duda alguna
ha propiciado la gran aceptacion del paradigma de la sostenibilidad (Marquez y
Cuétara, 2006).

Las definiciones del turismo sostenible suelen adoptar la forma de un conjunto,
generalmente numeroso, de principios que respetan la complejidad del concepto
pero que dificultan su sencilla y correcta comprension, sobre todo por parte de los
profesionales del turismo, los cuales, lo perciben falto de concrecién y asociado a
la préactica cientifica. Esta circunstancia entrafia un riesgo evidente de que los

agentes turisticos no desempefian el papel que les reservan los principios del

.5



desarrollo sostenible por la brecha existente entre el uso comun de la expresion y
la vaguedad de su significado; se impone por tanto, una clarificacion del concepto
de desarrollo del turismo sostenible, tarea a la que contribuyen una serie de
definiciones que tratan de sintetizar los principios de la sostenibilidad

anteriormente referidos (Marquez y Cuétara, 2006).

El turismo sostenible aliin no se ha definido en términos precisos, lo cual deja un

amplio margen para todo tipo de interpretaciones.

Por su parte la Ley 81 del Medio Ambiente en Cuba define al desarrollo turistico
sostenible como: "Aquel que se efectia de modo tal que armonice el empleo eficaz
de las potencialidades estéticas, recreativas, cientificas, culturales y de cualquier
otra indole de los recursos naturales que constituyen su base, con la proteccion
de estos recursos y la garantia de que puedan proporcionar iguales o superiores
beneficios a las generaciones futuras" (Gaceta Oficial de la Republica de Cuba,
1997).

En Cuba la definicion de sostenible y sustentable particularmente tiene el mismo
significado debido a que el uso de uno u otro término tiene origen de la traduccion
del inglés, idioma en el que originalmente se redactaron la mayor parte de los
documentos que abordaron el asunto (“sustainable development”). La
palabra “sustainable” puede traducirse como: “sostenible”, “sustentable”, o
“defendible” (ver Cuyas, A.: Gran Diccionario Cuyas, tomo I. p. 702). Por lo que
en el desarrollo de este trabajo sera utilizado el término “sostenible” pues es el

que aparece en la legislacion y documentacién oficial en Cuba.

Con el tiempo, la concepcion dominante del desarrollo sostenible ha
evolucionado mas alla de la discusion sobre el capital natural y ha tomado en
consideracion otros aspectos del desarrollo humano. En este sentido, el concepto
ha incorporado el acento de los aspectos econdmicos, sociales y ambientales de
la sostenibilidad, la idea de la participacién de todos los sectores de la sociedad
en la toma de decisiones y la diferenciacion de responsabilidades de los paises
ricos y pobres (Marquez Ortiz et al., 2005).

Siendo asi, Ayuso y Fullana (2002) suelen distinguir tres dimensiones del

desarrollo sostenible:



La sostenibilidad ambiental: debe garantizar que el desarrollo sea compatible con
el mantenimiento de los procesos ecoldgicos esenciales de la diversidad biologica

y de los recursos naturales.

La sostenibilidad social: debe garantizar que el desarrollo sostenible aumente el
control de los individuos sobre sus vidas, sea compatible con la cultura y los
valores de las personas manteniendo y reforzando la identidad de las

comunidades.

La sostenibilidad econdomica: debe garantizar que el desarrollo sea
econémicamente eficiente, beneficie a todos los agentes de la regién afectada y
que los recursos sean gestionados de manera que se conserven para las

generaciones futuras.

MINTUR-Cuba (2004) la propuesta abarca todos los indicadores de sostenibilidad
turistica para el Caribe (AEC) y comprende otros que resultan de importancia para
el logro de los objetivos y metas del desarrollo turistico, ademas de su
correspondencia con las acciones que se realizan en materia ambiental en Cuba.
Se destaca, que el MINTUR aprobé todos los indicadores de la Asociacion de
Estados del Caribe, e incluye otros indicadores que evallan aspectos de la
biodiversidad, contaminacion, vertimiento y salud, los cuales el autor considera
que son importantes para realizar el diagnéstico en funciéon del desarrollo
sostenible en los destinos turisticos de sol y playa, citado por Marquez Ortiz et al.
(2005).

1.3. - La gestion de riesgos en el sector del turismo

En su constante evolucionar, las instituciones y las empresas determinan objetivos
y metas que justifican su existencia. Sin embargo, también ellas deben reconocer
gue la consecucion de estos objetivos y de estas metas esta condicionada por la
presencia de riesgos que, en algunos casos, pueden atrasar el cumplimiento de
los planes, o bien cambiarlos, pero que en otros pueden significar la desapariciéon

de la organizacion.

Precisamente el término riesgo es uno de esos que cotidianamente aparecen

cientos de veces y con significados diferentes.


http://www.monografias.com/trabajos13/trainsti/trainsti.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml

Entre estos significados se pueden encontrar los siguientes:

1.

Segun la Resolucion 60 de la Contraloria General de la Republica de Cuba
(Gaceta Oficial de la Republica de Cuba, 2011): riesgo es la incertidumbre de
gue ocurra un acontecimiento que pudiera afectar o beneficiar el logro de los
objetivos y metas de la organizacion. El riesgo se puede medir en términos de
consecuencias favorables o no y de probabilidad de ocurrencia

Segun la NC ISO 9000 (2015): riesgo es el efecto de la incertidumbre.Ademas
plantea varias notas al respecto que expresan lo siguiente:

nota 1: un efecto es una desviacion de lo esperado, ya sea positivo o negativo.
nota 2: incertidumbre es el estado, incluso parcial, de deficiencia de
informacion relacionada con la comprension o conocimientode un evento, su
consecuencia o su probabilidad.

nota 3: con frecuencia el riesgo se caracteriza por referencia a eventos
potenciales.

Segun la NC ISO-18000 (2005): riesgo es la combinacion de la probabilidad
de que ocurra un dafio y la gravedad de las consecuencias de éste.

Segun la NC 1SO-31000 (2015): riesgo es el efecto de la incertidumbre sobre

la consecucion de los objetivos:
nota 1: un efecto es una desviacién, positiva y/o negativa, respecto a lo previsto

nota 2: los objetivos pueden tener diferentes aspectos (tales como: financieros,
de salud y seguridad, o ambientales) y se pueden aplicar a diferentes niveles
(tales como: nivel estratégico, nivel de un proyecto, de un producto, de un

proceso o de una organizacion completa)

nota 3: con frecuencia, el riesgo se caracteriza por referencia a sucesos

potenciales y a sus consecuencias, 0 a una combinacién de ambos

nota 4. con frecuencia, el riesgo se expresa en términos de combinacion de las
consecuencias de un suceso (incluyendo los cambios en las circunstancias) y

de su probabilidad



e nota 5: la incertidumbre es el estado, incluso parcial, de deficiencia en la
informacion relativa a la comprension o al conocimiento de un suceso, de sus

consecuencias o de su probabilidad

En términos generales, riesgo es un concepto que se utiliza para expresar la
incertidumbre de eventos y resultados que podrian ejercer un efecto adverso en
los objetivos y las metas de la organizacién. Sin embargo, en la ISO-9001 (2015)
se refiere que también se deben considerar los efectos positivos y se hace énfasis
en el pensamiento basado en riesgo que aplicado en esta Norma Internacional ha
permitido alguna reduccion en los requisitos prescriptivos y su sustitucion por
requisitos basados en el desempefio. Existe una mayor flexibilidad que en la
Norma ISO 9001:2008 en los requisitos para los procesos, la informacién

documentada y las responsabilidades de la organizacion.

Aunqgue el apartado 6.1 de la norma especifica que la organizacion debe planificar
acciones para abordar los riesgos, no hay ningun requisito en cuanto a métodos
formales para la gestion del riesgo ni un proceso documentado de la gestién del
riesgo. Las organizaciones pueden decidir si desarrollar o no una metodologia de
la gestion del riesgo mas amplia de lo que requiere esta Norma Internacional, por

ejemplo mediante la aplicacion de otra orientacion u otras normas.

La gestion del riesgo son actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacién en lo relativo al riesgo; en su marco de trabajo aborda un conjunto
de elementos que proporcionan los fundamentos y las disposiciones de la
organizacion para el disefio, la implantacién, el seguimiento, la revisién y la mejora

continua de la gestion del riesgo en toda la organizacion (1ISO-31000, 2015).

El objetivo fundamental de la gerencia de riesgo es la planificacion efectiva de los
recursos necesarios para recuperar el equilibrio financiero y la efectividad
operativa después de una pérdida fortuita y de esta forma, obtener a corto plazo
la estabilidad del costo de los riesgos y a largo plazo la minimizacion de los riesgos

de la empresa.

El fin de esta técnica gerencial es la de minimizar los efectos negativos de los
riesgos mediante sus etapas fundamentales: identificacién, evaluacién, control y

financiamiento de los mismos con el menor costo posible.


http://www.monografias.com/trabajos10/teca/teca.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/planificacion/planificacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/refrec/refrec.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/tomadecisiones/tomadecisiones.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/coad/coad.shtml#costo
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/conce/conce.shtml
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Sin embargo, para tratar el tema de gestion de riesgos en un destino turistico
sostenible hay que partir de las dimensiones fundamentales de desarrollo
sostenible que tratan diversas instituciones, gobiernos, investigadores vy

organizaciones internacionales (ver anexo 1).

En el caso del sector turistico, esta gestion debe de abarcar las dimensiones o
aspectos declarados por el MINTUR de Cuba, el cual propone tres dimensiones:
ambiental, social y econdmica; aunque no habla de la dimension cultural, pero en
los criterios si esta definida e igual en los indicadores, citado por Marquez Ortiz et
al. (2005).

Una visién del desarrollo sostenible muy extendida hoy dia es la integracion de
las dimensiones con sus diferentes objetivos y funciones para el desarrollo
humano. Este enfoque resalta la interaccién entre los tres subsistemas: ambiental,
sociocultural y econdémico y cémo la degradacion de uno de ellos puede afectar
de forma negativa a todo el sistema del progreso o bienestar humano. Las tres
dimensiones 0 subsistemas se pueden representar por tres conjuntos
cuya interseccién constituye el dominio de la sostenibilidad segun se muestra en
la figura 1.2 (T4bara, 2003).

Dominio de la
Dimensiéon sostenibilidad
ambiental

Dimension Dimension
econdmica sociocultural

Figura 1.2- Dimensiones del desarrollo sostenible

1.4. - El papel de los recursos humanos en la gestion de riesgos de un

destino turistico sostenible

El mundo de las organizaciones "productoras de servicios" se encuentra, en lo
referido al peso e importancia de la contribucion de las personas, en el extremo

opuesto del espectro de configuraciones organizativas. Es decir, se esta en
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presencia de organizaciones intensivas en personal en las que el trabajo humano
es el factor clave para la prestacion del servicio, lo que hace que la inversion en
capital humano sea "el costo" organizativo mas importante. Esto hace de las
organizaciones productoras de servicios, "clientes" especiales de la GRH,

escenarios organizativos en los que la misma adquiere valor capital (Longo, 1993).

A la GRH competen todas las actividades en las que influyen o son influidos los
hombres relacionados con la empresa, por eso es funcion integral de la empresa
u organizacibn y no de un departamento o é&rea especifica. Por ello, es
indispensable tener en cuenta los factores potenciales que influyen en el
comportamiento de las personas en una organizacion, asi como su estudio

mediante diferentes disciplinas cientificas para su desarrollo efectivo y eficiente.

Sin dudas las personas desempefian un papel esencial en la gestion de riesgos
porque son las encargadas de identificar, analizar, evaluar y controlar los riesgos
en los diferentes procesos. De ahi la importancia de definir como resultado del
analisis y descripcion de los puestos de trabajo el perfil de competencia para la

gestion de los riesgos.

1.5. Andlisis y descripcion de los puestos de trabajo: perfiles de

competencias

De las actividades o procesos claves de la GRH, sin dudas el analisis y descripcion
de puestos de trabajo constituye la base donde se sustentan casi todos los demas
procesos de seleccién, capacitacion, evaluacién del desempefio por solo citar los

mas difundidos.

El andlisis y descripcién de puestos de trabajo (Ducceschi, 1982); (Barranco,
1993); (French, 1993); (Sanchez Garcia, 1993); (Ferndndez Rios, 1995) y (Cuesta
Santos, 2010) aparecen también tratados indistintamente en la literatura como:
descripcion y analisis de cargos (Chiavenato, 2002), andlisis de puesto ((Werther
y Dauvis, 1992); (Ivancevich y Lorenzi, 1996) y (Reyes Ponce, 1996), andlisis del
trabajo (Sikulay Mc Kenna, 1989) y analisis de la tarea (Vaughn, 1971) y (Casas
Bartol, 1992).

En correspondencia con estas denominaciones existen numerosas definiciones

gue aparecen expresadas de una u otra forma, por los diferentes autores citados

w11



anteriormente; no obstante, se aprecia que existe cierto consenso en considerar
que el analisis y descripcion de puestos de trabajo es un procedimiento que
consiste en determinar, mediante riguroso estudio, los elementos o caracteristicas
inherentes a cada puesto. Es decir, consiste en detallar el conjunto de funciones,
tareas o actividades que se desarrollan en todos y cada uno de los puestos en la
empresa, especificando, ademas, los niveles de formacion y experiencia
necesarios para poder desempefarlo con idoneidad, las responsabilidades que
se le van a exigir al ocupante y las caracteristicas fisicas 0 ambientales en las que
se va a desarrollar el trabajo en si, asi como recursos que normalmente utiliza el

mismo.

Dada la amplia gama de fuentes bibliograficas consultadas se hace una
diferenciacion tedrico-conceptual entre los términos analisis, descripcion y
especificaciones de puestos de trabajo, se considera oportuno hacer referencia a

cada uno de estos conceptos.

El andlisis de puestos (Job Analysis) es el procedimiento de obtencion de la
informacion acerca de los puestos, su contenido y las condiciones y aspectos que

lo rodean (Harpery Lynch, 1992).

Por lo general, el analisis de los puestos de trabajo implica la creacién de dos
documentos: la descripcion y las especificaciones de los puestos de trabajo
(Harper y Lynch, 1992); (Sanchez Garcia, 1993) e (lvancevich y Lorenzi, 1996).
Sin embargo existen algunos autores y profesionales del area de recursos
humanos que no hacen distincion alguna entre estos dos conceptos. Las
organizaciones pequeflas y medianas a menudo combinan estas dos

declaraciones (Sikulay Mc Kenna, 1989) y (Cuesta Santos, 2010).

El analisis de puesto constituye la piedra angular de todas las funciones de
Recursos Humanos e implica el desarrollo de una descripcién detallada de las
actividades que abarca un puesto, determinando la relacién que este tiene con
otros y definiendo los conocimientos, habilidades y capacidades que necesita el
empleado para realizar su trabajo con éxito. Para ello, se requiere identificar los
puestos que se van a disefar, preparar un cuestionario de analisis con el objeto

de determinar labores, responsabilidades, conocimientos, habilidades y niveles de
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desemperio; asi como obtener la informacién para el andlisis por medio de

entrevistas, comités de expertos, bithcoras de empleados y observacion directa.

La descripcion de puestos de trabajo es el documento que recoge la informacion
obtenida por medio del analisis, con el que se deja reflejado, el contenido del
puesto, asi como los deberes inherentes al mismo (Harpery Lynch, 1992). Segun
Sanchez Garcia (1993), la descripcion del puesto es el resultado final del anélisis
y el punto de partida para la evaluacion de tareas o valoracion del puesto. Es
preciso sefialar que en la descripcion de puestos debe plasmarse no lo que se
hace; ya que lo que se esté haciendo puede que sea erréneo y requiera una
revision; por eso, la descripcion del puesto debe estar enfocada al puesto ideal y

no a lo que realiza el ocupante.

Para su correcta redaccion debe existir el verbo en infinitivo, aparecer el elemento
normativo que indique politicas, normas, reglas y procedimientos; plasmar la

funcion como elemento visible y establecer el resultado final.

Por otra parte, la especificacion del puesto de trabajo (Job Specification) hace
referencia a los requisitos y calificaciones personales exigidos de cara a un
cumplimiento satisfactorio de las tareas, la experiencia, el nivel de estudio y las
caracteristicas personales. Estos requisitos emanan de forma directa del analisis
y descripcion del puesto y precisamente, mediante esta informacion, es que se
elabora el profesiograma (Harpery Lynch, 1992). La especificacion del puesto de
trabajo traduce su descripcibn a términos de cualidades humanas que se
requieren para un exitoso desempefio en el mismo. Con frecuencia este

documento se afiade a la descripcién del puesto.

El resultado de los estudios de andlisis y descripcion de los puestos de trabajo se
expresa en un documento que se le ha denominado profesiograma o perfil
profesiografico, en nuestro pais durante muchos afios se le denominé calificador

de cargos. Sin embargo, hoy en dia se le conoce como perfil de competencias.

Mucho se ha escrito sobre la definicion de competencias. Actualmente la NC ISO
9000 (2015) hace referencia a este concepto como la capacidad para aplicar

conocimientos y habilidades con el fin de lograr los resultados previstos.
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Segun Cuesta Santos (2010) la configuracion del perfil de competencias, parte de

la determinacion rigurosa de las competencias del contenido del puesto o cargo,

respondiendo esencialmente a ¢,qué se hace?, ¢,como se hace? y ¢ para qué lo

hace?

Competencias del puesto:

qué hace él o los ocupantes del mismo: ahi van las tareas, funciones o
actividades que se desarrollan en el desempefio del puesto a ser
comprendidas por la competencia laboral. Ocurre en ocasiones que no es
posible expresar la redaccién de la competencias en términos que abarque
tales tareas o funciones, y entonces lo recomendado es listar las funciones y

después las competencias;

como lo hace: recursos que utiliza y métodos que emplea para la realizacion

de sus atribuciones, lo cual llega a reflejarse en el formato de perfil de cargo;

para qué lo hace: objetivo fundamental (mision) que pretende conseguir

Requisitos y responsabilidades:

requerimientos de calificacion o de capacidades y habilidades para
desempefiar el puesto (nivel de formaciébn y experiencia requerida,

conocimientos y aptitudes);

requerimientos fisicos y de personalidad exigidos para el desempefio del
puesto (atributos fisicos o de biotipo, temperamento, rasgos de personalidad y
actitudes); y

responsabilidades y obligaciones inherentes al puesto

Condiciones de trabajo:

¢condiciones fisicas y ambientales en que se desarrollard predominantemente
el desempeiio, en cuanto a iluminacion, microclima, ruido, etc.; asi como

relaciones interpersonales?, y

¢cuando de manera predominante se realizara el desempefio y los regimenes

de trabajo-descanso prevaleciente?
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En el perfil de cargo por competencia, se concretan los objetivos del cargo o
puesto de trabajo, los cuales guiaran la expresion del factor humano en la
produccion o servicio, tornando a todo lo demés superfluo, si no se alcanza esta
expresion y, sobre todo, si no se alcanza bien. Partiendo de la existencia de un
buen perfil de competencia, se puede reflejar en una secuencia, pretendiendo
didactica, la relacion técnico- organizativa fundamental en el conjunto de
actividades claves que se materializan en los objetivos especificos del sistema de
GRH, donde se puedan observar el lugar y papel de los perfiles de competencias,
como punto de partida para desarrollar casi todas las actividades claves en el area

de los recursos humanos.

Como la tendencia actual es hacia puestos de trabajo polivalentes o de
multicompetencias, habra que garantizar que el perfil de competencia, mantenga
consecuencia con esa tendencia de manera que no signifiquen un encasillamiento
o traba legal, sino un rango flexible o marco referencial de perfil amplio,
propiciando el enriquecimiento del desempefio o trabajo, tanto en su vertiente

horizontal como en la vertical.

1.5.1. Procedimientos para el disefio de los perfiles de cargos por
competencias laborales

Existen diferentes procedimientos para el disefio de los perfiles de cargos por
competencias, a continuaciéon se ofrece una descripcion de los mas comunmente

utilizados.

Segun Gramingna (2002) el disefio de los perfiles de cargos por competencias

incluye las etapas siguientes:

1. Sensibilizacién

2. Andlisis de los puestos de trabajo

3. Definicion del perfil de competencias requeridas

4. Evaluacién sistematica y redefinicién de los perfiles

Segun se puede apreciar en este procedimiento no se explican los métodos y
técnicas que se pueden emplear para definir los perfiles de competencia y por otra
parte, se plantea la necesidad de sensibilizar a la alta gerencia pero no se tiene
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en cuenta el resto del personal que son en definitiva los encargados de ejecutar

el trabajo.

Por su parte Marrero Fornaris (2002) recomienda para disefar o perfeccionar los
perfiles de competencias (perfil deseado) los pasos siguientes:

1. Inventario de puesto. Determinacion de los puestos a analizar
2. Establecimiento de los métodos a utilizar

3. Comunicar a todo el personal el estudio a realizar para que todos estén

informados e identificados con éste y obtener la maxima colaboracion
4. Preparar y aplicar los métodos a utilizar y las técnicas correspondientes

En este procedimiento, a diferencia del anterior se hace énfasis en los métodos y
técnicas que se pueden aplicar, pero no queda explicito cémo disefiar o redisefar

el perfil de competencias.

Otro procedimiento para elaborar los perfiles de competencias es el propuesto por
Delgado Martinez (2006):

Planificacion y organizacion del proceso
Preparacion de los grupos de experto
Confeccién del mapa o arbol de funciones
Andlisis del sistema de trabajo

Determinacion inicial de las competencias
Determinacion del nivel de concordancia
Organizacion por importancia en el desempefio

Implementacion de los perfiles de competencia

© © N o o s~ w DB

Consulta a los trabajadores

10. Evaluacion o certificacion de los perfiles de competencia

En este procedimiento no se tiene en cuenta la sensibilizacién de todo el personal
con la elaboracion de los perfiles de competencias, dada la importancia de obtener
la maxima colaboracion de éstos, en la definicidn de las competencias claves para

cada cargo o puesto, solo se involucran los expertos que participaran en el
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proceso. Por otra parte, adolece de la flexibilidad necesaria para aquellos casos

gue se cuente en las organizaciones con los profesiogramas ya disefiados.

Cruz y Vega (2001) proponen un procedimiento para el disefio de los perfiles de

competencia que consta de las etapas siguientes:
A. Determinacién de problemas (necesidades).
B. Andlisis de tareas.

C. Definicion de unidades de competencia y perfiles profesionales para todos los

cargos de la empresa.
D. Disefio de planes de estudio para los cargos y nuevas competencias.

E. Aplicacién de los nuevos planes de estudio (programa de capacitacion) en una
malla curricular e implementacion de los nuevos perfiles en todas las areas del

recuso humanos.
F. Evaluacioén (certificacion de la competencia adquirida).
G. Seguimiento y mejoramiento continuo (retroalimentacion).

Segun se puede apreciar, este procedimiento adolece de no prever la
sensibilizacion de los trabajadores con el estudio que se va a realizar, para obtener
de éstos su maxima colaboracion y establece una estrecha relacién con la

capacitacion.

El Ministerio del Turismo en la Republica de Cuba propuso las fases o etapas para

disefiar los puestos:

¢ identificacion general del puesto;
e recopilacidon de informacion sobre el puesto;
e procesamiento y andlisis de la informacién obtenida; y

e formulacion de la descripcion del puesto y su perfil

El procedimiento propuesto de un perfil de competencias dependera
fundamentalmente de las funciones que desarrolle el puesto de trabajo en
cuestidon, y por supuesto de la estrategia y la cultura de cada organizaciéon en

particular. Por esta razén cualquier modelo a desarrollar debe ser flexible y
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adaptable, de forma tal que sea capaz de describir comportamientos observables,
ademas de ser conciso, fiable y valido para predecir el éxito en el puesto de
trabajo.

Cuesta Santos (2010) propone el método Delphi por rondas para definir las

competencias. Este incluye los cinco pasos siguientes:
1. Creacion del grupo de expertos
2. Desarrollo de la primera ronda
3. Desarrollo de la segunda ronda
4. Desarrollo de la tercera ronda
5. Desarrollo de la cuarta ronda

Este método es uno de los mas importantes para realizar un trabajo creativo en
grupo. Permite obtener la experiencia y sabiduria de un grupo de personas
(expertos) dentro de un ambiente de franqueza, no sujeto a restricciones ni
censuras de ningun tipo. Se selecciona un numero de experto, los cuales se
someten a una serie de interrogatorios intensivos, a través de un conjunto de
preguntas realizadas sucesivamente para determinar las principales
caracteristicas de los puestos de trabajo. Este proceso de preguntas y respuestas
se lleva a cabo a través de varias interacciones, hasta alcanzar el consenso de
los expertos, segun plantean Casas Bartol (1992); Werther y Davis (1992);
Fernandez Rios (1995) y Cuesta Santos (2010).

El método Delphi pretende extraer y maximizar las ventajas que presentan los
métodos basados en grupos de expertos y minimizar sus inconvenientes. Para
ello se aprovecha la sinergia del debate en el grupo y se eliminan las interacciones
sociales indeseables que existen dentro de todo grupo. De esta forma se espera

obtener un consenso lo mas fiable posible del grupo de expertos.

Asimismo, también esta el procedimiento propuesto por Chaviano (2010),
modificado a partir del propuesto por Sotolongo Sanchez (1998) para el disefio de
los profesiogramas de cargos. Este procedimiento resulta conveniente para

aplicar en esta investigacion porque permite un estudio de los sistemas de trabajo
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tanto para analizar los cargos ya existentes como para la creacion de nuevos
cargos, ademas en su version original este procedimiento fue aplicado en el

turismo cubano.

1.6. - Estado actual del disefio de los perfiles de competencias en el turismo

cubano

Nuestro pais no se encuentra aislado de las nuevas concepciones que existen en
el mundo sobre las competencias laborales. La aplicacion de este enfoque viene
muy a tono con la concepcion del hombre en el sistema socialista desarrollado en
Cuba. A inicio de los afos ‘90, con el enfrentamiento a los 5necesario un reajuste

de enfoques y concepciones en materia de gestion empresarial.

La incursion en el campo de las competencias laborales es una de las respuestas
gue se comienzan a dar ante estos cambios. Su esencia radica en dotar a
directivos y profesionales, en general, de concepciones tedrico-metodologicas y
técnicas, que bien pueden posibilitar llevar a efectos la idoneidad de puestos de

trabajo, para asi lograr un mejor funcionamiento del desempefio de la empresa.

El Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) comienza entonces a
proyectarse en aquellas empresas que se encuentran en Perfeccionamiento
Empresarial, con la emision de la Resolucion 21 fechada en 18 de agosto de
1999, que también ha sido referencia de trabajo para el resto del Sistema

Empresarial Cubano.

Segun la Resolucion Ministerial 21 de 1999 del MTSS se definen las competencias
laborales como “conjunto de conocimientos tedricos, habilidades, destrezas y
actitudes que son aplicados por el trabajador en el desempefio de su ocupaciéon o
cargo, en correspondencia con el principio de Idoneidad Demostrada y los
requerimientos técnicos, productivos y de servicios, asi como los de calidad, que

se le exigen para el adecuado desenvolvimiento de sus funciones.”

En Cuba, para la implementacién de la Gestion de Competencias los primeros
esfuerzos han estado encaminados a la identificacion y operacionalizacién de
competencias asociadas a los roles profesionales de dirigentes. Aunque se
reconoce que la Gestion de Competencias es aplicable a todos los cargos de las

organizaciones, se plantea la necesidad de reconocer la prioridad de
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desarrollarlas, en primer lugar, en los directivos y los especialistas principales de
linea, quienes son los que asumen roles de formadores respecto al resto de los

empleados.

En el afio 2007, en la Norma Cubana de Gestion Integrada de Recursos Humanos
(NC 3001, 2007) derogada actualmente, se hace referencia al disefio e
implementacion de un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano (SGICH)
el gue se basa en las competencias laborales. El acpite 4.2 de la NC 3001: 2007
esta dedicado a las competencias laborales y plantea los requisitos que deben
seguir las organizaciones para desarrollar las competencias laborales distintivas

de la organizacion, de los procesos y de los cargos.

En Cuba, en el sector del turismo, la introduccion del enfoque de competencias se
produce a fines de la década del 90, como resultado de la creacion de
asociaciones econémicas con firmas extranjeras, fundamentalmente
canadienses, la insercion de algunas empresas en el mercado internacional y de
las relaciones entre algunos centros de capacitacion con sus homélogos de

Canada, Inglaterra y Espafa.

El movimiento hacia la adopcion del enfoque de competencia laboral se ha
relacionado con los cambios que, en diferentes ambitos, se registran actualmente
a escala global, y en particular, se asocia la generalizacion del enfoque de
competencias, con la estrategia para mejorar ventajas competitivas, la estrategia

de productividad y la gestion de recursos humanos.

En nuestro pais ha estado vigente durante todos estos afios el calificador de
cargos, con sus tres partes: contenido del puesto (funciones), requisitos de
conocimientos y habilidades, asi como y el grupo de la escala salarial
correspondiente, divididos en propios y comunes.

El Ministerio de Turismo al igual que otras ramas y sectores de la economia ha
venido usando estos calificadores de cargo que en este sector se manifiestan
desde 1976 especificamente en distintos puestos de la actividad gastronémica y
de alojamiento, esto significo sin duda un punto de partida para avanzar hacia la
organizacion del trabajo y los salarios, posteriormente fueron modificados

nuevamente en 1980.
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Actualmente estos calificadores de cargos resultan insuficientes, tanto por el
contenido que ya no se corresponde con la actual dinamica de los cargos o
puestos de trabajo como por su concepcion técnica.

En este sentido, atendiendo a la errada division de los calificadores en propios y
comunes para todos los sectores de la economia nacional el entonces Instituto
Nacional del Turismo (INTUR) elabora conjuntamente con especialistas del
Comité Estatal del Trabajo y Seguridad Social y el Sindicato de Comercio y
Gastronomia, la propuesta de calificadores de perfil amplio correspondientes a la
categoria de técnicos, servicios y obreros en general del sistema de Turismo, los
gue también daban respuesta a la actividad emanada de los convenios de trabajo

con la administracion extranjera (Decreto Ley No. 122, 1990).

Durante tres afios fueron aplicados experimentalmente en la Empresa Turistica
Turhoteles de Ciudad de la Habana. En 1993 se conforma la nueva estructura del
MINTUR y las entidades que aplicaban la experiencia quedaron distribuidas en las
entidades actuales, por lo que sucedia dentro de una misma entidad se aplicaban

calificadores de cargos diferentes.

Actualmente estos calificadores resultan insuficientes, pues debe existir una
tendencia a lograr definir perfiles de puestos que permitan las exigencias de los
escenarios cambiantes y dinamicos del turismo. Los mismos no han sido
adaptados a los cambios que ha padecido el disefio organizacional en los ultimas
décadas, en las cuales el concepto de trabajo ha evolucionado notablemente
debido a factores del medio ambiente mas que a la decision o la necesidad de
cambio de la clase gerencial (Chiavenato, 2002; Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social, 2005).

En Cuba el necesario incremento de la inversién extranjera, con el consiguiente
arribo de las empresas de mas competencia, en correspondencia con la
globalizacion del mercado, ha obligado al pais a una administracién y
comercializacion mas profesional de sus empresas, estableciéndose, incluso,
algunas formas de asociaciones economicas en este sentido. Por lo tanto, se hizo
imprescindible la elaboracion de los profesiogramas para los distintos sectores de

la economia cubana.
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En el pais las primeras experiencias al respecto se concentraron en el sector
turistico; donde algunas cadenas hoteleras comenzaron a dar los primeros pasos
en este sentido, elaborando manuales de perfiles de cargos de direccion y puestos

de trabajo.

En septiembre de 1998, el MINTUR con el afan de perfeccionar y fortalecer su
Sistema Integrado de Gestion de Recursos Humanos, elaboré la metodologia para
la elaboracion de los disefios de puestos de trabajo, que traza un plan de accién
para la realizacion de andlisis y descripcidén de puestos y sus perfiles en el sector,
pero en la actualidad no se han obtenido resultados concretos, ademas de
presentarse un gran numero de dificultades en el trabajo, como por ejemplo la no
suficiente concientizacion en las entidades e instalaciones de la necesidad de su
realizacion por la aparente complejidad del trabajo.

En la metodologia del MINTUR (1998) antes referenciada se define un proceso
de disefio de puestos de trabajo que tiene como aspecto decisivo la obtencion de
la informacién acerca del puesto de trabajo en cuestién, la cual tomando como

punto de partida las misiones de la organizacion debe abarcar lo siguiente:

e datos generales del puesto de trabajo e integracién en la estructura de la
organizacion estableciendo sus relaciones internas, creando un flujo de
comunicacién adecuados, considerandolo desde el inicio como una pieza mas

tan fundamental como las otras;

e tareas, funciones y actividades que se desarrollaran desde el puesto,
particularizando las que se realizan, de manera periddica, diarias o
permanentes y de manera eventual, valorando en el caso de los directivos las
situaciones y urgencias que en ocasiones limitan u obstaculizan su trabajo,
como por ejemplo la atencion a visitas fuera de programa , las reuniones que
se convocan por prioridades urgentes, etc. aqui el analisis debe ser al igual
gue en todos los casos muy objetivo y con sentido creador, téngase en cuenta
gue desde la década del 90 hemos venido superando el enfoque de Taylor
clasico centrado en conjunto de funciones para hablar de procesos y de su
flujo en particular en las instalaciones hoteleras y asi avaluar con certeza en

la practica las potencialidades reales de cada directivo presente o futuro;
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e relacion de los medios necesarios para realizar el trabajo, combinando las
expectativas surgidas con lo que realmente se espera y se puede obtener del

puesto; y

e reparacion de la persona para el puesto, enfocada a través de su formacion,
capacidad, aptitudes, experiencias, etc. y que seran necesarias para el logro
de los resultados esperados. En el analisis se incluyen otros factores referidos
a la via de superacion, segun sea el caso, partiendo del analisis de sus
carencias de desempefio, los que pueden obedecer a problemas de actitud o a
falta de habilidades, este es un tema a profundizar por parte de los especialistas
para lograr un diagndstico preciso, teniendo en cuenta las condiciones que
tiene el directivo actual o futuro para desarrollar su trabajo, el conocimiento que
tienen de la tecnologia, como manifiesta en el orden funcional de su labor la
idoneidad real demostrada, qué habilidades o actitudes y aptitudes no
desarrolladas impiden que el directivo se muestre competente y cumpla
haciendo cumplir los objetivos de la organizacion generando una conducta

positiva en todos o al menos en la inmensa mayoria de sus colaboradores.

A continuacion se presentan los pasos a seguir segun la Metodologia del MINTUR

para el analisis y descripcién de un puesto de trabajo.
I. ldentificacion general del puesto

Reconocimiento del puesto, que sera objeto de analisis, a través de las respuestas

a las interrogantes:

a) ¢de qué puesto se trata?;

b) ¢dobnde esta ubicado, o se plantea ubicar dentro de la estructura?;y
c) ¢existe o es de nueva creacion?

Il. Recopilacion de informacion sobre el puesto

Existen diferentes técnicas para obtener la informacion y realizar el andlisis y

descripcion de los puestos de trabajo. Entre las mas usadas se destacan:

a) método de observacion;
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b) método del cuestionario estructurado;
c) método de entrevista personal; y
d) método del diario de actividades

La practica ha demostrado que lo mas efectivo, es el uso combinado de varias

técnicas a la vez.
lll. Procesamiento y analisis de la informacion obtenida

En este paso se realiza la evaluacion, el analisis y organizacion de toda la
informacion recopilada en el paso anterior, posteriormente se realiza la confeccion

de la descripcion del puesto.
IV. Formulacion de la descripcion del puesto y su perfil

Se reporta por escrito, el contenido del puesto, basado en las funciones y
responsabilidades que corresponda realizar.

Es necesario a la hora de realizar la formulacién de la descripcion tener en cuenta

los siguientes aspectos:

e laredaccion sera clara, logica, concisa y sencilla, usando la menor cantidad de
palabras y el lenguaje lo méas sencillo posible, evitando los términos ambiguos;

e la descripcion se hara con viveza, por lo que se usaran verbos en infinitivo,
donde el sujeto sea la persona que ocupara el cargo; y

e se debe describir el puesto tal y como es en el momento del trabajo y no en

como existiria bajo otras condiciones

Este es el documento que ha servido de referencia en nuestro pais a las entidades
del MINTUR para el disefio de puestos de trabajo. Es una metodologia que
ademas de incompleta, se limita a establecer la recogida de informacion sobre el
puesto, a través de escasos meétodos, asi como a plantear de qué manera sera
redactada la descripcion del puesto y su perfil, sin llegar a la definiciéon de las
competencias requeridas para el puesto y para esto por supuesto no propone
técnica ni procedimiento alguno. Y mucho menos se habla de establecer matrices
de competencias, ni evaluarlas, ni plantearse un seguimiento para el

mejoramiento continuo de las mismas.
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Actualmente para este sector y para todos los demas del pais ha quedado
establecida la Resolucion 28 del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social emitida
el 12 de enero del 2006, que establece la regulacion del proceso de implantacion
de los nuevos calificadores de ocupaciones y cargos de amplio perfil y
extendiendo el principio de la idoneidad real demostrada, asi como el
establecimiento de los planes de capacitacion para que los trabajadores, cuando
sea necesario alcancen los requisitos establecidos, todo esto manifiesta
claramente que en consonancia con el incremento del nivel salarial en el pais
que ha sido adecuado a las caracteristicas actuales y perspectivas de la
economia, avanzamos hacia la polivalencia de puestos y hacia los perfiles de
competencias laborales y directivas, dando cumplimiento al principio de la
idoneidad real demostrada, por tal motivo a partir de la citada metodologia que no
se ha estado cumplimentando el mayor énfasis en este trabajo se hara en la

necesidad de alcanzar un verdadero perfil de competencias.

Recientemente se actualiz6 el Codigo del Trabajo y en el articulo 118 plantea que:
la plantilla de cargos contiene la estructura y composicion de las unidades
organizativas, sus relaciones de subordinacion, la denominacién y cantidad de
plazas de los cargos, categoria ocupacional y nivel de preparacion, que se
requieren para cumplir la mision u objeto social segun corresponda, asi como la
relacion nominal de los trabajadores que la ocupan. Para cada uno de los cargos
que integran la plantilla se definen las atribuciones y obligaciones que
corresponden al trabajador. Las categorias ocupacionales son: operarios,
trabajadores administrativos, trabajadores de servicios, técnicos y cuadros. Los

cuadros se categorizan segun la legislacion especifica.

En el caso de Gaviota se regian para la elaboracion de los calificadores de
ocupaciones por las resoluciones e instrucciones del antes denominado Comité
Estatal de Trabajo y Seguridad Social, hoy Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social, siguientes:

a) Resolucion 496, de fecha 18 de agosto de 1980, que aprobé el Calificador de
Ocupaciones de Servicios Propias del Turismo.

b) Resolucién 497, de fecha 18 de agosto de 1980, que aprob6 el Calificador de

Ocupaciones de Obreros Propias del Turismo.
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c) Resolucion 843, de fecha 20 de julio de 1981, que aprobo el Calificador de
Cargos Técnicos Propios del Turismo.

d) Instruccién 71-31-A, de fecha 23 de mayo de 1981, que incorporé cargos
especificos al Calificador de ocupaciones de Obreros Propias del Turismo.

e) Instruccion 666, de fecha 23 de mayo de 1981, que incorporé cargos
especificos al Calificador de Ocupaciones de Obreros Propias del Turismo.

f) Instruccién 889, de fecha 23 de septiembre de 1981, que aprob6 una Ocupacion
de Obrero para el Turismo.

g) Instruccion 1861, de fecha 29 de enero de 1983, que aprob6 ocupaciones de
obreros para el sector de Turismo.

h) Instruccion 2026, de fecha 12 de abril de 1983, que aprob6 ocupaciones de
Servicios del comercio minorista para el sector de Turismo.

i) Instruccion 2167, de fecha 17 de junio de 1983, que aprob6 una ocupacion
nueva de Obrero para el sector del Turismo.

j) Instruccion 2371, de fecha 8 de septiembre de 1983, que establecio el
incremento de los grupos de complejidad de las ocupaciones establecidas en la
Resolucion 497de 1980.

K) Instruccion 2370, de fecha 8 de septiembre de 1983, que establecio el
incremento de los grupos de complejidad de las ocupaciones establecidas en la
Resolucion 496 de 1980.

) Instruccion 2739, de fecha 27 de enero de 1984, que aprobd una ocupacion
nueva de Obrero para el Turismo.

m) Instruccién 5138, de fecha 24 de julio de 1986, que aprobé el cargo de
Animador Turistico.

n) Instruccion 378, de fecha 1ro de julio de 1987, que aprob6 dos ocupaciones de
obreros para el Turismo.

0) Instruccioén 87, de fecha 8 de agosto de 1989, que aprob6 una profesion nueva
de Obrero para el Turismo.

A partir del 2005 todas ellas quedaron derogadas con la elaboracion de la
Resolucién 112 (Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, 2005) la cual, aprueba
los Calificadores de Ocupaciones de Operarios, Trabajadores de Servicios y de
Cargos Teécnicos de la Rama del Turismo. Esta Resolucion incluye las
denominaciones, descripciones de las funciones o tareas principales, grupos de

complejidad y requisitos. Ademas, especificamente para aquellos cargos relacionados
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con la proteccién del medioambiente esta vigente la Resolucion No.49 Calificador Ramal
CITMA (Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, 2009). Sin embargo, estas resoluciones
no incluyen las competencias necesarias en los puestos de trabajo y no hay definido
ningun calificador relacionado con la gestion de riesgos en un destino turistico, solo
aparecen algunas funciones asociadas a riesgos especificos en algunos puestos de
trabajo.

1.7. - Conclusiones parciales del capitulo

1. Existen diversas definiciones sobre la gestion de riesgo pero de manera
general existe consenso entre los autores de considerar que riesgo es el
efecto de la incertidumbre. En el sector del turismo esta gestiébn debe
abarcar tres dimensiones fundamentales: ambiental, social y econémica

para que tenga un enfoque sostenible.

2. Los Recursos Humanos desempefian un papel esencial en la gestion de
riesgos porque son los encargados identificar, controlar y evaluar los
riesgos, de ahi la importancia de definir los perfiles de competencias para
los puestos relacionados con la gestion de riesgos en los destinos

turisticos.

3. Existen diferentes procedimientos para definir perfiles de competencias, se
considera que el mas pertinente para utilizar en esta investigacion es el
propuesto por Chaviano (2010) adaptado de Sotolongo Sanchez (1998) por
incluir el andlisis de los sistemas de trabajo y porque se disefi6 para el

sector turistico cubano.

4. En el sector turistico cubano, especificamente en el Grupo de Turismo
Gaviota, S.A. se ha trabajado en el disefio de los puestos de trabajo, pero
aun resultan insuficientes las propuestas realizadas porque solo incluyen
las funciones, grupos de complejidad y los requisitos de conocimiento sin
tener en cuenta las competencias laborales de acuerdo a las exigencias de

los puestos de trabajo.
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Capitulo 1I: Disefio de los perfiles de competencias relacionados con la
gestion de riesgos en el destino turistico Cayos de Villa Clara
En el presente capitulo se realiz6 una caracterizacion general del destino turistico
Cayos de Villa Clara, perteneciente al Grupo de Turismo Gaviota S.A, con el
objetivo de definir la situacion actual de aquellos puestos de trabajo relacionados
con la gestion de riesgos. Con este proposito se realizé un diagndstico de las
funciones a realizar relacionadas con la gestion de los riesgos en el destino
turistico Cayos de Villa Clara, asi como la seleccion del procedimiento para el
analisis y disefio de los perfiles de competencias relacionados con la gestion de
riesgos. Ademas, se realiza la propuesta de los diferentes perfiles de
competencias asociados con la gestion de riesgos en el destino objeto de estudio.

2.1 Caracterizaciéon del destino turistico Cayos de Villa Clara

El destino turistico Cayos de Villa Clara pertenece al Grupo de Turismo Gaviota
S.A. la cual es una Sociedad Mercantil creada el 20 de enero del afio 1988 por
idea del General de Ejército Raul Castro Ruz, y es en la segunda mitad de la
década de los afios 90 cuando comienza un desarrollo acelerado en la
construccion de habitaciones, crecimiento que se fue acelerando en la primera
década del presente siglo, llegando a incorporar mas de 2 mil habitaciones por
afo, fundamentalmente en los polos de Varadero, Cayo Santa Maria, Cayo Coco

y Holguin, incluyendo luego al litoral norte de la provincia de Camagtiey.

Al norte de Villa Clara, en un hermoso grupo de islotes que serpentea sobre un
mar de increibles tonalidades que van desde el verde hasta el azul, muy préximos
a la segunda barrera coralina mas grande del mundo se encuentran Cayos de
Villa Clara.

Sus integrantes son tres islotes y hoy dia todos con infraestructura, aunque Santa
Maria fue el pionero en desarrollarse y marca el paso. Valoriza mas sus atractivos,
el hecho de que todo alli se ha materializado con criterios ecologistas y en aras

de un turismo sostenible.

Se busco desde las primeras inversiones preservar los recursos naturales y el
medio ambiente. El hombre solo esta explotando, de manera sostenible, sus

cuantiosos atributos para una floreciente actividad del ocio en esa region cubana.

.28



Ubicados al Norte de la central provincia mencionada, en un entorno natural
rodeado de hermosos balnearios, se hallan los cayos Las Brujas, Ensenachos y
el propio Santa Maria, dotados de todas las comodidades afioradas, que aseguran
una estancia inolvidable durante sus vacaciones a quienes optan por esos lares

para su recreo.

A 300 kilometros al este de La Habana e integrados a la Reserva de Biosfera
Buenavista, categoria otorgada a esa zona por sus valores de floray fauna, donde
predominan especies endémicas de moluscos, aves y reptiles, se localiza esa
triada de islotes arenosos, unidos a tierra firme por una impresionante carretera

de 48 kilbmetros sobre el mar.

Esta historia comenz6 a ser visible para el orbe, cuando en el 2001 tuvo lugar la
apertura del primer hotel de 301 cuartos. Luego de 13 afios en “Santa Maria” se
encuentran en explotacion 12 hoteles con categoria de cuatro y cinco estrellas, y
7729 habitaciones. Catalogado fuera de fronteras, como uno de los lugares mas
exoticos del Caribe, sus playas fueron elegidas entre las 25 mejores del mundo,

de acuerdo con el sitio web TripAdvisor.

El Grupo Gaviota que opera alli tiene parte de sus inmuebles de conjunto con
prestigiosas compafiias internacionales como la hispana Melia Hotels
International. Fuertes se han hecho en las cayerias, en particular al norte del
central territorio villaclarefio; y tal apuesta solo hara crecer con el tiempo, pues las
previsiones apuntan a que entre 2015-2017, entre Santa Maria y Las
Brujas, queden alistados 2736 aposentos, para cuando el destino tendra en
explotacién mas de 12 800, practicamente su potencial.

En la actualidad, Gaviota cuenta con mas de 23697 habitaciones por todo el pais,
logrando un crecimiento anual de un 12.4% de la planta hotelera, lo que la ha
convertido en el mayor grupo hotelero del pais, ademas de tener la planta
habitacional mads moderna. Cayos de Villa Clara cuentan con 12 hoteles entre
ellos se encuentran Villa Las Brujas, Sol Cayo Santa Maria, Melia Cayo Santa
Maria, Iberostar Ensenachos, Melia Las Dunas, Star Fish, Memories Paraiso y
Azul, Melid Buena Vista, Playa Cayo Santa Maria, Royalton Cayo Santa Maria,

Eurostars Cayo Santa Maria, Valentin Perla Blanca y Warwick CSM sumando un
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total de 7729 habitaciones en el destino y un 95 % de ellas son de categoria cinco

estrellas.
Planeacion Estratégica:

Para recabar la informacién de forma agil y ordenada de la planeacién estratégica,
se utiliz6 la técnica de andlisis documental revisando algunos documentos
oficiales del destino como son: manual de la organizacion, manual de gestion de
recursos humanos, resoluciones y reglamentaciones vigentes, entre otros que

rigen y evallan respectivamente las funciones basicas de los recursos humanos.

Tiene la mision de contribuir al desarrollo del pais mediante una gestion eficaz de
nuestro producto turistico con calidad y eficiencia, preservando un turismo de paz,
salud y seguridad, asi como nuestra identidad cultural, los valores de nuestro
pueblo y la belleza de la naturaleza, todo ello en un clima de alto sentido de

pertenencia y elevada moral revolucionaria.
En correspondencia con lo planteado anteriormente su vision es:

Trabajar para lograr una alta satisfaccion de sus clientes, contribuyendo a
fomentar un destino turistico de excelencia y sostenible alcanzando los mejores
resultados del sector en las utilidades, en el efecto multiplicador, en la calidad del
producto turistico y en la profesionalidad, productividad y moral revolucionaria de

sus trabajadores.

2.2 Diagnostico de los puestos de trabajo relacionados con la gestién de

riesgos en el destino turistico Cayos de Villa Clara

El estudio se realiz6 en el destino Cayos de Villa Clara, con el propésito de definir
la situacion actual de los puestos de trabajo relacionados con la gestidn de riesgos
con vistas a mejorar el sistema de trabajo y proponer los perfiles de cargo por
competencias relacionados con la gestion de riesgos. Para realizar el diagndéstico

fue imprescindible el empleo de diferentes métodos, entre ellos:
e revision documental;
e entrevista individual; y

e observacion directa
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2.2.1 Caracterizacion de la fuerza laboral

Se realiz6 una caracterizacién del potencial humano del destino analizando su

composicién por categoria ocupacional, sexo, edad y nivel de escolaridad.

La plantilla aprobada del Destino esta cubierta a un 86.9 %, se esté trabajando en

el completamiento de la misma.
e Composicion por categoria ocupacional

El destino Los Cayos cuenta con una plantilla de 7295 trabajadores distribuidos
en las categorias ocupacionales siguientes: en operarios, técnicos, de servicios y
administrativos y cuadros. En la figura 2.1 se muestra la cantidad de trabajadores

por categoria ocupacional.

Composicién de la plantilla por
categoria ocupacional

1% 1%

operarios
30% .

tecnicos

servicios

58% 10% ® administrativos

cuadros

Figura 2.1: Composicion de la plantilla por categoria ocupacional. (Fuente:

elaboracién propia)

Como se aprecia el 57.5 % del total de trabajadores esté vinculado a la actividad

fundamental que son los servicios.

En la figura 2.2 se muestra la cantidad de trabajadores que hay por cada nivel de
escolaridad y se puede observar el porciento que representa cada una de estas

cantidades del total de trabajadores.

w31



Composicion de la plantilla segun el nivel
escolar.

M Superior
m Nivel medio superior
= Nivel medio

9no grado

Figura 2.2: Composicion de la plantilla segun el nivel escolar. (Fuente: elaboracion

propia)
e Composicion por edades

Al analizar este aspecto se aprecia una situacion aceptable con un promedio de
edad de sus trabajadores de 39 afios En la figura 2.3 se puede apreciar la

composicion de la plantilla atendiendo a la edad de los trabajadores.

Composicion de la plantilla por edades.

8%

W Hasta35 m36-40 m41-45 46-55 M Mas de 56

Figura 2.3: Composicion de la plantilla por edades. (Fuente: elaboracion propia)

Al analizar la figura 2.3, se observa que el 60.6 % de los trabajadores es menor
de 35 afos, dandole vitalidad y continuidad al trabajo que se desempefia en cada

uno de los hoteles del destino con mayor calidad y eficiencia.
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e Composicion por sexo

La cantidad de trabajadores existentes por cada uno de los sexos se muestra en
la tabla 2.1.

Tabla 2.1: Composicion de la plantilla segun el sexo.

Sexo Cantidad ik % que representa
Trabajadores
Mujeres 3483 47.75
Hombres 3812 52.25
Total 7295 100

Al analizar el porcentaje de cada sexo se observa que el masculino abarca la
mayor parte de la poblacion con un 52.25 % mientras que las mujeres conforman
el 47.75% pero aun asi estableciéndose un relativo equilibrio entre ambos

géneros.

2.2.2 Diagnostico de las funciones a realizar relacionadas con la gestién de

los riesgos en el destino turistico Cayos de Villa Clara

La observacion directa, el andlisis documental y las entrevistas al personal de
Recursos Humanos (ver anexo 2), para diagnosticar el estado actual de las
funciones a realizar relacionadas con la gestion de los riesgos en el destino
turistico Cayos de Villa Clara permiti6 conocer un grupo de deficiencias que
afectan la gestién de riesgos, se llegd al consenso que entre los principales

problemas, se encuentran:

e no estan disefiados los perfiles de competencia, solo los profesiogramas
donde se incluyen las funciones, grupos de complejidad y los requisitos de
conocimiento sin tener en cuenta las competencias laborales de acuerdo a las
exigencias de los puestos de trabajo;

¢ en la Delegacion los responsables de la gestion de riesgos del destino son el
Delegado Adjunto y el Especialista de Proteccion al Medio, sin embargo esto
no aparece declarado en sus profesiogramas. En el caso del especialista solo

se declaran algunas funciones asociadas a los riesgos ambientales;
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e enlos hoteles los responsables de la gestion de riesgos son el Jefe Econémico
y el Jefe de Riesgos Econdmicos, en ambos casos solo aparece declarado en
su profesiograma algunas funciones asociadas a los riesgos econémicos

e de la forma en que esta concebido el disefio de los puestos asociados a la
gestion de riesgo solo se abordan los riesgos economicos y ambientales,

mientras los riesgos sociales no se incluyen en dicha gestion

En la Delegacion de Gaviota del destino turistico Cayos de Villa Clara estan
disefiados los profesiogramas de cargo para todos los puestos de trabajo y en su
contenido incluyen: la denominacion del cargo, categoria ocupacional, el nivel
salarial, ubicacién en el organigrama, unidad, departamento o area, descripcion
genérica (objetivo, razon de ser del puesto), descripcion analitica (actividades
diarias o permanentes, actividades periddicas y actividades eventuales), la mision
y las funciones fundamentales, requisitos o0 exigencias del cargo, las
competencias, responsabilidades y las condiciones de trabajo . Sin embargo, no
se incluye en su disefio las obligaciones y atribuciones del trabajador y aunque se
hace mencién a las competencias estas estan definidas de forma muy elemental.
En el anexo 3 se muestra el formato del profesiograma que se utiliza en el destino

turistico Cayos de Villa Clara.

Estos profesiogramas fueron elaborados en el afio 2011 y aunque se van
revisando anualmente, no se ha trabajado lo suficiente en la actualizacion de las
funciones que realizan, ni en la definicion de las competencias laborales, ni en las
obligaciones y atribuciones de cada uno de los cargos. Cuando se realiza una
revision al manual que contiene los mencionados profesiogramas se puede
apreciar que incluso existen denominaciones de puestos de trabajo que

actualmente ya no existen por cambios en los calificadores vigentes actualmente.

En el caso especifico de la gestidon de riesgos, esta relacionada con los puestos
de trabajo siguientes: en la Delegacion de Gaviota, el Director Adjunto y el
Especialista de Proteccion al Medio y en los hoteles el Jefe Econdmico y el Jefe
de Riesgos Econdmicos. Sus profesiogramas no incluyen dentro de sus funciones
de forma explicita la gestion de riesgos ni las competencias asociadas a esta

gestion.
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2.3 Seleccion del procedimiento para el disefio de los perfiles de

competencias en el destino turistico Cayos de Villa Clara

Dada la necesidad de disefar los perfiles de competencias de los puestos
relacionados con la gestion de riesgos en el destino turistico Cayos de Villa Clara,
desde el punto de vista que superen aquellas insuficiencias detectadas en el
diagnostico del estado actual de la Gestién del Capital Humano (GCH) en el
destino. Se selecciond el procedimiento propuesto por Sotolongo Sanchez (1998)
adaptado por Chaviano (2010), para la elaboracion de profesiogramas de cargos
y puestos de trabajo. Este procedimiento incluye cinco fases que implican, a su
vez, un conjunto de once (11) etapas con sus pasos correspondientes (ver figura
2. 4).

2.4 Descripcion del procedimiento para el disefio de los perfiles de

competencias
2.4.1 Fase de andlisis

Esta fase consta de dos (2) etapas:
Etapa 1. Diagndstico de la situacion actual de la GCH en el destino

Para que el proceso de andlisis y descripcion de cargos y puestos de trabajo se
inicie, debe existir previamente, como es légico, una necesidad que conduzca a
tomar la decision de estudiar, reelaborar o perfeccionar los calificadores de cargos

vigentes en la entidad objeto de estudio, a partir de la legislacién vigente.

Para detectar esta necesidad y por la influencia que tiene la actividad clave de
analisis y descripcion de puestos de trabajo en el desarrollo del resto de las
actividades claves de la GRH, como punto de partida, se debe considerar la
realizacion de un diagnéstico de la situacion actual de la Gestion de Recursos

Humanos, en la entidad objeto de estudio.
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Fase de
analisis

Fase de

Planeamiento

Fase de

Ejecucién

Fase de

Implantacion

Fase de

Seguimiento

1- Diagnostico de la situacion actual de la gestion de

recursos humanos.

[

\

2- Analisis y perfeccionamiento de los sistemas de

trabaio.

\

3- Definicion de objetivos del estudio de analisis y
descripcion de los puestos de trabaio.

\\

4- Seleccion y entrenamiento del personal que va a

realizar el estudio.

\

5- Determinacion de cargos y puestos de trabajo que
seran obieto de analisis v descripcion.

\

6- Seleccion de los métodos para el registro de la
informacion necesaria para el estudio.

\

7- Preparacion del material de trabajo para el estudio.

\

8-

Explicacion a los trabajadores sobre las
particularidades del estudio a realizar.

—
—

Y
™|  9- Ejecucion del
estudio.

a) Registro de la informacion.

b) Definiciéon del formato de los
profesiogramas para
organizar la informacién
registrada.

¢) Redaccién y presentacion de
la primera versién de los
profesiogramas al colectivo
de trabajadores.

Y

10- Prueba e
implantacion de los
profesiogramas.

\

d) Prueba de los
profesiogramas.

e) Presentacion de la version
final de los profesiogramas.

f) Aprobacion de los
profesiogramas.

g) Implantacion de los
profesiogramas.

11- Seguimiento (monitoreo) de los
profesiogramas.

Figura 2.4 Procedimiento propuesto por Sotolongo Sanchez (1998) adaptado
por Chaviano (2010).
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Etapa 2. Analisis y perfeccionamiento de los sistemas de trabajo

La tendencia actual en el disefio de los sistemas de trabajo, entre los cuales, los
correspondientes a este sector, no constituyen una excepcion, es hacia puestos
de trabajo polivalentes o multihabilidades; en correspondencia con esta tendencia
se debe garantizar que los perfiles de competencia, para cargos y puestos de
trabajo no signifiqguen una traba legal, sino un marco referencial con un perfil

amplio, propiciando el enriquecimiento del trabajo, en todas sus vertientes.

Por otra parte, cualquier modificacion en el disefio de los sistemas de trabajo,
presupone una revision de los perfiles de competencias para cargos y puestos de
trabajo disefiados para una entidad en particular, debido a que esto puede también
conducir a cambios en los métodos de trabajo y/o en las condiciones de trabajo
de determinado cargo, puesto o de un grupo de ellos. El andlisis de los sistemas
de trabajo debe comprender el estudio de la organizacion del trabajo del personal,
incluyendo las condiciones de trabajo y la seguridad y salud en el trabajo, junto a

las exigencias ergonémicas de la actividad al puesto de trabajo que se diserie.
2.4.2 Fase de planeamiento

Etapa 3. Definicion de los objetivos del estudio de andlisis y descripcion de

los puestos de trabajo

Se debe definir el o los objetivos que se pretenden alcanzar con la realizacién de
un andlisis y descripcion de puestos de trabajo, para obtener, como resultado, su
correspondiente perfil de competencia. Un estudio de este tipo puede tener
numerosas finalidades y objetivos, entre ellos: la seleccion de personal, la
planificacion de recursos humanos, la formacién y desarrollo del personal, la
evaluacion del desempefio, la planificacion de carreras, la valoracién de puestos
y el disefio de estructuras retributivas, la seguridad y prevencion, la definicién de
responsabilidades, la comunicacion, el disefio y redisefio de puestos de trabajo,

etc.
Etapa 4. Seleccion y entrenamiento del personal que va a realizar el estudio

Una cuestion a resolver en todos los casos en que se lleve a cabo un analisis y
descripcion de puestos de trabajo es: ¢Quién debe de elaborar los perfiles de
competencia para cargos y puestos de trabajo? Pueden adoptarse diversas

soluciones: el ocupante del puesto, su jefe inmediato superior, un técnico del area
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de Recursos Humanos, un consultor externo o una combinacion de varios de los
anteriores. En esta etapa deben definirse, ademas, los responsables de organizar,
coordinar y dirigir a las personas que participaran en el analisis y descripcion de
los puestos de trabajo. El entrenamiento del personal que va a realizar el estudio
debe estar orientado hacia las particularidades de un estudio de este tipo y hacia

los métodos fundamentales que se utilizan en estos casos.

Etapa 5. Determinacion de los cargos y puestos de trabajo que seran objeto
de analisis y descripcién
Esta etapa supone un estudio del organigramay de la plantilla de cargos y puestos
de trabajo de la entidad objeto de estudio, para definir, cuales seran estudiados
sobre la base de su naturaleza y a sus principales caracteristicas. Antes de iniciar
el andlisis y descripcion de los cargos y puestos de trabajo, resulta de vital
importancia, determinar aquellos que van a ser analizados, ya que del tipo de
puesto de trabajo o cargo que se trate, dependeran las técnicas y métodos a
utilizar. Si existen numerosos puestos y/o cargos de iguales caracteristicas, se
puede seleccionar una muestra representativa de ellos y realizar el analisis sé6lo
sobre estos; en caso contrario sera necesario, realizar el estudio, individualmente,

para todos los cargos y puestos de trabajo.

Etapa 6. Seleccion de los métodos para el registro de la informacion

necesaria para el estudio

En esta etapa, segun la naturaleza del trabajo y las caracteristicas de los
diferentes cargos y puestos de trabajo que deben ser analizados, se seleccionan
los métodos de analisis mas adecuados. Generalmente se utilizan varios métodos
de analisis, pues, dificilmente, los cargos y puestos de trabajo son de naturaleza
y presentan caracteristicas semejantes. En definitiva, no existe un método mejor
0 peor que los demas, sino que en dependencia de las ventajas y desventajas de
cada método y en funcién de las caracteristicas de los puestos o cargos de la
entidad que se trate, se suelen utilizar métodos mixtos, debido a que la
combinacion de varios de ellos, brinda la posibilidad de atenuar los inconvenientes
gue se presentan al aplicar cada método de forma independiente. Los métodos
y/o técnicas mas comunmente utilizados son: la entrevista individual y la grupal,
el cuestionario, la observacion directa, el método de expertos, los diarios de

actividades y los métodos mixtos.
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Etapa 7. Preparacion del material de trabajo para el estudio

Esta etapa consiste en disponer todo aquello que vaya a ser necesario para la
realizacion de un andlisis y descripcion de puestos de trabajo, con el objetivo de
elaborar los perfiles de competencias correspondientes. Se debe definir el
contenido de los métodos seleccionados para registrar la informacion necesaria;
por ejemplo, definir el contenido de las entrevistas, si fuera este el método

seleccionado para el registro de la informacion.

Etapa 8. Explicacion a los trabajadores sobre las particularidades del

estudio a realizar

Una vez cumplidas las etapas anteriores, corresponde ahora explicarle a todo el
personal, desde los directivos hasta los empleados implicados, las caracteristicas
generales del estudio a realizar para elaborar los perfiles de competencias para
cargos y puestos de trabajo, con el objetivo de que todos estén informados y asi

tratar de obtener su maxima colaboracion.
2.4.3 Fase de ejecucion

En esta fase se lleva a cabo, de hecho, la etapa 9 de ejecucion del estudio, la cual

conlleva los pasos siguientes:
Paso 1. Registro de la informacion

Este paso consiste en registrar todas aquellas informaciones necesarias,
referidas a los distintos cargos y puestos de trabajo objeto de estudio, para
elaborar los perfiles de competencias, a partir de los métodos seleccionados, en

funcion de los cuales se preparé el material de trabajo.

Paso 2. Definicion del formato de los perfiles de competencias para

organizar la informacion registrada

En la literatura consultada no se detect6 un criterio unanime entre los autores para
presentar estos resultados, donde existe una gran diversidad de formatos para
estructurar la informacion registrada. Sin embargo, la mayor parte de los autores
coinciden en clasificar la informacidn en varias categorias. Teniendo en cuenta lo
antes expuesto y dada la necesidad de garantizar que la presentacion de la
informacion contenida en los perfiles de competencias para cargos y puestos de

trabajo, sea homogénea para toda la entidad, se utilizara el mismo formato
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estandar que tienen definido en la Delegacion de Gaviota (ver anexo 3) pero en

este caso adecuandolo al formato de un perfil de competencias.

Paso 3. Redaccién y presentacion de la primera version de los perfiles de

competencias al colectivo de trabajadores

Este paso consiste en redactar, de acuerdo con la informacion registrada, una
primera version del perfil de competencia para cargos y puestos de trabajo de la
entidad objeto de estudio, segun el formato propuesto para estos fines.

2.4.3 Fase de implantacion

En esta fase se lleva a cabo la etapa de prueba e implantacion del perfil de
competencia para cargos y puestos de trabajo, en la cual se deben seguir los

pasos siguientes:
Paso 1. Prueba de los perfiles de competencias

Poner un tiempo a prueba el perfil de competencias es muy util, debido a que esto
posibilita el desarrollo de acciones para propiciar el enriquecimiento del trabajo;
segun el criterio de varios autores consultados, este se puede propiciar a través

de las acciones siguientes:

e otorgando libertad a los trabajadores para decidir sobre los métodos de trabajo,

secuencia y ritmo;
¢ inculcando en los trabajadores un sentido de responsabilidad;
e promoviendo la participacion activa de los trabajadores;
e proporcionando a las personas retroalimentacién sobre su desempefio.

e asegurando que los trabajadores conozcan, cOmo sus tareas contribuyen al

“producto” final; y

implicando a los trabajadores en el analisis y cambio del medio ambiente de

trabajo

En la literatura consultada no se detect6 un criterio unanime entre los autores para
prefijar el tiempo de duracion del periodo de prueba del perfil de competencia. Sin
embargo, la experiencia acumulada por los autores en el desarrollo de la
investigacion originaria y atendiendo al factor aprendizaje aconseja, en estos

casos, establecer un periodo de prueba entre 1 y 3 meses.
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Paso 2. Presentacion de la version final de los perfiles de competencias

En este paso se deben incluir las correcciones derivadas del periodo de prueba,

para la presentacion de la redaccion definitiva de los perfiles de competencias

para cargos y puestos de trabajo, la cual debe poseer, como cualidades

principales las siguientes:

solo valen los hechos objetivos, no las opiniones e interpretaciones subjetivas;

la descripcidon debe ser sencilla;

” “* ”» “ ” “*

palabras ambiguas como “tal vez”, “puede”, “ocasionalmente”, “pocas veces”,
siempre son fuentes de conflictos interpretativos y, en consecuencia, habran

de evitarse;

si se describe un puesto de trabajo o una actividad, es preciso asegurarse de
gue se ha hecho plenamente. De no ser asi, debe indicarse con la maxima

claridad y transparencia;

un puesto de trabajo no es ninguna “historieta” que haya de ser contada. En
consecuencia debe utilizarse un correcto estilo literario, con gran correccion y

fluidez sintactica;

los contenidos de las afirmaciones deben ajustarse estrictamente a la
estructura previa del formato, evitando duplicaciones y redundancias
innecesarias. Aun cuando se utilice un unico formato para toda la compainiia,
no hay razén alguna que justifique que todos hayan de tener una cantidad

similar de texto; y

siempre que sea necesario hacer referencia a otro puesto de trabajo, debe
mencionarse la denominacion formal del mismo, nunca el nombre del

ocupante, ni expresiones del tipo: “el puesto de al lado”

Paso 3. Aprobacién de los perfiles de competencias

Una vez redactada la version final de los perfiles de competencias para cargos y

puestos de trabajo, se debe someter a la consideracion de los trabajadores y los

directivos para su correspondiente aprobacion. En caso de existir inconformidades

con respecto a su aprobacion, se prevé en el procedimiento un mecanismo de

reactivacion (retroalimentacion) que permite regresar a la fase anterior del estudio,

en aquellos casos que proceda.
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Paso 4. Implantacion de los perfiles de competencia

La aprobacion definitiva de los perfiles de competencias para cargos y puestos de
trabajo, por parte de los niveles competentes, posibilitara la implantacién de estos
en la entidad para la cual fueron elaborados. Para su implantacion, se deberan
planificar sesiones de capacitacion para todo el personal, tanto a directivos como
a trabajadores. En estas sesiones se deben analizar la importancia del
conocimiento de las funciones de cada cargo y puesto de trabajo y su influencia

en la calidad del servicio que se presta.

2.4.4 Fase de seguimiento

Esta fase incluye, de hecho, el seguimiento o monitoreo de los perfiles de
competencias para cargos y puestos de trabajo en la entidad y consiste en
establecer revisiones periddicas para detectar posibles cambios en sus
contenidos a causa de modificaciones, tanto en las estrategias y politicas de
recursos humanos trazadas en la entidad, como en el disefio de los sistemas de
trabajo, en lo que se refiere a los métodos y a las condiciones de trabajo, de forma
tal que el Manual del perfil de competencias para cargos y puestos de trabajo para

la entidad, se mantenga permanentemente actualizado.

2.5 Propuesta de los perfiles de competencia relacionados con la gestion de

riesgos en el destino Cayos de Villa Clara

Se aplicé el procedimiento descrito en el epigrafe 2.4 obteniéndose como
resultado de la etapa 1 la necesidad de estudiar los sistemas de trabajo de los
puestos de Delegado Adjunto y el Especialista de Proteccion al Medio en la

Delegacion y en los hoteles el Jefe Econdmico y el Jefe de Riesgos Econdmicos.

Como resultado de la etapa 2, se realiz6é un analisis de las funciones en cada uno
de estos puestos, las cuales se muestran en el anexo 4. Como se puede apreciar
el Jefe Economico y el Jefe de Riesgos Economicos identifican los riesgos
econdémicos, los Especialistas de Proteccion al Medio identifican los riesgos
ambientales y el Delegado Adjunto aunque es el encargado de la gestién de
riesgos en la Delegacion, esto no esta declarado dentro de sus funciones. En
cuanto a los riesgos sociales ningun personal se encarga de identificarlos. Por
estas razones se adicionan estas funciones en las propuestas a realizar de los

perfiles en cada uno de los puestos analizados.

.42



Las etapas 3, 4 y 5 del procedimiento fueron cumplidas, declarandose como
objetivo del estudio el perfeccionamiento de los sistemas de trabajo de los puestos
relacionados con la gestiébn de riesgos en el destino. Asimismo, se realizo la
seleccidon y entrenamiento del personal que va a realizar el estudio, en este caso
el calculo del numero de expertos arrojo un total de 7 expertos (ver anexo 5). La

composicién del grupo de expertos se muestra en la tabla 2.2.

Tabla 2.2: Composicion del grupo de expertos

Nombre y Apellidos | Departamento Afos de Cargo
experiencia

Amed Nufiez RRHH 4 Jefe de grupo de

Gutierrez RRHH

Norberto Santos Direccion General 5 Delegado Adjunto

Rodriguez

Dorgis Sarduy Direccion de 4 Director de

Herrera Proteccion al Proteccion al Medio
Medio

Yanisleidy Aguilera | Direccion 1 Especialista B en

Hernandez Econdmicay Gestién Economica
Financiera

Osmay Sanchez Economia 4 Jefe Economico

Herrera

Alina Rosa Herrera | Calidad 3 Especialista B en

Gestion de la
Calidad

Joan Iran Direccion de 5 Especialista de

Hernandez Alberna | Proteccion al Proteccion al Medio
Medio

Finalmente se seleccionaron los puestos objeto de estudio teniendo en cuenta los
resultados del diagnostico. Los puestos seleccionados son el Delegado Adjunto y
el Especialista de Proteccion al Medio en la Delegacién y el Jefe Econémico y el

Jefe de Riesgos Econdmico en los hoteles.
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Con el proposito de cumplir las etapas 6 y 7 se realiz6 la seleccion del método
para el registro de la informacion teniendo en cuenta el estudio de la literatura
especializada que se realizdé en el capitulo I, donde se decide trabajar con el
método Delphi por rondas combinado con la entrevista (ver anexo 2) y la
observacion directa. Ademas, en funcidn de estos métodos se preparo el material

para el registro de la informacion.

Una vez efectuadas las etapas anteriores, se procedio a explicar a la alta direccion
los objetivos, el alcance y contenido del estudio, de forma tal que se permitiera el
acceso a la consulta de documentos e informacion necesaria y el acercamiento al
personal involucrado con la investigacién. En segundo lugar se informé a los
trabajadores del destino Cayos de Villa Clara sobre la realizacion de la presente
investigacion, con la finalidad de advertir y tratar de obtener asi la méaxima
colaboraciéon de los mismos, y en mayor medida de los que estan directamente
implicados. De esta forma se dio cumplimiento a la etapa 8 del procedimiento

seleccionado.

La etapa 9 de ejecucion del estudio arrojé como resultado del método Delphi por
rondas las matrices de competencias (ver anexo 6) y los perfiles de competencia
de los puestos del Delegado Adjunto, el Especialista de Proteccion al Medio, el
Jefe Econdémico y el Jefe de Riesgos Econdmicos (ver anexo 7). A modo de
ejemplo se muestra en las tablas 2.3 y 2.4 y en el cuadro 1, la matriz de
competencias resultante del método Delphi y el perfil del cargo del Delegado
Adjunto.
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Tabla 2.3 Matriz de competencias del Delegado Adjunto

Competencias E1 |E2 |E3 |E4 |E5 | E6 | E7
Orientacién al negocio X [X [X [ X | X | X |X
Facilidades comunicativas X [X [X [ X | X | X | X
Disposicion al cambio X | X X [X | X
Capacidad para tomar decisiones X | X [X X | X | X
Trabajo en equipo X [ X X X | X
Destreza manual X

Capacidad para solucionar conflictos X X | X X | X
Habilidad para delegar tareas X | X X | X | X
Etica X | X X | X | X
Orientacion al cliente X [X [X [ X | X | X |X
Sobre el uso de medios de trabajo y materiales X X
Proyeccion estratégica en la toma de decisiones | X (X | X | X [|X X
Adecuado porte y aspecto X | X [X | X | X | X | X
Habilidad Analitica X X | X | X | X | X
Control de la actividad que realiza X X X
Liderazgo X [X [ X [ X | X X
Planificacion y organizacion X | X X [ X | X | X
Capacidad para entender a los demas X | X X | X
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Tabla 2.4 Matriz de competencias del Delegado Adjunto depuradas por el nivel de

concordancia.

Competencias E1 | E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |Cc
Orientacion al negocio 100
Facilidades comunicativas 100
Disposicion al cambio N N | 7142
Capacidad para tomar decisiones N 85.71
Trabajo en equipo N N 71.42
Destreza manual N |N [N N |N [N [2857
Capacidad para solucionar conflictos N N 71.42
Habilidad para delegar tareas N N 71.42
Etica N N | 7142
Orientacion al cliente 100
Sobre el uso de medios de trabajo y N N [N [N N | 28.57
materiales

Proyeccion estratégica en la toma de N | 8571
decisiones

Adecuado porte y aspecto 100
Habilidad Analitica N 85.71
Control de la actividad que realiza N N N N | 42.85
Liderazgo N 85.71
Planificacion y organizacion N 8571
Capacidad para entender a los demas N N [N |5714
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Cuadro 1 Perfil de competencias del Delegado Adjunto

GRUPO DE TURISMO GAVIOTA

Perfil de Competencias

|. Datos Generales

Denominacion del puesto: Delegado Adjunto

Fecha de elaboracion

Categoria Ocupacional : Dirigente 10 01 2015
Grupo: XVI Salario: 695.00 Dia Mes Afo
UNIDAD: Delegacion Centro
DPTO O AREA: Direccién General’
UBICACION EN LA ORGANIZACION (ORGANIGRAMA):
Delegado Territorial
DELEGADO ADJUNTO
A Y y \ 4 \ 4 v l
Especialista Jefe de Director de Director de Director Director de Jefe de Director
B de Grupo Operaciones Economia dela Protecci6n Servicios Motelera
Seguridad y Juridico y Finanzas Oficina de al Medio Internos Cayo Santa
Proteccion Empleo Maria

II. Descripcion Genérica (Objetivo, razén de ser del puesto)

Su mision fundamental es la de dirigir y supervisar, segun sus atribuciones, la gestion
econdémica y las actividades de los establecimientos que conforman el producto turistico
Gaviota y los resultados de la gestion administrativa de las unidades en el territorio en
coordinacién y subordinacion directa al Delegado Territorial haciendo cumplir las politicas

establecidas.

[ll. Descripcion Analitica

.47




a) Actividades diarias o permanentes (habituales):

Dirigir y controlar las estrategias y politicas establecidas por el Grupo.

Desarrollar acciones con el objetivo de lograr la mayor coordinacién y armonia entre las
unidades.

Supervisar y controlar sistematicamente los resultados e indicadores de la operacion
en los establecimientos hoteleros en cuanto a ingresos, ocupacion y costos.

Fiscalizar el estricto cumplimiento de las normas y regulaciones vigentes con el
propoésito de asegurar que los servicios turisticos se ofrezcan con el estandar de calidad
conforme a la categoria comercial que ostente cada establecimiento.

Controlar y supervisar la ejecucion de los planes de defensa y seguridad que
correspondan a los establecimientos, asi como la preparacion del personal para el
cumplimiento de los mismos.
Apoyar y colaborar directamente con los funcionarios del PCC, la UJC y el Sindicato en
el ambito del territorio.

Impartir y hacer cumplir indicaciones relacionadas con la organizacion y funcionamiento
del producto integral Gaviota con el propdsito de garantizar la consecucion de indices
de satisfaccion optimos en los clientes. En el caso de las unidades de subordinacion
indirecta efectla las coordinaciones pertinentes con las Divisiones Nacionales para
garantizar el cumplimiento de la misién de la Compafiia.

Mantener una estrecha relacion con el Director de Operaciones colaborando y
participando en las discusiones de proyectos de inversion, sus soluciones técnicas,
equipamientos a contratar o modificaciones necesarias.

Participar y organizar las visitas integrales de supervision a las unidades.

Participar en la elaboracion de los proyectos de desarrollo de la actividad turistica en el
territorio, desarrollando acciones para el control y direccion de las estrategias
aprobadas.

Participar, colaborar e implementar acciones en el territorio que contribuyan con la
politica de conservacién del medio ambiente y de los recursos naturales turisticos
Velar por el cumplimiento de las regulaciones juridicas, normas y demas disposiciones
en materia de seguridad y salud del trabajo.

Informa al Delegado Territorial sobre situaciones que considere sea necesario poner
en su conocimiento relacionadas con la actividad de los establecimientos y propone
medidas concretas para su solucién cuando no sean de su atribucion dictarlas.

Tiene bajo su mando al departamento de Servicio internos supervisando todo lo
relacionado con su funcionamiento.

c) Actividades eventuales:

Participa en las juntas y consejillos establecidos por el Delegado Territorial para analizar
los resultados integrales obtenidos en cada periodo, asi como debatir y dar solucion a
posibles situaciones relacionadas con la gestion econdmica, comercial y la vida interna
de la organizacion

Apoya y atiende las auditorias o inspecciones integrales pertenecientes al GAE o de
entidades del estado.

Realizar la gestion de riesgos del destino Cayos de Villa Clara.

IV. Requisitos o exigencias del cargo:
Nivel de Escolaridad: Nivel Superior.
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V. Obligaciones y Atribuciones:

Sobre el trabajo de otras personas: Responde por el personal bajo su cargo.

Sobre los equipos y medios: Responde por los Medios Informéticos y Mobiliario ademas por
todos los medios y Utiles utilizados para la actividad.

Sobre la calidad del servicio: Tiene responsabilidad indirecta.
Sobre la economia: Tiene responsabilidad directa.

VI. Condiciones de trabajo:
Ambiente Fisico: Moderado.

Esfuerzo Mental: Requiere mucha concentracion durantes periodos prolongados

Elementos de Seguridad y Salud: Cumplir con las Reglas de SST en el Puesto de Trabajo y
Recibir la Instruccion General.

Riesgos y afectaciones a que se expone: No estd expuesto a Riesgo Severos

VII. Competencias laborales

Saber (Conocimientos): Poseer conocimientos de Direccion Empresarial, graduado
preferentemente de Mando Intermedio, tener acreditado Il Nivel de Idioma Inglés y otro idioma
adicional en dependencia del mercado. Tener preparacion econdémica, empresarial, idiomatica,
informatica, politica y juridica.

Saber Hacer (Habilidades Practicas y experiencia):
Orientacion al negocio

Orientacion al cliente

Disposicion al cambio

Capacidad para tomar decisiones

Planificacion y organizacion

Trabajo en equipo

Proyeccion estratégica en la toma de decisiones
Capacidad para solucionar conflictos

Habilidad para delegar tareas

Saber Estar (Actitud y personalidad):
Facilidades comunicativas

Liderazgo

Autoridad

Etica

Adecuado porte y aspecto

Habilidad analitica

Autosuperacion

Elaborado por: Aprobado por:

Jefe de RRHH Jefe Maximo
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2.6 Conclusiones parciales

Como resultado del andlisis realizado se arribé a las conclusiones parciales

siguientes:

1. La aplicacion del procedimiento seleccionado posibilité disefar los perfiles
de competencias para los puestos del Delegado Adjunto, el Especialista de
Proteccion al Medio, el Jefe Econdémico y el Jefe de Riesgos Econdmicos.

2. Los perfiles de competencias redisefiados tienen en cuenta las funciones
relacionadas con la gestién de riesgos, las competencias laborales, las

obligaciones y atribuciones y las condiciones de trabajo.
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Conclusiones generales

Dentro de las principales conclusiones generales a las que se arribé después de

la realizacion de este estudio se encuentran:

1. Las competencias laborales manifiestan la integracion entre los elementos
saber, saber hacer y saber estar, los cuales representan unidades del
conocimiento individual para desarrollar con éxito una actividad, de ahi la
necesidad de elaborar perfiles de competencias para adaptar a las personas

a las caracteristicas y exigencias de los puestos de trabajo.

2. El diagnéstico realizado permitid determinar insuficiencias en el analisis y
descripcion de los profesiogramas de los cargos y de los puestos de trabajo
asociados a la gestion de riesgos en el destino Cayos de Villa Clara. Entre
estas se destacan la no inclusion en las funciones, ni en las competencias

laborales.

3. El procedimiento seleccionado evidencié ser un instrumento adecuado para
disefiar los perfiles de competencias de los puestos relacionados con la
gestion de riesgos econdmicos, sociales y ambientales en el destino,
especificamente se proponen cuatro perfiles: el del Delegado Adjunto y el
Especialista de Proteccién al Medio en la Delegacion y en los hoteles el del
Jefe Economico y el Jefe de Riesgos Econémicos.

4. Los perfiles de competencia propuestos superan las insuficiencias que
presentan los profesiogramas vigentes, respondiendo a las exigencias y
necesidades de cada puesto y cargo de trabajo en la Delegacién y los hoteles
de Gaviota y muestran informacion referente a las funciones generales y
especificas, requisitos de conocimientos, competencias laborales, experiencia

previa, atribuciones y obligaciones y condiciones de trabajo.
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Recomendaciones

1.

Implementar los perfiles de competencias propuestos para los puestos de
Director Adjunto y el Especialista de Proteccion al Medio en la Delegaciéon de

Gaviota y el Jefe Econdmico y el Jefe de Riesgos Econdmicos en los hoteles.
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Anexo 1. Sintesis de criterios e indicadores propuestos para el turismo

CORPOTUR Nuewva Esparta
Venezuela (2000)

Calvia-Espaiia (2000)

CORPOTUR, propone un listado de parametros para
medir la calidad de destino turistico de una unidad
geografica, con una metodologia de aplicacion en la
isla de Margarita, Venezuela.

Calvia propone campos de referencia en la
implantacion de una Agenda Local 21, como una
estrategia en el modelo de desarrollo basado en la
sostenibilidad, trabajando con un enfoque
integrado que incorpora las wariables economicas
(turisticas), sociales, culturales y ecolagicas.

Comision Europea FEDER
(2001)

Gobierno de Carabobo
Venezuela (2001)

CETUM-UAB-Cuba- Espaiia
(2001)

La Comision Europea (FEDER), propone la creacion
de wun sistema de indicadores, no hablan de
dimensiones, solo areas tematicas en el caso de los
criterios e indicadores sin sefialar alguna forma de
medir el indicador.

La propuesta del Gobierno de Carabobo padece de
dimensiones vy criterios, ellos se fundamentan en

indicadores sectoriales con variables COMmo
elemento de medicion.
El CETUM-UAB hacen una propuesta de

indicadores fundamentandose en la Agenda Local
21 los sistemas de gestion ambiental (ISO
14001, EMAS v Green Globe).

Network of Regional
Goverments for Sustainable
Development-NRG4SD (2004)

Junta Coordinadora Playa
Varadero-Cuba (2004)

OMT(2005) - Guia practica de
indicadores de desarrollo
sostenible para los destinos
turisticos

Esta red de gobiernos regionales para el desarrollo
sustentable en las regiones de Europa propone
10+1, es decir, diez indicadores integrados de

desarrollo sustentable, ademas de Ila huella
ecologica
En la propuesta se describe un conjunto de

criterios e indicadores para la certificacion de la
playa de Varadero tomando como referencia la
1S0-14001 y Bandera Azul

La OMT, propone criterios e indicadores basicos
para el desarrollo sostenible en destinos turisticos,
ademas incluye indicadores para destinos de playa.
La OMT recomienda que cada grupo gestor del
destino establezca sus prioridades para los criterios
y desarrollen sus indicadores, que respondan
adecuadamente a los mismos vy que sean factibles
de aplicar.

Universidad de Yale y
Columbia EE.UU. (2003)

de Sostenibilidad Ambiental (ESI) para un pais.

Asociacion de Estados del
Caribe - AEC (2004)

La propuesta de la AEC, se basa en la metodologia
de AFIT- GEOSYSTEM, para el gran Caribe.

SECTUR - México (2004)

La secretaria de turismo de México habla de
(Medioambiente, Entorno, socioeconémico, turismo
v Desarrollo Urbano), v Subtemas.

MINTUR-Cuba (2004)

Cuba propone tres dimensiones (ecologica, social
y economica) no habla de la dimension cultural,
pero en los criterios si esta definida esta dimension
igual en los indicadores

Universidad de Valencia
Espafia (2004)

En la propuesta de Garcia vy Sanchos de la
Universidad de Valencia, resaltan una cantidad de
indicadores en cada criteric que no son
identificados ni evaluados.




Anexo 2 Modelo de Entrevista para la elaboracion del perfil de competencias de
los puestos relacionados con la gestion de riesgos en el destino

Denominacién del puesto:

Area, Direccion o Departamento al que pertenece:

1. Marque con una x las funciones que usted realiza en su puesto de trabajo y
especifique con qué frecuencia la realiza (Actividades diarias o permanentes,
periodicas y eventuales). En caso que considere necesario puede agregar
otras funciones que realice.

— Supervisar y analizar las transformaciones ambientales que se generan en el
territorio, alertando y estableciendo mecanismos de interaccibn con los
planificadores y ejecutores del desarrollo turistico.

— Analizar las transformaciones atribuibles al desarrollo turistico, en funcién del
analisis y evaluacion de los recursos naturales y factores econémicos.

— Detectar cualquier tipo de impacto negativo, talas y podas ilicitas, caza furtiva,
fuegos, desbroces no autorizados, contaminacion u otros, e informa de inmediato a
la administracion del area.

— Garantizar que no sean sustraidas o introducidas especies de flora y fauna,
tanto en las areas terrestre como marinas.

— Conocer las caracteristicas geograficas, ecoldgicas y sociales de su area, los
planes de manejo y operativos y otros relacionados, asi como en los proyectos,
investigaciones y medidas que se ejecutan en las areas donde laboran.

— Recorrer el area periodicamente, priorizando las zonas de mayor sensibilidad,
segun se establezca en los planes operativos 0 de manejos y en los planes de
proteccion y contra incendios del area protegida.

— Controlar y analizar las edades de todas las cuentas por cobrar a TT.OO0., y es
el responsable de su gestion y cobro dentro del tiempo establecido segun contratos.
— Ejecutar el Control Interno referente al Control Contable y Administrativo de su
area.

— Revisar y entregar a fin de mes la documentacion con los informes de cuentas
por cobrar por edades y la explicacion correspondiente de las gestiones de cobro
realizadas.

— ldentificar los riesgos ambientales y econdmicos del area.

Otras funciones que desee agregar:

1. ¢Qué conocimientos usted considera necesarios para desempefar su
trabajo en su
puesto?

2. Marque con una x las competencias especificas que necesita para
desempefarse en su puesto de trabajo.

__Orientacién al negocio ___Proyeccién estratégica en la toma de decisiones

__Facilidades comunicativas ___Adecuado porte y aspecto
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__Disposicién al cambio __Habilidad Analitica

__Capacidad para tomar decisiones __Liderazgo

__Trabajo en equipo __Control de la actividad que realiza
__Destreza manual __Planificacion y organizacion
__Capacidad para solucionar conflictos. = Capacidad para entender a los demas
__Habilidad para delegar tareas ___Autosuperacion

__Orientacién al cliente Otras:

___Sobre el uso de medios de trabajo y materiales

3. ¢Qué responsabilidades inherentes tiene este puesto de trabajo?
__Supervision del trabajo de otra persona
__Sobre el uso de medios de trabajo y materiales
___Sobre la calidad del servicio
__Sobre presupuestos compras y ventas
___Sobre el contacto con los clientes

__Otras:

4. ¢Su trabajo demanda Esfuerzo Fisico? _ Si _ No _ En Ocasiones
¢, Qué posicion de trabajo adopta en su puesto?
__De pie __Desplazamientos frecuentes __ Levantando pesos

__Sentado _ Encorvado __ Otros:

5. ¢El trabajo que usted realiza en este puesto requiere un esfuerzo mental
sostenido?

__Grado de atencion requerida __ Cantidad de informacion a procesar
__Tiempo para dar respuesta __Esfuerzovisual __ Otras:

6. ¢COomo es su ambiente de trabajo?

___Humedad __Poco Espacio de trabajo ___ Otras:

__Poca lluminacién __Mucho Ruido

__Altas Temperatura __ Radiaciones



Anexo 2 Continuacion...

7. ¢El trabajo que usted realiza en este puesto implica riesgos? ¢ Cuales?

__Alternancia de frio y calor __Quemaduras __ Otras:
__Riesgos biologicos __ Cortes
__Riesgos eléctricos __Caidas

___Manipulacion de sustancias toxicas
___Exposicién a la intemperie

8. ¢ Cual es su horario de trabajo?




Anexo 3 Formato de los profesiogramas vigentes en el destino Cayos de Villa Clara

GRUPO DE TURISMO GAVIOTA 3.A
PROFESIOGRAMA

l. Datos Generales

Denominacion del puesto: Fecha de elaboracion
Categoria Ocupacional :
Grupo: Salario: Dia Mes Afo

LUNIDAD:
DPTO O AREA:

UBICACION EN LA ORGANIZACION [ ORGANIGRAMA):

Il. Descripcion Generica (Objetivo , razon de ser del puesto)

lll. Descripcion Analitica

a) ACTIVIDADES DIARIAS O PERMAMNENTES(habituales):
b) Actividades Periddicas:
¢) Actividades eventuales:
V. REQUISITOS O EXIGENCIAS DEL CARGO:
Mivel de Escolaridad:

V. OBLIGACIONES Y ATRIBUCIONES:

Sobre el trabajo de otras personas:

Sobre los equipos y medios:

Sobre la economia:

VI. CONDICIONES DE TRABAJO:

Ambiente Fisico:

Esfuerzo Mental:

Elementos de Seguridad y Salud:

Riesgos y afectaciones a que se expone:

Vil. COMPONENTES DE LAS COMPETENCIAS LABORALES

Saber (Conocimientos):

Saber Hacer {Habilidades Practicas y experiencia):

Saber Estar (Actitud vy personalidad):

Elaborado por: Aprobado por:

Jefe de RRHH Jefe Maximo

Tomado: Documentacion de la Delegacion de Gaviota.



Anexo 4 Funciones de cada uno de los puestos analizados

Delegado Adjunto

a) Actividades diarias o permanentes(habituales):

Dirigir y controlar las estrategias y politicas establecidas por el Grupo.
Desarrollar acciones con el objetivo de lograr la mayor coordinacion y
armonia entre las unidades.

Supervisar y controlar sistematicamente los resultados e indicadores de la
operacion en los establecimientos hoteleros en cuanto a ingresos,
ocupacion y costos.

Fiscalizar el estricto cumplimiento de las normas y regulaciones vigentes
con el propdsito de asegurar que los servicios turisticos se ofrezcan con el
estandar de calidad conforme a la categoria comercial que ostente cada
establecimiento.

Controlar y supervisar la ejecucién de los planes de defensa y seguridad
que correspondan a los establecimientos, asi como la preparacion del
personal para el cumplimiento de los mismos.

Apoyar y colaborar directamente con los funcionarios del PCC, la UJC y el
Sindicato en el ambito del territorio.

Impartir y hacer cumplir indicaciones relacionadas con la organizacion y
funcionamiento del producto integral Gaviota con el propdsito de
garantizar la consecucién de indices de satisfaccion éptimos en los
clientes. En el caso de las unidades de subordinacion indirecta efectua las
coordinaciones pertinentes con las Divisiones Nacionales para garantizar
el cumplimiento de la mision de la Compafia.

Mantener una estrecha relacién con el Director de Operaciones
colaborando y participando en las discusiones de proyectos de inversion,
sus soluciones técnicas, equipamientos a contratar o modificaciones
necesarias.

Participar y organizar las visitas integrales de supervision a las unidades.
Participar en la elaboracién de los proyectos de desarrollo de la actividad
turistica en el territorio, desarrollando acciones para el control y direccion

de las estrategias aprobadas.
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e Participar, colaborar e implementar acciones en el territorio que
contribuyan con la politica de conservacion del medio ambiente y de los
recursos naturales turisticos

e Velar por el cumplimiento de las regulaciones juridicas, normas y demas

disposiciones en materia de seguridad y salud del trabajo.

b) Actividades periddicas:

e Informa al Delegado Territorial sobre situaciones que considere sea
necesario poner en su conocimiento relacionadas con la actividad de los
establecimientos y propone medidas concretas para su solucién cuando
no sean de su atribucion dictarlas.

e Tiene bajo su mando al departamento de Servicio internos supervisando
todo lo relacionado con su funcionamiento.

c) Actividades eventuales:

e Participa en las juntas y consejillos establecidos por el Delegado
Territorial para analizar los resultados integrales obtenidos en cada
periodo, asi como debatir y dar solucién a posibles situaciones
relacionadas con la gestién econémica, comercial y la vida interna de la
organizacion

e Apoya y atiende las auditorias o inspecciones integrales pertenecientes al
GAE o de entidades del estado.

Jefe de Economia
a) Actividades diarias o permanentes (habituales):

e Supervisa y controla las actividades de sus subordinados y en el caso que
no estén realiza las mismas.

e Supervisar y controlar la confeccion de los expedientes de reclamaciones
por los TT.OO.

e Mantener actualizado el archivo de todos los contratos por agencias y
TT.OO.
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e Controlar y analizar las edades de todas las cuentas por cobrar a TT.OO.,
y es el responsable de su gestién y cobro dentro del tiempo establecido segun
contratos.

e Velar por el cumplimiento de la contratacion nacional e internacional,
ademas de la supervision de la contratacion a los proveedores.

¢ Es el maximo responsable del Control Interno de conjunto con el Director.
e Revisar las facturas para el pago a los proveedores debidamente firmadas
y revisadas por el Jefe de Compras y el Jefe de Almacén, asi como que se
encuentre plasmado el nimero de contrato.

e Analizar y revisar las edades de las Cuentas por Cobrar y Pagar, y vela por
las estrategias en cuanto a los clientes morosos.

e Efectuar controles de los fondos establecidos para la caja general y las
cajas departamentales de la unidad.

e Revisar y controlar toda la contratacion con suministradores y arrendados,
proponiendo a la Direccion los cambios que considere oportunos en beneficio
de la empresa.

e Supervisar las operaciones del departamento de compra.

e Velar por el correcto uso del uniforme y el correcto porte y aspecto de sus
trabajadores, garantizando el orden, higiene y limpieza de los lugares de
trabajo perteneciente a su departamento.

e Es el maximo responsable por velar por la disciplina acorde con los
principios del Grupo Gaviota y la instalacion, asi como postura correcta con el
uso del uniforme de sus trabajadores.

e Responsable de garantizar el cumplimiento de la uniformidad en su
Departamento.

e Reportar preferencias o quejas de los clientes para dar un tratamiento que
se revierta en oportunidades de mejora de servicio.

e Reportar y entregar objetos olvidados y encontrados por los empleados a
recepcion en el momento del hallazgo.

e Es asimismo el maximo responsable ante el cumplimiento de todas las
orientaciones metodoldgicas que emanen de los niveles superiores y de la

disciplina general del departamento
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b) Actividades periddicas:

e Garantizar el cumplimiento de la entrega de la informacién contable y
estadistica en la fecha establecida.

¢ Realizar analisis sistematico de Fin de mes con el cuadre de los sistemas
con la contabilidad, de los Inventarios de Medios de Rotacion, de Puntos de
Venta, de Activos Fijos, de Utiles y Herramientas en Uso.

e Supervisar y controlar en cumplimiento del PRESUPUESTO.

¢ Informar constantemente a la Direccion General de las desviaciones que
se den en el presupuesto, antes de concluir el periodo contable.

e Supervisar y revisar el Cierre Contable.

e Realizar la evaluacion del desempefio mensual a cada uno de sus
trabajadores.

e Supervisar y controlar la existencia de productos ociosos y de lento
movimiento, asi como el control de la fecha de vencimiento de los mismos.

e Analizar y revisar el consumo de los Portadores Energéticos.

e Analizar y revisar los Indicadores de Costos y los Gastos incurridos.

e Realizar el analisis Econdémico-Financiero de los resultados obtenidos
evaluando el cumplimiento de los mismos.

¢ Realizar reuniones periédicas con todos sus subordinados.

e Proponer cuando corresponda sanciones y promociones del personal
subordinado.

c) Actividades eventuales:

e Supervisar la realizacion del presupuesto por cada departamento.

e Realizar el analisis Econdmico-Financiero de los resultados obtenidos
evaluando el cumplimiento de los mismos al finalizar cada trimestre.

e Participar en la planificacion del presupuesto anual de gastos, ingresos y
resultados del Hotel, encargandose de la disgregacion departamental, asi
como de la planificacion de los presupuestos de inversiones, reposiciones y
reparaciones.

¢ Interviene en la seleccion del personal.
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Jefe de Riesgos
a) Actividades diarias o permanentes (habituales):

= Supervisa y controla las actividades de sus subordinados y en el caso que
no estén realiza las mismas.

= Supervisar y controlar la confeccion de los expedientes de reclamaciones
por los TT.OO.

= Mantener actualizado el archivo de todos los contratos por agencias y
TT.OO.

= Controlar y analizar las edades de todas las cuentas por cobrar a TT.OO.,
y es el responsable de su gestion y cobro dentro del tiempo establecido segun
contratos.

= Supervisar y controlar, la relacion de los envios y entregas de facturas en
tiempo.

= Confeccionar los resimenes semanales de las cuentas por cobrar con los
principales deudores, lo facturado de la semana y lo cobrado.

= Supervisar, realizar y entregar la informacién estadistica referente a los
indicadores de ocupacion y los principales clientes.

e Es responsable del cumplimiento de los aspectos a medir por el Control
Interno referente al Control Contable y Administrativo de su area.

e Mantener una disciplina acorde con los principios del Grupo Gaviota y la
instalacién, asi como postura correcta con el uso del uniforme.

e Responsable de garantizar el cumplimiento de la uniformidad en su
Departamento.

e Reportar preferencias o quejas de los clientes para dar un tratamiento que
se revierta en oportunidades de mejora de servicio.

e Reportar y entregar objetos olvidados y encontrados por los empleados a
recepcion en el momento del hallazgo.

b) Actividades periddicas:

e Participa de conjunto con el Jefe Econdémico en la evaluacion del

desempenio de los Especialistas del departamento.
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e Entrega, analiza y discute la informacion referente a su contenido de trabajo
en el despacho del fin de mes con la direccion del departamento econémico.
e Realiza la evaluacion del desempefio mensual a cada uno de sus
trabajadores.

e Revisa y entrega a fin de mes la documentacion con los informes de
cuentas por cobrar por edades y la explicacion correspondiente de las
gestiones de cobro realizadas.

e Propone cuando corresponda sanciones y promociones del personal
subordinado.

Participar en los cursos de superacion organizados
c) Actividades eventuales:

¢ Interviene en la seleccion del personal.

Especialista en proteccion al medio
a) Actividades diarias o permanentes (habituales):
e Supervisar y analizar las transformaciones ambientales que se generan en el
territorio, alertando y estableciendo mecanismos de interaccion con los
planificadores y ejecutores del desarrollo turistico.
e Detectar cualquier tipo de impacto negativo, talas y podas ilicitas, caza furtiva,
fuegos, desbroces no autorizados, contaminacion u otros, e informa de inmediato
a la administracion del area.
e Garantizar que no sean sustraidas o introducidas especies de flora y fauna,
tanto en las areas terrestre como marinas.
e Conocer las caracteristicas geograficas, ecoldgicas y sociales de su area, los
planes de manejo y operativos y otros relacionados, asi como en los proyectos,

investigaciones y medidas que se ejecutan en las areas donde laboran



Anexo 4 Continuacion...

e Recorrer el area periédicamente, priorizando las zonas de mayor sensibilidad,
segun se establezca en los planes operativos o de manejos y en los planes de
proteccion y contra incendios del area protegida.

e Ejecutar el Control Interno referente al Control Contable y Administrativo de su
area.

b) Actividades periddicas:

e Analizar las transformaciones atribuibles al desarrollo turistico, en funcion del
analisis y evaluacion de los recursos naturales y factores econémicos.

c) Actividades eventuales:

¢ |dentificar los riesgos ambientales y econémicos del &rea.



Anexo 5 Céalculo del nUmero de expertos

En cuanto al personal que va a realizar el estudio se procedi6é a su determinacion
utilizando un método probabilistico y asumiendo una ley de probabilidad binomial

mediante la expresion 2.1 siguiente:

n = pra-p)k (2.1)

l'2

Donde:

n- NUmero de expertos

i- Nivel de precision deseado

p- Proporcion estimada de errores de los expertos
k- Constante asociada al nivel de confianza elegido

Nivel de confianza | k

(%)

99 6.6564
95 3.8416
90 2.6896

Tomando una proporcion estimada de error de los expertos de 0.02, un nivel de
precision de 0.07 y un valor de la constante K de 3.8416 para un 95% de nivel de

confianza, se obtiene que el nimero de expertos requeridos es 7.

_0.02+(1-002)+38416 _
n= (0.07)2 -



Anexo 6 Resultados de la aplicacién del método Delphi por rondas

El registro de la informacion, en todos los casos, se realizo a partir de aplicar el
meétodo Delphi por rondas. A continuacion se muestran los resultados obtenidos
para cada uno de los cuatro puestos seleccionados.

El paso 1 ya fue desarrollado determindndose un total de 7 expertos.

Paso 2. Desarrollo de la primera ronda

A cada experto del grupo se le entregd una hoja de papel en la cual debian
responder, qué competencias debe conformar el contenido de los puestos objeto
de estudio. Una vez respondida por los expertos, se redujo el listado evitando
repeticiones o0 similitudes y posteriormente se construyd la matriz de
competencias (ver Tablas 2.5, 2.6 y 2.7) para el puesto analizado. En dicha tabla,
la celda que contiene una cruz (x), representan que la competencia analizada fue

listada por el experto correspondiente.

Tabla 2.5: Matriz de competencias del Especialista en Proteccion al Medio.

Competencias El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 | EY
Orientacion al negocio X | X X | X [ X |X
Facilidades comunicativas X | X X X | X
Disposicion al cambio X | X | X X | X [X
Capacidad para tomar decisiones X X X | X [X
Trabajo en equipo X X X | X [X
Destreza manual X X
Capacidad para solucionar conflictos X | X

Habilidad para delegar tareas X X
Etica X X [ X |X X
Orientacion al cliente X | X | X X X
Sobre el uso de medios de trabajo y materiales | X X | X X | X




Proyeccidn estratégica en la toma de decisiones | X | X X X [ X
Adecuado porte y aspecto X [ X [ X | X |[X | X [X
Habilidad Analitica X X [ X [ X |X
Control de la actividad que realiza X X X X | X
Liderazgo X X
Planificacion y organizacion X X
Capacidad para entender a los demas X X
Autosuperacion X | X | X |[X X [ X
Autoridad X X

Tabla 2.6: Matriz de competencias del Jefe de Riesgos Econémicos.
Competencias El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 | EY
Orientacion al negocio X | X | X X | X [X
Facilidades comunicativas X [ X | X | X |X
Disposicién al cambio X | X [ X | X | X [X
Capacidad para tomar decisiones X [ X | X |X X
Trabajo en equipo X | X | X X | X [X
Destreza manual X X
Capacidad para solucionar conflictos X | X | X X [ X
Habilidad para delegar tareas X | X X | X | X X
Etica X [ X | X [X |[X [|X
Orientacion al cliente X [ X [ X | X | X |X
Sobre el uso de medios de trabajo y materiales X X
Proyeccion estratégica en la toma de decisiones | X | X [X | X |X




Adecuado porte y aspecto X | X | X [X X | X
Habilidad Analitica X | X | X | X [X
Control de la actividad que realiza X X | X [X X
Liderazgo X
Planificacion y organizacion X X X | X [X
Capacidad para entender a los demas X X | X X X
Autosuperacion X | X X | X | X
Autoridad X [ X | X | X |X
Tabla 2.7: Matriz de competencias del Jefe Econémico.
Competencias El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 | E7
Orientacion al negocio X | X [ X | X | X [X |X
Facilidades comunicativas X [ X [ X | X | X |X
Disposicion al cambio X | X | X |[X X [ X
Capacidad para tomar decisiones X [ X [ X | X | X |X
Trabajo en equipo X [ X [ X | X | X |X
Destreza manual X X X
Capacidad para solucionar conflictos X X [ X [ X |X
Habilidad para delegar tareas X X X [ X |X
Etica X [ X X |X |[X [X
Orientacion al cliente X | X [ X | X | X [X |X
Sobre el uso de medios de trabajoy materiales | X |[X | X [X [X
Proyeccion estratégica en la toma de decisiones | X | X X | X | X X
Adecuado porte y aspecto X | X | X [ X | X | X [|X
Habilidad Analitica X X X | X | X
Control de la actividad que realiza X | X X X [ X
Liderazgo X | X [X X | X




Planificacion y organizacion X | X X | X X
Capacidad para entender a los demas X | X | X X | X [X
Autosuperacion X | X X | X [ X |X
Autoridad X | X | X X | X |X

Fuente: Elaboracion propia.

Paso 3. Desarrollo de la segunda ronda

Luego se le entreg6 a cada experto por separado la matriz anterior y se indico
marcar con una N las que a su criterio no constituyen competencias necesarias
para los puestos analizados. Posteriormente se determind el nivel de

concordancia a través de la expresion 2.2.

C. = (1—22) %100 (2.2)
Ve

Donde:

Cc: coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.

I},: Cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

V;: Cantidad total de expertos.

Empiricamente, si Cc =2 60% se considera aceptable la concordancia, por
consiguiente las competencias que obtuvieron valores de Cc < 60% se eliminaron
por baja concordancia 0 poco consenso entre los expertos. Como se puede
apreciar, de 20 competencias iniciales para cada puesto quedaron 16, 13, 17y 19
respectivamente, dichos resultados se reflejan en las tablas 2.8, 2.9y 2.10.




Tabla 2.8. Matriz de competencias del Especialista en Proteccion al Medio
depuradas por el nivel de concordancia.

Competencias El |E2 |[E3 |E4 |E5 |E6 |E7 | Cc
Orientacion al negocio N 85.71
Facilidades comunicativas N N 71.42
Disposicion al cambio N 85.71
Capacidad para tomar decisiones N N 71.42
Trabajo en equipo N N 71.42
Destreza manual N N [N N [N |28.57
Capacidad para solucionar conflictos N |N N [N |N |28.57
Habilidad para delegar tareas N N [N |N N | 28.57
Etica N N 71.42
Orientacion al cliente N N 71.42
Sobre el uso de medios de trabajo y N N 71.42
materiales

Proyeccidn estratégica en la toma de N N 71.42
decisiones

Adecuado porte y aspecto 100
Habilidad Analitica N N |[71.42
Control de la actividad que realiza N N 71.42
Liderazgo N N | N N | N |28.57
Planificacion y organizacion N [N N [N N |28.57
Capacidad para entender a los demas N [N [N N | N 28.57
Autosuperacion N 85.71
Autoridad N N N [N [N [28.75




Tabla 2.9 Matriz de competencias del Jefe de Riesgos Econdmicos depuradas
por el nivel de concordancia.

Competencias El |E2 |[E3 |E4 |E5 |E6 |E7 | Cc
Orientacion al negocio N 85.71
Facilidades comunicativas N N |[71.42
Disposicién al cambio N |[85.71
Capacidad para tomar decisiones N N 71.42
Trabajo en equipo N 85.71
Destreza manual N |N N |N N |28.57
Capacidad para solucionar conflictos N N 71.42
Habilidad para delegar tareas N 85.71
Etica N |85.71
Orientacion al cliente N |85.71
Sobre el uso de medios de trabajo y N |N N N | N |28.57
materiales

Proyeccién estratégica en la toma de N [N [71.42
decisiones

Adecuado porte y aspecto N 85.71
Habilidad Analitica N [N 71.42
Control de la actividad que realiza N N 71.42
Liderazgo N [N [N N [N [N |[14.28
Planificacion y organizacion N N 71.42
Capacidad para entender a los demas N N 71.42
Autosuperacion N N |71.42
Autoridad N N |[71.42




Tabla 2.10 Matriz de competencias del Jefe Econdmico depuradas por el nivel

de concordancia.

Competencias El |E2 |[E3 |E4 |E5 |E6 |E7 | Cc
Orientacion al negocio 100
Facilidades comunicativas N 85.71
Disposicién al cambio N 85.71
Capacidad para tomar decisiones N 85.71
Trabajo en equipo N |85.71
Destreza manual N N N N |42.85
Capacidad para solucionar conflictos N N |71.42
Habilidad para delegar tareas N N 71.42
Etica N 85.71
Orientacion al cliente 100
Sobre el uso de medios de trabajo y N |N |71.42
materiales

Proyeccién estratégica en la toma de N 85.71
decisiones

Adecuado porte y aspecto 100
Habilidad Analitica N N 71.42
Control de la actividad que realiza N N 71.42
Liderazgo N N |71.42
Planificacion y organizacion N N 71.42
Capacidad para entender a los demas N 85.71
Autosuperacion N 85.71
Autoridad N 85.71




Anexo 7 Perfil de competencias de los puestos seleccionados

Cuadro 2. Perfil de competencias del especialista de Proteccién al Medio

GRUPO DE TURISMO GAVIOTA S.A
Perfil de Competencias

|. Datos Generales

Denominacion del puesto: Especialista de Proteccion al Fecha de elaboracion
medio

Categoria Ocupacional : Técnico 10 01 2015
Grupo: XVI Salario: 510.00 Dia Mes Afo

UNIDAD: Delegacion Centro
DPTO O AREA: Direccion General

UBICACION EN LA ORGANIZACION (ORGANIGRAMA):

Director de Proteccion al Medio

|

Especialista de Proteccién al Medio

II. Descripcion Genérica (Objetivo, razén de ser del puesto)




Su mision fundamental es la de realizar, segun sus atribuciones, la gestion ambiental del
destino Cayos de Villa Clara.

[ll. Descripcion Analitica

a) Actividades diarias o permanentes (habituales):

e Supervisar y analizar las transformaciones ambientales que se generan en el
territorio, alertando y estableciendo mecanismos de interaccion con los
planificadores y ejecutores del desarrollo turistico.

e Detectar cualquier tipo de impacto negativo, talas y podas ilicitas, caza furtiva,
fuegos, desbroces no autorizados, contaminacion u otros, e informa de inmediato
a la administracion del area.

e Garantizar que no sean sustraidas o introducidas especies de flora y fauna, tanto
en las areas terrestre como marinas.

e Conocer las caracteristicas geogréficas, ecoldgicas y sociales de su area, los
planes de manejo y operativos y otros relacionados, asi como en los proyectos,
investigaciones y medidas que se ejecutan en las areas donde laboran.

e Recorrer el area peridédicamente, priorizando las zonas de mayor sensibilidad,
segun se establezca en los planes operativos o de manejos y en los planes de
proteccion y contra incendios del area protegida.

e Ejecutar el Control Interno referente al Control Contable y Administrativo de su
area.

b) Actividades periddicas:

e Analizar las transformaciones atribuibles al desarrollo turistico, en funcién del

andlisis y evaluacion de los recursos naturales y factores econémicos.

c) Actividades eventuales:
e Identificar los riesgos ambientales a nivel de destino y en cada una de las

instalaciones para llevar a cabo su gestion.

e Realizar informe sobre la gestidén de riesgos ambientales.




IV. Requisitos o exigencias del cargo:

Nivel de Escolaridad: Nivel Superior.

V. Obligaciones y Atribuciones:
Sobre el trabajo de otras personas: No tiene subordinados

Sobre los equipos y medios: Responde por los Medios Informéticos y Mobiliario
ademas por todos los medios y utiles utilizados para la actividad.

Sobre la calidad del servicio: Tiene responsabilidad indirecta.

Sobre la economia: Tiene responsabilidad indirecta.

VI. Condiciones de trabajo:
Ambiente Fisico: Moderado.
Esfuerzo Mental: Requiere mucha concentracién durante periodos prolongados

Elementos de Seguridad y Salud: Cumplir con las Reglas de SST en el Puesto de
Trabajo y Recibir la Instruccion General.

Riesgos y afectaciones a que se expone: No esta expuesto a Riesgo Severos

VII. Componentes de las competencias laborales

Saber (Conocimientos): Tener conocimientos sobre computacién, gestibn ambiental y
riesgos.

Saber Hacer (Habilidades Practicas y experiencia):
Experiencias y habilidad en la actividad econdmica y de direccion
Orientacion al negocio

Disposicion al cambio

Capacidad para tomar decisiones

Trabajo en equipo

Orientacion al cliente

Proyeccion estratégica en la toma de decisiones

Control de la actividad que realiza

Saber Estar (Actitud y personalidad):

Facilidades comunicativas




Etica
Adecuado porte y aspecto
Habilidad analitica

Autosuperacion

Elaborado por:

Aprobado por:

Jefe de RRHH

Jefe M&ximo

Cuadro 3 Perfil de competencias del Jefe de Riesgos

GRUPO DE TURISMO GAVIOTA S.A

Perfil de Competencias

|. Datos Generales

Denominacion del puesto: Jefe de Riesgos

Fecha de elaboracion

Categoria Ocupacional : Directivo

14

04

2011

Grupo: XIi

Salario: 565.50

Dia

Mes

Afo

UNIDAD: Hotel Caribe Tropical

DPTO O AREA: Economia

UBICACION EN LA ORGANIZACION ( ORGANIGRAMA):

JEFE DE ECONOMIA

y

Jefe de Riesgos




Descripcion Genérica (Objetivo , razon de ser del puesto)

Es el maximo responsable de la gestion de cobros de todos los saldos pendientes por

los Tour operadores, agencias y otras empresas, asi como de la debida contabilizacion

y uso de las cuentas contables que refleja el Balance General.

[ll. Descripcion Analitica

a) Actividades diarias o permanentes(habituales):

Supervisa y controla las actividades de sus subordinados y en el caso que no
estén realiza las mismas.

Supervisar y controlar la confeccién de los expedientes de reclamaciones por los
TT.0O0.

Mantener actualizado el archivo de todos los contratos por agencias y TT.OO.
Controlar y analizar las edades de todas las cuentas por cobrara TT.0O., y es el
responsable de su gestién y cobro dentro del tiempo establecido segun contratos.
Supervisar y controlar, la relacidén de los envios y entregas de facturas en tiempo.
Confeccionar los resimenes semanales de las cuentas por cobrar con los
principales deudores, lo facturado de la semana y lo cobrado.

Supervisar, realizar y entregar la informacion estadistica referente a los
indicadores de ocupacion y los principales clientes.

Es responsable del cumplimiento de los aspectos a medir por el Control Interno
referente al Control Contable y Administrativo de su area.

Mantener una disciplina acorde con los principios del Grupo Gaviota y la
instalacion, asi como postura correcta con el uso del uniforme.

Responsable de garantizar el cumplimiento de la uniformidad en su
Departamento.

Reportar preferencias o quejas de los clientes para dar un tratamiento que se

revierta en oportunidades de mejora de servicio.




e Reportar y entregar objetos olvidados y encontrados por los empleados a

recepcion en el momento del hallazgo.

b) Actividades periddicas:

e Participa de conjunto con el Jefe Econdmico en la evaluacion del desempefio de
los Especialistas del departamento.

e Entrega, analiza y discute la informacion referente a su contenido de trabajo en el
despacho del fin de mes con la direccion del departamento econémico.

¢ Realiza la evaluacion del desempefio mensual a cada uno de sus trabajadores.

¢ Revisay entrega a fin de mes la documentacién con los informes de cuentas por
cobrar por edades y la explicacion correspondiente de las gestiones de cobro
realizadas.

e Propone cuando corresponda sanciones y promociones del personal subordinado.

e Participar en los cursos de superacion organizados.

c) Actividades eventuales:

¢ Realizar la gestion de riesgos econdmicos en el hotel.
e Realizar informe sobre los riesgos econémicos en el hotel.

¢ Interviene en la seleccion del personal.

IV. Requisitos o exigencias del cargo:

1. Nivel de Escolaridad: Nivel superior, graduado preferentemente de Lic. en

Economia o Contabilidad, tener Il Nivel de inglés y/o francés.

V. Obligaciones:
Sobre el trabajo de otras personas: Directo

Sobre los equipos y medios: Directo




Sobre la calidad del servicio: Indirecto

Sobre la economia; Directo

VI. Condiciones de trabajo:

Ambiente Fisico: Moderado

Esfuerzo Mental: Requiere mucha concentracién durante periodos prolongados
Elementos de Seguridad y Salud: Buena iluminacién y ventilacion

Riesgos y afectaciones a que se expone: Caida al mismo y a diferentes nivel

VII. Componentes de las competencias laborales

Saber (Conocimientos): Tener conocimiento sobre la actividad econémica y la

computacion

Saber Hacer (Habilidades Préacticas y experiencia):
Experiencias y habilidad en la actividad econdémica y de direccion
Orientacion al negocio

Disposicion al cambio

Capacidad para tomar decisiones

Trabajo en equipo

Capacidad para solucionar conflictos

Habilidad para delegar tareas

Orientacion al cliente

Proyeccion estratégica en la toma de decisiones
Control de la actividad que realiza

Planificacion y organizacion




Capacidad para entender a los demas

Saber Estar (Actitud y personalidad):

Facilidades comunicativas
Etica

Adecuado porte y aspecto
Habilidad analitica
Autosuperacion

Autoridad

Elaborado por:

Aprobado por:

Jefe de RRHH

Jefe Maximo

Cuadro 4 Perfil de competencias del Jefe Econdmico

GRUPO DE TURISMO GAVIOTA S.A
Perfil de Competencias

|. Datos Generales

Denominacion del puesto: Jefe de Economia

Fecha de elaboracion

Categoria Ocupacional : Dirigente

19 04 2011

Grupo: XIV Salario: 656.50 Dia Mes Afo

UNIDAD: Hotel Caribe Tropical

DPTO O AREA: Economia

UBICACION EN LA ORGANIZACION ( ORGANIGRAMA):




DIRECTOR ADJUNTO

DIRECTOR DE AREA
ASISTENTE

»
.

v

Jefe de Economia

II. Descripcion Genérica (Objetivo , razdn de ser del puesto)

Es el responsable directo de la realizacién y control de las tareas vinculadas con la
Gestidbn EconOmica de la instalacién. Asegura el funcionamiento de los Sistemas
Contables y Economicos, lo que permitira brindar una informacién con calidad, veracidad
y confiabilidad en el periodo establecido. Garantiza una gestibn de Almacenaje y

Compras eficiente.

[ll. Descripcion Analitica

a) Actividades diarias o permanentes(habituales):

e Supervisar los registros contables correctos y oportunos de la instalacién acorde
con lo legislado por los principios de la contabilidad generalmente aceptados.

e Garantizar el cumplimiento de las normas de Control Interno establecidas en la
instalacion y por la administradora.

e Revisar y supervisar, el Parte de Produccion, el Flujo de Caja, el consumo de
Cuenta Casa, las Deducciones, los costes por Departamentos, los Cargos de
Publicidad y las operaciones que se consideren importante.

e Velar por el cumplimiento de la contratacién nacional e internacional, ademas de
la supervision de la contratacion a los proveedores.

¢ Es el maximo responsable del Control Interno de conjunto con el Director.




Revisar las facturas para el pago a los proveedores debidamente firmadas y
revisadas por el Jefe de Compras y el Jefe de Almacén, asi como que se encuentre
plasmado el nimero de contrato.

Analizar y revisar las edades de las Cuentas por Cobrar y Pagar, y vela por las
estrategias en cuanto a los clientes morosos.

Efectuar controles de los fondos establecidos para la caja general y las cajas
departamentales de la unidad.

Revisar y controlar toda la contratacion con suministradores y arrendados,
proponiendo a la Direccion los cambios que considere oportunos en beneficio de
la empresa.

Supervisar las operaciones del departamento de compra.

Velar por el correcto uso del uniforme y el correcto porte y aspecto de sus
trabajadores, garantizando el orden, higiene y limpieza de los lugares de trabajo
perteneciente a su departamento.

Es el maximo responsable por velar por la disciplina acorde con los principios del
Grupo Gaviota y la instalacién, asi como postura correcta con el uso del uniforme
de sus trabajadores.

Responsable de garantizar el cumplimiento de la uniformidad en su Departamento.
Reportar preferencias o quejas de los clientes para dar un tratamiento que se
revierta en oportunidades de mejora de servicio.

Reportar y entregar objetos olvidados y encontrados por los empleados a
recepcion en el momento del hallazgo.

Es asimismo el méaximo responsable ante el cumplimiento de todas las
orientaciones metodolégicas que emanen de los niveles superiores y de la

disciplina general del departamento.

b) Actividades periédicas:

Garantizar el cumplimiento de la entrega de la informacion contable y estadistica
en la fecha establecida.

Realizar analisis sistematico de fin de mes con el cuadre de los sistemas con la
contabilidad, de los Inventarios de Medios de Rotacion, de Puntos de Venta, de

Activos Fijos, de Utiles y Herramientas en Uso.




Supervisar y controlar en cumplimiento del presupuesto.

Informar constantemente a la Direccién General de las desviaciones que se den
en el presupuesto, antes de concluir el periodo contable.

Supervisar y revisar el Cierre Contable.

Realizar la evaluacion del desempefio mensual a cada uno de sus trabajadores.
Supervisar y controlar la existencia de productos ociosos y de lento movimiento,
asi como el control de la fecha de vencimiento de los mismos.

Analizar y revisar el consumo de los Portadores Energéticos.

Analizar y revisar los Indicadores de Costos y los Gastos incurridos.

Realizar el andlisis Econdémico-Financiero de los resultados obtenidos evaluando
el cumplimiento de los mismos.

Realizar reuniones periddicas con todos sus subordinados.

Proponer cuando corresponda sanciones y promociones del personal

subordinado.

c) Actividades eventuales:

Supervisar la realizacion del presupuesto por cada departamento.

Realizar el andlisis Econémico-Financiero de los resultados obtenidos evaluando
el cumplimiento de los mismos al finalizar cada trimestre.

Participar en la planificacion del presupuesto anual de gastos, ingresos y
resultados del hotel, encargandose de la disgregacion departamental, asi como de
la planificacion de los presupuestos de inversiones, reposiciones y reparaciones.
Realizar la gestién de riesgos econémicos del hotel

Interviene en la seleccién del personal.

IV. Requisitos o exigencias del cargo:

2. Nivel de Escolaridad: Nivel superior, graduado preferentemente de Lic. en

Economia o Contabilidad

V. Obligaciones y Atribuciones:

Sobre el trabajo de otras personas: Directo

Sobre los equipos y medios: Directo

Sobre la calidad del servicio: Indirecto




Sobre la economia; Directo

VI. Condiciones de trabajo:
Ambiente Fisico: Moderado
Elementos de Seguridad y Salud: Buena iluminacién y ventilacion

Riesgos y afectaciones a que se expone: Caida al mismo y a diferentes nivel

VII. Componentes de las competencias laborales

Saber (Conocimientos): Tener conocimiento sobre la actividad econdémica, la

computacion y direccion

Saber Hacer (Habilidades Préacticas y experiencia):
Experiencias y habilidad en la actividad econdmica y de direccion
Orientacion al negocio

Disposicion al cambio

Capacidad para tomar decisiones

Trabajo en equipo

Capacidad para solucionar conflictos

Habilidad para delegar tareas

Sobre el uso de medios de trabajo y materiales
Orientacion al cliente

Proyeccion estratégica en la toma de decisiones
Control de la actividad que realiza

Planificacion y organizacion

Capacidad para entender a los demas




Saber Estar (Actitud y personalidad):

Facilidades comunicativas
Etica

Liderazgo

Adecuado porte y aspecto
Habilidad analitica
Autosuperacion

Autoridad

Elaborado por:

Aprobado por:

Jefe de RRHH

Jefe Maximo




