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RESUMEN

La comunicacion es un factor determinante para el desarrollo, el posicionamiento de las empresas, y
la lucha de estas por el logro de sus obijetivos; influye indiscutiblemente en el aumento de la
motivacion, la participacion, la disciplina e incrementa el sentimiento de pertenencia de los
trabajadores. La comunicacion efectiva es reconocida como una de las variables del éxito en el
contexto organizacional. Es por tanto un fendbmeno complejo que requiere de atencion, tratamiento,
estudio, planificaciony evaluacion.

La presente investigacién tiene como objetivo realizar el diagnéstico y perfeccionamiento de la
comunicacion institucional en el hotel Brisas Guardalavaca, a fin de apoyar a la organizacién en la
implementacion del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano, tomando como base los
requisitos de las Normas Cubanas 3000:2007.

Para el desarrollo de la misma se confeccion6 un procedimiento compuesto por pasos y tareas que
describen el desarrollo del diagnéstico, se detectan los principales problemas existentes en el
proceso comunicativo y se propone un plan de medidas para eliminar los mismos.

Los resultados obtenidos muestran que en la organizaciéon no esta definido el responsable que
atienda la actividad de comunicacion interna, los trabajadores no dominan la misién, vision y algunos
valores definidos asi como otros problemas que afectan el flujo de informacion.

Se emplearon diversos métodos tedricos y empiricos como: entrevista, encuestas, revision de

documentos y observacion directa.



SUMMARY

The communication is a decisive factor for the development, the positioning of the companies, and the
fight of these for the achievement of its objectives; it influences unquestionably in the increase of the
motivation, the participation, the discipline and it increases the feeling of the workers' ownership. The
effective communication is recognized as one of the variables of the success in the organizational
context. It is therefore a complex phenomenon that requires of attention, treatment, study, planning and
evaluation.

The present investigation has as objective to carry out the diagnosis of the institutional communication
in the hotel Breezes Guardalavaca, in order to support the implementation of the System of Integrated
Administration of Human Capital, taking like base the requirements of the Cuban Norms 3000:2007.
For the development of the investigation, a procedure was made, composed by steps and tasks that
describe the development of the diagnosis, also the main existent problems were identified in the
talkative process and a group of actions were created to eliminate the same ones.

The obtained results show that in the organization it's not defined the person in charge of the activity of
internal communication, the workers don't dominate the mission, vision and some defined values as
well as other problems that affect the flow of information.

Diverse theoretical and empiric methods were used as: interview, questionnaires, revision of

documents and direct observation.
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INTRODUCCION

A lo largo de la historia de la gestion empresarial, y sobre todo en los Ultimos afios, se han
desarrollado métodos e instrumentos para mejorar las normas de actuacién de las organizaciones y
explotar al maximo el enorme potencial de productividad e innovacion que existe en la inteligencia e
imaginacién de todos sus miembros, o sea, su capital humano.*

El desarrollo de los recursos humanos (RH) de la empresa se convierte hoy en ineludible necesidad
no solo por razones sociales y tecnoldgicas, sino ademas por razones econdémicas de un sistema de
produccién y de servicios cada vez mas exigente por el marco competitivo y complejo en el que se
desenvuelve.

Uno de los sistemas en el ambito institucional que mas se ha perfeccionado en las Ultimas décadas,
lo constituye la gestién del capital humano (GCH). Su evolucién ha transitado desde la clasica
administracion del personal hasta un modelo de gestion integrada con enfoque estratégico y por
procesos, que promueve la competencia, el desarrollo y la motivacion laboral del recurso mas valioso
de una organizacion, el “hombre”.

La gestion integrada del capital humano es un fenbmeno que recién emerge en el ambito
empresarial cubano. Desde los primeros afios de la década del 90, se introducen en el pais
sistemas de gestion de capital humano a nivel de los organismos, instituciones y empresas, que
respondian de manera circunstancial a influencias y modelos no propios y no exactamente acorde a
las condiciones econdémicas del pais. Debido a esta situacion en el afio 2007 el Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social (MTSS), aprueba el grupo de normas cubanas 3000, para un sistema de
gestion integrada de capital humano (SGICH) en correspondencia con las caracteristicas del sistema
economico cubano.

Estas normas constituyen un instrumento fundamental para guiar la GCH en las organizaciones,
alcanzar el éxito en el desempefio de las mismas y los resultados econdémicos financieros que
necesita el pais en estos momentos.

En la NC 3001: 2007 se hace referencia a un conjunto de requisitos a cumplir por las instituciones

para lograr la implementacion de un SGICH. El modelo a seguir para su disefio e implementacion

1 A los efectos de esta investigacion se consideran sinénimos los términos recursos humanos y capital humano.



esta integrado por un conjunto de médulos que se complementan. La Comunicacién Institucional es
uno de ellos, la cual, ha alcanzado especial importancia en el marco empresarial.

Actualmente la eficiencia de las organizaciones no se reduce solo a la cantidad y calidad de la
produccion o servicio, sino que la atencion a los procesos comunicativos organizacionales son
considerados nuevos activos intangibles que agregan valor e incrementan la eficiencia y
competitividad en las organizaciones, y benefician la imagen, la identidad, la cultura, las
competencias de los trabajadores y la comunicacion misma entre otros aspectos. Situar los
procesos comunicativos en primer plano es una prioridad si las entidades quieren alcanzar sus
objetivos institucionales, mantener al personal que trabaja satisfecho y un favorable clima de trabajo,
asi como garantizar la supervivencia de las mismas.

En uno de los sectores econdmicos donde la comunicacion institucional constituye un elemento
crucial es en el sector empresarial turistico. Para cumplir con lo planteado en el Lineamiento 256 de
la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucién: “La actividad turistica debera tener un
crecimiento acelerado que permita dinamizar la economia, sobre la base de un programa de
desarrollo eficiente’, es imprescindible ubicar la comunicacién como elemento estratégico.

En tal sentido el Hotel Brisas Guardalavaca ubicado en el litoral norte de la provincia de Holguin esta
enfrascado en la tarea de implementar el nuevo modelo del SGICH tomando como base las Normas
Cubanas 3000:2007. Para alcanzar este objetivo es necesario el diagnéstico e implementacion de
los nueve moédulos que componen el SGICH. La institucion presenta especial interés en la
implementacion del modulo de Comunicacién Institucional pues forma parte de todas las actividades
claves de la GRH, ademas de ser el menos desarrollado y en el que menos se ha trabajado e
investigado de todos.

Sobre la base de lo antes planteado se formula el problema cientifico siguiente: ¢ Cémo contribuir
al perfeccionamiento de la Comunicacion Institucional en el hotel “Brisas Guardalavaca”?

De aqui se deriva el objeto de estudio: el proceso del SGICH.

El objetivo general que guia la investigacién es: Diagnosticar y perfeccionar la Comunicacion
Institucional en el hotel Brisas Guardalavaca.

A partir de ello se definieron los objetivos especificos siguientes:

1. Fundamentar teéricamente los elementos relacionados con la Comunicacion Institucional.

2. Crear un procedimiento que facilite la realizacién del diagnéstico de comunicacién institucional.



3. Determinar los problemas existentes en la comunicacion institucional a partir de los requisitos de
la NC 3001: 2007.

4. Elaborar un plan de accién para favorecer la Comunicacion Institucional en el hotel Brisas
Guardalavaca.

El campo de accion se define como: el proceso de Comunicacién Institucional en el hotel Brisas

Guardalavaca.

Para guiar la investigacion se formula como idea a defender: si se diagnostica el proceso de

Comunicacion Institucional en el hotel Brisas Guardalavaca, se podra disefiar un plan de accion que

contribuya al disefio e implementacion del mismo.

En la investigacion se sigue una metodologia en la que se utilizan diferentes métodos y técnicas tales

como:

Métodos tedricos:

¢ Analisis - sintesis: permite analizar la bibliografia que integra en un marco teérico los aspectos del
tema.

e Inductivo - deductivo: propicia llegar a generalizaciones y razonamientos después de conocer la
historia del problema de investigacion.

e Historico - logico: favorece la recopilacion de la informacién existente acerca de todo el trabajo
desarrollado con anterioridad en materia de Comunicacion Institucional en el hotel Brisas
Guardalavaca.

¢ Revision de documentos tedricos relacionados con el tema de investigacion, con el objetivo de
constatar la informacion recopilada.

Métodos empiricos:

e Encuesta: favorece conocer las apreciaciones que tienen los trabajadores sobre la comunicacion
gue se desarrolla en el interior de la empresa, mediante preguntas determinadas que se
relacionan con este tema.

e Entrevista: permite el desarrollo de una comunicacion directa con el sujeto portador de la
informacién, obteniendo una informacién mas completa.

e La observacion: permite detectar las omisiones de los procedimientos regulados que traen como

resultado desviaciones en la direccion correcta para lograr el objetivo.



Se emple6 también el programa Microsoft Excel del paquete Office 2010, para procesar las
encuestas aplicadas a los trabajadores de la empresa objeto de estudio.

En lo adelante la investigacion se estructurara de la forma siguiente: un capitulo I, donde se presenta
el marco tedrico-metodoldgico que sustenta la investigacion originaria, un capitulo Il , en el cual se
exponen los resultados que se obtuvieron al diagnosticar el proceso de comunicacion institucional en
la entidad, ademas un plan de accién destinado a erradicar los problemas encontrados. Un cuerpo
de conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion, la bibliografia consultada vy
finalmente, un grupo de anexos de necesaria inclusiébn, como complemento de la

investigacion realizada.



CAPITULO I. FUNDAMENTACION TEORICO-METODOLOGICA

En este capitulo se expone la fundamentacion tedrica de la investigacion referente a la descripcion
de distintos modelos de gestion de los recursos humanos, al sistema de gestion integrada de capital
humano sobre la base de la familia de Normas Cubanas 3000:2007, dirigido especificamente a la
comunicacion institucional, asi como al turismo, su conceptualizacion y evolucion. Se desarrolla
ademas un procedimiento mediante el cual se realiza el diagndstico al proceso de comunicacion
institucional y a través del mismo se crea un plan de medidas para erradicar los problemas
encontrados.

1.1 Modelos de gestion de los recursos humanos

La gestidon de los recursos humanos ha estado condicionada por los cambios ocurridos en el mundo,
acelerados a partir de sucesos tales como: la Revolucion Industrial, la Administracién Cientifica y la
Psicologia Industrial. A partir de esta etapa, el conocimiento comenz6 a ser una mercancia mas en
buena parte del planeta, regida por las leyes del mercado, pero reconocido por todos como el activo
principal de las organizaciones en su necesidad de gestionarlos con efectividad.

La GRH tiene una gran influencia sobre el rendimiento propio de cada persona, y por tanto, sobre la
productividad y el rendimiento de la organizacién. Se considera la misma como una herramienta que
permite relacionar a un colectivo de personas con un campo cultural de valores y tareas (Cuesta,
2005; Alhama, 2006); abarca todas las actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion, estas permiten materializar la politica laboral, que se aplican con la participacién activa
y efectiva de los trabajadores en la planificacion, organizacion, direccidn, control y evaluacion de los
recursos humanos y determinan o inciden en el desempefio de la organizacion, inspirados por los
factores culturales que impregnan toda su estructura organizativa.

La clave de la GRH o primer elemento, reside en que la comunicacion fluya del nivel superior al nivel
inferior y viceversa. La participacion activa de los trabajadores permite que la empresa aproveche al
maximo la preparacion del personal, asi como sus iniciativas. De esta forma, se fomenta, en ciertos
casos, una relacion de confianza entre el empresario y sus subordinados. (Mayo y Cordero, 2011).

La concepcién y funcionamiento de los sistemas de GRH se realizan sobre la base de diversos
modelos. Todos ellos exigen, de alguna forma, cambiar los enfoques tradicionales de tratamiento a
los RH, otorgandole el significado que, por su aporte a los resultados de la empresa, requieren. Estos

han sido aplicados en diferentes organizaciones y se pueden encontrar en todos ellos similitudes o
5



diferencias en cuanto a los subsistemas que los conforman y los factores que intervienen en el
sistema.

El desarrollo de los procesos comunicativos en las empresas es uno de los elementos que ha sido
abordado de distintas formas en los modelos de GRH. Algunos autores les han conferido un papel
protagonico, mientras otros los han relegado a un marco secundario, dandole prioridad a otros
elementos. Entre los modelos referidos a la comunicacion se encuentran los expuestos por: Besseyre
(1989), Werther y Davis (1991), Harper y Lynch (1992), Puchol (1994), CIDEC (1994), y Cuesta
Santos (2005).

Besseyre (1989) plantea un modelo de gestion estratégica de los RH al mostrar un procedimiento
general donde la funcién de RH es la que asegura la gestion de las competencias de la empresa
(saber, saber hacer, saber estar de los individuos que la integran) al desarrollar practicas para
adquirirlas, estimularlas y por supuesto desarrollarlas, constituyendo éstas las misiones del sistema:
1. Adquirirlas: comprende las fases siguientes:

- Definicion de puestos (o funciones), lo que permite disponer de perfiles de puestos.

- Sistema de clasificacion, es el que proporciona la importancia relativa de las competencias
necesarias, unas por comparacion con las otras.

2. Estimularlas: Con el objetivo de optimizar los resultados, se traduce concretamente en el
establecimiento de un sistema de retribuciones equitativas y motivadoras, en la aplicacion de
procedimientos, objetivos e indicadores de apreciacién de los buenos resultados o en el desarrollo
de enfoques del tipo de gestidn patrticipativa (que incluye las practicas de mejora de las condiciones
de trabajo).

3. Desarrollarlas: Lo cual es sinbnimo de formacion profesional, informacién y comunicacion.

Este modelo considera la comunicaciéon como una via para desarrollar las competencias de la
empresa pero considera como aspecto fundamental el diagnéstico de la organizacion, tanto externo
como interno, mediante las auditorias de GRH.

Por su parte Werther y Davis (1991) plantean que la administracién de personal constituye un sistema
de muchas actividades interdependientes, compuesto de elementos claramente definidos, donde

practicamente todas las actividades se relacionan directamente con todas las demas.



El modelo estd conformado por los elementos siguientes: fundamentos y desafios, planeacion y
seleccién, desarrollo y evaluacion, compensaciones, servicios al personal, relaciones con el
sindicato, perspectiva general de la administracién de personal.

En el mismo se considera que mantener una fuerza efectiva de trabajo requiere mas que un pago
justo, prestaciones y condiciones laborales adecuadas. Los empleados necesitan ser motivados, y el
departamento de personal es parcialmente responsable de garantizar la satisfaccion de los mismos
con el puesto. Los problemas de personal y los relacionados con los puestos pueden llevar tensiones
a los empleados y a la necesidad de que reciban asesoria.

Con el objetivo de cumplir con lo anterior y de mantener informado a su personal, los autores plantean
gue los sistemas de comunicacién de RH son una forma efectiva de mejorar la motivacion de los
empleados asi como de mantener su productividad.

El diseflado por Harper y Lynch (1992) plantea un modelo de GRH fundamentado en que la
organizacion requiere recursos humanos en determinada cantidad y calidad. La misma permite
satisfacer esta demanda, mediante la realizacién de un conjunto de actividades que se inician con el
inventario de personal y la evaluacion del potencial humano. A partir del conocimiento de los recursos
humanos con que cuenta, se desarrollan las restantes actividades (andlisis y descripcion de puestos;
curvas profesionales; promocion; planes de sucesion; formacion; clima y motivacion; seleccion de
personal; planes de comunicacion; evaluacion del desempefio: retribucion e incentivos).

Este modelo no le otorga gran importancia a las actividades de comunicacién, sin embargo le
confiere a la auditoria de RH un alto valor como mecanismo de control del sistema.

Por su parte Puchol (1994) plantea un modelo que recoge como las funciones principales de RH: la
funcion de empleo, la administracion de personal, la funcion de retribucién, la funcion de direcciony
desarrollo de RH, las funciones de relaciones laborales y por ultimo la funcién de servicios sociales .
De estas funciones, el autor define como la mas compleja, la funcion de direcciony desarrollo de RH,
sefialando entre sus actividades, la comunicacién y participacion. El autor le otorga prioridad al
establecimiento de politicas por parte de la direccion en materia de RH.

Otro de los modelos es el desarrollado por el CIDEC (1994). Plantea que las politicas y objetivos de
RH se establecen sobre la base del plan estratégico y de la cultura o filosofia de la empresa. Entre las
diferentes actividades que lo integran se encuentran: la planificacion, organizacion, seleccion,

formacion, evaluacién, retribucion, relaciones laborales, informacion y control, desarrollo.



La funcién de comunicacién es el eje central que une a los gestores del sistema y al sistema con los
RH de la empresa, propiciando el crecimiento y desarrollo de sus trabajadores. Se plantea en el
mismo que para lograr su funcionamiento exitoso es preciso una gran fluidez en la informacién y en
las relaciones dentro de la organizacion y con el entorno. Se considera un modelo funcional que
muestra a la GRH en su integralidad donde se conjugan los objetivos de la organizacion con los
objetivos del sistema de RH.

El elaborado por Cuesta (2005), diagnostico, proyeccion y control de gestion (GRH DPC) tiene en el
centro de sus subsistemas y politicas de RH a la persona manifiesta en su educacién y desarrollo. Tal
educacién y desarrollo es el referente obligado para los restantes subsistemas y politicas, donde
guedaran incluidos todos los procesos o actividades clave a comprender por el sistema de GRH. El
modelo se orienta organicamente a la estrategia empresarial y a través de la tecnologia de las tareas
se eshoza el enfoque a los procesos de la organizacion. Provee una tecnologia para llevarlo a la
practica organizacional, con cuatro subsistemas de GRH: el flujo de recursos humanos, la educacion
y desarrollo, los sistemas de trabajo, y la compensacion laboral. Dentro del subsistema de educacion
y desarrollo incluye los planes de comunicacién.

Todos los modelos anteriormente descritos se refieren en mayor o menor medida a la comunicacién
dentro de las actividades empresariales. Sin embargo, la mayoria no la contempla como un factor
determinante para mejorar la conducta grupal y organizacional, como una via mediante la cual se
puede lograr la efectividad de las organizaciones.

En Cuba uno de los modelos donde actualmente se le ha prestado mayor atencion al tema de la
comunicacion es el elaborado por Morales Cartaya (2006), modelo de gestion integrada de los
recursos humanos .El mismo es implantado mediante la familia de normas cubanas 3000 aprobadas
en el 2007 por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social. El SGIRH est& dirigido a alcanzar la
maxima eficiencia y eficacia de las organizaciones; para lo cual, el factor clave es el capital humano y
donde la comunicacion institucional constituye uno de los nueve subsistemas del cual se compone.
1.1.1 Sistema de gestién integrada de capital humano

La implementacién de un Sistema de gestion integrada de capital humano constituye un pilar para el
mejoramiento continuo de los resultados de las organizaciones al permitirles alcanzar un desempefio
laboral superior. (NC 3000: 2007).



La Norma Cubana 3000:2007 lo define como un sistema que integra el conjunto de politicas,
objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas
gue permiten la integracion interna de los procesos de gestion de capital humano y externa con la
estrategia de la organizacion, a través de competencias laborales, de un desempefio laboral
superior y el incremento de la productividad del trabajo.

La Norma Cubana 3001:2007 contiene un modelo cubano para el disefio e implementacién de un
Sistema de gestion integrada de capital humano, el cual se basa en las competencias laborales y
esta integrado por un conjunto de modulos que se complementan. Se resume en el esquema

siguiente:

Comunicacion
InStituCIoONa

Qrganizacion
ael | rapajo

Segurcad y
Salud en @
Trabajo

Selaccion &

Integracion

Comesiencias
LoDoraies
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Moral y
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Capactacion
y Desarrolio

Figura 1. Modelo de Gestion del Capital Humano
Fuente: Norma Cubana 3001: 2007

La importancia de esta norma consiste en que esté dirigida a lograr una gestion integrada de capital
humano y unificar la terminologia utilizada en esta materia hasta la actualidad. (NC 3000: 2007).

En esta norma se establecen un conjunto de requisitos a cumplir por cada uno de los 9 modulos para
lograr la implementacion de un Sistema de gestion integrada de capital humano. El logro de los
requisitos permitirdA a las organizaciones atraer, retener y desarrollar permanentemente sus
trabajadores, asi como desarrollar el capital humano para materializar sus objetivos estratégicos.

Por su importancia, en el desarrollo de la presente investigacion se analiza el cumplimiento de los
requisitos del médulo Comunicacion Institucional.

1.2 La Comunicacion Institucional

Segun Trelles Rodriguez (2001) los estudios de comunicacién institucional comienzan a manifestarse

en los afos cincuenta, pero no es hasta la década de los setenta cuando surge como disciplina en el



campo de las ciencias sociales con la publicacion del libro “Comunicacién en la Organizacién” del
especialista norteamericano Charles Redding, considerado el padre de la Comunicacion
Organizacional.

Su nacimiento obedece a la posibilidad de integracion, de cohesionar disciplinas que hasta el
momento de su surgimiento funcionaban de manera inconexa; tales como la publicidad, las
relaciones publicas o el marketing.

Su desarrollo comienza inicialmente en Estados Unidos y Europa y solo en afios recientes comienza
a estudiarse y aplicarse en América Latina con protagonismo de México y Argentina.

En Cuba, es en la década del ochenta cuando comienza a abordarse este tema en circulos de
estudiosos de la comunicacion. En los afios noventa se plantea ya con mas sistematicidad desde el
punto de vista de la necesidad de su desarrollo tanto teérico como préactico, en estos afios los
cambios fueron decisivos en la consolidacion de la disciplina. Enjulio de 1999, con la creacién de la
Licenciatura en Comunicacion Social, se recibe un impulso definitivo.

El término Comunicacion Institucional ha presentado distintos enfoques tanto en su denominacion
como en sus presupuestos conceptuales. Asi se le identifica como comunicacion organizacional,
comunicacion institucional, comunicacién empresarial y comunicacion corporativa.

En la investigacion se adopta el término Comunicacion Institucional por ser esta la denominacién
oficial empleada en la familia de Normas Cubanas 3000:2007.

1.2.1 Anélisis conceptual de la definicibn Comunicacién Institucional

La comunicacion efectiva es reconocida como una de las variables del éxito en el contexto
organizacional. Resultan innumerables los aportes tedricos desde diversos referentes y experiencias
practicas que abordan el tema.

La definicién formulada por Jackson, P. (1987) * es una de las primeras en aparecer en la literatura
internacional sobre este término: "Comunicacion institucional es la actividad total de comunicacion
generada por una empresa para alcanzar los objetivos planificados".

Ferndndez (1999) sefala que la comunicacion institucional es “el conjunto total de mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre ésta y su medio”. Lo cual indica que

este proceso esta integrado por las actividades orientadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes

2 Citado por Trelles Rodriguez y otros, 2005
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presente entre los miembros de la organizacién, entre la organizacion y entorno, con el propésito de

intercambiar ideas y generar conocimiento.

Trelles Rodriguez (2002) la define como “Un conjunto de procesos de construccidn de significados

compartidos entre los publicos de la organizacién tanto interno como externo, de otra forma, es

necesario comprender la comunicacidon como proceso de implicacion a partir de la construccion de

significados compartidos y del logro de un nivel cualitativamente superior en la participacion y la

interaccion de los trabajadores en empresas de produccidn y servicios”.

Al analizar la Norma Cubana 3000:2007 se puede encontrar una definicion mas amplia y acabada de

la comunicacién institucional. “Proceso que integra un conjunto de acciones organicamente

estructuradas en una organizacion para brindar informacién de manera planificada, relacionar a sus

integrantes, construir objetivos comunes, compartir significados e influir de modo directo e indirecta

sobre el comportamiento de sus miembros, a fin de alcanzar los objetivos proyectados y facilitar las

relaciones con los trabajadores, los usuarios o clientes y el entorno”.

Para esta investigacion se asume la dltima definicion (NC 3000:2007), por ser un concepto mas

profundo y por contemplar las tendencias actuales de la gestion empresarial cubana.

La comunicacion institucional ofrece la posibilidad de la interiorizacion de conocimientos e

incorporacion de habilidades que tributan al desarrollo social, tanto en lo econémico como en lo

cultural, mediante su contribucion al perfeccionamiento de las empresas e instituciones, y al

fortalecimiento de los valores de la cultura en las organizaciones y la sociedad en general.(Trelles

Rodriguez, 2001).

Su importancia radica en que ésta se encuentra presente en toda actividad empresarial y es ademas

el proceso que involucra permanentemente a todos los empleados.

Trelles Rodriguez (2001) expone las tres funciones fundamentales de la comunicacion institucional en

las organizaciones:

v Funcion descriptiva: investiga y expone el estado de los procesos comunicativos, o la concepcion
de las situaciones en los diferentes ambitos de la organizacion.

v Funcion evaluadora: explica las razones por las cuales los diferentes ambitos actian de la manera
en que lo hacen. Es la ponderaciéon de los elementos que influyen en los procesos

comunicacionales que se estan produciendo.
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v' Funcion de desarrollo: analiza como reforzar aquello que ha sido evaluado como acertado y
mejorar lo que fue considerado erréneo, y propone, ademas, la forma de realizarlo.

Para los dirigentes es fundamental una comunicacién eficaz porque las actividades de planificacion,

organizacion y control sélo cobran cuerpo mediante la comunicacién institucional.

La Comunicacion Institucional segun Fernandez (1999), puede dividirse en:

v/ comunicacion interna: cuando los programas estan dirigidos al publico interno, o sea los
trabajadores de la empresa y

v/ comunicacion externa: cuando se dirige al publico externo, integrado por los clientes,
proveedores, competidores, distribuidores, medios de comunicacién, el pueblo y las instituciones
gubernamentales o0 no gubernamentales que de una forma u otra interactian con la empresa.

1.2.2 Comunicacion Interna

Hay varios contextos en los que la comunicacion institucional debe gestionarse y ser efectiva. Uno de

ellos lo constituye la comunicacién interna, esta se puede definir como “los procesos comunicativos

realizados en el interior del sistema organizativo, dirigido a conseguir una estabilidad en la

organizacion con vistas a que se alcancen sus fines”. (Trelles Rodriguez, 2001).

La implantacion de un sistema de comunicacién interna en la empresa deberda permitir el

establecimiento de relaciones de direccion participativa, el conocimiento por parte de los

trabajadores de las principales misiones, valores y objetivos a alcanzar en la empresa. Asicomo a la

direccién conocer los criterios, opiniones y propuestas de los trabajadores en beneficio de la

gestion, la mejora de las condiciones de trabajo, seguridad y salud, control interno y la eficiencia,

entre otros aspectos. (Decreto No. 281, 2007).

En la actualidad es imprescindible que las entidades desarrollen una adecuada politica de

comunicacion interna para contribuir a implantar los cambios y alcanzar los objetivos corporativos y

estratégicos de la compaiiia, de tal manera que sean capaces de retener el talento.

Muchas empresas ignoran que para ser competitivas y enfrentarse con éxito al cambio al que le

empuja inexorablemente el mercado, han de saber motivar a su equipo humano, retener a los

mejores, inculcarles una verdadera cultura corporativa para que se sientan identificados y sean fieles

a la organizacion. Y es precisamente aqui donde la comunicacion interna se convierte en una

herramienta estratégica clave para dar respuesta a esas necesidades y potenciar el sentimiento de

pertenencia de los empleados a la compaiiia.
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La comunicacién interna en una organizacion se estructura y produce de modos diversos, en
dependencia de las caracteristicas de la organizacién donde tiene lugar. La misma se desarrolla a
través de distintos niveles de comunicacidn que correspondera a objetivos determinados y mediante
canales formales e informales.

Niveles de la comunicacion interna

Existen diferentes niveles de comunicacién en el interior de una organizacion:

a) Comunicacion vertical ascendente, se dirige de los subordinados hacia los superiores, con el
propdsito de formular preguntas, aclarar dudas, hacer sugerencias, expresar inconformidades o
acuerdos. Promueve la participacién y el aporte de ideas, lo que genera un acercamiento hacia
los directivos, creando condiciones para que las decisiones sean mejor comprendidas por los
trabajadores. El principal obstaculo de este nivel, lo constituye el mal habito de no escuchar, asi
como la creencia de que cuando un subordinado transmite problemas hacia arriba, es porque no
esta cumpliendo adecuadamente su funcion.

b) Comunicacion vertical descendente, fluye desde los niveles mas altos de una organizacién hasta
los mas bajos, es la que va desde la direccion a los demas miembros de la organizacion,
siguiendo la linea jerarquica. Permite mantener informados a todos los trabajadores de la
empresa, sobre los principales aspectos para el desarrollo de esta. Se considera la forma natural
0 espontanea de transmitir informacion en la organizacion.

c¢) Comunicacion horizontal, se establece entre niveles similares de autoridad. Facilita la
coordinacién entre los trabajadores, la disolucion de rumores y malos entendidos, mejora el clima
social, permite el funcionamiento eficaz de los equipos de trabajo y la implantacion de una
direccion participativa.

d) Comunicacion transversal, se establece entre todos los niveles.

Favorece la participacion de todos los integrantes de la organizacion, y la toma de decisiones a

partir de consensos.

Estos niveles de comunicacion se desarrollan a través de canales comunicativos los cuales

constituyen herramientas extremadamente importantes para la direccidon, coordinacién vy

reestructuracion de las actividades organizativas. Segun Trelles Rodriguez (2001) existen dos tipos

de canales de comunicacion interna:
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v/ La comunicacién formal: los mensajes fluyen siguiendo los canales oficiales establecidos en la
estructura de la organizacion.

v' La comunicacién informal: se desarrolla cuando la interrelacién entre los publicos internos se
produce en virtud de lazos de afinidad, simpatia, familiaridad, de manera independiente de los
lugares que los protagonistas de la comunicacion ocupan en el organigrama

Los principales problemas derivados de la via formal vienen de las dificultades dadas por la

sobrevaloracion de la comunicacion indirecta sin busqueda de retroalimentacion necesaria; la

sobresaturacion de mensajes; el uso en un momento inadecuado, bien sea con demasiada
antelacion o con mucha premura; y la filtracibn de los mensajes en momentos o situaciones
inoportunas.

Los canales de comunicacion informales cumplen una funcién importante, en tanto que

complementan a los formales, cubriendo algunas de las dificultades que poseen en cuanto a la

transmision de informacion y a procesos comunicacionales. Por lo tanto estos canales se generan en
calidad de alternativos con respecto de los formales.

En la tabla 1 se ilustran las diferentes formas de comunicacion interna segun los niveles y canales

definidas por Trelles Rodriguez (2001).

Horizontal Vertical
Descendente Ascendente
Formal Conlos colegas | Conlos subordinados Conlos jefes
Informal Conlos amigos Con los seguidores Conlos lideres

Tabla 1. Formas de comunicacién interna segln los nivelesy canales
Fuente: Trelles Rodriguez (2001)

Un aspecto importante a evitar o disminuir en un sistema de comunicacion interna son los ruidos o
barreras de la comunicacién, que dificultan los procesos comunicativos en las empresas y
distorsionan el significado real de los mensajes.

Tipologia de los mensajes

El concepto de mensaje estd estrechamente vinculado con el de informacién. Para Goldhaber
(1990)°, los mensajes se derivan de la informacién y dentro de cualquier sistema hay mas

informacion que la que perciben sus miembros y asi, la informacion que es percibida y a la que los

¥ Citado por Trelles Rodriguez, 2002
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receptores le dan un significado, recibe el nombre de mensaje. Los mensajes tratan con informacion

significativa para las personas.

El mensaje emitido y el recibido no necesariamente son los mismos, ya que la codificacion y

descodificacién del mismo pueden variar debido a los antecedentes y puntos de vista tanto del

emisor como del receptor.

Un mensaje mal meditado puede crear confusion, rumores y malos entendidos en el personal a quien

se dirige. Redding (1973) * afirma que: "cuanto mayor sea el nimero de eslabones de la cadena

humana que transmiten el mensaje, mas posibilidades existen de que se omitan detalles o de que se

distorsione el mensaje una vez éste ha salido de su punto de origen."

Los mensajes en una organizacion pueden ser clasificados de diversas maneras, en dependencia

de los puntos de partida para cada clasificacion. Atendiendo a la modalidad del lenguaje, pueden ser

verbales y no verbales.

Mensajes verbales y no verbales

Los mensajes verbales tienen lugar cuando se produce una relacion directa mediante el aporte de la

lingUistica, una conversacion, una entrevista, una carta, una reunion o una conferencia. Estos se

desarrollan a través de medios de comunicacion como periédicos o revistas, boletines u hojas

informativas ,medios electronicos como el fax; correo electronico; redes internas; internet, entre otros.

Los mensajes no verbales se apoyan en el lenguaje corporal, en la mirada, los gestos, el espacio

personal, el disefio, el medio ambiente. Pues estos no son hablados ni escritos.

A juicio de Redding (1967) ° existen tres razones fundamentales para explicar el flujo de mensajes

dentro de una organizacion:

e Mensajes de tarea: estan relacionados con aquellos productos, servicios o actividades que tienen
una importancia especffica para la organizacion, ademas estos tienen mision de informar a los
trabajadores la manera de realizar sus tareas, incluye actividades de capacitacion, orientacion,

establecimiento de objetivos, resolucion de problemas y aporte de ideas.

* Citado por Gerald Goldhaber ,2000
® [dem
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e Mensajes de manteniendo: ayudan a la organizacion a seguir con vida y a perpetuarse si misma,
en ellos se incluyen controles, érdenes, dictados, procedimientos y los controles necesarios para
facilitar el movimiento de la organizacion para conseguir los objetivo previstos.

e Mensajes humanos: dirigidos a los individuos de la organizacién, considerando principalmente
sus actitudes, su satisfaccion y su realizacion. Los mensajes humanos se interesan por los
sentimientos, las relaciones interpersonales, moral y el concepto que tiene de simismo.

Una correcta gestion de estos mensajes internos no es suficiente para las organizacionales pues

llevaria a considerarlas sistemas cerrados, algo totalmente alejado de la realidad. Las empresas

necesitan mantenerse en estrecha relacion con el entorno y es a través de la comunicacion externa
gue logra este objetivo.

1.2.3 Comunicacion externa

La comunicacion externa definida por Fernandez (1999), es “el conjunto de mensajes emitidos por

cualquier organizacion hacia sus diferentes publicos externos, encaminados a mantener o mejorar

sus relaciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o a promover sus productos y servicios”

Es a través de la comunicacién externa, que la institucion entra en contacto con su medio ambiente,

constituyendo “un proceso fundamental para lograr vinculos con la sociedad, mediante ella se ofrecen

las bases para que se conozca la razon fundamental de la empresa u organizacién superior de

direcciony los resultados de su gestion” (Decreto-ley 281,2007).

Segun sostiene Bartoli (1992) existen varias tipologias que puede adoptar la comunicacion externa,

Ccomo son:

a) Comunicacion externa operativa: se realiza para el desenvolvimiento diario de la actividad

empresarial, se efectia con todos los publicos externo de la compaiiia: clientes, proveedores,

competidores, administracion publica, etc.

b) Comunicacion externa estratégica: investiga los posibles datos de la competencia, la evolucion de

las variables economicas, y los cambios en la legislacion laboral, entre otros, que pueden ser

relevantes para la posiciéon competitiva de la empresa.

c) Comunicacion externa de notoriedad: muestra a la empresa como una institucion que da a

conocer sus productos, y mejora suimagen. Las variantes son: la publicidad, promocion, patrocinios,

y otros.

16



La importancia de la comunicacion externa es considerada como la necesidad que tiene la empresa
de cuidar su imagen; esta tiene como fin, intentar que la organizacién sea valorada en su esfuerzo
por contribuir al progreso social y material de la comunidad y a la vez que sea entendida en todo lo
gue se refiere a sus fines econémicos.

La imagen de la institucion frente a sus publicos externos es en gran medida producto de la calidad
de la relacion que se establece entre ambos. Debido a que dicha relacion se produce
fundamentalmente a través de la comunicacidn externa puede decirse que esta influye en la calidad y
relacion y por tanto en la imagen que de la institucion se formen estos publicos externos. Entre los
recursos que la empresa emplea se destaca: el patrocinio; la intervencion y organizacién de ferias,
congresos y exposiciones; la asistencia permanente a todo tipo de actos y conferencias
relacionadas con temas punteros del sector; la realizacién de monogréaficos sobre su actividad
empresarial; la realizacion de publicidad o publirreportajes, revistas de comunicacién externa
distribuidas solo a publicos externos (clientes, accionistas, proveedores), y un sin fin de actividades
gue ayudarian a cimentar la cultura e imagen empresarial en el ambito local, nacional e internacional.

Crear y desarrollar asi una imagen positiva de la empresa, en el seno de su entorno social, se ha
convertido en uno de los retos de la comunicacién en las entidades empresariales, para hacer
publica su contribucion a la vida ciudadana.

En uno de los sectores econdémicos donde juega un papel fundamental la imagen que se formen los
clientes tanto internos como externos de la entidad para el logro de la competitividad, es en el sector
turistico.

1.3 Turismo. Generalidades

Desde el mismo surgimiento de la humanidad las personas han viajado impulsadas por diversas
razones, ya sean econémicas, politicas, sociales, culturales, entre otras muy diversas.

La aparicion del turismo como fendmeno de masas se sitla a partir de la Segunda Guerra Mundial
con el desarrollo de las tecnologias de transporte y la consolidacion de periodos de tiempo libre en
las vacaciones pagadas como derechos de los trabajadores. El turismo aparece entonces, como
una practica recreativa y en un espacio diferenciado al lugar de residencia habitual.

La Organizacion Mundial del Turismo (OMT) en la conferencia de Ottawa 1993, lo define como el

conjunto de actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en lugares distintos
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al de su entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo inferior a un afio con fines de ocio,
por negocios y otros motivos, y no por motivos lucrativos.

En Cuba el turismo tiene un antecedente cercano a 1840 cuando en las Américas se estableci6 por
una linea maritima el trafico maritimo regular entre la costa este de EE.UU. y La Habana con puntos
de contactos también en otras islas del Caribe. Esto fue seguido rapidamente por nuevas lineas que
entrelazaron a varias ciudades de los EE.UU. con La Habana. Desde 1996, afio en que se logra
sobrepasar por vez primera el milléon de visitantes, la actividad turistica adquiere su ubicacion como
sector estratégico para la economia del pais. A partir de este momento Cuba se propone
consolidarse como destino mundial y del Caribe, convirtiendo al turismo en uno de los sectores
claves para su futuro.

Para el despegue de esta industria se crearon una serie de infraestructuras que contaban con un
mayor nimero de atractivos turisticos, se fomenta principalmente el turismo de sol y playa, surgen
grupos nacionales para la gestion de actividades turisticas como Cubanacan SA en 1987 y Gaviota
SA en 1988.

En 1994 se funda el Ministerio del Turismo (MINTUR) y se crean cadenas y entidades vinculadas con
la infraestructura hotelera y extrahotelera; ademas grupos econdmicos nacionales constituyen
organizaciones que participan en la actividad turistica y se establece asi el denominado sistema del
turismo (Ayala Castro, 2001). De esta forma prolifera la gestion turistica llegando a contar
actualmente con una planta hotelera de 58 mil habitaciones a las que se afiadiran otras 10 mil,
incluidas en el plan de desarrollo de la infraestructura del 2013 al 2016. °

En Cuba, uno de los destinos més importantes se encuentra ubicado en el litoral norte de la provincia
de Holguin. En la actualidad su infraestructura hotelera esta compuesta por 19 instalaciones y el
destino dispone de 4906 habitaciones, de las cuales el 88.7% est4 ubicado en los polos de
Guardalavaca, Playa Esmeralda y Playa Pesquero, concentrando la mayor actividad turistica en el
territorio. Ademas existen facilidades de alojamiento para turismo de ciudad 9.1%, salud 1.3%, y de
naturaleza 0.8%.

La actividad turistica en Holguin emplea a mas de 6486 personas, de ahila importancia de asegurar

una correcta gestion de los recursos humanos.

® Disponible en http://www.tvcamaguey.co.cu/index
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En tal sentido el Hotel Brisas Guardalavaca se encuentra inmerso en la tarea de implantar el SGICH

mediante el diagnéstico al estado de los procesos de gestion de los recursos humanos en la

empresa. Con este fin se crea un procedimiento que establece los pasos a seguir para diagnosticar

y perfeccionar el proceso de comunicacién institucional en la entidad.

1.4 Procedimiento para diagnosticar y perfeccionar el proceso de comunicacion institucional

En organizaciones donde el proceso de direccion integra la gestion de todos los procesos

empresariales; es importante contar con métodos o procedimientos de diagndstico, que permitan de

forma apropiada, analizar los procesos que repercuten con mayor significacion en la produccion de
bienes y servicios.

El procedimiento propuesto tiene como objetivo evaluar el estado del proceso de comunicacion

institucional en la entidad, pretendiendo diagnosticar el mismo, ademas de brindar sugerencias y

proponer vias de soluciones una vez que se conozcan los fallos y se hayan formulado los problemas

existentes.

Para la confeccion del procedimiento propuesto se tuvieron en cuenta los requisitos de las normas

cubanas 3000:2007, especificamente los referidos al médulo de comunicacion institucional.

Este procedimiento se caracteriza por ser:

e Participativo: su aplicacion lleva implicita la participacion de los integrantes de la organizacion
para la consecucion de su obijetivo.

e Retributivo: el personal debe conocer que la aplicacion redundara en el beneficio de la
organizaciony en el suyo propio.

e Permanente: su aplicacion nunca termina, pues la Ultima fase constituye una retroalimentacion
para las restantes; lo que provoca una aplicacion en ciclo cerrado, en los cuales debe adaptarse a
nuevos estados deseados mas exigentes para la comunicacion, su aplicacion debe generarse en
la organizacidon una capacidad de cambio permanente en lo que se refiere a los procesos
comunicativos.

e Sencillo: es de facil comprensiony aplicacion.

El procedimiento consta de tres fases desglosadas en pasos y tareas, asi como las técnicas que se

pueden emplear en ellas. EI mismo puede observarse en el (anexol).
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Fase |. Preparacion inicial

Su objetivo es asegurar, desde la fase inicial y durante el desarrollo del estudio la colaboracién de
todos comenzando por la alta direccidn, los mandos intermedios y trabajadores implicados, para de
esta forma atenuar la resistencia al cambio que todo proceso de evaluacion trae aparejado.

Los pasos a seguir para lograr el objetivo propuesto son los siguientes:

Paso 1. Seleccion del equipo de trabajo

Partiendo de la necesidad del estudio se deberan seleccionar y aprobar en el consejo de direccion
los miembros y jefe del equipo de trabajo. La composicion del grupo de trabajo debera asegurar que
sus miembros conozcan acerca del funcionamiento general de la organizacién, y que dominen el
tema de estudio, para lograr que estos se complementen en la aplicacion del procedimiento y
permitan una mejor toma de decisiones. Ademas, los miembros seleccionados deben tener
aptitudes para la comunicacion interpersonal, ser flexibles y creativos.

Este grupo debe estar representado por la alta direccion, mandos intermedios, el sindicato,
especialistas en el tema de comunicacion, y otro(s) trabajador(es) designado(s) segun intereses y
necesidades de la direccion. La cantidad de miembros del grupo dependera de las particularidades
de cada organizacion.

El grupo de trabajo conformado se encargara de llevar a cabo el diagnostico, realizar el
procesamiento de los resultados y proponer el plan de medidas acorde a los resultados obtenidos, y
una vez finalizado el proceso, debera rendir informacion de dichos resultados.

Técnicas a aplicar: tormenta de ideas, reuniones y consultas a los directivos de la organizacion.

Paso 2. Capacitacion del equipo de trabajo

El equipo de trabajo se capacitard por un especialista previamente preparado en el tema. La
capacitacion tendra en cuenta el procedimiento que se aplicara, las técnicas que deben utilizarse
para ello, asi como las regulaciones emitidas en materia de comunicacion institucional:

e Decreto-ley 281:2007

e Familia de Normas Cubanas 3000:2007

Se ejecutaran las acciones de capacitacion antes y durante el desarrollo del estudio.

Técnicas a aplicar: conferencias, seminarios, murales, plegables, entre otras.
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Paso 3.Comprometimiento de la organizacion con el estudio
Lograr el compromiso de los lideres y trabajadores constituye una tarea indispensable para el inicio
del estudio, debido a que estos son los que tomaran las acciones y decisiones necesarias para
comenzar a trabajar en pos de un cambio en la organizacion. Por tanto después de formar y
capacitar el equipo de trabajo es preciso instruir a todos los trabajadores implicados en el estudio,
con el objetivo de lograr que los diferentes niveles conozcan lo que se persigue con el mismo, su
importancia, asi como los roles a desempeniar por cada uno de los participantes. Esto permitira que
se sientan comprometidos y que brinden la informacién necesaria para desarrollar sin dificultad las
actividades planeadas.
Técnicas a aplicar: reuniones informativas, sesiones de trabajo en grupo, cursos, conversatorios,
conferencias.
Paso 4. Caracterizacion de la entidad
En este paso se precisa realizar una breve caracterizacion de la organizacion, profundizando en
aspectos tanto internos como externos relacionados con informacién general de la misma, analisis
del capital humano asicomo de los indicadores econdmicos fundamentales.
Tarea 1. Determinacion de los elementos generales que caracterizan la entidad
Se realiza teniendo en cuenta una serie de elementos que brindan la informacion necesaria para
lograr el objetivo trazado como: mision, vision, objeto social, principales servicios, mercados
emisores, proveedores, competencia.
Tarea 2. Caracterizacion del capital humano
Conocer las caracteristicas del capital humano es necesario para el funcionamiento de la entidad. Un
trabajador capacitado, informado y motivado contribuye al logro de los objetivos organizacionales.
De ahila importancia de conocer las principales rasgos que definen al mismo.
Entre los aspectos a evaluar en esta tarea se encuentra como estd conformada la plantilla actual, lo
cual se puede realizar analizando los elementos siguientes:
- Composicion de la plantilla actual
- Cumplimiento de la plantilla
- Composicién por tipo de contrato
- Composicién por categoria ocupacional
- Distribucién de la plantilla por sexo
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- Distribucién de la plantilla por nivel de escolaridad, la cual considera las necesidades de
capacitacion de los trabajadores
- Distribucién de la plantilla por edades y antigiedad, reflejaran el grado de compromiso,
pertenencia y envejecimiento de la estructura humana de la organizacion

Tarea 3. Analisis de los indicadores economicos fundamentales

Se debe realizar un andlisis teniendo en cuenta un periodo base de referencia para comparar con la

situacion actual, asi como determinar el cumplimiento de los planes trazados, comparando plan con

real. De forma general el analisis debe centrarse en: ingresos, costos y utilidades.

Técnicas a emplear: revision de documentos.

Por Ultimo, se debe tener bien claro que hasta que no exista un ambiente propicio no es conveniente

pasar a la fase siguiente, pues los resultados se verian seriamente afectados por esta situacién. La

preparacion si se utiliza y explota adecuadamente, puede dar como resultado una informacion previa

muy Util, permitiendo lograr consenso en cuanto a problemas y causas.

Fase Il. Diagnostico del proceso de comunicacién institucional

El proceso de comunicacion institucional en las entidades juega un rol fundamental pues a traves de

este se promueve la participacion, la integracion y la convivencia de todos los trabajadores. Su

diagnéstico responde a la necesidad de determinar los aspectos que no estan funcionando en la

institucion y cuales estan en 6ptimas condiciones, es decir, el analisis de los puntos débiles y fuertes

gue en materia de comunicacion se evidencian. Permite, ademas contribuir a la eficiente toma de

decisiones en los procesos de comunicacion, formando la base y el punto de partida para la

implementacion de planes y estrategias.

El diagnostico de la situacion actual del proceso de comunicacién institucional en la entidad

constituye el eje central del procedimiento, pues es la fuente principal de deteccion de los problemas

gue afectan el desempefio del mismo. Su objetivo es realizar la evaluacién del proceso de

comunicacion institucional en la organizacion, tomando como base los requisitos de la norma cubana

3001:2007 referidos al médulo de comunicacion institucional.

Etapa |. Diagndstico de la emisién de informacion

En las organizaciones los directivos son los encargados de dirigir y controlar el proceso de

comunicacion en la entidad. Los mismos tienen la gran responsabilidad de mantener a sus

trabajadores informados sobre las cuestiones relacionadas con su trabajo. Sin embargo, no solo los
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directivos transfieren informacion dentro de una entidad, también los trabajadores de los niveles
inferiores son protagonistas en este proceso. No obstante en muchas ocasiones los altos mandos
asi como los demas trabajadores no le prestan la adecuada atencion a la comunicacion y de esta
manera se ve seriamente afectado este proceso. Por lo que es imprescindible la evaluacion de las
funciones de comunicacion por parte de la direccion periédicamente.
Paso 5. Evaluacion de la emision de informacion
Se analizan los requisitos 4.9.1, 4.9.2, 4.9.3 y 4.9.6 de la Norma Cubana 30001:2007.
Es necesario aclarar que durante el andlisis de los requisitos se encontraron algunas deficiencias en
su redaccion. Tal es el caso del requisito 4.9.1 donde no es necesario comprobar que la alta
direccion tenga definida la misién, vision u objeto social de la entidad pues son elementos que deben
estar precisados desde el mismo momento que surge una empresa, ademas se considera que los
mismos deberian formar parte de los requisitos generales. No obstante estos aspectos deben ser
propios de cada entidad atendiendo a las caracteristicas individuales de las mismas.

Se encontr6 también como deficiencia que en las normas solo se considera la emision de

informacién por parte de la direccion, olvidando la participacion de los mandos intermedios en esta

actividad.

Ademas de los requisitos mencionados anteriormente, se afiaden otros aspectos, necesarios para

determinar el correcto flujo de la informacion.

Ental sentido se evalla:

v Si la alta direccién garantiza que los trabajadores conozcan y dominen la mision, la vision, los
valores de la organizacion, su objeto social y que existan los medios para su difusién en el
colectivo laboral.

v Si la alta direccion tiene definida la politica para la gestion integrada de capital humano en la
organizacion, si los trabajadores la conocen y dominan y si existen los medios para su difusion en
el colectivo laboral.

v’ Si la alta direccion tiene elaborada la estrategia de comunicacion, tanto interna como externa, con
su respectivo programa de accién, alineados a la estrategia general de la organizacion y a la
gestion integrada de capital humano.

v Si la alta direccion realiza andlisis periodicos con los trabajadores, para informar los resultados
alcanzados en la produccién y los servicios, asi como las estrategias de trabajo a seguir. Ademas
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si la direccion de las diferentes unidades y areas aprobadas en la estructura organizativa cumplen
las mismas acciones.
Ademas se evalua:
v" Si los directivos cuentan con las habilidades comunicativas que les permitan transmitir informacion
correctamente de manera que los trabajadores comprendan el sentido del mensaje.
v Si los trabajadores de los niveles inferiores cuentan con vias para transmitir informaciones, quejas
0 sugerencias a la alta direccion.
Técnicas a emplear: se utilizan las encuestas para determinar los valores compartidos y deseados
en la empresa, y de tipologfa individual a directivos’, la revisién de documentos como el manual de
comunicacion institucional, la politica integrada de la empresa, los documentos del proceso de
Perfeccionamiento Empresarial como el procedimiento para la participacion de los trabajadores en
la direccion, los referidos a los métodos y estilos de direccion, se analizan ademas los
profesiogramas de cargo de directivos y la observacion directa.
Etapa ll. Diagnostico de los medios y vias de comunicacion existentes en la entidad
Los medios de comunicacion en las empresas constituyen vias por las cuales se envian y reciben
todo tipo de informacion. Las organizaciones deben asegurar la utilizacién de medios eficientes para
informar, integrar y apoyar la labor de los trabajadores y que al mismo tiempo estos colaboren en el
logro de los objetivos empresariales.
Para conocer si en una organizacion los medios de comunicacion se utilizan de forma correcta o si
presentan buen estado de conservacion es preciso realizar el diagndstico de los mismos.
Para realizar el diagndstico de los medios y vias de comunicacion en la entidad se tuvieron en cuenta
los requisitos 4.9.3, 4.9.4, 4.9.5 y4.9.7 de la norma cubana 3001:2007, ademas de otros aspectos a
evaluar.
Paso 6. Evaluacion de la existencia de herramientas para el diagnostico de la comunicacion
Se evaluara si la alta direccion cuenta con instrumentos o herramientas que permitan conocer el
estado, las necesidades y los medios de comunicacidn en la organizacion, asi como el estado de los
medios de comunicacion utilizados en la entidad como teléfonos, radios, correos, internet, intranet,

comunicacion por radios (trunkings).

" Citadas por Negrén Yoandra ,2011
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Técnica a emplear: entrevista realizada a los técnicos donde se evallan aspectos referentes al
estado de los medios de comunicacién en la entidad, revision del diagnéstico de comunicacion
empresarial del 2012, utilizacion de una guia de observacion a los murales y la observacion directa.
Paso 7.Evaluacion del empleo de los diferentes canales de comunicacién internay externa
En este paso se verificard la utilizacion en la entidad de los diferentes canales de comunicacion
interna y externa para transmitir y compartir informacion y valores con los trabajadores, los usuarios o
clientes y el entorno.
Para realizar este andlisis se plantean una serie de tareas las cuales se muestran a continuacion:
Tarea 4. Evaluacion del plan de capacitacién y desarrollo
En toda organizacion la capacitacion debe considerarse un elemento fundamental para lograr la
competitividad. La preparacion que todo individuo reciba contribuye al desarrollo personal y
profesional de los mismos, a la vez que redunda en beneficios para la empresa. Pese a esto, son
muchas las instituciones que olvidan incluir en los programas de capacitacion actividades para que
los trabajadores conozcan caracteristicas y elementos propios de la institucién, y que en
consecuencia, generen mas cooperacion, aceptacion de la toma de decisiones, del control, y el
compromiso con la compafia. Olvidan ademas que la capacitacion es una via fundamental para que
directivos y trabajadores creen las habilidades necesarias para desarrollar una correcta
comunicacion en las empresas.
Es por ello que en este paso se comprobara si en el programa de capacitacion y desarrollo para los
trabajadores y para aquellos de nuevo ingreso, planeado para el afio en la entidad, se incluyen
acciones para que conozcan aspectos tales como:
¢ la estructura organizativa de la entidad
e SUSs estrategias y objetivos
e Su cultura y valores de los trabajadores
Ademas se evaluara si el mismo contribuye a que los directivos, mandos intermedios y trabajadores
puedan adquirir las habilidades comunicativas que su puesto requiere.
Técnica a emplear: revision del plan de actividades académicas para el afio 2013.
Tarea 5.Evaluacion del funcionamiento de los diferentes mecanismos y oOrganos de
direccion
En este paso se evaluara si la alta direccion logra que funcionen adecuadamente:
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v' Los organos colectivos en los diferentes niveles de acuerdo con la estructura de la organizacion.

v’ Las reuniones de coordinacion con los factores politicos y sindicales de la organizacién y de las
diferentes areas aprobadas en la estructura organizativa donde éstos estan constituidos.

v’ Las reuniones de los jefes de las unidades y areas con los trabajadores.

v Las comisiones, grupos y equipos de trabajo y érganos de direccién auxiliares.

Técnica a emplear: revision de actas de diferentes reuniones y utilizacion de una guia de

observacion para las reuniones.

Tarea 6. Evaluacion del estado de los documentos rectores en materia de comunicacion en

la entidad. Manual de gestion de comunicacién y el manual de identidad corporativo

La funcion de comunicacién es esencialmente planificada; para la implantacion del sistema de

comunicacion las empresas u organizacion superior de direccion deberan elaborar el Manual de

Gestion de Comunicacion y el Manual de Ildentidad Corporativa, lo que permitira trabajar la

comunicacion no como acciones aisladas y dispersas, sino mediante la formulacién previa de un

procedimiento de comunicacion que, de forma explicita, interrelacione todas las herramientas de

comunicacion a implantar en la empresa u organizacion superior de direccion. (Decreto-ley 281)

El manual de identidad corporativo es una herramienta bésica para el logro de una imagen

organizacional que se distinga. Mediante el mismo se define el manejo de las directrices de

presentacion de los mensajes institucionales y describe:

» la actividad principal y segundaria de la empresa

+ eltiempo de existencia

* suubicacion

 tipos de mercado

* se presentan los atributos de la imagen visual de la empresa y su uso en los diferentes soportes
comunicativos

» se especifica como, cuando y donde se debera usar la imagen.

El manual de gestion de comunicacidn constituye también un instrumento de trabajo que permite a la

direccion de la empresa el disefio e implantacion de un sistema de comunicacion coherente y

armonica, reduciendo la tendencia a la improvisacion que existe frecuentemente en cuanto a la

comunicacion.
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El manual de gestién de comunicacién de la empresa u organizacidén superior de direccidén contiene

los aspectos siguientes:

» Definicion de las politicas y objetivos de la comunicacion.

 Identificacion y caracterizacion del publico objetivo (interno y externo): deberd hacerse una
caracterizacién de estos; en el caso del publico interno en correspondencia con las funciones que
desarrollan, sexo, edad, nivel profesional, gustos, caracteristicas de los colectivos laborales, entre
otros aspectos y en el caso del publico externo la caracterizacién debe estar en correspondencia
con las prioridades que estos representen para la empresa u organizacion superior de direccion.

» La seleccion de los distintos canales de comunicacion a utilizar.

* Personal autorizado para enviar mensajes directamente a los trabajadores, segun canales
autorizados.

+ Diferentes canales a emplear por los trabajadores para dirigirse a la direccion.

» Caracteristicas de los mensajes a emitir por la empresa u organizacion superior de direcciony
sus dependencias.

* Organizacion estructural que garantiza la implantacion del sistema de comunicacion en la
empresa u organizacion superior de direccion, asi como disefio de la misién, funciones y
facultades del area de comunicacion de la empresa.

» Acciones a realizar en la implantacién del sistema de comunicacion.

» Establecimiento del presupuesto de la comunicacién, incluido en el presupuesto de la empresa u
organizacion superior de direccion.

Ambos manuales deben estar actualizados y cumplir con los requisitos dispuestos anteriormente

mencionados en el Decreto-ley 281.

Por tanto en este paso se analizara el estado y actualizacion del manual de identidad corporativa de

la entidad y del manual de gestion de comunicacion.

Técnicas a utilizar: revision del manual de identidad corporativa, del manual de comunicacion

institucional y del Decreto-ley 281:2007.

Tarea 7. Evaluacién del comportamiento de los niveles o flujos de comunicacion presentes

en laempresa

Para desarrollar este aspecto se debe tener en cuenta que los niveles o flujos de comunicaciénen la

empresa se desarrollan siguiendo los canales formales o informales.
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En consecuencia se analizaran aspectos relacionados con:

e La comunicacion vertical descendente

e La comunicacion vertical ascendente

e La comunicacion horizontal

e Imagen proyectada por la entidad

Técnica a emplear: se utiliza la encuesta sobre comunicacion interna a directivos, encuesta realizada
a los trabajadores sobre clima interno®, y la observacién directa.

Etapa lll. Evaluacion de los ruidos e interferencias existentes en el proceso comunicativo

En todo proceso comunicativo existen una serie de barreras o ruidos que obstaculizan el flujo de
informacion en la organizacion. Estos afectan a la entidad en cuanto a: demoras en los resultados,
desmotivacion, desorientacién, falta de identificacion empleado-empresa, falta de integracién en los
colectivos, descoordinacion, malas relaciones de trabajo, proliferacion de rumores, disminucién del
rendimiento

Por tanto es imprescindible identificarlos y eliminarlos para que el proceso comunicativo se
desarrolle eficientemente.

Paso 8.Evaluacion de la existencia de ruidos o barreras en la comunicacion

En este paso se evaluara cudles son los ruidos e interferencias que afectan el normal desarrollo del
proceso de comunicacion interna en la entidad. Para realizar este analisis se aplicara una encuesta
mediante la cual se listan una serie de barreras que pueden afectar la comunicacién. La misma
presenta una escala a través de la cual se pueden clasificar los ruidos segun su frecuencia.

Técnicas a utilizar: encuesta sobre los ruidos e interferencias en los procesos de comunicacion.®
Etapa IV. Evaluacion del proceso de retroalimentacion

La retroalimentacién es reconocida como un elemento decisivo para el mejor funcionamiento de la
empresa, como factor que fortalece el sentimiento de pertenencia y la participacion. Pero si en este
proceso no se utilizan todos los canales posibles de manera adecuada, la retroalimentacion sera
ineficiente.

En esta etapa se debe realizar una valoraciéon de las vias que la direccion y los mandos intermedios

utilizan para informarse sobre lo que ocurre en la empresa.

8 Citadas por Negrén Yoandra ,2011
® jdem
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Paso 9.Evaluacion de las vias de retroalimentacion

En este paso se realizara un andlisis de las diversas vias que utilizan los directivos y mandos
intermedios para retroalimentarse respecto a la informacién en la entidad. Se evaluaran los
diferentes mecanismos de retroalimentacion utilizados por los directivos, asi como su frecuencia de
empleo.

Técnicas a utilizar: se utilizo la encuesta sobre comunicacion interna a directivos® y la observacion
directa.

Fase lll. Mejora y control del proceso de comunicacion

Esta fase tendra como obijetivo la elaboracion de un plan de accidon encaminado a eliminar las
deficiencias encontradas en el proceso de comunicacién en la entidad asi como asegurar el control
continuo del mismo.

Paso 10. Perfeccionamiento de la comunicacion

Es esta etapa una de las mas importantes, concluido el diagndstico del proceso de comunicacion
institucional en la entidad, el equipo de trabajo debera reunirse y a partir de lo cual deberan
conformar un plan de accién para erradicar los problemas encontrados en el proceso de
comunicacion interna. Dicho plan de accién, tendr4 definido el responsable y el tiempo de
cumplimiento de la actividad y debera ser sometido a consideracion de la alta direccion, siendo
aprobado por la misma. Se deben dar a conocer los resultados obtenidos y las acciones propuestas
por el grupo de trabajo a los trabajadores e implicados en el estudio.

Técnicas a utilizar: tormenta de ideas, reuniones del equipo de trabajo.

Paso 11. Control de las acciones definidas

Después de creado el plan de accién se controla si se cumplen las acciones propuestas en funcion
de mejorar la comunicacion empresarial.

En este paso deberd realizarse una reunion del equipo de trabajo junto al consejo de direccién

donde se defina cémo realizar el control del cumplimiento de las acciones definidas anteriormente.

10 Citada por Negrén Yoandra ,2011
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1.5 Conclusiones del capitulo

La valoracién de los fundamentos tedricos abordados en este capitulo permite arribar a las

conclusiones siguientes:

1.

El modelo del SGICH, a diferencia de la mayoria de los modelos que no le otorgan gran valor a la
comunicacion institucional dentro de la organizacién, incluye la misma como uno de sus nueve
subsistemas, considerando su influencia en todas las actividades de la organizacién, donde la

estrategia de comunicacion debe estar integrada a la estrategia empresarial.

. La comunicacion es un factor determinante para el desarrollo y el posicionamiento de las

empresas, Yy la lucha de estas por el logro de sus objetivos; influye indiscutiblemente en el aumento
de la motivacion, la participacion, la disciplina e incrementa el sentimiento de pertenencia de los

trabajadores.

. El turismo en la provincia de Holguin constituye una de las actividades econdmicas fundamentales,

de ahi el papel decisivo en la preparacion de los recursos humanos en este sector. Las empresas
inmersas en esta actividad econémica deben prestarles especial atencion a sus trabajadores,
conocer sus necesidades, motivarlos y prepararlos para prestar un servicio de calidad a los

clientes.

. El procedimiento planteado no solo permite diagnosticar el proceso de comunicacién institucional,

sino también proponer las vias de solucion a las deficiencias encontradas. EI mismo esta
compuesto por varias fases y tareas y esta basado en los requisitos de las Normas Cubanas
3000: 2007.
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CAPITULO IIl. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA DIAGNOSTICAR Y PERFECCIONAR EL
PROCESO DE COMUNICACION INSTITUCIONAL EN EL HOTEL BRISAS GUARDALAVACA

En este capitulo se detallaran cada una de las fases que conforman el procedimiento a seguir y los
objetivos que se persiguen, mostrando las etapas, pasos y tareas incluidos para cumplir el objetivo
general de la investigacion.

2.1. Fase |. Preparacion inicial

Luego de los encuentros y reuniones iniciales con los directivos de la organizacion, se procedi6 al
cumplimiento de esta etapa como estaba previsto.

Paso 1. Seleccion del equipo de trabajo

Se realizd la seleccion de los integrantes del equipo de trabajo en el Consejo de Direccion. Se
conformé el grupo de trabajo compuesto por un estudiante de 5to afio de Licenciatura en Turismo, el
subdirector y un miembro del departamento de Recursos Humanos, la subdirectora comercial, los
jefes directos de cada area y dos trabajadores destacados y de experiencia.

El grupo conformado elabor6 un cronograma para la ejecucion de las tareas previstas en el
procedimiento.

Paso 2. Capacitacion del equipo de trabajo

Luego de seleccionado el equipo de trabajo se eligio el director de RH como especialista encargado
de llevar a cabo las acciones de capacitacion, para lograr la familiarizacion de la direccion y demas
trabajadores con el tema, pues este estaba capacitado en relacion al Decreto-ley 281 y la
implementacion de las normas cubanas 3000:2007. La capacitacion se garantizd a través de la
divulgacion de los objetivos del estudio en los seminarios y conferencias del grupo.

Con todo esto se logro la sensibilizacion y el comprometimiento necesarios del equipo con la labor a
desempefiar, asi como la participacion de todos, atenuando la resistencia al cambio en un ambiente
satisfactorio que facilito el desarrollo del trabajo y la familiarizacidn con la situacion actual.

Paso 3. Comprometimiento de la organizacion con el estudio

Para lograr el comprometimiento de los obreros de la entidad, el equipo de trabajo procedié a
comunicar a los mismos la aplicacion del procedimiento. La comunicacién se realiz6 en las
reuniones de informacién para las areas directas y en el matutino programado para cada miércoles,
donde participan todos los trabajadores. Esto sirvio para enfatizar en el papel que tiene cada area 'y
trabajador en el desarrollo de la aplicacion del estudio. Ademas se divulgo la informacion a través del
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correo electronico de la red de informatica de la entidad. Con todo esto se logroé la sensibilizaciony
el comprometimiento necesarios, asi como corroborar la participacion de los trabajadores.

Paso 4. Caracterizacion de la entidad

En correspondencia con lo establecido en el procedimiento, en este paso se realizO una
caracterizacion de la entidad teniendo en cuenta la informacidén general sobre la misma, asicomo la
caracterizacion del capital humano y el analisis de los indicadores econémicos fundamentales.

Tarea 1. Determinacion de los elementos generales que caracterizan la entidad

El hotel Brisas Guardalavaca es inaugurado el 26 de noviembre de 1994. Perteneciente al grupo de
turismo Cubanacén, esta situado en el polo turistico Guardalavaca, a 54 Km de la ciudad de Holguin.
Ofrece servicio “Todo Incluido” con categoria cuatro estrellas. Es un hotel dirigido al turismo de soly
playa, atendiendo principalmente el segmento de familia. El complejo cuenta con 437 habitaciones:
172 con vista al mar y 256 vista al jardin. La instalacién posee 2 junior suites y la villa, 80 minisuits
(dos de ellas con jacuzzi).

El objeto social del Hotel Brisas Guardalavaca es el siguiente:

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

2. Ofrecer los servicios correspondientes a las actividades de alojamiento y gastronomia en moneda
libremente convertible tales como:

e Servicios de check out late.

e Servicios telefonicos.

e Servicios de fax — e mail.

e Servicios de Internet.

e Servicios de cambio de moneda.

e Servicios de caja de seguridad.

e Servicios de masaje.

e Servicios de fotocopias e impresién de documentos.

e Servicios de lavado, planchado y costura de ropas (normal y especial).

e Servicios de cuidado de nifios.

e Servicios de mini — bares.
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3

. Comercializar y operar de forma minorista opcionales turisticas asociadas con los servicios y

actividades ofertados por el Hotel y no incluidas en el paquete turistico en moneda libremente

convertible.

4
5

. Alquilar de forma temporal &reas, locales y salones segun demandas del cliente.

. Arrendar equipos y accesorios complementarios a la actividad fundamental

. Prestar otros servicios, tales como:
Servicios de comedor obrero para empresas que operan O prestan servicios en o para la
instalacion, en moneda nacional y moneda libremente convertible segun contrato.
Facilitar de forma temporal espacios en el hotel a otras instituciones, cobrando comisiones en
moneda libremente convertible por las ventas de mercancias y servicios que estas realizan.
Arrendar locales y espacios a entidades que operan en moneda libremente convertible y a

personas naturales o juridicas autorizadas.

Los Objetivos Estratégicos Generales del Hotel Brisas Guardalavaca hasta el afio 2016 son:

Lograr un crecimiento sostenido en la eficiencia econdémica para ser el hotel de mayor
rentabilidad de la marca Brisas.

Mantener y mejorar las capacidades instaladas asegurando el desarrollo de un producto
sostenible y de alta competitividad.

Incrementar los niveles de ocupacion y encauzar la politica comercial a mercados y sectores de
mayor poder adquisitivo.

Lograr que los trabajadores asuman los valores compartidos como parte de la cultura empresarial
y preservar la moral revolucionaria de los cuadros y trabajadores.

Potenciar la gestion de los recursos humanos como vias para asegurar el desarrollo y la
preparacion de los trabajadores de acuerdo con las técnicas mas avanzadas e idiomas, logrando
trabajadores motivados y profesionales.

Desarrollar una cultura integral de la calidad que asegure el crecimiento sostenido de la

satisfacciony fidelidad de los clientes.

Su Misioén se define como:

“Somos el mega todo incluido mas cubano de la familia vacacionista.”
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La Vision consiste en:

“Seremos el mega todo incluido lider de la hoteleria en el Caribe, distinguiéndonos por la fantasia y la
hospitalidad sin limites.”

El lema comercial es:

“Fantasia incluida con sabor cubano.”

Logotipo:

BVLM/J

GUARDALAVACA

* K Kk

Entre los principales mercados emisores con que cuenta la instalacion se encuentran: Canada,

Inglaterra, Alemania, Holanda y Cuba. Ademas se reciben turistas de otros paises, aunque en menor

cantidad, pero con tendencia al crecimiento, como ltalia, Suiza y Francia.

La gestion de ventas del hotel se realiza, fundamentalmente, a través de los tour-operadores (TTOO),

agencias mayoristas y minoristas.

Las principales agencias por mercado que negocian son:

v/ Canada: VATH (principal productor durante el invierno), Sunwing (Segundo productor del Hotel
durante todo el afo), Hola Sun, TMR, West Jet.

v Reino Unido: Thomas Cook UK, First Choice, Havanatur UK.

v' Alemania: Neckermann, TUI, Oger Tours, Rewe.

v Holanda: TUI Holanda

v' Agencias de Viajes Cubanas con los receptivos Viajes Cubanacan, Cubatur, Havanatur y el
mercado interno.

Los principales proveedores del hotel se relacionan a continuacion:

Combinado Avicola Nacional (CAN) Holguin Comercializadora AT Comercial
Havana Rumé& Liqueurs Pesca Caribe
Frutas Selectas Almacenes Universales
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Comercializadora, International Elf Gas Cuba

Trading House (ITH) S.A. Suchel
Bucanero Cuba Ron
Cérnica Tradisa Suchel Holguin

El hotel considera como competidores a todos los hoteles del destino, los cuales son los siguientes:

Hotel Categoria
Sol Rio de Oro Resort-Spa * ok Kok ok
Hotel Playa Pesquero * kK kK
Sol Rio de Luna y Mares Resort * kK ok
Hotel Playa Costa Verde * ok k%

Blau Costa Verde Beach Resort * % % %
Occidental Grand Playa Turquesa * ok ok
Club Amigo Atlantico Guardalavaca * ok k

Tabla 2.Principales competidores

La organizacion tiene definido los valores compartidos siguientes: humanismo, patriotismo,
solidaridad, disciplina, responsabilidad, profesionalidad y sentido de pertenencia.

La entidad se encuentra inmersa en el proceso de perfeccionamiento empresarial desde el 25 de
diciembre del 2004.

Al valorar la estructura organizativa (Anexo 2), se corrobora que la misma estd acorde a las
necesidades de la organizacién, formada por tres niveles, donde al director general se le subordina
directamente el subdirector general, subdirector de A+B, subdirector comercial, subdirector de
economia y subdirector de recursos humanos, ademas de los mandos intermedios.

La instalacion ha recibido un gran nimero de reconocimientos demostrando la calidad en sus
operaciones los cuales se muestran a continuacion:

El Reconocimiento de Vacances Signature por la excelencia en el servicio, Premio de Calidad

Cubanacan 2001 (primera instalacion marca propia que lo lograba), Certificacién de Hotel 4
Estrellas por la norma Cubana 126 (segunda instalacion en el pais que la ostentd), Reconocimiento
ambiental del Grupo Cubanacan en el 2002, Reconocimiento ambiental provincial 2002. Premio de

Reconocimiento ambiental del Grupo Cubanacan en el 2003, Reconocimiento del TTOO First Choice
35



(reconocimiento que se entrega al mejor hotel del destino del Caribe), Premio provincial de medio
ambiente 2004. Aprobaciéon del Expediente de Perfeccionamiento Empresarial 2004,

Reconocimiento medioambiental nacional 2005, Reconocimiento de TTOO KUONI. Green Planet

afo 2005-2006 y las cartas de reconocimientos de TTOO y el sello ambiental nacional 2009-2012.
Tarea 2. Caracterizacion del capital humano

El hotel cuenta actualmente con una plantilla aprobada de 274 trabajadores, la cual se encuentra
cubierta por 271 trabajadores por contrato indeterminado, 9 adiestrados, y 175 contratos
determinados, que respaldan el porciento de ocupacion del hotel.

La composicion de la plantila atendiendo a categorias ocupacionales de acuerdo con los
indicadores correspondientes, 13 dirigentes lo que representa el 4.8% de la plantilla, 96 obreros lo
que significa el 35.42%, 35 técnicos para un 12.92% y el mayor porcentaje lo representa la categoria
de servicio con un 46.86% de la plantilla con 127 trabajadores.

La instalacion cuenta con 98 mujeres representando el 36.16% de la totalidad de los trabajadores,
por tanto el sexo masculino es el predominante representando el 63.84% de la plantilla con 173
hombres.

Al caracterizar la fuerza de trabajo atendiendo al nivel de escolaridad se obtuvo que el 22.14% son
graduados del Nivel Superior con 60 trabajadores, 49 poseen titulo de Técnico Medio lo que
representa el 18.08% del total, el 54.61% cursé hasta el grado 12 obteniendo el titulo de Bachiller con
148 empleados, 12 obtienen noveno grado lo que representa el 4.43%, y 2 cuentan solamente con el
nivel primario lo que significa 0.74% del total de trabajadores.

Caracterizando al personal con respecto a su edad, el 7.38% tienen entre 20 y 29 afios, el 30.63%
poseen entre 30 y 39 afos, el 48.34% se encuentran en la piramide de edades entre 40 y 49 afios,
de 50 a 59 representa el 11.81% del total y con mas de 60 afios, cinco persona representando el
1.85%.

En cuanto a la antigliedad del personal en la instalacion, se obtuvo que el 28.04% tiene una
experiencia en la entidad de 0 a 6 afios; el 21.03% de 7 a 12 afios y el 50.92% representando el
mayor porcentaje de 13 a 19 afios. Los resultados son positivos ya que después de los dos primeros
afos, los empleados comienzan a adquirir dominio en la labor que realizan y se sienten mas

identificados con las actividades.
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La clasificacion segun las categorias ocupacionales, sexo, rango de edades, nivel de escolaridad y
antigledad en la instalacion, se muestran en los graficos 1, 2, 3, 4 y 5 respectivamente (Anexo 3).
Tarea 3. Analisis de los indicadores econdémicos fundamentales

Al analizar algunos indicadores econémicos al cierre del mes de Diciembre del afio 2012 (Anexo 4),

se constatd que el hotel presenta una favorable situacion financiera pues se logro el

sobrecumplimiento en casi todos los indicadores estudiados.

v Los ingresos totales se sobrecumplen en un 117.5% con respecto al afio anterior, al igual que los
ingresos en divisas, producto de haber realizado la operacién con 5061 turistas dias méas que el
afio anterior, obteniéndose un aumento de las utilidades totales enun 77.6 % y de la utilidades en
divisas en un 105.9%.

v Se logré un crecimiento de los ingresos de paquetes en 112.2% en comparacion al afio anterior,
se vio influenciado positivamente por el factor precio y los turistas dias posibilitando que por el
primero los ingresos crecieran en un 407238.44 cuc y en 777977.69 cuc por el segundo, solo la
tasa de cambio influyo negativamente al incidir en que se dejaran de ingresar -42868.84 cuc.

v Los gastos totales representan el 4.0% de ejecucidn por encima de lo previsto para la etapa, lo
gue se justifica plenamente debido al crecimiento en mayor proporcién de los ingresos.

v’ Los costos totales aumentaron en un 116.5% con respecto al plan trazado, producto al incremento
del consumo de comestibles y bebidas.

v El porciento de ocupacién aumentd en un 111.1% respecto al afio anterior y se obtuvo un
cumplimiento del plan en un 120.2%.

v' En el presente afio se tiene planificado un valor de produccién de 10186,592 MP, el acumulado
real hasta la fecha es de 4842,9 MP, lo cual representa un 47.54 % de cumplimiento del plan para
el periodo.

2.2. Fase Ill. Diagnostico del proceso de comunicacion institucional

Después de realizar la formacion del equipo de trabajo, de familiarizar a la organizacion con el

estudio, y de caracterizar al capital humano y a la entidad, se realiza el diagndstico del proceso de

comunicacion institucional.

Etapa |. Diagndstico de la emisidon de informacion

Se procede a diagnosticar si la informacion emitida tanto por parte de los directivos como por los

trabajadores en la entidad se realiza de forma correcta.
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Paso 5. Evaluacion de la emision de informacion
Mision y Vision
Se pudo comprobar que la empresa no tiene una misién ni vision propia basada en el estudio de
sus fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, sino que es igual a la de la marca
corporativa " Brisas ", que los distingue.
Por tanto se realizd un andlisis de la misién de la entidad teniendo en cuenta los aspectos siguientes:
La mision representa la razdn de ser de la organizacion, debe tener credibilidad para los usuarios y
clientes, tanto internos como externos, ademas de ser motivadora para el colectivo, su formulacion
ha de ser simple, clara y directa para que los trabajadores la entiendan y la hagan suya. Por ello es
necesario evitar las descripciones largas y tediosas que en nada motivan a los trabajadores y menos
aun al publico externo, es preciso ademas, centrarse en un nimero limitado de aspectos con el fin de
que la mision sea redactada de forma objetiva.

Teniendo en cuenta lo antes mencionado se proponen algunos cambios a la misién de la

empresa:

e La mision del hotel debe reflejar aspectos distintivos del mismo, necesarios para en el momento
gue los clientes tanto internos como externos la lean, se den cuenta de que el hotel referenciado
es el Brisas Guardalavaca. Ademas la misma debe fomentar valores positivos en los trabajadores
gue los motive.

Por tanto se propone que la misién del hotel Brisas Guardalavaca sea:

Hotel “Brisas Guardalavaca”, el todo incluido mas cubano, ofrece un servicio de calidad con precios

razonables que satisface en un ambiente familiar y natural sus expectativas, contando con un equipo

de trabajo profesional y hospitalario que lo hara retornar en sus préximas vacaciones.

En cuanto a la vision, se tuvo en cuenta que:

La vision es la proyeccién colectiva del futuro al que se desea llegar, a mediano y largo plazo, debe

ser suficientemente ambiciosa, pero alcanzable, realista e ilusionante para todos sus miembros. En

el disefio de la misma debe aparecer definido para qué afio se proyecta estratégicamente.

Para lograr este propdsito se proponen algunos cambios a la vision:

e Se debe especificar el afio para el cual tiene proyectado la empresa alcanzar su vision.

e Debe estar redactada en tiempo presente.

Se propone que la visién del hotel para el afio 2016 quede redactada de la siguiente forma:
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Hotel “Brisas Guardalavaca”, el todo incluido mas popular del Caribe, caracterizandonos por la
hospitalidad y diversién sin limites.

Para poder verificar el conocimiento y dominio de los trabajadores sobre la mision, la vision, los
valores y el objeto empresarial, se realizaron encuestas de cultura organizacional y valores
compartidos y deseados.

Para determinar la cantidad de trabajadores a encuestar, se calculdé el tamafio de la muestra
(Anexob).

Las encuestas arrojaron los siguientes resultados:

La categoria ocupacional de obreros no conocen la misién de la entidad en un 94.12 %, los
trabajadores de servicios en un 72.41% y los técnicos en un 60.87%. En cuanto a la vision, los
trabajadores de servicios y obreros la desconocen en un 93.10% y 88.24% respectivamente siendo
los que mayor desconocimiento presentan en este aspecto.

En general solo el 24.2% de los trabajadores conocen la misiény el 23.61% la vision.

En una encuesta realizada a trabajadores de la entidad para determinar el conocimiento de los
valores compartidos definidos en la misma, se pudo comprobar que los mismos dominan algunos

valores como:

Valores %
patriotismo 76.47
profesionalidad 70.59

sentido de pertenencia | 70.59

solidaridad 64.71

Tabla 2.Valores compartidos conocidos

Los trabajadores encuestados, no conocen que en la entidad se han definido con precision los
valores de: humanismo, disciplina y responsabilidad, aunque, en el caso de los dos Ultimos,
manifiestan que, de forma operativa, se les exige por su cumplimiento (evaluacion del desempefio).
A continuacion se muestran los valores existentes segun el criterio de los trabajadores y los que ellos
desean que estén presentes en la entidad.

Los obreros, técnicos y personal de servicio coinciden en que los valores existentes y deseados son

los siguientes:
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No. | Valores existentes % Valores deseados %

1 trato amable a los clientes 89.53 participacion en la toma 77.96
de decisiones

2 cumplimiento de las normas 80.37 armonia 72.50

3 competitividad 80.26 respeto al criterio de cada cual 65.28

4 eficiencia 80.10 atencion a las condiciones de 61.69
trabajo

5 compromiso 78.15 integracion entre las areas 60.39

6 trato respetuoso entre todos | 77.22

Tabla 3. Valores existentes y deseados en la entidad

Ademas de los valores anteriormente mencionados, los obreros y trabajadores de servicio desean

que existan otros valores no mencionados por los técnicos. Los mismos son:

No. Valores deseados | %

1 flexibilidad 76.04

2 interdependencia 56.25

Tabla 4. Valores deseados por los obreros y trabajadores de servicio

Se puede afirmar que en la entidad predomina el trato amable a los clientes pues es el sentido de
ser de la organizacion. Se comparten los valores relacionados con las tareas como cumplimiento de
las normas, competitividad, eficiencia, compromiso, ademas valores éticos como el trato respetuoso
entre todos.

No se comparten valores como: participacion en la toma de decisiones, armonia, respeto al criterio
de cada cual, atencion a las condiciones de trabajo e integracion entre las areas, pero a pesar de
esto son valores que los trabajadores desean que existan en la organizacion.

En el caso de los obreros y trabajadores de servicios opinan que entre los valores deseados se
encuentran la flexibilidad e interdependencia, esto puede significar que se sientan presionados por
sus jefes, pues como el area de servicio al cliente es el area lider para la produccion del hotel, el
grado de control es superior. Los directivos deben crear métodos para darles posibilidades de

decisién a sus trabajadores y fomentar una mayor confianza en los mismos con el objetivo de que

40



estos se sienten comprometidos, y de este modo evitar que disminuya la motivacion y por

consiguiente aumentar su desempefio laboral.

En cuanto al objeto social de la empresa el 70.27 % de los trabajadores de las tres categorias

ocupacionales lo conocen, solo el 29.73% no tienen conocimiento sobre este aspecto.

Politica para la gestion integrada de capital humano

El Hotel Brisas Guardalavaca no tiene definida una politica para la gestion integrada de capital

humano sino una politica integrada, la cual se implementa a través del sistema de gestion

empresarial.

Para poder verificar el conocimiento y dominio de los trabajadores sobre la politica integrada, se

realizaron encuestas de cultura organizacional, a través de la cual se pudo comprobar que el 100%

de los obreros y trabajadores de servicio desconocen la politica integrada de la instalacién y de los

técnicos el 73.91%.

Medios de difusién de la misién, vision, valores, objeto social y politica integrada de la

entidad

En la entidad objeto de estudio no existen medios suficientes para difundir la mision, visién, valores,

objeto social y politica integrada. Se esta trabajando en la implementacién y desarrollo de la intranet

corporativa, la cual todavia no esta terminada pero ya funcionan diversas opciones, en su pagina

principal muestra la mision, visién y lema comercial de la empresa. No obstante esta tecnologia solo

la utilizan aquellos trabajadores que cuentan con acceso a las computadoras. Los trabajadores de

servicio y obreros no tienen acceso a la misma. Existen algunos carteles que se refieren a valores

tales como disciplina y exigencia.

No existe divulgacion en la entidad sobre el objeto social, politica integrada ni los valores.

Estrategia de comunicacion

Mediante la revisién del manual de comunicacion de la entidad se pudo comprobar que existe una

estrategia de comunicacion institucional. La misma presenta problemas de redaccidn y organizacién

de su contenido, existen algunos elementos desactualizados, ademas de estar dirigida

principalmente al desarrollo de la comunicacion externa de la empresa. En la estrategia se exponen

los objetivos de comunicacion referidos a la comunicacién externa y en menor medida a la interna.

Entre los objetivos direccionados a la comunicacion interna se encuentran: divulgar los programas y

planes de accidén asociados a nuevos productos y servicios; informar sobre los cambios en la
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organizacion, ingreso de nuevas personas 0 ascensos, revelar detalles sobre los aportes del hotel al
bienestar econémico, y social de la comunidad.

Ademas el hotel cuenta con un plan de accidén para consolidar el Sistema de Comunicacion
Empresarial, pero el mismo esta desactualizado pues fue disefiado para el afio 2010 (Anexo 6). En
este plan se especifican las acciones a tomar con fecha de cumplimiento y responsable.

Algunas de estas acciones fueron y son cumplidas por el grado de operatividad que presentan, por
ejemplo: el chequeo del orden, limpieza y estética de las areas e incremento de los ceniceros,
exigencia a los trabajadores, técnicos, funcionarios, dirigentes y cuadros de un comportamiento
educado al hablar y escuchar a los demas, la comunicacién a través de matutinos de la necesidad de
no dar informacion interna a clientes y visitantes que no les competa por su actividad, el aumento de
la divulgacion en matutinos sobre la limpieza y orden interno de las areas.

Sin embargo predominan las acciones incumplidas, como :desarrollar acciones correctivas al
manual de identidad corporativa vigente de ser necesario, redefinir y aprobar los objetivos generales
del sistema de comunicacion de la empresa, seguimiento y evaluacion de la estrategia general de
comunicacion, evaluacion de los indicadores de comunicacién interna y externa, desarrollo de
revisiones por la direccion del sistema de comunicacion empresarial, desarrollo de auditorias
internas al sistema de comunicacion empresarial, revision del sistema de comunicacién implantado y
propuestas de acciones de mejora, reorganizar y depurar la documentacién y otros elementos
almacenados para evitar que estén encima de buroes y archivos.

Andlisis periddicos con los trabajadores sobre los resultados y planes de la entidad

En la entidad son utilizadas diversas vias para informar a los trabajadores sobre los resultados
alcanzados en la produccién y los servicios. Entre ellas se encuentran: los matutinos que se realizan
semanalmente por areas, las reuniones sindicales a través de las cuales los mandos intermedios con
la participacion de los directivos informan a los trabajadores sobre los indicadores relacionados con
la eficiencia de la empresa, la calidad y el cumplimiento de las tareas, asi como los problemas
existentes. Ademas se realizan reuniones de informacidn, consejos econdmicos, consejos de
direccion ampliados, donde participan, ademas, los mandos intermedios, y como invitados, las
organizaciones politicas y de masas y una representacion de trabajadores destacados por
departamento. Los trabajadores tienen participacion en la discusion de los presupuestos propuestos

cada afo.
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Habilidades comunicativas de los directivos

Para comprobar el nivel de preparacién de los directivos en cuanto a los aspectos relacionados con
la comunicacién se aplico una encuesta sobre tipologia individual la cual arroj6 las caracteristicas
gue los definen (Anexo 7).

Segun la encuesta, los directivos del hotel son personas realistas, gustan de centrarse en los hechos
sélidos. En su mayoria son personas extrovertidas y sociables, esto es un aspecto positivo pues son
individuos que tienen habilidad para relacionarse con las demas personas y para comunicarse con
mayor facilidad con sus subordinados y trabajadores del mismo nivel jerarquico. Son detallistas, van
al dato concreto, les gusta tratar a sus subordinados con respeto, son objetivos, responsables,
cumplidores, organizados, gustan de planificarse ante cualquier evento, por lo que tienen una mayor
preparacion a la hora de realizar las actividades que se les asignan. Usan el uniforme correctamente
y se encuentran capacitados en idioma extranjero de acuerdo al nivel que requiere su cargo, aunque
seria recomendable proponer que se capaciten en otro idioma extranjero. En general son personas
gue por sus caracteristicas propias pueden ser buenos comunicadores, transmisores de actitudes, y
constituir un ejemplo para los trabajadores.

Vias utilizadas por los trabajadores para transmitir informaciones, quejas o sugerencias ala
alta direccion

Los trabajadores del hotel utilizan las reuniones del sindicato para transmitir sus inquietudes y
sugerencias a sus jefes de areas. Estos a su vez las transmiten a sus superiores en los consejos de
direccién. Son utilizados también los matutinos por area o generales para transmitir mensajes,
aungue esta via no es muy eficaz pues no a todos los trabajadores les resulta facil expresarse en
publico. Sin embargo mediante observaciones realizadas se evidencié que los mismos se inclinan
mas por los contactos directos con los jefes inmediatos cuando existe alguna inconformidad o duda
sobre algun proceso u actividad.

Los trabajadores plantean que en la empresa no existe un buzon de quejas, a través del cual puedan
emitir sus inconformidades o sus opiniones respecto a cualquier situacion. Este medio facilitaria la
comunicacion ascendente y seria de caracter andénimo brindando mayor confianza a los
trabajadores.

Etapa ll. Diagnostico de los medios y vias de comunicacién existentes en la entidad
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En esta etapa se realiza un analisis de los medios y vias de comunicacion que existen en la entidad a

través de la utilizacién de técnicas como las encuestas, entrevistas y observacion directa.

Paso 6. Evaluacion de la existencia de herramientas para el diagndstico de la comunicacion

En el afio 2012 la subdirectora comercial de la entidad realizd por peticion del Mintur un diagnéstico

de la comunicacion empresarial pero desde el punto de vista comercial, mediante el cual se pudieron

definir los problemas que afectan la promociény publicidad del hotel. Sin embargo no existe ninguna
herramienta o instrumento para conocer el estado, las necesidades y los medios de comunicacion
interna de la organizacion.

Para identificar los diferentes medios de comunicacién existentes en la entidad y evaluar su estado

se entrevisto el jefe de servicios técnicos de la entidad y el especialista en seguridad informética

(Anexo 8), ademas se utilizo la informacion recogida mediante la observacién directa.

Se pudo definir que la entidad cuenta con diversos medios de comunicacion, entre los cuales se

encuentran:

Propaganda referida a la politica del pais como:

e El logotipo de la Unién de Jovenes Comunistas (UJC), el simbolo de la bandera del 26 de julio y
una frase del Comandante Raul Castro Ruz que se refiere a valores, tales como la disciplina y la
exigencia ubicados a la entrada del pasillo central visible para todos los trabajadores, estos son
considerados mensajes humanos.

Vallas y murales:

e La observacion efectuada a los murales de la entidad (Anexo 9) demostrd que en cada area, tanto
de servicio como de oficinas se encuentran ubicados murales. Los mismos presentan mensajes
relacionados con las efemérides, la composicion del sindicato, el modelo del plan de trabajo,
informaciones sindicales, convocatoria a congresos, plan de prevencion de riesgos, ahorro de
energia, guardia obrera, resultados econémicos, informacion sobre el modelo econdémico cubano,
informacion sobre las actividades del partido y sus prioridades, resoluciones y decretos
establecidos, pero la mayoria se encuentran desactualizadas y no son atractivos, lo que conduce a
gue se le preste poca importancia al contenido de los mismos. En las oficinas de los directivos
también se localizan algunos murales donde se presentan diversos mensajes relacionados con la
actividad especifica que realizan, pero no son de facil visibilidad para los obreros. En cuanto a los
mensajes humanos, se encontrdé muy poca evidencia, lo cual es negativo ya que debe existir un
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mayor balance entre todos los tipos de mensajes, con el fin de lograr una cierta armonia en el
proceso comunicativo y de esta forma contribuir al aumento del nivel de motivacién del publico

interno.

¢ Alegoricos a fechas conmemorativas importantes tanto para el hotel como para el pais, se ubican

en la entrada de los trabajadores, carteles referidos a estas celebraciones.

Exposiciones tematicas:

La instalacion cuenta con un sitio histérico donde se exponen los premios y reconocimientos que
ha alcanzado el hotel en los dltimos afios, sin embargo esta sesion informativa no presenta una
buena visibilidad por causa de su ubicacion y los obreros que trabajan en las oficinas son los

unicos que tienen la posibilidad de apreciarlo frecuentemente.

Videos memorias:

La entidad cuenta con videos institucionales referidos a fechas conmemorativas como la

celebracion del aniversario del hotel.

Medios informaticos y memorandos:

Todos los departamentos cuentan con computadoras en buen estado. Sin embargo, las
impresoras son insuficientes pues se encuentran fuera de servicio mas del 40% de las mismas.
La entidad cuenta con un sistema de memorandos mediante el cual todo el que rectorea un
proceso en la entidad tiene derecho a enviar informacion a través de la red informatica.

El correo electrénico es una de las vias fundamentales para transmitir informacion entre los
directivos, mandos intermedios y los distintos departamentos.

Se utilizaban dos fax ubicados en la Direccién y en el Departamento Comercial para establecer
comunicacion con los diversos organismos externos, sin embargo hace algun tiempo se

encuentran rotos y no ha sido posible la reparacion de los mismos.

Trunking y teléfonos:

o Anteriormente la entidad habia presentado problemas con los trunking o radios manuales pues no

eran suficientes para que cada supervisor, directivo o guardia de seguridad dispusiera de este
medio. Sin embargo durante la realizacion de la presente investigacion entraron suficientes al
hotel y este problema se solucioné inmediatamente.

El teléfono es fundamental en las oficinas y en el area de servicio donde es frecuentemente

utilizado. Se encuentran en buen estado de conservacion.
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Como se puede apreciar la instalacién cuenta con diversos medios de comunicacion, algunos de los
cuales presentan problemas que pueden afectar en gran medida la fluidez de la comunicacién
interna, por lo que es necesario resolverlos para garantizar el correcto funcionamiento del sistema
comunicativo.
Paso 7.Evaluaciéon del empleo de los diferentes canales de comunicacion internay externa
En este paso se procede a evaluar como se utilizan en la entidad los canales de comunicacién
utilizando técnicas tales como la observacion directa, encuestas, entrevistas y revision de la
documentacion de la entidad.
Tarea 4.Evaluacién del plan de capacitacién y desarrollo
En el plan de capacitacion de los dirigentes para el afio 2013, se planificaron acciones relacionadas
con: técnicas de direccion, el sistema de capital humano (Norma Cubana 3000) y diagnostico de la
comunicacion interna. Para los trabajadores solo se planeé realizar entrenamientos en cuanto a la
hospitalidad y atencion al cliente en los departamentos de alimentos y bebidas y en el departamento
de alojamiento. Existen cursos basicos de idioma inglés, francés y aleman para los trabajadores que
estan en contacto directo con el cliente.

Los trabajadores de nuevo ingreso al comenzar en la entidad reciben el proceso de induccion,

donde se les informa sobre la mision, vision, objeto social, ademas, se les hace un recorrido por la

instalacion, que incluye los aspectos fisicos de la misma e indicaciones sobre los principales
reglamentos que rigen la vida del trabajador como: riesgos generales de la instalacion, codigo de
vestuario, reglamento disciplinario interno, horarios del comedor obrero, entre otros.

Se puede comprobar que la instalacién no cuenta con suficientes actividades académicas que les

permitan a los trabajadores del hotel conocer acerca de la misién, visidn, objeto social, valores.

Ademas los directivos y mandos intermedios no tienen asignados cursos de superacion en idiomas.

Tarea 5.Evaluacion del funcionamiento de los diferentes mecanismos y oOrganos de

direccion

La observacion efectuada a diferentes reuniones llevadas a cabo en el hotel (Anexo 10) y la revision

de las actas de dichas reuniones, permiti6 comprobar que:

e Los consejos de direccion (Consejo Ejecutivo) se desarrollan mensualmente en sesiones
ordinarias; y cuantas veces sea necesario en sesiones extraordinarias. Son planificados con
anterioridad pues se encuentran programados en el plan de trabajo anual. Se sigue y cumple un
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orden del dia, comienzan a la hora sefialada, asisten todos los miembros efectivos (el sindicato,
PCC y UJC) asi como los invitados que pueden ser mandos intermedios o trabajadores segunlos
temas tratados. Se cumple con el tiempo establecido para cada punto aungue en ocasiones se
extiende el andlisis segun el grado de complejidad del tema tratado, reina un ambiente
participativo y la actitud y postura de los presentes es normal, ya que no se manifiestan
movimientos exagerados o negativos.

La entidad cuenta con otros 6rganos asesores como las reuniones del colegio de compras,
consejos econdmicos, de gestion empresarial y de calidad, reuniones con el comité de expertos,
las comisiones de idoneidad y las comisiones de cuadros. Todas se desarrollan segun la
planificacion del plan de trabajo, en las mismas tiene participacion los directivos segun el tipo de
reunién y cuando estos se ausentan los substituyen las reservas de cuadros designadas para
cada uno. Se evidencia un estilo participativo donde cada directivo expresa su opinion. A estas
reuniones son invitados también trabajadores destacados segun el tema a tratar. La mayoria de
estas reuniones son presididas por el director general y en caso de su ausencia lo substituye el
subdirector general.

Se realizan ademas las reuniones de coordinacién de operaciones y los consejillos operativos con
frecuencia semanal, comienzan a la hora programada, participan todos sus miembros, cuentan
con un orden del dia. Este tipo de reunidn tiene la caracteristicas de ser mas dinamicas, sutema
gira sobre los puntos clave que tienen incidencias directas sobre el esquema de servicio
disefiado para esa semana.

En cuanto a las demas reuniones como las del sindicato y las del partido, se desarrollan segun su
planificacidn, se realizan por area, en el caso de los trabajadores de servicio que son los que mas
afectaciones pueden tener, se desarrollan en los dos turnos principales, en ocasiones no
comienzan a la hora planificada ya que algunos trabajadores llegan atrasados pues deben
esperar a concluir el servicio a los clientes. En estas reuniones se sigue un orden del dia, se les
dan respuesta a los planteamientos de la reunion anterior, se analizan informaciones relacionada
con los resultados econémicos del area, se reconocen los trabajadores destacados, los obreros
tienen su espacio para plantear sus dudas e inquietudes.

Los jefes de areas realizan reuniones periodicas (reunion de informacién) con los trabajadores de

su area antes de comenzar el servicio, donde son informados entre otros aspectos, sobre el nivel
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de ocupacion, analisis de las pérdidas de insumos en las diferentes areas, valoracién de las

guejas de los clientes sobre las areas y servicio prestado.
Tarea 6. Evaluacion del estado de los documentos rectores en materia de comunicacion en
la entidad. Manual de identidad corporativo y el manual de gestion de comunicacion
La entidad cuenta con un Manual de ldentidad Corporativa donde estan definidos los principales
elementos que los hoteles de la marca Brisas deben accionar para su reconocimiento en el entorno y
en el mercado. En el manual no se especifica la actividad principal y secundaria de la empresa, el
tiempo de existencia, su ubicacion y tipos de mercado. Se exponen las normas que rigen el
identificador en todo tipo de soportes graficos.
Es un manual de consulta al que se debe acudir para conocer las posibilidades graficas de la
imagen visual de la entidad. Describe los signos graficos escogidos para mostrar la imagen de la
organizacion, asi como todas sus posibles variaciones: forma, color, tamafio. Explica a través de
ejemplos, la oportunidad y el lugar de utilizacién de la imagen.
En él se especifican las tipografias y colores corporativos a utilizar, el simbolo o isotipo, ademas se
muestra el logotipo, cuyas funciones permiten distinguir, identificar, memorizar y asociar, la imagen al
publico.
Otro mecanismo de muestra es el identificador, esta formado por el simbolo, el logotipo y la
categoria de los hoteles .En el manual se detalla las diferentes variantes y combinaciones en que
puede aparecer el identificador.
Se muestran ademas la misién y vision de la marca Brisas elementos fundamentales a la hora de dar
a conocer una organizacion.
Se define el disefio de tarjetas de presentacién, los identificadores personales, los articulos
promocionales, las sefializaciones en los vehiculos, entre otros elementos. Es importante destacar
gue el hotel utiliza en gran medida los identificadores de la marca " Brisas ", proyectando asi la
personalidad de la entidad tanto a los clientes internos como externos.
En la empresa esta elaborado el Manual de Gestion de la Comunicacion, el mismo presenta
incoherencias en su redaccion y desorganizacién en su contenido.
En este manual primeramente se expone tedéricamente el contenido que debe presentar el
documento, después se desarrollan los aspectos definidos.
En el contenido del mismo se encontraron deficiencias como:
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v’ Estan precisados los objetivos de comunicacién pero no las politicas.

v' Se encuentra identificado el publico objetivo de la entidad pero solo se enfatiza en el publico
externo.

v No estan identificados los canales a emplear por los trabajadores para dirigirse a la direccion.

v" No se establece el presupuesto para el desarrollo de la comunicacion en la entidad.

El Manual de Gestion de la Comunicacion presenta varios problemas en su elaboraciony a pesar de

gue este manual constituye una herramienta esencial para el desarrollo de las actividades

comunicativas en la empresa, es muy escasa su utilizacion.

Tarea 7. Evaluacién del comportamiento de los niveles o flujos de comunicaciéon presentes

en laempresa

Para realizar este andlisis se tuvo en cuenta el comportamiento de los niveles o flujos de

comunicacion presentes en la empresa, ya que los mismos se desarrollan siguiendo los canales

formales o informales.

. En la empresa predomina la comunicacion vertical descendente por ser una herramienta

extremadamente importante en el cumplimiento de las tareas propuestas. Se desarrolla a partir de

las reuniones de coordinacion de operaciones que se realizan al finalizar cada semana (viernes),

presidida por el subdirector general y donde participan todos los directivos. En las mismas se

analizan asuntos concernientes con la actividad operativa de la entidad, es decir, se planifica la

semana entrante, a partir de esta reunion se disefia el esquema de servicio de la semana entrante

gue esta en correspondencia con el nivel de ocupacion prevista, con esta informacion los jefes de

departamento reordenan su fuerza de trabajo, se adecuan los horarios de funcionamiento de las

diferentes areas operativas , seguidamente los mismos transmiten la informacion a los jefes de

areas o subordinados.

Ademas mediante el sistema de memorandos los directivos emiten diferentes informaciones a los

jefes de departamentos y estos a su vez a los jefes de areas o subordinados.

Los jefes de departamentos o supervisores utilizan las reuniones de informacién por area para hacer

gue los trabajadores conozcan las tareas que deben enfrentar diariamente asi como otras

orientaciones de la alta direccion.

Por tanto en este caso la comunicacion se realiza por medio de canales o redes formales, ya que

siguen la linea jerarquica, o sea, se origina dentro de la estructura formal de la organizacion.
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En la encuesta realizada a los trabajadores sobre clima interno, se verificé que el 75 % de los
técnicos alegan recibir poca informacién acerca de su trabajo, al mismo tiempo el 51.72 % de los
trabajadores de servicio y el 41.18% de los obreros tienen igual opinion.

Esto muestra que los técnicos debido a su nivel profesional tienen mayor necesidad de informacién
pues en su puesto de trabajo reciben la informacién especffica relacionada con el mismo, ademas
de no contar con internet.

Al mismo tiempo, en observaciones efectuadas se pudo comprobar que los trabajadores sienten
curiosidad por temas relacionados con los planes de inversiones, planes de comercializacion del
hotel, pero sobre estos aspectos opinan estar desinformados.

Sin embargo en una encuesta realizada a los directivos sobre la comunicacion interna, el 54.55% de
los mismos opinan que los trabajadores se preocupan poco porque se les brinde informacion
relacionada con su trabajo.

Como se evidencia en este aspecto, por un lado los trabajadores opinan que no se les brinda la
suficiente informacion para el desarrollo de su trabajo, pero sin embargo los jefes piensan que los
mismos no se preocupan por informarse sobre su labor. Existe contradiccion entre ambos niveles
gue puede ser producto a una deficiente comunicacion.

El 61.70% de los trabajadores de las tres categorias ocupacionales consideran que la informacion
que reciben tiene una buena calidad, solo el 27 % la considera de regular.

Ante la interrogante de si se recibe a tiempo la informacion, el 60.07% de los trabajadores de
servicio opina que siempre y el 34.48% que a veces. De los técnicos el 58.33% considera que
siempre reciben la informacion a tiempo, mientras que el 33.33% opina que a veces. En cuanto a los
obreros el 70.59% opina que siempre mientras un 23.53% considera que a veces reciben las
informaciones a tiempo.

o La comunicacion vertical ascendente se origina cuando los trabajadores trasmiten sus ideas
0 preocupaciones al jefe inmediato, a través de los canales directos (cara a cara), en matutinos o
reuniones.

La comunicacion también se realiza, mediante el uso de canales o redes formales.

Segun la encuesta realizada sobre clima interno, se comprobé que de los técnicos el 91.66% califica
las relaciones con sus superiores de buenas o muy buenas, el 68.97 % de los trabajadores de

servicio y 64.7 % de los obreros tienen la misma opinién.
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Esto es un elemento positivo pues si la mayoria de los trabajadores mantienen buenas relaciones
con sus superiores esto significa que el proceso comunicativo se puede desarrollar entre ambos con
mayor facilidad.

Sin embargo aun el 24.90% del total de trabajadores opinan que las relaciones con sus superiores
son regulares.

El 72.82% de los trabajadores opinan que los superiores los apoyan en el desarrollo de su trabajo, el
porciento mas elevado son los técnicos 91.67%, seguidos de los obreros con un 64.71% y los de
servicios con un 62.07%. Sin embargo, todavia el 24.07% de los trabajadores de las tres categorias
ocupacionales opinan recibir poco apoyo.

Ante la interrogante de que si la alta direccion se encuentra alejada de lo que ocurre en la empresa,
el 76.47% de los obreros piensa que no, mientras que un 11.76% opina que un poco e igual
porciento piensa que se encuentra muy alejada. De los técnicos el 50.00% opina que no se
encuentra alejada y el 41.67% opina que un poco. En cuanto a los de servicio, el 37.93% considera
gue no, pero un 41.38% piensa que un poco. En general el 57.58% de los encuestados piensa que la
alta direccién no se encuentra alejada de lo que ocurre en la empresa, el 31.60% considera que se
encuentra un poco alejada y el 13.59% considera que si se encuentra alejada de lo que ocurre.

Se puede comprobar que aunque es un porciento alto de trabajadores los que opinan que la
direccién esta al corriente de las situaciones que se producen en la entidad, los trabajadores de
servicio representan el mayor porciento con una opinion negativa respecto a la interrogante
planteada, esto muestra la necesidad de continuar elevando el nivel de intercambio entre la alta
direccidn, los mandos intermedios y trabajadores.

o La comunicacién horizontal fluye entre los trabajadores y dirigentes de las diferentes areas,
durante los intercambios que se efectdan para analizar cualquier situacién de trabajo.

En la encuesta aplicada sobre clima interno se pudo constatar que solo el 12.11% de los
encuestados, considera que cooperan entre si las diferentes areas de la empresa, el 49.93% afirma
gue cooperan poco y el 37.95% cree que no existe tal cooperacion.

Al analizar los resultados en este aspecto se puede afirmar que no existe un alto nivel de
cooperacion entre las areas de la entidad, se dificulta por tanto la coordinacién de tareas, con esto
se confirma la falta de valores tales como la integracion, demostrando que se debe profundizar en la
fomentacion de estos valores en la entidad.
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El 71.52% de los trabajadores de la entidad opinan que en la misma predomina un ambiente normal,
no sienten la organizacion como su segunda casa pues el 67.80% de los mismos son de la opinién
gue el clima interno existente no se comporta como una gran familia. Sélo el 30.92% lo describe
como un club de amigos. Se ratifica la falta del valor armonia en la organizacién.

Estos son aspectos negativos en el interior de una organizacién que deben tener en cuenta los

directivos porque si en una empresa no existe un ambiente agradable los trabajadores se sentiran

desmotivados y se vera afectado el cumplimiento de los objetivos empresariales.

o Al indagar sobre la imagen que ofrece la empresa al exterior, el 94.59% de los encuestados

alegd que es buena y solo el 5.41% cree que es regular, ningln encuestado la calific6 de mala.

Ademas, se pudo comprobar que el 39,96% del total de encuestados considera, que el desarrollo de

la entidad en los dltimos afios ha mejorado bastante, el 46,29% cree que ha mejorado algo, sélo el

13.75% considera que ha empeorado un poco.

Al preguntar acerca del futuro de la empresa, el 20.64% de los encuestados cree que en los

proximos afios la misma mejorara bastante y el 61.51% opina que mejorara algo, lo cual indica que

existe una imagen interna favorable y que hay confianza en el futuro desarrollo de la empresa. Sin
embargo no se puede obviar que el 17.86% de los trabajadores opina que en los proximos afos la
empresa empeorara algo.

Se pudo verificar que el hotel cuenta con un cartel de bienvenida y con otros elementos identificativos

gue no son suficientes para mostrar su ubicacién, pues se encuentra situado después del hotel Club

Amigo-Guardalavaca, por lo que no presenta una buena visualizacion. Ademas en el polo

Guardalavaca no existe ninguna valla informativa, ni sefialética que identifica la zona.

En el hotel se realizan diversas actividades publicitarias y promocionales para proyectar su imagen

al exterior. Entre ellas se encuentran:

v La publicacién en las paginas web de los turoperadores que venden Brisas Guardalavaca. En
dichos foros estan reflejadas las caracteristicas de la instalacion, del destino Holguin y de la propia
competencia.

Brisas Guardalavaca se encuentra en fase de reimplementacion del sitio web propio:

www.brisasguardalavaca.com.
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v/ Se cuenta con un banco de fotos actualizadas del Hotel, las cuales se han ido entregando a
turoperadores y visitas. Se mantiene contacto con los mismos que mas producen para
actualizarlos.

v/ La entidad cuenta con materiales promocionales, suelto del hotel (brochure), los que se realizan
centralmente por el Grupo Cubanacén.

v' Ha participado en diversos espacios para promocionarse en el mercado como:

- Seminario del producto Brisas-Guardalavaca a vendedores del territorio Holguin.
- Lanzamiento al mercado interno en Holguin y Tunas.
- Ubicacién de poster de Promocion en Pico Cristal.

v El hotel utiliza varias vias publicitarias como: sitio web propio con canal de reservaciones directas

e interaccion con los clientes, canal de ventas on-ine del grupo Cubanacén:

http://Awww.hotelescubanacan.com/, mantiene comunicacion mediante correo electrénico con por

grupos de interés: clientes repitentes, agentes de viajes, jefes de productos, entre otros.

Como se puede evidenciar el hotel realiza diversas actividades para afianzar su imagen en el

mercado, sin embargo, aun se necesitan realizar un grupo de acciones para fortalecer la proyeccion

de su imagen al exterior y lograr una mayor autonomia, pues la mayoria de estas actividades se

realizan a nivel del Ministerio del Turismo y del Grupo Cubanacan.

Etapa lll. Evaluacion de los ruidos e interferencias existentes en el proceso comunicativo

La evaluacion de los ruidos e interferencias se identifican mediante la aplicacion de encuestas,

observaciones directas asi como el analisis de la informacion ya recopilada.

Paso 8.Evaluacion de la existencia de ruidos o barreras en la comunicacion

La aplicacién de una encuesta para determinar los ruidos o interferencias que afectan con mayor

frecuencia el proceso comunicativo en la entidad, arrojo los resultados siguientes (Anexo 11).

Los trabajadores de las tres categorias ocupacionales coinciden en clasificar con una mayor

frecuencia los ruidos:

o Eldesarrollo de excesivos controles (73.98%)

e Burocratismo (61.58%)

e Aparicion de tareas urgentes (54.99%)

Estos pueden traer aparejados problemas en el normal desarrollo operacional del colectivo laboral,

pues, al realizarse tantos controles diarios de las actividades por parte de los directivos, los
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trabajadores pueden sentirse irritados, presionados, cohibidos, perturbados, sin permitirse
autorrealizarse ni trabajar con libertad por miedo a ser requeridos.

El burocratismo entorpece el rapido desenvolvimiento de los procesos en una empresa. Aspectos,
cuestiones o problemas que pueden ser resueltos de manera sencilla se dilatan y toman mas tiempo
resolverlas. Esto puede traer consigo ademas el inevitable distanciamiento entre los trabajadores y
directivos afectando por tanto la comunicacion entre niveles.

La aparicion de tareas urgentes puede generar desconcentracion en el cumplimiento de las
responsabilidades en cada cargo, ademas muestra falta de planificacion de las tareas y
responsabilidades por parte de los directivos.

En cuanto a los ruidos de poca frecuencia, los trabajadores coincidieron en que entre los mas
destacados se encuentran: los problemas personales, las improvisaciones, la demora en tomar
decisiones, la demora en el cumplimiento de una tarea por existir la necesidad de averiguar el por
gue de la crisis y tratar de resolverlo, el desarrollo de tareas no relacionadas con el cargo y la
informacion deficiente.

Todos estos ruidos aunque se producen con poca frecuencia pueden afectar en algin momento la
comunicacion interna, provocando que disminuyan la motivacion y el buen desempefio de los
trabajadores y al mismo tiempo los niveles de calidad en los procesos de la entidad.

Existen ademds algunos ruidos que afectan especificamente a cada categoria ocupacional. Por
ejemplo el personal de servicio considera que ademas de los ruidos mencionados anteriormente
también los afectan: el teléfono, las intervenciones largas en las reuniones, interrupciones imprevistas
y las reuniones ineficientes, mientras que los técnicos opinan que son: el exceso de documentos a
leer, el no respeto de los planes de trabajo y actividades, las gestiones perdidas, el empleo de
métodos de direccion inadecuados y las reuniones innecesarias.

Ademas de las barreras o ruidos identificados anteriormente, mediante la observacion directa y los
aspectos ya analizados durante la investigacién, se resumieron otros aspectos que constituyen
ruidos en la comunicacion interna:

v Desactualizacién y deterioro de los murales

v No se encuentra completamente implementada la red interna (Intranet)

v' Falta de un presupuesto anual destinado a la actividad de comunicacion interna

v’ La falta de un boletin informativo con salida sistematica y disefio coherente

54



v’ Falta de interés por parte de los trabajadores respecto a la informacién de la entidad

v No existe unresponsable en la entidad que atienda la comunicacién interna

Etapa IV Evaluacién del proceso de retroalimentacion

El proceso de retroalimentacion se evalia mediante la aplicacion de encuestas a directivos de la
entidad.

Paso 9.Evaluacién de las vias de retroalimentacion

En una encuesta realizada sobre comunicacion interna a directivos, se comprobd que el 81.82% de
ellos considera que entre los mecanismos de retroalimentacion que emplea con mayor frecuencia, se
encuentran los recorridos por las areas y el intercambio personal con dirigentes y subordinados. El
72.73% cree que son las visitas de chequeo o supervision a las diferentes areas.

El 100% opina utilizar estos mecanismos frecuentemente, asi como coinciden en concederle gran
importancia a la comunicacion interna en la entidad.

Entre las principales fuentes de retroalimentacion que utilizan, el 72.73% opina que son las
sugerencias y opiniones de los clientes externos, el 63.64% considera que son los subordinados
inmediatos y la maxima direccion. Mientras que el 54.55% piensan que son los especialistas.

2.3. Fase lll. Mejora'y control del proceso de comunicacién

Después de concluido el diagnéstico del proceso de comunicacién institucional de la entidad se
procedio a realizar el plan de medidas y a definir como se controlarian las mismas.

Paso 10. Perfeccionamiento de la comunicacion

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos del diagnostico al proceso de comunicacién
institucional realizado en el hotel “Brisas Guardalavaca”, el equipo de trabajo en varias sesiones
conformo el plan de medidas a seguir (Anexo 12), con el objetivo de mejorar el flujo de informacion
en la entidad, asi como favorecer la orientacién de trabajadores y directivos hacia el logro comuan de
los resultados deseados.

Paso 11. Control de las acciones definidas

Como es el primer ciclo de aplicacion de este procedimiento en la organizacion objeto de estudio,
gueda para una posterior aplicacion la evaluacion de la efectividad de las medidas tomadas,
comparandose con el andlisis realizado en esta investigacion, ademas de conocer nuevos factores

gue pudieran influir en la comunicacion interna.
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2.4 Conclusiones del capitulo

1. Mediante la aplicacion de las tareas y herramientas propuestas, se pudo diagnosticar el estado
actual del proceso de comunicacion en la entidad y se evaluaron los requisitos planteados enla NC
3001: 2007 para la implementacion del médulo Comunicacion Institucional.

2. A través del diagndstico se conocieron los diferentes puntos de vista del colectivo laboral en la
entidad y se detectaron las principales deficiencias en el proceso comunicativo tales como : no esta
definido el responsable que atienda la actividad de comunicacién interna, los trabajadores no
dominan la misidn, vision y algunos valores definidos, la estrategia de comunicacion esta dirigida
principalmente hacia la comunicacion externa y presenta errores de redaccion, ademas de
presentar datos desactualizados en su contenido, asi como otros problemas que junto a los
principales ruidos identificados afectan el flujo de informacion.

3. Se elaboré un plan de accidn para solucionar todos los problemas encontrados en la realizacion
del diagnéstico y se definieron los responsables del cumplimiento de las tareas, asi como la fecha de

cumplimiento.
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CONCLUSIONES

Como resultado de la presente investigacion pudo arribarse a las conclusiones generales siguientes:

1.

La consulta de bibliografia, tanto nacional como internacional en torno a la comunicacion
institucional, y la elaboracion del marco teérico referencial de la investigacion, permitieron
corroborar la necesidad de la medicién y mejora continua del proceso de comunicacion

institucional en las organizaciones.

. La creacion de un procedimiento para diagnosticar el proceso de comunicacion institucional,

permitid una mayor organizacién en el desarrollo de la investigacion.

. Se diagnostico el proceso de comunicacién institucional teniendo en cuenta los requisitos de la

NC 3001: 2007, asi como otros elementos necesarios para conocer el estado de este proceso.

. Se cred un plan de accidn para solucionar los problemas encontrados, mediante el cual la entidad

podra dar inicio a un proceso de cambio que le garantice los resultados deseados.
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RECOMENDACIONES

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

formularon las siguientes recomendaciones:

1. Presentar los resultados de la investigacion al Consejo de Direccion del Hotel Brisas
Guardalavaca y a los trabajadores mediante asambleas generales.

2. Cumplir con el plan de accion propuesto, para eliminar las dificultades existentes en la
organizacion.

3. Proponer el procedimiento, como una herramienta de utilidad para ser aplicada, tanto por
consultores externos, como por los propios profesionales pertenecientes a entidades hoteleras,
con el fin de garantizar una mas eficaz y eficiente comunicacion institucional.

4. Realizar el diagnéstico de la comunicacién externa y de esta manera contribuir a la futura
implementacion del médulo Comunicacion Institucional.

5. Continuar estudios de este tipo en la entidad, solicitando la ayuda de la Universidad de Holguin

“Oscar Lucero Moya”, para la realizacion de las futuras investigaciones.
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ANEXOS

Anexo 1. Procedimiento propuesto para diagnosticar el proceso de comunicacion

institucional

Fase 1
Preparacion Inicial

v

Paso 1.Seleccién del equipo de trabajo
Paso 2.Capacitacion del equipo de trabajo
Paso 3.Comprometimiento de la organizacién con el estudio
Paso 4.Caracterizacion de la entidad

Tarea 1. Determinacion de los elementos generales que
caracterizan la entidad

Tarea 2.Caracterizacion del capital humano

Tarea 3.Andlisis de los indicadores econémicos
fundamentales

Fase 2
Diagndstico del proceso
de comunicacién
institucional

Fase 3
Mejora y control del
. proceso de
comunicacion

Etapa |. Diagnéstico de la emision de informacion
Paso 5.Evaluacién de la emisiéon de informacién
Etapa Il. Diagnéstico de los medios, canales y vias
de comunicacion existentes en la entidad
Paso 6. Evaluacion de la existencia de herramientas
para el diagnostico de comunicacion
Paso 7. Evaluacién del empleo de los diferentes canales de
comunicacion interna y externa
Tarea 4.Evaluacion del plan de capacitacion y desarrollo
Tarea 5.Evaluacién del funcionamiento de los diferentes
mecanismos y érganos de direccion
Tarea 6. Evaluacién del estado de los documentos
rectores en materia de comunicacion en la entidad
Tarea 7. Evaluacién del comportamiento de los niveles o
flujos de comunicacién presentes en la empresa
Etapa ll. Evaluacion de los ruidos e interferencias existentes
en el proceso comunicativo
Paso 8.Evaluacion de la existencia de ruidos o barreras
en la comunicacion
Etapa V. Evaluacion del proceso de retroalimentacion
Paso 9. Evaluacion de las vias de retroalimentacion

Paso 10. Perfeccionamiento de la comunicacion
Paso 11. Control de las acciones definidas




Anexo 2. Estructura organizativa del Hotel Brisas Guardalavaca

Director
General

Subdirector

General

Maitre

Subdirector Subdirector de Subdirector de
Comercial Economia RR.HH
Chef de Auxiliar de Jefe de Amade | | Jefe de || Jefe de Jefe de Jefe de
Cocina Cocina Recepcion llaves SS.TT ATM || Animacion Seguridad y
(JB) Proteccion
Higiene




Anexo 3. Representacion gréfica de la plantilla
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Grafico 2.Distribucion de la plantilla actual por sexo
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Gréfico 3.Distribucion de la plantilla actual por nivel de escolaridad
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Grafico 4. Distribucion de la plantilla actual por rango de edades
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Gréfico 5. Distribucién de la plantilla actual segun los afios de antigiiedad en la entidad

Piramide de antigliedad




Anexo 4. Indicadores econémicos al cierre del mes de diciembre del afio 2012

Acumula

Indicadores UM do
Ao Plan Real Crecimiento |Cumplimiento |% %

anterior Crecimiento |Cumplimiento
Ingresos Totales MP [10,315.1 |9.737.1 ([11.4426 |1,1274 1,705.5 110.9 117.5
Ingresos en Divisa MP [10,032.5 |9559.6 11232.7 |1,200.2 1,673.1 112,0 117.5
Utilidades Totales MP [473.4 104 367.5 -105.9 357.1 77.6 3541.8
Utilidades en Divisas MP [4,075.5 3473.2 4314.4 238.9 841.2 105.9 124.2
Porciento de ocupacién |U 72.0 66.5 79.9 8 13.5 1111 120.2
Costos Totales MP [2,987.3 2885.1 |3480.3 493.0 595.2 116.5 120.6
Gastos Totales MP |6854.4 6841.6 |7594.8 740.4 753.1 -4.0 -6.7
Ingresos de paquetes |MP [9,364.4 9,023.3 |10,515.6 |1,147.2 1,492.3 112.2 116.5




Anexo 5. Calculo del tamafio de la muestra

Para determinar el tamafio de muestra se consider6 como poblacién la plantilla cubierta por los
contratos determinados representada por 271 trabajadores (teniendo en cuenta que el hotel realiza
contratos indeterminados segun la ocupacion, resulta mas confiable si se encuestan solamente los
trabajadores fijos).

Una vez definida la poblacion de 271 trabajadores se procedi6 a calcular el tamafio de la muestra,
para ello se tuvo en cuenta que la poblacion es finita (N<1000) para un nivel de confianza (NC) del
90%, una probabilidad de ocurrencia (p) del 50% y una proporcion de error permisible del 10%,
dando como resultado un tamafio de muestra igual a 74 trabajadores.

La expresion de calculo utilizada y los resultados obtenidos se muestran a continuacion:
N . 4xp=q*N 4x0,5%0,5x271
~ d2(N-1)+4+p+q_(0,1)2(270)+4+0,5%0,5

= 73,24

=74 trabajadores

Después de calculado el tamafio de la muestra se procedié a aplicar un muestro estratificado segun
las categorias ocupacionales (se decidio aplicar el muestreo estratificado por categoria ocupacional
pues se considerd que los trabajadores del hotel trabajan en ambientes muy diferentes, ademas su
nivel profesional no es el mismo.)

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

ne=n*(E)
N

Donde:

ne : tamafo de la muestra en el estrato
n: tamano de la muestra

Ne: tamafio del estrato

N: tamario de la poblacion

dirigentes | técnicos | obreros | servicio

Cantidad de trabajadores por 13 35 96 127

categoria ocupacional

Resultados del muestreo 4 10 27 35




Anexo 6. Plan de accion para Consolidar el Sistema de Comunicaciéon Empresarial. Afio 2010

No Tarea o Accion Ejecutor Fecha Responsable Estado
Cumplimiento
Desarrollar acciones correctivas al Manual de Representante de la Junio/2010 Direccion Asistente | Incumplido
1 | Identidad Corporativa vigente de ser necesario Direcciony Consejo
de Direccion
Redefinir y aprobar los objetivos Generales del Representante de la Enero/2010 Director General Incumplido
2 | Sistema de Comunicacion de la Empresa Direcciény Consejo
de Direccion
Seguimiento y evaluacion de la Estrategia Representante de la Abrily Director General Incumplido
3 | General de Comunicacion Direccion. Auditores Septiembre/2010
Internos
Evaluacion de los indicadores de comunicacién | Representantes de la Junioy Director General Incumplido
4 | internay externa Comunicacién de las Diciembre/2010
Areas.
Desarrollo de revisiones por la Direccién del Representante de la Segun planificacion Director General Incumplido
5 | Sistema de Comunicacion Empresarial Direccion. Auditores de la Direccion
Internos Asistente
Desarrollo de auditorias internas al Sistema de Representante de la Segun planificacién Director General Incumplido
6 | Comunicacion Empresarial Direccién. Auditores de la Direccion
Internos Asistente
Revision del Sistema de Comunicacion Representante de la Noviembre/2010 Drtor Asistente Incumplido
7 | Implantado y propuestas de acciones de mejora | Direcciony grupo de
Expertos
Chequear el orden, limpieza y estética de las Auditores Internos Segun programa de Director General Cumplido
8 | éareas. inspeccion interna de
la Empresa
9 Incrementar los ceniceros en las areas Jefe de SSTT Abril/2010 Director General Cumplido




Anexo 6: Continuacion

Aumentar la divulgacion en matutinos sobre la Jefes de Dptos Marzo, Julio, Octubre, Directores Cumplido

10 | limpiezay ordeninterno de las areas. Diciembre/2010 Funcionales y
Director General

Reorganizar y depurar la documentacién y otros Jefes de dptos y Marzo, Julio, Octubre, Directores
11 | elementos almacenados para evitar que estén oficinas Diciembre/2010 Funcionales y

encima de buroes y archivos Director General

Elevar la fiscalizacion del cumplimiento del Jefe Seguridad y Mensual Director General No tiene
12 contrato con el SEPSA en cuanto a la actitud, Proteccion validez

presenciay ética en el trato de los agentes en la

instalacion

Exigir que los trabajadores, técnicos, Jefes de Dptos Mensual Directores Cumplido
13 | funcionarios, dirigentes y cuadros se comporten Funcionales y

con educacion al hablar y escuchar a los demas. Director General

Comunicar a través de matutinos la necesidad de Jefes de Dptos Marzo, Julio, Octubre, Directores Cumplido
14 | no dar informacion interna a clientes y visitantes Direccion General Diciembre/2010 Funcionales y

gue no les competa por su actividad

Director General




Anexo 7. Resultados de la encuesta de tipologia individual

Cargo S N T F E I J P

Subdirector General | X X
Jefe de Recepcion | X Ind |ind
Jefe de Animacion X X X
Jefe de Seguridady | X X X X
Proteccion
Auxiliar de Cocina X X X
(JB) Higiene
Chef de Cocina X Ind ind X
Maitre X X X X
Ama de llaves X X X
Jefe de bares X X X X
Supervisor de bares X X X
Supervisor de X X X
restaurantes

Leyenda:

- S: sensorial

- N: intuicion

- T: pensamiento

- F: sentimiento

- E: extrovertido

- I introvertido

-J:juicio

- P: perceptivo

Ind: indefinido, no se pudo determinar si es una persona extrovertida o introvertida, pues obtuvo igual

puntuacion en ambas caracteristicas.



Anexo 8. Entrevista realizada al Jefe de Servicios Técnicos y al Ingeniero informético de la
entidad

Buenos dias, con el objetivo de mejorar el proceso comunicativo en la entidad se esta desarrollando
un estudio en la misma para evaluar los aspectos positivos y negativos de este proceso. Su

colaboracion es muy importante para obtener resultados exitosos, muchas gracias.

1. ¢ Cuédles son los medios de comunicacion utilizados para transmitir informacién en la entidad?

2. ¢ Qué estado de conservacion presenta la tecnologia en la empresa?

3. ¢Cree que esta tecnologia es suficiente para que el proceso comunicativo se desarrolle sin
dificultad?

4. ;Cual es su opinion personal acerca de la importancia que tiene mantener los medios de

comunicacion en buen estado de conservacion?



Anexo 9. Guia de observacion paralos murales

e Lugar de ubicacién

e Calidad de la presentacion de la informacién
e Visibilidad de la informacion

e Actualizacion de la informacion

e Tipos de mensajes utilizados



Anexo 10. Guia de observacion paralas reuniones

1.

¢ La reunion es guiada segun un orden del dia previamente repartido?

. ¢,Se sigue el orden del dia?
. Se comienza puntualmente a la hora prevista.

. Duracion de la reunion:

Duracion de las intervenciones (como promedio):

Cantidad de:

. Jefes: subordinados

. Clima existente: Autoritario Participativo

¢, Se escuchan las diferentes opiniones?

Indicadores de comunicacion no verbal a observar:

- Posicion del cuerpo

- Posicion de la cabeza

- Aspectos de la cara (mirada, movimiento de la boca, de la frente, y otros)

- Posicidn de los brazos (movimientos lentos o bruscos)



Anexo 11. Anélisis de los ruidos e interferencias identificados

Ruidos de mucha frecuencia de aparicion:

Mucha frecuencia

. ) ) Servicio| Técnicos | Obreros | Promedio
Tipo de interferencia

) 68.00% | 75.00% 78.95% 73.98%
El desarrollo de excesivos controles

, 60.00% | 63.64% 61.11% 61.58%
Burocratismo

54.17% | 54.55% | 56.25% | 54.99%

Aparicién de tareas urgentes

Ruidos de poca frecuencia de aparicion:

Poca frecuencia

Tipo de interferencia Servicio | Técnicos | Obreros | Promedio
Los problemas personales 68.18% | 70.00% 61.11% | 66.43%
Las improvisaciones 54.55% | 63.64% 52.94% | 57.04%
La demora en tomar decisiones 45.45% | 72.73% 38.89% | 52.36%

La demora en el cumplimiento de | 45.45% | 54.55% 58.82% | 52.94%
una tarea por existir la necesidad de
averiguar el por qué de la crisis y
tratar de resolverlo

El desarrollo de tareas no|42.86% |45.45% 58.82% | 49.04%
relacionadas con el cargo

0, 0, 0 0
Informacién deficiente 45.45% | 54.55% 47.06% | 49.02%

Ruidos de poca frecuencia que se producen segun trabajadores de servicio y técnicos:

Ruidos de poca frecuencia

Servicio % Técnicos %
Teléfono 52.38 El exceso de documentos a leer  [72.73
Las intervenciones largas en las |52.17 El no respeto de los planes de 72.73
reuniones trabajo y actividades

52.17 Las gestiones perdidas 72.73
Interrupciones imprevistas
Reuniones ineficientes 52.18 El empleo de métodos de direccién|{50.00

inadecuados

Reuniones innecesarias 45 .45




Anexo 12. Plan de accidn a seguir para mejorar el proceso de comunicacién interna

Problemas

detectados

Acciones

Responsable

Fechade

cumplimiento

Los trabajadores
no conocen la
misién,  vision,
algunos valores
compartidos,

politica

integrada,  asi

como el objeto

social.

. Revisar la redaccion de la mision y la vision del hotel.

. Capacitar a los trabajadores sobre el conocimiento de la mision, la

vision, los valores de la entidad, su objeto empresarial, y politica
integrada, ademas de crear medios de difusibn como un boletin
informativo general y por area, e incluir en los ya existentes los

aspectos mencionados anteriormente.

. Colocar una pancarta con la politica integrada visible por todos los

trabajadores e incluir en la red interna de la organizacion todas las

informaciones que deben conocer los trabajadores.

. Reformular los valores compartidos basados en la encuesta

efectuada a los trabajadores de la entidad y realizar encuestas
semestrales para determinar los valores compartidos y deseados

de la entidad

. Fomentar métodos y estilo de direccion participativa y realizar

mayor cantidad de actividades de reconocimiento social entre los

trabajadores.

Subdirector de
Recursos
Humanos,
especialista en
Calidad,
Subdirector

Comercial

A partir del 2do

semestre del 2013




Anexo 12: Continuacidén

La estrategia de
comunicacion
presenta
problemas en su

contenido.

1. Revisar y corregir la estrategia de comunicacion de la entidad y hacer
mayor énfasis en aspectos relacionados con la comunicacién interna.
2. Actualizar el plan de accién para consolidar el Sistema de

Comunicacién Empresarial en la entidad.

Subdirector de
Recursos
Humanos,
Subdirector

Comercial

A partir del 2do

semestre del 2013

No existe ninguna
herramienta o]
instrumento  para
conocer el estado,
las necesidades y

1. Reunir, con el apoyo de la Universidad de Holguin, un grupo de
expertos compuesto por especialistas de la entidad y profesores
una serie de

calificados y disefar instrumentos que permitan

diagnosticar el estado de la comunicacion empresarial en la entidad.

Subdirector de
Recursos
Humanos

A partir del 2do
semestre del 2013

los r_ned!os de | Aplicar estas herramientas con una periodicidad semestral, para su

comunicacion ) o o o ,

. sistematicidad, seguimiento y rapidas soluciones.

interna de la

organizacion.

Los murales no | 1. Actualizar y redecorar los murales de la entidad e incluirles todo tipo | Alta direcciény | Julio 2013

estan actualizados
y el sitio histérico
no cuenta con una

buena ubicacion.

de mensajes para motivar a los trabajadores en el desarrollo de su labor.
2. Reubicar el sitio historico hacia un lugar de facil acceso visual para

todos los trabajadores.

organizaciones
de masas vy

politicas.




Anexo 12: Continuacién

Los directivos no | 1. Incluir en la capacitacion para directivos cursos de idioma francés y | Sudirector de | A partir del 2do

cuentan para su | aleman, fundamentalmente, ademas del idioma ingles. Recursos semestre del 2013
capacitacion  con Humanos

Cursos de

superacion en

idiomas.

El  Manual de | 1. Reelaborar el Manual de ldentidad Corporativa y el Manual de Gestion | Sudirector de | A partir del 2do

Identidad de Comunicacién de la empresa, segun Decreto-Ley 281. Recursos semestre del 2013
Corporativa y el Humanos y

Manual de Gestién Subdirector

de la Comercial

Comunicacion no
se encuentran
elaborados segun
el Decreto-Ley 281
presentando este
ultimo
incoherencias y
desactualizacion

en su contenido.




Anexo 12: Continuacién

entre los trabajadores
de diferentes areas,
incidiendo en la
cooperacion entre las

mismas.

intercambio de opiniones y la cooperaciony solidaridad.
2. Promover actividades recreativo - culturales para celebrar los dias
festivos, sumando de forma entusiasta un gran numero de

trabajadores.

No fluye | 1. Que la Alta direccion compruebe que la informacién emitida fluya | Alta Direccion | A partir de julio
correctamente la | correctamente a través de los mandos intermedios hasta los |y mandos | 2013
comunicacion trabajadores, para que los mismos se sientan oportunamente | intermedios
descendente informados.

2. Mantener un constante intercambio con los trabajadores para

conocer sus opiniones y corroborar que la informacion transmitida

llegue de manera oportuna y que logre el impacto deseado.

3. Crear mecanismos informativos para acelerar la transmision de

informacion como plegables, boletines semanales.
Existen brechas enla | 1. Promover encuentros formales e informales, donde se traten temas | Subdirector de | A partir de julio
comunicacion entre generales y sobre la empresa, para estrechar los lazos de confianza, | Recursos 2013
trabajadores y comparierismo y solidaridad entre ambos y mejorar el involucramiento | Humanos
directivos de estos dltimos en la dinamica empresatrial.
Existen barreras | 1. Invitar a la Alta direccion a las reuniones de informacion, segun sea | Alta direcciény | A partir de julio
comunicacionales el tema a tratar, y crear un clima asertivo y favorable para incentivar el | sindicato. 2013




Anexo 12: Continuacién

Las acciones de
proyeccion de la
imagen de la

entidad en el

1. Se propone la publicacion del hotel Brisas Guardalavaca en las
paginas amarillas de ETECSA.

2. Distribuir por los puntos de ventas del mercado interno fotos y sueltos
del Hotel.

Subdirector

comercial

A partir del 2do

semestre del 2013

exterior no son | 3. Fomentar la participacion en ferias, eventos nacionales e
suficientes. internacionales, para promocionar el hotel.
4. Elaborar propuestas concretas sobre promocion de actividades
propias del territorio que pueden ser ganchos turisticos importantes, y
elevarlas al Grupo Empresarial, para su aprobacion.
Existencia de | 1. Aplicar técnicas de trabajo en grupo para el andlisis de los ruidos | Alta direccion | A partir de julio
ruidos que afectan | identificados y las vias y soluciones a los mismos. 2013
el proceso de
comunicacion
No existe un | 1. Seleccionar y nombrar un responsable de la comunicacion | Alta direccion | A partir del 2do

responsable en la
entidad que
atienda la
comunicacion

interna.

empresarial interna.

semestre del 2013




