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“El futuro no pertenece a quienes saben esperar,

sino a quienes saben prepararse.”

Manero
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Resumen

La planeacion de los recursos humanos (PRH) con un enfoque prospectivo
estratégico es imprescindible para las empresas, por las ventajas que tiene
prepararse para el futuro con ideas creadoras y actuaciones oportunas en lugar de
esperar ser sorprendidos, lo que hace de la prospectiva estratégica la herramienta
que supera cualquier otro tipo de acercamiento al futuro. La investigacién se plantea
como objetivo general desarrollar un procedimiento para la planificacion de los
recursos humanos con un enfoque prospectivo estratégico en el proceso de
alojamiento del hotel Brisas Guardalavaca de Holguin. Esta herramienta
metodoldgica aporta nuevas cualidades a la PRH, al poder elaborarse una
proyeccion con un enfoque prospectivo estratégico.

La aplicacion del procedimiento realizO aportes que contribuyeron al
perfeccionamiento de la PRH en el proceso de alojamiento, al identificarse las
variables claves asociadas, posibles eventos del futuro, el escenario por el que los
expertos apuestan, la proyeccion de la carga y la capacidad para un periodo de cinco
afios y el analisis de las competencias necesarias; para cuyo alcance se definieron
objetivos y se propuso un plan de accién.

Se utilizaron como técnicas propias de la prospectiva estratégica, el andlisis
estructural y el método de impactos cruzados (Smic). Entre los softwares utilizados
se encuentran Minitab version 17.0, Statistic Program for Social Sciences (SPSS)
para Windows versiéon 20.0 y Ucinet for Windows: Software for Social Network
Analysis. Harvard, MA: Analytic Technologies, y softwares libres del instituto Lipsor

de Francia.
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Abstract

The human resource planning (HRP) with a prospective strategy focus is essential for
the companies, for the advantages that it presents to get ready for the future with
creative ideas and opportune acting instead of waiting to be surprised, what makes of
the prospective strategy the tool that surpasses any another type of approach to the
future. The present investigation's general objective is to develop a procedure for the
human resource’s planning with a prospective strategy focus in the process of
accommodation on the hotel Brisas Guardalavaca of Holguin. This methodology tool
brings new attributes to the HPR, since it provides a projection with a prospective
strategy focus.

The application of the procedure contributed to the perfecting of the HPR on the
process of accommodation, by presenting evidence of the correlated variable keys,
possible events for the future, the scene experts bets on, the projection for the load
and the capability for a five years period, and the analysis of general jurisdictions;
And to accomplish such objectives it defines a plan of action.

It was used as prospective strategy's own techniques, the structural analysis and the
method of crossed impacts (Smic). Among the used software was Minitab version
17,0, Statistic Program for Social Sciences (SPSS) Windows version 20,0 and Ucinet
for Windows: Software for Social Network Analysis. Harvard, MA: Analytic

Technologies, and the institute Lipsor of France's freeware.
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El entorno empresarial, evoluciona rapidamente en medio de acelerados avances
cientificos y tecnolégicos, lo que ha conllevado a que las organizaciones trabajen por
ser mas competentes cada dia. Donde el capital humano ha logrado ser el factor de
mayor importancia dentro de la organizacion, convirtiéndose en el mas dinamico,
capaz de transformar y utilizar los recursos para contribuir al logro de los objetivos
organizacionales.

En Cuba, se realizan grandes esfuerzos en aras de mejorar la calidad de vida del
pueblo. Como parte de esa estrategia se trabaja para desarrollar el capital humano
en las empresas. Evidenciandose esto en los Lineamientos de la Politica Econdmica
y Social del Partido y la Revolucién, actualizados en su VII Congreso; donde varios
se relacionan con la GCH. En el 24 y en el 104 se plantea el principio de que los
ingresos de los trabajadores en el sistema de entidades de caracter empresarial
estén en correspondencia con los resultados que se obtengan, asi como se insta a
alcanzar mayores niveles de productividad.

En la Conceptualizacion del Modelo Econdémico y Social Cubano de Desarrollo
Socialista son situados en un primer plano la formacién, calificacion y gestion integral
del potencial humano; al igual que el papel de la ciencia, la tecnologia y la innovacion
en todas las instancias. Con esta vision se asegura desde el corto y mediano plazos
los objetivos estratégicos; con vistas a lograr las capacidades necesarias para la
insercién internacional competitiva, con un potencial humano con elevados valores y
niveles de instruccion.

En el contexto actual la planeacion de los recursos humanos se torna esencial, la
misma no se limita a la determinacién de la necesidad de personal a corto plazo, sino
gue debe contemplar los horizontes a mediano y largo plazo. Orientdndose no solo a
las necesidades cuantitativas, sino que reconoce y abarca la planificacion de las
competencias humanas, logrando tener un enfoque mixto, donde se destaca
Guzman, (2006), la que expone una herramienta de integracién de ambos enfoques.
El conocimiento de que sucedera en el futuro siempre ha sido de interés para el
hombre desde la antigiedad. A mediados del siglo XX comienzan a desarrollarse

varias corrientes relacionadas con estos estudios, entre ellas se destacan el
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Forecasting original de Norteamérica, el Foresight britanico y la planeacion
prospectiva cuyo surgimiento esta condicionado por un cambio de mentalidad para
abordar el futuro, el hombre comienza a interpretarlo como mdultiple. La prospectiva
se convierte en una herramienta fundamental de planeacion y toma de decisiones a
nivel regional y empresarial, que ademas de dilucidar el futuro, permite orientar las
acciones humanas que conduciran a la realizacion del mismo (Alvarez, 2017). La
comprension por parte de las organizaciones de las ventajas que tiene prepararse
para el futuro con ideas creadoras y actuaciones oportunas en lugar de esperar ser
sorprendidos, hace de la planeacién prospectiva la herramienta que supera cualquier
otro tipo de acercamiento al futuro.

La actualizacion del Modelo Econémico y Social Cubano de Desarrollo Socialista
tiene una vision de futuro, proyecta sus metas profundizando en la investigacion de
las demandas, potencialidades y retos del futuro, con lo que se contribuye a la
definicidn y actualizacion de las politicas, asi como las posibilidades de continuar la
ampliacion y crecimiento de los servicios internacionales del turismo.

En la actualidad, el turismo es de vital importancia para el desarrollo del pais, pues
constituye una fuente de ingresos en divisas. Asi quedo6 recogido en la politica
econOmica y social del Partido y la Revolucién para el periodo 2016-2021, aprobados
en el séptimo congreso del Partido y por la Asamblea Nacional del Poder Popular en
el lineamiento 207: la actividad turistica debera tener un crecimiento acelerado que
garantice la sostenibilidad y dinamice la economia, incrementando de manera sostenida
los ingresos y las utilidades, diversificando los mercados emisores y segmentando los
clientes, y maximizando el ingreso medio por turista. Un reto para las entidades del
sector del turismo seria planificar el personal necesario en escenarios futuros para
disminuir las probabilidades de que exista déficit o exceso de trabajadores. Al aplicar
la planeacion prospectiva de los recursos humanos, garantizan una posicion
competitiva en los mercados, este Ultimo es un aspecto que se persigue en los
lineamientos 208 y 212.

Relacionado a las entidades turisticas, especificamente en el hotel Brisas
Guardalavaca de Holguin, donde se desarrolla este trabajo, se determino que para la

planificacion de los recursos humanos (PRH) en el proceso de alojamiento, no se
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tienen en cuenta las estrategias de desarrollo de las entidades hoteleras y los
escenarios futuros de estas, por lo que la PRH tiene un caracter prospectivo
restringido, causando un desequilibrio en los requerimientos de los RH, tanto
cualitativo, al no concebirse prospectivamente los cambios en el entorno y por lo
tanto las competencias para aprovecharlo; como cuantitativo, lo que provoca un
estado de déficit o excedencia. No estan alineados los objetivos y las acciones. No
se tiene en cuenta las variables que influyen en las proyecciones en cantidad y
calidad de los recursos humanos y entre ellas, las nuevas inversiones que
contribuyan a facilitar y agilizar el trabajo de las camareras y a determinar posibles
ampliaciones del hotel. La investigacién se realiza en el proceso de alojamiento,
dado a que es un area de resultados claves y una de las mas grandes de la entidad,
es el departamento que mayores ingresos aporta al producto de la misma,
contribuyendo a la fidelizacion de los clientes a través de una habitacion llena de
detalles.
Del andlisis anterior se formula como problema cientifico: ¢Como planificar los
recursos humanos con un enfoque prospectivo estratégico en el proceso de
alojamiento del hotel Brisas Guardalavaca de Holguin? El objeto de investigacion
se concretd en: la Gestion de Recursos Humanos. Para darle solucion al problema
planteado se defini6 como objetivo general: desarrollar un procedimiento para la
planificacion de los recursos humanos con un enfoque prospectivo estratégico en el
proceso de alojamiento del hotel Brisas Guardalavaca de Holguin. A fin de lograrlo se
proponen los objetivos especificos siguientes:
1. Construir el marco teodrico-practico referencial de la investigacion a partir del
estudio de la planeacién de los RH y la planeacion prospectiva estratégica.
2. Disefar un procedimiento para planificacién prospectiva de los recursos humanos
del proceso de alojamiento.
3. Aplicar parcialmente el procedimiento propuesto en el proceso de alojamiento del
hotel Brisas Guardalavaca de Holguin.
El campo de accidn abarca la planificacion prospectiva estratégica de los recursos
humanos en entidades hoteleras. Se plantea como idea a defender, el desarrollo de

un procedimiento hasta la fase de planeacion de los recursos humanos con un
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enfoque prospectivo estratégico que contribuya a determinar la fuerza de trabajo

necesaria en cantidad y con las competencias requeridas en escenarios futuros.

En el estudio se utilizaron una serie de métodos entre los que aparecen como

métodos tedricos los siguientes:

¢ Analisis y sintesis: para la obtencién de la informacion a partir de la revision de la
literatura y documentacion especializada nacional e internacional sobre la
planeacion de los recursos humanos y la planeacion prospectiva, asi como de la
experiencia tedrica y practica de especialistas consultados

e Histérico-l6gico: para indagar en la evolucion de la GRH a nivel organizacional y la
planificacion prospectiva estratégica de los RH

e Sistémico estructural: para desarrollar el andlisis de la GRH a nivel organizacional
tanto tedrico como practico, a través de su descomposicidén en los elementos que
lo integran, determinandose asi las variables que mas inciden y su interrelacion,
como resultado de un proceso de sintesis

Como métodos empiricos se emplearon entrevistas informales, encuestas,

observacion directa, revision de documentos, andlisis de conglomerados, tormentas

de ideas. Se utilizaron como técnicas propias de la planeacién prospectiva, el andlisis

estructural (Micmac), el método de impactos cruzados (Smic). Entre los softwares

utilizados se encuentran el MedTrab 2.0, Minitab version 17.0, Statistic Program for

Social Sciences (SPSS) para Windows version 20.0 y Ucinet for Windows: Software

for Social Network Analysis. Harvard, MA: Analytic Technologies y el software libre

del instituto Lipsor de Francia, herramientas del paquete de Microsoft office.

La tesis se estructuré en dos capitulos: en el capitulo | se expone el marco tedrico-

practico referencial en el cual se sustenta la investigacion, en el capitulo Il se disefia

un procedimiento para el andlisis de la planeacion prospectiva estratégica de los

recursos humanos en el proceso de alojamiento y se detalla su aplicacion en el hotel

Brisas Guardalavaca de Holguin. Se presentan las conclusiones, las

recomendaciones, la bibliografia consultada y un grupo de anexos como

complemento de los resultados.
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CAPITULO |I. MARCO TEORICO-PRACTICO REFERENCIAL DE LA
INVESTIGACION

El objetivo de este capitulo es reflejar las bases tedricas de la investigacion. Se
estudiaron aspectos generales de la gestién de los recursos humanos (GRH)!, mas
especificos de la PRH y la prospectiva estratégica (PvaE)?; llegando a la elaboracion
del concepto de planeacion prospectiva estratégica de los recursos humanos
(PPvaERH)?® y aplicandolo en el turismo en Cuba. El estudio sigue la I6gica que se

muestra en la figura 1.1.

1.1 Gestidn de los recursos humanos 1.3 Planeacidén Prospectiva.
1.1.1 Evolucion de la Gestion de Recursos Humanos Fundamentos
1.1.2 Definicion de Gestion de los Recursos 1.3.1 Evolucion de la planeacion
Humanos prospectiva
1.3.2 Analisis conceptual de la
planeacion prospectiva
@ 1.3.3 Caracteristicas principales de la

planeacion prospectiva
1.3.4 Métodos de la planeacion
prospectiva

1.2 Planeacidn de los recursos humanos
1.2 1 Analisis Conceptual de la Planeacion de los
Recursos Humanos

~~ ~~

1.4 Planeacion prospectivade los recursos humanos
1.4.1 Orientacion de |a planeacion prospectivay de los recursos humanos en la actualidad

1.4.2 Planeacién prospectiva de los recursos humanos en el hotel Brisas Guardalavaca

~~ ~~

MARCO TEORICO — PRACTICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

Figura 1.1: Hilo conductor del marco tedrico-practico referencial de la investigacion
1.1 Gestién de los recursos humanos
Actualmente el capital humano juega un papel fundamental para el éxito de las

organizaciones. Lo que lleva a que estas disefien y apliquen un sistema de GCH que

L En lo adelante se utilizard GRH para referirse a la gestion de los recursos humanos
2En lo adelante se utilizara PvaE para referirse a la prospectiva estratégica

3 En lo adelante se utilizard PPvaRH para referirse a la planeacion prospectiva estratégica de los recursos
humanos
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logre el cumplimiento de su objeto social y el desarrollo de las mismas, por lo que

esta tiene gran importancia para lograr que las personas participen activamente en

un proceso de desarrollo continuo, a nivel personal y organizacional y sean los
protagonistas del cambio y las mejoras.

Existen diversos enfoques para denominar la (GCH), como “gestion del capital

humanos™ (Werther, 2008), “gestion estratégica de los recursos humanos” (Cuesta

Santos, 2008), “administracién de recursos humanos” (Dessler, 2009), “gestion de

los recursos humanos por competencias” (Alles, 2006), “gestion del talento humano o

gestion de personas” (Chiavenato, 2008); que en esencia se refieren a la gestion de

personas que se encuentran insertadas en una organizacion.

1.1.1 Evolucién y enfoques de la Gestion de Recursos Humanos

La GRH ha ido evolucionando, desde la administraciéon de personal hasta lo que se

conoce hoy como gestidén del conocimiento en desarrollo, esto se debe al papel que

juega el capital humano dentro de una organizacion.

Con el pasar de los afios algunos autores han escrito sobre la GRH y su paso por

diferentes etapas en su desarrollo como: Stoner (2005); Miguel Guzman, (2006);

Travieso Damas (2007); Morales Cartaya, (2006); y Alvarez Santos (2014). Esta

tltima plantea de forma organizada y con las caracteristicas que presentan, que

existen cuatro etapas fundamentales que recogen la evolucién que ha tenido la
gestion del capital humano desde sus inicios en los primeros afios del siglo XIX hasta
la actualidad.

e lra Etapa: Nacimiento (1880-1927):

- Enfasis en las disposiciones fisicas del trabajo, en la paga de salarios, en las
condiciones fisicas de los trabajadores, y factores ambientales como la
iluminacién, ventilacion y ruido

- Andlisis de las pausas, la estructura de los horarios y reduccion de la fatiga.

e 2da Etapa: Desarrollo (1927-1970):

- Atencion en el papel que desempefian las actitudes de los trabajadores y su
motivacion sobre la ejecuciéon o rendimiento

- Importante papel que desempefian los grupos informales de trabajo y las practicas

de supervision en el modelamiento de las actitudes y la moral laboral
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Aparece el primer estudio intensivo respecto a la satisfaccion laboral realizado por
Hoppock (1935). Se resalta la multiplicidad de factores que pueden repercutir
sobre la satisfaccion laboral y las caracteristicas mas relevantes de los
trabajadores satisfechos

Enfasis en el papel de la supervision en los grupos de trabajo cohesionados y en
relaciones favorables entre trabajadores y directivos.

3ra Etapa: Cambio (1970-1990):

Se centra la atencién en las caracteristicas satisfactorias del propio trabajo

Con esto crece rapidamente el interés por aumentar la satisfaccion, la moral y el
rendimiento de los trabajadores a través de un enriguecimiento de los puestos de
trabajo

Se analiza la satisfaccion laboral como una actitud que posee consecuencias para
la persona y la organizacion (productividad del trabajo, ausentismo, rotacion, entre
otros)

Se comienza a trabajar en la definicion de las variables, fundamentalmente
asociadas a las caracteristicas del puesto

Existe un auge en el desarrollo de métodos, instrumentos e indices de satisfaccion
laboral.

4ta Etapa: Estratégico (1990-hasta la actualidad):

Crecen las investigaciones exponencialmente y de manera sostenida

Se enmarcan los estudios en determinar sus implicancias para las organizaciones
y sus miembros, asi como en identificar el rol predictor que desempefan tanto
variables personales, psicolégicas, como organizacionales (clima organizacional,
motivacion, calidad de vida, moral laboral, desempefio individual y organizacional,
compromiso, liderazgo, la cultura organizacional y la calidad del servicio)

Se desarrollan métodos para el calculo de la satisfaccién laboral a partir de la
modelacion matematica y el empleo de la estadistica para el procesamiento y
analisis de los resultados

Integracién como variable de la gestion organizacional.
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1.1.2 Definicion de gestion de los recursos humanos

Con frecuencia se ha abordado el tema de la GRH y se han propuesto diferentes
definiciones al respecto (ver anexo 1). Aunque en un principio los autores
presentaron propuestas muy diversas, se ha logrado apreciar una relacién en su
contenido, pues de forma general, todos abogan por la importancia que posee el
capital humano dentro del &mbito organizacional.

Luego de analizar los conceptos, la autora de este trabajo coincide con el propuesto
por Morales Cartaya (2006) que plantea que el Sistema de Gestion Integrado de
Capital Humano es “el 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 gestién de capital humano y
externa con la estrategia de la organizacién, a través de las competencias laborales,
de un desempefio laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo”.
1.2 Planeacion de los recursos humanos

Desde tiempos remotos, el hombre ha manifestado preocupacion en conocer por
anticipado aquello a que debera enfrentarse en el tiempo por venir. Lo que se busca
con la planeacion no es tan solo el disefio de escenarios, sino la manera de alterarlos
y sacarles el mayor provecho posible. Se trata, por tanto, de llevar a cabo la accion
de planear el futuro en vez de padecerlo (Tamayo Garcia, 2008).

La planeacién de las empresas data de los afios 50 en Norteamérica y su practica ha
sido extendida a nivel mundial como un proceso de desarrollo continuo que permite a
la organizacion visualizar donde se encuentra y hacia dénde se dirige. La
planificacion en el campo de los recursos humanos es de vital importancia ya que
predice sistematicamente la oferta y la demanda futura de empleados para una
organizaciéon y permite a los especialistas en RH proporcionar la fuerza apropiada de
trabajo que la misma necesita.

1.2.1 Anélisis conceptual de la planeacion de los recursos humanos

Existen diversas definiciones del término “planificacion de recursos humanos”, para
analizarlas se estudiaron 13 conceptos (Vetter, 1972; Sdmidh, 1975; Sikula y
Makenna, 1989; Weber, 1989; Burack, 1990; Werther & Davis, 1991; Harper y Lynch,
1992; Martinez, 1995; Santiago Pereda, 1995; Cuesta Santos, 2005; Escat Cortes,
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2009; Avila y otros, 2009; Miguel Guzman, Conde Pérez, Noda Hernandez, (2010).
Las definiciones coinciden con que la PRH consiste en la determinacién de las
necesidades de los recursos humanos; sin embargo, estas difieren en cuanto al
alcance, objetivos y caracteristicas de la PRH y no todas especifican las particulares
para llevarlas a cabo en una organizacion.

Para profundizar en la conceptualizacion de la PRH se determind la presencia en los
conceptos tratados de 13 variables. Para el procesamiento se empled de una hoja de

calculo de Microsoft Excel.

De Miguel, Pérez, Noda (2010
Avila y otros (2009

Escat Cortes (2009

Cuesta Santos (2005
Santiago Pereda (1995 28.57
Martinez (1995 28.57

( ) 85.71
( )
( )
( )
( )
( )
Harper y Lynch (1992) 64.29
( )
( )
( )
( )
( )
( )

35.71
21.43
57.14

Werther & Davis (1991 50.00
Burack (1990
Weber (1989
Sikula y Makenna (1989
1975
1972

35.71
57.14
64.29
71.43
64.29

Sdmidh
Vetter

Figura 1.2: Andlisis de los conceptos de planeacién de los recursos humanos

A partir del andlisis de la cantidad de variables presente en cada definicion, se
concluye que los autores que mas variables incluyeron en sus respectivas
definiciones, fueron Miguel Guzman, Conde Pérez, Noda Hernandez (2010) con un
85,71 % de representatividad de las variables y Sdmidh (1975) con un 71,42%. Por lo
antes expuesto, la autora de esta investigacion adopta la definicibn de PRH
enunciada por Miguel Guzman, Conde Pérez, Noda Hernandez (2010), considerando
gue es una combinacion de todas estas definiciones, donde se utilizan los elementos
novedosos e importantes de cada una de ellas, definiéndola como: “un proceso
sistematico, organizado, oportuno, complejo y racional para proyectar o prever los

escenarios futuros y conocer o determinar, mediante la puesta en practica de un
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conjunto de técnicas, la cantidad de personal necesario y competencias requeridas,

asi como los medios para satisfacerla con los objetivos de optimizar los beneficios y

asegurar el desarrollo y la motivacion individual de acuerdo con la estrategia

empresarial y las exigencias y particularidades de cada cargo”.

Miguel Guzman (2006) determind una serie de conclusiones que pueden ser de

utilidad a la hora de estudiar la tematica, las cuales se citan a continuacion:

La planeacion de los recursos humanos demanda la integracion del analisis de las
necesidades cualitativas y las cuantitativas

También se debe prever la combinacion de las diferentes acciones a desarrollar
en el area de recursos humanos para satisfacerlas, lo que se traduce en un
enfoque sistémico de la gestion de los recursos humanos

El desarrollo de la PRH debe efectuarse acorde con la estrategia de la
organizacion, lo que le otorga un caracter estratégico y sistémico a este nivel.
Cada subsistema en la entidad podra introducir cambios, tanto en la estrategia de
forma general como en la de PRH en patrticular, al tiempo que el nivel de eficacia
en el desarrollo de la PRH influird proporcionalmente en el desempefio de las
restantes areas de la organizacion

Las cualidades establecidas para el proceso de PRH, sus necesidades de
integracion de lo cualitativo y lo cuantitativo, su caracter sistémico a nivel de la
GRH y de la organizacién, ademas de estratégico; demanda algo mas que un
conjunto de técnicas; una filosofia de trabajo, por tanto, debe presentar una
integracion de filosofias y técnicas

La variabilidad de condiciones entre un cargo y otro dentro de una misma entidad
y mas aun entre diferentes organizaciones, fundamentalmente entre las de
produccion y los servicios, ocasiona que la PRH deba poseer un alto grado de
adaptabilidad.

De lo anterior se deriva que los objetivos o beneficios de la planificacion de Recursos

Humanos son los siguientes:

Optimizar el factor humano en la empresa

Asegurar en el tiempo la plantilla necesaria: cuantitativa y cualitativa
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e Desarrollar, formar y proporcionar al personal actual en funcidn de las
necesidades futuras

e Anticiparse a problemas derivados de excesos o déficit de plantillas, mejorar el
clima

e Contribuir a maximizar el beneficio de la empresa

e Mantener una ventaja competitiva.

Hoy en dia se habla de tres enfoques de la planificacién de recursos humanos: El

cuantitativo que consiste en pronosticar la excedencia de recursos humanos y el

déficit en una organizacion. El enfoque cualitativo que se compromete en la

formacion, el desarrollo y la creatividad de los empleados. También contempla del

mismo modo, la compensacion, incentivos, seguridad de los empleados, el bienestar,

la motivacion y promocion. El mixto es la combinacion de los enfoques cualitativo y

cuantitativo, tiende a producir mejores resultados. Su objetivo es la participacion

equitativa de todos los niveles de empleados de la organizacion.

1.3 Prospectiva estratégica. Fundamentos

A lo largo de los afios han existido los deseos por parte de la humanidad de poder

conocer que pasara en el futuro. Al inicio estos anhelos iban acompafiados de cierta

resignacion o esperanza de que ocurrieran los hechos indicados por tendencias y

prondsticos que apuntaban por tanto un unico futuro, el mas probable. Ciertamente

una de las opciones que se tiene es adaptarse a este tipo de futuro; mas otra opcién,

imperante en la actualidad, es hacer que ocurra el futuro mas conveniente para el

pais, para la organizacion o para la persona. LAgico que esta opcion surge al

considerar que se tienen varias posibilidades de futuro, lo cual es la naturaleza de la

prospectiva estratégica.

1.3.1 Evolucién de la prospectiva estratégica

Desde antes de la era cristiana, historiadores y fildsofos efectuaron importantes

aportes, pues recopilaron datos sobre la historia de las culturas, a través de la

tradicion oral y escrita. Los primeros historiadores llevaron su indagacion sobre las

visiones antiguas del futuro mas alla de las simples inscripciones y de la tradicion; a

ellos se les ha considerado como antecesores de los "futuristas modernos”. (Miklos &

Tello, 2007)
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La corriente norteamericana de Forecasting?, es anterior a la prospectiva. Para la
escuela anglosajona® el método Delphi constituye su principal método, nace en 1948,
en la Rand corporation®, a partir de las investigaciones realizadas por Olaf Helmer,
Theodore Gordon y Herman Kahn, fueron ellos, quienes introdujeron el método de
iteracion con retroalimentacion controlada conocido desde entonces como Delphi.
Para el Forecasting existe un solo futuro que puede ser detectado mediante la
extrapolacion de las tendencias. El futuro es visto en consecuencia, como una
realidad lineal que proviene del pasado y da indicios de su paso por el presente.

Ya para los ultimos afios de la Segunda Guerra Mundial, las investigaciones con
vistas al futuro empiezan a transformarse en un campo altamente especializado. La
Rand corporation se convirti6 en una escuela de expertos del futuro, entre ellos
Herman Kahn Gordon y Harold Linstone, quienes sentaron las bases de los métodos
contemporaneos. Su mérito fue subrayar siempre la existencia de futuros alternativos
para la sociedad estadounidense. En cierta manera su trabajo fue una continuacion
de la investigacidon sobre operaciones de la segunda guerra mundial.

Por otra parte, los estudios del futuro surgieron en Europa de un modo muy diferente,
la preocupacion por la reconstruccion y el desarrollo econémico condujo a la
elaboracion de una serie de planes nacionales, los mismos requerian de diversos
analisis sobre aquello que podria suceder en los afios porvenir. Europa renacia de
una guerra devastadora y en Francia pioneros como Gaston Berger comenzaron a
pensar en el futuro sobre solidas bases filoséficas, con el objeto de identificar
alternativas y acciones posibles para cambiar el presente. Surgia asi la corriente
voluntarista de la Prospectiva, orientandose inicialmente en el campo socio politico.
Segun Mojica (2008) “conocida también como la escuela francesa porque sus padres
fundadores fueron franceses.

A diferencia de los norteamericanos partidarios del Forecasting y el manejo de las
leyes de probabilidad, a Jouvenel no le interesaba el futuro probable, sino los futuros

posibles, para los cuales retomo la palabra escolastica futuribles”.

4 Consiste en la estimacidn y analisis de variables, utilizando los datos histéricos
5> Referenciada también por algunos como la “escuela angloamericana”.
6 Consultora privada estadounidense que nacié de un proyecto de investigacion militar

PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS CON UN ENFOQUE PROSPECTIVO ESTRATEGICO DEL
PROCESO DE ALOJAMIENTO DEL HOTEL BRISAS GUARDALAVACA

12



Hacia los afios setenta surgen corrientes independientes, una relacionada con el
desarrollo de las visiones de futuro y otra centrada en los estudios de la problematica
global, los cuales fueron fuertemente impulsados por el Club de Roma, fundado por
Aurelio Peccei (Ortegon, 2006). Por otro lado, se crearon otros institutos para la
investigacion del futuro, como es la “Fundacion Javier Barros Sierra” en México,
fundada en 1975, que busca como enuncia su objetivo: “realizar estudios
prospectivos, contribuir a comprender mejor el presente, analizando el pasado,
identificar tendencias y estrategias de largo plazo, que apoyen los procesos de
planificacion y toma de decisiones individuales y colectivas del pais”, aportando un
nuevo horizonte de posibilidades (Orangel Alva, 2015).

A mediados de los afios ochenta se propone el término “Foresight 77 (Batlle, 1986), la
cual surge en la Universidad de Manchester y es considerada otras de las escuelas.
El Foresight, segun Trujillo (2008) “nace tomando las bases voluntaristas de la
prospectiva francesa y cala profundamente en Gran Bretafia. Esta corriente se
traduce al espafiol también como prospectiva ya que son practicamente hermanas
con sutiles diferencias”.

Estos estudios se sitlan en la realidad, confrontando las imagenes de futuro con
datos, tratando de esclarecer diferentes alternativas futuras para conocer sus
posibles repercusiones y las acciones a ejecutar desde el presente. Es decir, se
basan en la creencia de que es factible conocer inteligentemente los futuros posibles
y mas probables para seleccionar el mejor y construir estratégicamente el camino
hacia el éxito.

Hoy se conserva la vision clasica de la prospectiva, entendida como anticipacion,
orientada a la exploracién de futuros posibles. Pero “la prospectiva de nueva
generacion afiade el concepto de construccion social del futuro, que implica el
despliegue de la imaginacion y la capacidad social, técnica y politica de los
territorios, paises, sectores, 0 areas de investigacion y desarrollo de la ciencia y la

tecnologia en cuestién” (Medina y Ortegdn, 2006).

7 Proceso de anticipacién y exploracidn de la opinidn experta proveniente de redes de personas e instituciones
del gobierno, la empresa y las universidades, en forma estructurada, interactiva y participativa, coordinada y
sinérgica, para construir visiones estratégicas
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1.3.2 Andlisis conceptual de prospectiva estratégica

Desde el surgimiento de la prospectiva, han sido muchos los autores que abordan el
tema. Para analizar las definiciones de prospectiva se estudiaron 20 conceptos
desarrollados por Berger (1957), Coates (1985), Luke Georghiou (1996), Prahalad
(1998), Gabifia (1998), Instituto de Prospectiva Estratégica (1999), Builes y Manrique
(2000), Michel Godet (2000), Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE) (2000), Manual de Metodologia del Programa de Prospectiva
Tecnologica para Latinoamérica y el Caribe (2000), Gavigan (2001), Real Academia
de Lengua Espafiola (2001), Van der Meuler et al., (2003), Lattre Gasquet et al.,
(2003), Gutiérrez (2007), Sarria Pablo y Becerra Lois (2008), Miklos y Tello (2010),
Pedraza (2013). En los conceptos analizados, los autores al referirse a la prospectiva
utilizan sustantivos que la clasifican como un proceso, una herramienta, una
disciplina, un arte, una ciencia o bien una actitud de analisis.

En la figura 1.2 se muestra la red social de los términos de prospectiva estratégica
obtenida con la ayuda del software Statistic Program for Social Sciences (SPSS)
para Windows version 19.0 y el Borgatti, S. P., Everett, M. G and Freeman, L. C.
2002. Ucinet for Windows: Software for Social Network Analysis. Harvard, MA:
Analytic Technologies. Se definieron para el andlisis un total de 14 variables. En la
figura 1.3 se evidencia que los términos antes mencionados son los mas tratados por
los autores, al ser los que mas relaciones o vinculos de entrada y de salida

presentan, teniendo en cuenta el grado de centralidad y poder.
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Figural.3: Red social de los términos de prospectiva estratégica

A partir del andlisis de la cantidad de variables presente en cada definicion, se
concluye que los autores que mas variables incluyeron fueron el Instituto de
Prospectiva Estratégica (1999) con un 50% de representatividad y Gastén Berger
(1957), Coates (1985), Pedraza (2013) cada uno con un 42,86%. Entre los conceptos
estudiados resultdé el mas completo el del Instituto de Prospectiva Estratégica (1999),
el cual la define como “disciplina con vision global, sistémica, dinamica y abierta que
explica los posibles futuros, no sélo por los datos del pasado sino fundamentalmente
teniendo en cuenta las evoluciones futuras de las variables cuantitativas, y sobre
todo cualitativas, asi como los comportamientos de los actores implicados, de
manera que reduce la incertidumbre, ilumina la accién presente y aporta mecanismos
que conducen al futuro aceptable, conveniente o deseado”.

1.3.3 Caracteristicas principales de la prospectiva estratégica

Etimologicamente, prospectar viene del latin pro, delante y spectare, mirar. Es, por lo
tanto, mirar hacia adelante en el tiempo. En el contexto actual esta vinculada con los
estudios de futuro y la proyeccion de escenarios.

La prospectiva no es adivinacion, profecia, ciencia-ficcién ni utopia. En realidad, la
prospectiva supone una reflexibn estructurada y sistematica acerca de las
alternativas futuras de un sector o institucion, mediante la interaccion organizada con

expertos, redes y comunidades, basada en un didlogo fundamentado en hechos y
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datos. Implica la construccion de visiones de futuro estructuradas, verosimiles,

innovadoras, transformadoras y con posibilidades de realizacion.

Esta se elabora a partir del trabajo en equipo, con la capacidad de articular la opinion

experta de diferentes grupos de personas y comunidades que necesitan ponerse de

acuerdo en torno a una vision compartida del futuro, con miras a formular politicas
publicas y tomar decisiones adecuadas para el desarrollo de un sistema social.

La prospectiva se concibe como un insumo basico para la planeacion, a decir de

Miklos y Tello (2010) “la prospectiva acompafia a la planeacion francesa”.

Enmarcarla en los limites de Francia es hacer alusion a su surgimiento, como parece

ser la intencion de los autores, pero lo cierto es que, en la actualidad, la fusion de

prospectiva y planeacion sobrepasa las fronteras de Francia y se extiende al resto
del mundo para dotar a la direccién de un instrumento que posibilita realizar estudios
sobre la evolucion de los factores claves para la entidad y sus procesos, con

resultados altamente efectivos en el mediano y largo plazo. Torres Alvares (2017)

Entre las caracteristicas de la prospectiva estratégica. Basados en los autores Godet

y Miklos se encuentran las siguientes:

e El futuro es multiple.

¢ Los individuos que constituyen el presente construyen el futuro. No hay un destino
predeterminado.

e Se debe ver la organizacion o territorio como un todo “visién holistica”.

e Se debe planear al largo plazo.

e Todos los actores deben participar para crear una vision compartida del futuro.

e Actitud proactiva, para alcanzar el escenario apuesta, no de reaccion. Ni mucho
menos de inercia o indiferencia. Las acciones del presente deben apuntar al futuro
deseado.

e Se debe ver el presente desde el futuro

e Se tienen en cuenta métodos cualitativos y cuantitativos no es una estructura
rigida ya que da lugar a la subjetividad sin dejar de lado la ciencia. Es una técnica

flexible.
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1.3.4 Métodos de la prospectiva estratégica

Entre los principales métodos que utiliza la PvaE se encuentra el método del analisis
estructural, Delphi o Delphos, anélisis morfolégico, Mactor, Multipol, Abaco de
Régnier, método de impactos cruzados (SMIC), Arbol de pertinencia. A continuacion,
se realiza una breve caracterizacion de los utilizados en el trabajo.

Método del analisis estructural

Es una herramienta de reflexion colectiva. Partiendo de la descripcion, este método
tiene por objetivo evidenciar las principales variables: influyentes y dependientes
para el andlisis. Se realiza por medio de un grupo de trabajo en el que participan
expertos con experiencia comprobada, aunque dependiendo del caso también puede
incluir otro tipo de asesores. Consta de tres fases: listado de las variables,
descripcion de relacidn entre variables e identificacion de variables claves.

Método de impactos cruzados (SMIC)

El método es un enfoque analitico de las probabilidades de ocurrencia de un
acontecimiento en un conjunto pronosticado de evento que se interrelacionan, en lo
gue se denomina impacto cruzado. Busca determinar las probabilidades simples o
condiciones de hipoétesis (eventos) y las combinaciones de la interaccion entre ellos.
Es a su vez una familia de técnicas que tratan de evaluar los cambios de un conjunto
de acontecimientos a consecuencia de la realizacién de uno de ellos (Hidalgo, 2009).
Consta de dos fases: formulacidbn de hipétesis y eleccion de expertos, y

probabilizacion de escenarios.

1.4 Planeacion prospectiva estratégica de los recursos humanos

Luego del analisis de los conceptos de planeacion de los recursos humanos y de
prospectiva estratégica, cabe destacar que las definiciones comparten aspectos
comunes, dentro de los cuales se pueden identificar que: son procesos de
preparacion, prevision, sistémico y oportuno en una empresa; donde se tienen en
cuenta las tendencias de las variables y la construccién de futuros.

En la figura 1.4 se muestra la red social a manera de visualizacion grafica de los
términos de planeacion de los recursos humanos y de prospectiva estratégica,

obtenida con la ayuda del software Ucinet for Windows: Software for Social Network
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Analysis. Harvard, MA: Analytic Technologies. Se definieron para el andlisis un total

de 26 variables.

Figural.4: Red social de los términos de prospectiva estratégica y planeacién de los
recursos humanos
Luego de analizar las relaciones que existen entre las definiciones de PRH y PvaE,

se puede concluir que la planeacién prospectiva estratégica de los recursos humanos
(PPvaERH) es un proceso sistémico de prevision de la cantidad de personal
necesario con las competencias requeridas, teniendo en cuenta las tendencias de las
variables en los escenarios futuros.

1.4.1 Orientacién de la prospectiva estratégica y de los recursos humanos en la
actualidad

Para abordar la investigacion, se identificaron publicaciones vinculadas al tema de
interés y que fueran de libre acceso. Para la blusqueda se utilizé la base de datos
Scielo regional. Ademas, se analizaron trabajos encontrados como referencia en los
articulos, cuyo tema parecio sugerente a los objetivos del estudio. La seleccion
incluyd libros, tesis (diploma, maestrias y doctorados) y articulos de revistas
cientificas y de congresos. Como palabras claves para la busqueda bibliografica se

emplearon primeramente la planeacién prospectiva de los recursos humanos; al no
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obtener ningun resultado, se emplearon prospectiva estratégica y planeaciéon de los
recursos humanos.

Se escogieron 176 articulos, esta seleccion inicial se focalizé primero en la lectura
del titulo de la respectiva fuente bibliografica que al ser identificado como tema
vinculado al tépico de interés fue complementada con la revisién del resumen y en
otros casos del indice tematico. Debido a la economia del tiempo empleado al
encontrar relevancia en la fuente, ésta fue reservada y en caso contrario, desechada.
De los articulos seleccionados inicialmente, fueron escogidos 43 vinculados a la
prospectiva estratégica y de los recursos humanos en general para un 24,31%
aproximadamente.

Se analizaron los paises que han tenido mayor influencia en la Pvak, se debe
mencionar especialmente a Colombia con una representaciéon de 8 investigaciones
del total de las 43 escogidas. Cuba en segundo lugar es el pais con mayor interés en
realizar estudios de PvaE sustentado por los 7 trabajos encontrados durante la
basqueda, como se muestra en la figura 1.5 (a). Con respecto a la PRH se puede
apreciar que Cuba cuenta con un total de 17 trabajos dentro de los escogidos, los
restantes paises cuentan con uno o dos trabajos respectivamente, como se observa

en la figura 1.5 (b)

10 P,

(=1

Figura 1.5 (b): Distribucion de las
investigaciones de PRH por paises

Figura 1.5 (a): Distribucion de las
investigaciones de PPva por paises

En la figura 1.6 (a) se muestra la distribucion segun los afios de los documentos
cientificos que guardan relacion con la PvaE. En el periodo comprendido se aprecia

una disminucion de la produccién cientifica. Con respecto a la PRH se puede ver un
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crecimiento en el periodo del 2010-2015. Lo cual constituye un indicativo del
desarrollo alcanzado en esta materia con el pasar de los afios, figura 1.6 (b)

O M e & & a

] . 14201 E 1
Figura 1.6 (a): Tendencias de las Figura 1.6 (b): Tendencias de las
investigaciones de PPva por arios investigaciones de PRH por aiios

Para profundizar en la PPvaRH, y con la ayuda del software Minitab version 17.0, se
efectu6 un andlisis de conglomerados® para ellos se determiné la presencia o
ausencia en los 43 trabajos que siguen las lineas de la PvaE y la PRH de varios
factores: si fueron aplicados en entidades hoteleras, en el &area de recursos
humanos, y si se disefi6 una metodologia o en su efecto se aplicé. Relacionado con
este ultimo factor cabe resaltar que se encontraron trabajos que estan basadas en
las ideas, los conceptos, las experiencias, y la intuicibn de los investigadores
considerados como notables, partiendo del hecho de que la prospectiva estratégica
se retroalimenta de la intuicion; pero al no dejar evidencia fisica sobre la metodologia
utilizada, clasifican a los efectos del objetivo del trabajo como carentes de
procedimiento. Se conformaron seis grupos de modelos para un nivel de similitud de

70 % como se observa en el dendograma expuesto en la figura 1.7.

8 Un cluster basado en la distancia cuadrética euclidiana con enlaces de promedios (distancia media entre un
elemento de un conglomerado y uno de otro).
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Dendrograma de conglomerados por observaciones
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Figura 1.7: Dendograma para el andlisis de conglomerados

e Grupo I: encierra los trabajos que estan relacionados con la PvaE tienen una
metodologia y utilizan herramientas de la misma

e Grupo Il: se compone por tres trabajos que en su totalidad presentan
metodologias relacionadas con la PvaE, vinculados a la PRH, pero a nivel
territorial

e Grupo lll: esta compuesto por cinco trabajos en los cuales se relacionan la PRH
en los hoteles, con metodologias y analisis cualitativos y cuantitativos, pero
adolecen del enfoque prospectivo

e Grupo IV: estd compuesto por tres trabajos relacionados con la PRH, aplicados en
entidades hoteleras

e Grupo V: compuesto por dos trabajos, relacionado con la PRH, desarrollado en
Cuba, pero no incluye una metodologia

e Grupo VI: compuesto por trabajos que tienen una metodologia y relacionados con
la PRH.
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Tabla 1.1: Analisis de las variables por grupo

Grupo | Grupo Il Grupo lll | Grupo IV | Grupo V | Grupo VI
Grupos / (azul) (rojo) (verde) (violeta) (gris)
Variables Ca % Ca % Ca % Ca % Ca % Ca %
nt. nt. nt. nt. nt. nt.
PvaE 16 | 100 | 3 100 0 0,00 0O |000] O |0,00| O |O,00
Metodologia 16 | 100 | 3 100 5 100 3 100 | O | 0,00 | 14 | 100
PRH 0 |0,00]| 3 100 5 100 3 (100 | 2 | 100 | 14 | 100
ge”am'e”tas 16 | 100 | 0 | 0,00 | 0 | 0,00 | 0 |0,00| O |0,00| O |0,00
e PvaE
E”“dades 10625/ 0|000/| 3| 60 | 3|20/ 0 |000| 010,00
oteleras
Cuantitativos 0O (0,00 3 100 3 60 3 100 | 2 | 100 | 14 | 100
Cualitativos 0 [ 0.00| 3 100 5 100 O [0,00] O [0,00] O |0,00
Total 16 | 37,2 | 3 6,97 511161 | 3 |697 | 2 |465| 14 | 32,6

Como resultado del analisis de los conglomerados, se evidencia que los autores del
Grupo Il (Martinez Vivar, 2013; Ibarra Castillo, 2013; Ramos Torres, 2015) y Grupo |l
(Miguel Guzman, 2006; Dominguez & Fernandez, 2010; Morales Lopez, 2012;Nieves
Julbe, 2009; Ruiz Torres, 2013) deben constituir el punto de partida fundamental
para el desarrollo de la investigacion, al representar los que han trabajado la PvaE y
la PRH utilizando metodologias, algunos relacionados a entidades hoteleras, con
andlisis cualitativos y cuantitativos de los RH, pese a que ninguno lo relaciona en
especifico con la PPvaRH.

Se concluye que existe carencia de estudios que trabajen la PPvaRH a través de una
metodologia en las entidades hoteleras. La anterior afirmacion constituye una
insuficiencia metodoldgica, aun cuando se reconoce la importancia del tema en la
actualidad para lograr la diferenciacion con respecto a la competencia.

1.4.2 Planeacién prospectiva estratégica de los recursos humanos en el hotel
Brisas Guardalavaca

El turismo representa un eje importante en el desarrollo del pais, dado a que es una
de las principales fuentes de ingreso, avalado por un crecimiento sostenido en los
altimos afios y con perspectiva a mantener esa evolucion, lo cual contribuye al
desarrollo de la infraestructura y a la recuperacién del resto de los sectores de la
economia. La actividad turistica que se desarrolla a nivel nacional genera una fuerte

competencia. Como estrategia empresarial para enfrentar esta situacion se utiliza la
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prospectiva estratégica, la cual ha generado una revolucién en la esfera de la
planificacion al servir de herramienta para sustentar decisiones estratégicas con
vistas a alcanzar los futuros deseados por los empresarios de los diferentes sistemas
turisticos.

Holguin se considera el tercer destino turistico de Cuba, superado solamente por La
Habana y Varadero. Entre sus hoteles se encuentra Brisas Guardalavaca de Holguin
perteneciente al grupo de turismo Cubanacan. Generalmente la PRH del proceso de
alojamiento no se proyecta desde un analisis prospectivo, lo que causa situaciones
desajustadas a las planificadas, es decir un déficit o excedencia de los RH. El déficit
de personal ocasiona demoras en la prestacion del servicio y disminuciones de los
niveles de actividad de los mismos, exceso de carga de trabajo, etc., lo cual incide
negativamente en la satisfaccion de los clientes externos e internos. El exceso de
personal en algunas areas provoca afectaciones en la motivacion de los clientes
internos, gastos excesivos de salario, bajo nivel de productividad, etc.

Se comprueba por revision documental y entrevistas a los directivos del hotel y
trabajadores que para las proyecciones de la plantilla se asume, en casi todos los
casos, una postura intermedia entre el forecasting y el foresight. Se valen de ideas
de una u otra corriente, teniendo en cuenta un unico escenario, el mas tendencial, el
gue se basa en herramientas estadisticas y otorga un gran peso al analisis del
pasado en la determinacién del futuro, pero el que también tiene presente la opinion
de sus expertos para definir el curso de acciones necesarias para prepararse y
afrontar ese futuro pronosticado. Prestan excesiva atenciobn al comportamiento
histérico, aunque como defensa, deben ajustarse a las indicaciones que proceden
directamente del grupo empresarial, en este caso el grupo Cubanacan. No utilizan
técnicas de la PvaE, prescinden de una metodologia para la PRH y sus estudios de

futuro.
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2.1 Desarrollo del procedimiento para la planeacion de los recursos humanos
con un enfoque prospectivo estratégico del proceso de alojamiento en el hotel
Brisas Guardalavaca de Holguin

A partir de la revision y el analisis de la literatura especializada en relacion a la PvaE
como disciplina aplicable no solo a la planeacion y toma de decisiones a nivel
regional o corporativo sino a otros niveles dentro de una empresa, y el estudio de la
PRH se propone en el presente capitulo un procedimiento para estandarizar la
aplicabilidad de la PPvaERH en el proceso de alojamiento, que cubra las carencias
de enfoques existentes en este sentido. EI mismo, que es resultado de los diferentes
estudios y que tiene como bases fundamentales las concepciones aportadas por
Martinez Vivar, 2013; Ibarra Castillo, 2013; Ramos Torres, 2015, Miguel Guzman,
2006; Dominguez & Fernandez, 2010; Morales Lépez, 2012; Nieves Julbe, 2009;
Ruiz Torres, 2013. El procedimiento forma parte de los esfuerzos desarrollados para
que las empresas no solo se centren en la planeacion a corto plazo, sino que
ademas planifiquen los horizontes futuros deseados, en los que identifiquen y
consideren factores que han sido omitidos en sus planificaciones de recursos
humanos.

El procedimiento cuenta con 5 fases divididas en 13 pasos, que a Su vez se
fraccionan en 8 tareas como muestra la Figura 2.1. En el mismo se exponen y

explican herramientas y técnicas que pueden ser utilizadas en cada paso a realizar.
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Paso 1 Craacion y capaciacion Fase I-Preparacion inicial

del equipo mulddisciplinario

Tarea 1: Conformacion del equipo

multdisciplinario Paso 2- Caracrerizacion del sistema
Tarea 2: Capacitacion del equipo

mutddisciplinario

Paso 3: Caracterizacion del proceso
de alojamiento

Fase lI: Planeacion prospectiva

Paso 4: Diagnostico del proceso Paso 5. Seleccion de las variables Paso 6: Definicion de escenarios
de alojamianse claves relacionadas con el proceso Tarea I: Analisis de escenarios

Fase |11 Planeacion estratégica del personal

Paso 7- Planeacion cuantitativa estratégica

Tarea 4: Proyeccidn estratégica de la carga (Q)
Tarea 5: Proyeccion estratégica de las capacidades {C) Paso 8: Planeacion cualitativa estravégica
Tarea &6: Proyeccicn estratégica del perscnal

Tarea 7: Deformacion de la plantilla actual en el plazo estratégico

Tarea 8: Necesidad estratégica del personal

Fase IV: Solucion estrategica

Paso O: Establecimiento de objetivos Paso 10: Proyeccion de |as acciones Paso 11: Elaboradion del plan de accion

Fase V: Implementar y controlar

Paso 12 Implantacion Paso 13: Control y ajustes

Figura 2.1: Procedimiento para la planeacién de los recursos humanos con un
enfoque prospectivo estratégico

Fase |: Preparacién inicial

Esta fase tiene como objetivo la familiarizacion con la entidad para crear las
condiciones iniciales para aplicar el procedimiento. En este primer momento se
conforma y capacita el equipo de trabajo, se identifica el sistema, asi como el
diagnéstico la PRH en el hotel.

Paso 1: Creacion y capacitacion del equipo multidisciplinario

En este paso se conforma el equipo multidisciplinario. Se incluyen ademas las
acciones de capacitacibn necesarias sobre el procedimiento propuesto, temas y
técnicas de Pvak y PRH.

Tarea 1: Conformacién del equipo multidisciplinario

Se crea el equipo multidisciplinario con personal que posea conocimientos sobre la
planeacién de los recursos humanos y la planeacion prospectiva. Para lograr una
eleccion efectiva se utilizaron criterios basados en la distribucion binomial de

pl1-PIK

probabilidad. Para esto se utiliza la siguiente férmula M =———, en donde M:
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cantidad de expertos, i: nivel de precisibn deseado, P: proporcion estimada de
errores de los expertos, K: constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza

elegido. Los valores de K se ofrecen en la tabla 2.1.

Tabla 2.1: Valor de K en dependencia del nivel de confianza

Nivel de confianza (%) | Valor de K
99 6,6564
95 3,8416
90 2,6896

La alta direccion aplica la técnica de tormenta de ideas para realizar la lista de los
posibles expertos que formaran parte del equipo de trabajo teniendo en cuenta que
sean trabajadores que gocen de respeto y prestigio profesional entre el colectivo por
su rendimiento en el trabajo, competencias, habilidades, experiencia y conocimientos
del proceso analizado. La lista de expertos debe ser con representacion de los
miembros del consejo de direccidén y personal vinculado al proceso de alojamiento.
No debe descartarse la posibilidad de un consultor externo especializado en PvaE
para que acomparfie todo el estudio.

Para la seleccion del equipo de trabajo se le aplica a cada posible experto una
encuesta adaptada por Ronda Pupo (2003) anexo 2, la cual permite determinar el
coeficiente de competencia (K) a partir del coeficiente de conocimiento (Kc) y
coeficiente de argumentacion (Ka) de cada uno de los posibles expertos (Anexo 3).
Seguidamente en un consejo de direccion se aprueba por el consenso de la junta
directiva la composicion del equipo de analistas y se define el lider del grupo que
debe conocer técnicas prospectivas. Los expertos seran los encargados de escoger
y llevar a cabo las técnicas para realizar el analisis prospectivo estratégico. Este
grupo de reflexion no constituye una nueva estructura o aparato administrativo sino
un equipo de trabajo que se reunen con la frecuencia que se considere necesaria
para aplicar el procedimiento.

Tarea 2: Capacitaciéon del equipo multidisciplinario

Se debe comenzar con la elaboracidon de un plan de capacitacion, confeccionado por
el lider del equipo y dado a conocer a los restantes miembros del grupo. Con el
apoyo de especialistas en PvaE se puede dar una capacitacién sobre le metodologia

propuesta y las técnicas a emplear, para lograr una familiarizacion de los integrantes

PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS CON UN ENFOQUE PROSPECTIVO ESTRATEGICO DEL
PROCESO DE ALOJAMIENTO DEL HOTEL BRISAS GUARDALAVACA

26



con las utilidades de estas herramientas y la importancia de los estudios de futuro en
la planeacion de los recursos humanos.

Paso 2: Caracterizacion del sistema

La caracterizacion de la entidad debe comprender datos tradicionales como la
pertenencia ramal, proveedores, clientes, competidores, fuerza de trabajo y la
estructura organizativa que tiene la empresa. Involucra ademas elementos de la
planeacion estratégica: mision, vision, objeto social, valores, objetivos estratégicos,
areas de resultados clave (ARC).

Paso 3: Caracterizacion del proceso de alojamiento

En este paso se relaciona la documentacion del proceso. Se relacionan los objetivos
estratégicos, criterios de medidas y estrategias establecidas en la planeacion
estratégica para este proceso. Se analizan los elementos siguientes: nombre del
proceso, clasificacion del proceso, objetivo del proceso, responsable, alcance del
proceso, subprocesos, actividades, entradas, salidas, normativas y/o procedimientos.
Fase II: Planeacion prospectiva

En este paso se realiza un diagnostico interno y externo del proceso de alojamiento
que llevara a la identificacion de las variables claves. Esto se hace con el propdsito
de obtener una visién global de la PRH en el proceso de alojamiento y su entorno
ajustado a través de variables.

Paso 4: Diagndéstico del proceso de alojamiento

En este paso se realiza un analisis interno y externo de la PRH en el proceso de
alojamiento. Con el andlisis interno se identifican las posibles fortalezas y debilidades
partiendo de la informacién relacionada con la actividad de la PRH en el proceso y
los subsistemas que la componen. Este estudio se realiza basandose en la realidad
actual y su evolucién a mediano y largo plazo. Con el andlisis externo se identifican
las especificaciones del entorno, que se proyectan en forma de oportunidades y

definir las amenazas que inciden de forma negativa en la PRH en el proceso.
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Paso 5: Seleccion de las variables claves relacionadas con el proceso

Para seleccionar las variables clave se emplea el método de analisis estructural
matriz de impactos cruzados multiplicacién aplicada a una clasificacién (Micmac)®.
Para facilitar la realizacién del andlisis el Lipsor® ha desarrollado y puesto a
disposicion del publico de forma gratuita, el programa Micmac (Godet, 2007). Por
medio de una reflexion del equipo de expertos, se rellena una matriz de doble
entrada (Tabla 2.2) para el andlisis de motricidad y dependencia. Para el
completamiento de la matriz de influencias directas, los expertos se plantean por
cada pareja de variables las cuestiones siguientes: ¢ existe una relacion de influencia
directa entre la variable i y la variable j? Si es que no, se anota 0, en el caso
contrario, se pregunta si esta relacion de influencia directa es, débil (1), mediana (2),
fuerte (3) o potencial (P). Entonces, la sumatoria de las filas se convierte en
indicadores de influencia directas de una variable sobre otra u otras; mientras que la
sumatoria de las columnas nos indica la dependencia directa de una variable de las
otras.

Tabla 2.2: Matriz de influencias directas

: Lo Variable 1 | Variable 2 | Variable 3 | Variable n | Influencia
Influencia
Variable 1
Variable 2
Variable 3
Variable n

Dependencia

De esta forma, el programa pone de relieve la estructura de relaciones entre las
variables del sistema: la medida en que cada una de las variables de un conjunto
influye en las demas y es influida por ellas (Castellano Bohérquez, 2010) y sefala
cudles son las variables esenciales en su evolucion. Las relaciones entre las

variables se clasifican en tres tipos: directa, indirecta y potencial. Con base en

° Tiene muchos afios de existencia y resulta dificil sefialar a alguien en particular como su inventor, sin embargo,
quien mas la ha popularizado es Michel Godet

10 [ aboratoire d’Investigation en Prospective, Stratégie et Organisation
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Castellanos Machado (2014) y Pernett Benavides (2015) la descripcion de cada una
de las zonas en la matriz se muestra a continuacion:

Variables motrices (zona de poder), cuadrante superior izquierdo, en esta zona se
ubica variables muy influyentes, pero poco dependientes. Estas variables
practicamente no son gobernables.

Variables de enlace (zona de conflicto), cuadrante superior derecho, en esta zona se
sitla variables muy influyentes y muy dependientes. Son mas gobernables que las
de la zona de poder, estas variables son las llamadas estratégicas.

Variables dependientes (zona de salida), cuadrante inferior derecho, muestran un
alto grado de dependencia y un bajo nivel de motricidad. Estas variables situadas en
esta zona, dependen de las que se han situado en las zonas de poder y de conflicto.
Variables excluidas (zona de autonomia), cuadrante inferior izquierdo, en esta zona
se hallan variables poco articuladas con las restantes del sistema. Se caracterizan
por obedecer a procesos de cambio lento y prolongado en el tiempo.

Los resultados del software nunca deben ser tomados al pie de la letra, sino que su
finalidad es solamente la de hacer reflexionar. No hay una lectura Unica y oficial de
resultados del Micmac y conviene que el grupo forje su propia interpretacién (Godet,
2007).

Paso 6: Definicion de escenarios

En este paso se analizan los posibles escenarios y se selecciona el o los escenarios
apuesta. La seleccion incluye el empleo de técnicas que permiten un mayor control
de la incertidumbre

Tarea 3: Analisis de escenarios

Por medio del trabajo grupal y a partir del andlisis de las variables claves y los
actores que controlan estas variables se determinan las hipétesis, las cuales no
pueden exceder de seis'l. A partir de las combinaciones de estas hipotesis se
construyen los posibles escenarios. Para facilitar la probabilidad de escenarios, el
Lipsor ha desarrollado y puesto a disposicion del publico de forma gratuita una

herramienta, el programa smic-prob-expert (Godet, 2007). A cada hipoétesis se le

11 por restriccién del software SMIC que se utiliza posterior a |a elaboracién de las hipétesis
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atribuye una probabilidad de ocurrencia, para ello cada experto evalia la
probabilidad simple de realizacion de las hipotesis. EI Smic trabaja ademéas con
probabilidades condicionales en este caso cada experto evalia bajo forma de
probabilidad condicional la realizacion de una hipétesis en funcion de todas las
demas. Para definir las probabilidades los expertos tienen en cuenta la tendencia de
las variables en el tiempo. De esta forma, el programa se encarga de analizar cada
juego de hipotesis convertidos en escenarios que se pueden construir y cuya
realizacibn es mas o menos probable. Si se considera un sistema de N hipétesis, el
programa posibilita elegir entre 2N combinaciones, corrigiendo las opiniones de los
expertos de forma que satisfagan las limitaciones clasicas que imponen las
probabilidades y determinando la media de estas probabilidades se obtiene una
jerarquia de los escenarios. Luego de establecida la jerarquia de escenarios
posibles, que brinda el programa smic-prob-expert a través de un histograma de
frecuencias clasificados por probabilidades decrecientes, se escoge el mas probable
Fase lll: Planeacién estratégica del personal

Esta planeacion se realiza teniendo en cuenta el escenario escogido. Se hace la
proyeccion del personal en el futuro teniendo en cuenta las variables que pueden
influir en su variacion cuantitativa y cualitativa para definir los perfiles de
competencia.

Paso 7: Planeacién cuantitativa estratégica

Una vez realizado el analisis del escenario mas probable, se determina en un primer
momento las necesidades cuantitativas para cada uno de los cargos del area de
pisos y teniendo en cuenta las caracteristicas del servicio que se presta, en los
cargos seleccionados, se procede a analizar las competencias.

Tarea 4: Proyeccidn estratégica de la carga (Q)

Para la proyeccién se precisa la cantidad de habitaciones que tiene el hotel y el
booking promedio que mantiene en temporada alta y baja. Se tiene en cuenta los
cargos a analizar, y las variables que pueden influir en la carga tales como:
crecimiento de los mercados, de la ocupacién y nuevas inversiones que impliquen

ampliaciones del hotel.
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Tarea 5: Proyeccién estratégica de las capacidades (C)

Se proyecta la capacidad teniendo en cuenta las variables como las nuevas
inversiones en tecnologia que favorezca a los trabajadores, nuevos métodos de
trabajo, promedio histérico de ausentismo y la categoria del hotel.

Tarea 6: Proyeccion estratégica del personal

Una vez determinada la capacidad y la carga en el largo plazo teniendo en cuenta las
variables que influyen, se proyecta la plantilla estratégica de personal necesario por
cargo.

Cargo x:

Ntx=Qx/Cx (1)

Cargo y:

Nty=Qy/Cy (2)

PEP=Ntx + Nty (3)

Nt: Numero de trabajadores por cargo

Q: Carga proyectada

C: Capacidad proyectada

PEP: Plantilla estratégica de personal

Tarea 7: Deformacién de la plantilla actual en el plazo estratégico

Para conocer las pérdidas futuras de la plantilla para cada cargo, se procede a
calcularlas teniendo en cuenta variables como jubilaciones y servicio militar.

PADFx = PAx — DFPAX (4)

PADF: Plantilla actual deformada en el futuro para el cargo x

PA: Plantilla actual para el cargo x

DFPA: Deformacion futura de la plantilla actual para el cargo x (Pérdidas permisibles)
Tarea 8. Necesidad estratégica del personal

Una vez determinado lo antes expuesto, se compara la cantidad de personal
necesario con la plantilla actual del proceso, para saber si se puede afrontar dicha
proyeccion sin realizar nuevos contratos.

NEP = PEP — PADF (5)
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Paso 8: Planeacién cualitativa estratégica

En este paso se emplea la segunda fase del procedimiento de Nufiez Cruz (2016)
(Anexo 4) con el objetivo de determinar las competencias para los cargos escogidos
y que gueden validadas mediante el criterio de expertos.

Fase IV: Solucidn estratégica

En esta fase se establecen los objetivos y las acciones para lograr la ocurrencia de el
o los escenarios apuesta, se confecciona el plan de accion y se realiza la
implementacion y ajuste de las posibles desviaciones.

Paso 9: Establecimiento de objetivos

Una vez definido el o los escenarios por los cuales apuesta la entidad para el futuro
del proceso y conociendo la cantidad de personal que se necesita, con las
competencias requeridas, se requiere construirlo. Para lograrlo el equipo de trabajo
establece los objetivos a alcanzar. Estos provienen necesariamente de las hipotesis
del o los escenarios elegidos como deseables. Con esta finalidad se pueden emplear
técnicas como la encuestas, tormenta de ideas, revision documental.

Paso 10: Proyeccion de las acciones

Orientar las acciones para la construccion del escenario apuesta, para contribuir al
aumento de la probabilidad de ocurrencia del futuro deseado en funcién de los
objetivos identificados anteriormente. También deben planearse acciones
alternativas o de contingencia para garantizar el futuro del proceso. Para precisar
estas acciones pueden desarrollarse encuestas, tormentas de ideas, revision
documental.

Paso 11: Elaboracién del plan de accion

En este paso se confecciona el plan de accion que refleja en detalles las acciones a
ejecutar, el personal involucrado, responsables de su cumplimiento, la aprobacion de
los recursos necesarios que garanticen la sostenibilidad en el tiempo del proyecto y
la fecha fijada para su aplicacion.

Fase V: Implementar y controlar

En esta fase se implementa lo proyectado, se les da seguimiento y control a las

proyecciones realizadas para determinar posibles desviaciones.
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Paso 12: Implantacion

En este paso se implementan las proyecciones futuras y se aplica lo planificado. Una
vez conocido el estado actual de la PPvaERH arrojado en el diagnéstico y las
previsiones cuantitativas y cualitativas de los RH necesarios para el buen
funcionamiento y para brindar servicios con calidad, se necesita ejecutar la
planificacion prospectiva estratégica de RH disefiada para el proceso de alojamiento
con todas sus fases implicitas. En la medida que se desarrolle la realizacion de la
planificacion se debe tomar en cuenta, el respeto del orden l6gico de realizacién y no
sobrepasarse del presupuesto financiero que existe para la planeacién de recursos
humanos.

Paso 13: Control y ajuste

Se mantiene el control de las acciones, de forma tal que se puedan realizar los
ajustes necesarios segun la practica lo demande, ya que, si cambia el escenario que
Se proyecta, se necesitan nuevas competencias, otra cantidad de personal y plantear
nuevos objetivos y acciones para llegar a este.

2.2 Aplicacion del procedimiento para la planeacién de los recursos humanos
con un enfoque prospectivo estratégico del proceso de alojamiento en el hotel
Brisas Guardalavaca de Holguin

Fase 1: Preparacion inicial

Esta fase fue un punto de partida para la familiarizacion con la entidad y el
funcionamiento de la PRH. Se logra ademas la vinculacion de los implicados con la
importancia y los fines de la investigacion.

Paso 1: Creacidn y capacitacion del equipo multidisciplinario

En este paso se conformé el equipo de trabajo teniendo en cuenta el coeficiente de
competencia. Se capacitoé al equipo en relacion al procedimiento propuesto, temas y
técnicas de la PRH y la prospectiva.

Tarea 1: Conformacion del equipo multidisciplinario

Para calcular el nimero de expertos necesarios se establecen los valores siguientes:
p=0,01i=0,1y1-a=0,99. La cantidad de expertos necesarios resulté ser 7. Para
la seleccion de los expertos se les aplico la encuesta del anexo 2, al estar presidido

por la maxima autoridad, e integrados otros directivos, ejecutivos, asesores juridicos
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y el auditor interno; asi como otros funcionarios que tienen a su cargo las funciones o
actividades de cuadros, atencidén a la poblacion, inspeccion, seguridad y proteccion;
ademas de trabajadores que gocen de respeto en el colectivo por sus conocimientos
y experiencia. Se considera que los miembros anteriores pueden ser los posibles
expertos que conformen el equipo de trabajo. De ese andlisis se seleccionaron 5
encuestados como expertos, cuyo coeficiente de competencia (K) resultdé mayor, que
trabajaran en conjunto de la Ing., Mayly Torres Alvarez y la autora del trabajo. En el
Anexo 5, se muestran los valores del coeficiente de competencia (K), coeficiente de
conocimiento (Kc) y coeficiente de argumentacién (Ka) de cada uno de los posibles
expertos, que sirvid de base para su seleccion. Los integrantes aparecen en la tabla
2.3.

Tabla 2.3: Integrantes del equipo de trabajo

Cargo

Subdirector de Recursos Humanos

Especialista B en Gestién de Recursos Humanos

Subdirector Comercial

Especialista A en Cuadros

Ama de Llaves

Profesora de Ingenieria Industrial de la Universidad de Holguin (tutora del trabajo)
Estudiante de Ingenieria Industrial de la Universidad de Holguin (autora del
trabajo)

Tarea 2: Capacitacion del equipo multidisciplinario

Se capacitd al equipo de trabajo sobre temas de planeacién de los recursos
humanos y prospectiva estratégica, la metodologia a emplear y las técnicas a
efectuar segun cronograma (Tabla 2.4) entregado con anterioridad a los miembros

del equipo.
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Tabla 2.4: Cronograma de capacitacion

Fecha Fecha de
Actividades Lugar Responsables de , y
ejecucion
control
Salon de reuniones de 9/2/19 10 a
Talleres de PRH |la  direcciéon hotel Autora y_tutora
. del trabajo 14/2/19
Brisas Guardalavaca
Talleres de | Salon de reuniones de
16 a
Prospectiva la  direccibn  hotel Autora y witora | 15/2/19
- . del trabajo 25/2/19
Estratégica Brisas Guardalavaca
Audiovisuales Salén de reuniones de Autora Vv tutora
con técnicas de |la  direccion hotel y 26/2/19 27/2/19
. del trabajo
PvaE Brisas Guardalavaca
Seminarios Salén de reuniones de Autora v tutora
sobre la direccion Hotel y 28/2/19 29/2/19
- . del trabajo
el procedimiento | Brisas Guardalavaca

Paso 2: Caracterizacion del sistema

El hotel Brisas Guardalavaca, pertenece a la cadena de hoteles Cubanacan s.a.

perteneciente al Ministerio de turismo (MINTUR), se encuentra ubicado en el polo

turistico de Guardalavaca, esta situado en la zona costera de la provincia de Holguin,

perteneciente al municipio Banes. El complejo cuenta actualmente con 437

habitaciones incluidas las dos secciones: el hotel (fundado en el afio 1994) y las

Villas (fundada en el afio 1998) que llevan el nombre de las nueve primeras villas

fundadas en Cuba. Posee categoria cuatro estrellas con una oferta de servicios todo

incluido.

Objeto social

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

2. Ofrecer los servicios correspondientes a las actividades de alojamiento y
gastronomia en moneda libremente convertible tales como: servicios de checkout
late, servicios telefonicos, servicios de fax email, servicios de Internet, servicios de
cambio de moneda, servicios de caja de seguridad, servicios de masaje, servicios

de fotocopias e impresion de documentos, servicios de lavado, planchado y
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costura de ropas (normal y especial), servicios de cuidado de nifios, servicios de
mini — bares.

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

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

5. Arrendar equipos y accesorios complementarios a la actividad fundamental.

6. Prestar otros servicios, tales como: servicios de comedor obrero para empresas
que operan o prestan servicios en 0 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.

El hotel cuenta actualmente con una plantilla aprobada de 369 trabajadores, la cual

se encuentra cubierta, el porciento de ocupacion segun la estacionalidad. Al realizar

un andlisis porcentual de la plantilla por categoria ocupacional se puede apreciar que
en la organizacion mas del 80 % de los trabajadores se encuentran en las categorias
ocupacionales de operarios y servicios. De los trabajadores abarcados en la plantilla,

210 son hombres siendo el sexo masculino el mas predominante para un 56,91 %.

La mayoria de los trabajadores de la entidad se encuentran en los rangos de edades

entre 40-59 afios lo que aporta un alto nivel de experiencia en la fuerza laboral del

Hotel. En cuanto a la antigledad se constata que el 25,5 % tiene una experiencia

entre 0 y 10 afios; el 23,5 % de 11 a 15 afios y el 51 %, el mayor porcentaje, entre 16

y 21 afos. De manera general se cuenta con una fuerza de trabajo calificada, con

experiencia en el trabajo y fidelidad a la instalacion, estos niveles inciden

favorablemente en cumplimiento de las misiones de la entidad. (Anexo 6).

La estructura organizativa actual, se adecua al modelo general disefiado para este

tipo de organizacion, (Anexo 7) tiene forma de arbol que se ramifica en las diferentes

areas de gestion: economia, comercial, recursos humanos, calidad y desarrollo, y

A+B. Estas a su vez, sobre los departamentos especificos: servicios técnicos, cocina,
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higiene, logistica, animacién, seguridad y proteccién, maitre, recepcién y ama de
llaves. Lo que permite un funcionamiento sistémico de la gestion integrada y el
control operacional de la organizacion.

En la gestion de la entidad esta implementado el enfoque de procesos al estar
definidos los procesos claves, estratégicos y de apoyo que se encuentran
relacionados en un mapa de procesos (Anexo 8). En el mismo aparecen
puntualizados los tres procesos claves: alojamiento, restauracion y recreacion, que
permiten el cumplimiento del objeto social, al ser los que tienen contacto directo con
el cliente y a partir de los cuales este percibe y valora la calidad.

Los principales proveedores de las Brisas Guardalavaca se componen por
empresas nacionales e importadoras extranjeras. (Anexo 9). Entre los principales
mercados emisores con que cuenta la instalacion se encuentran: Canada: VATH
(principal productor durante el invierno), Sunwing (Segundo productor del Hotel
durante todo el afio) Hola Sun, TMR, West Jet; Inglaterra: Thomas Cook UK,
FirstChoice, Havanatur UK; Alemania: Neckermann, TUI, OgerTours, Rewe,
Holanda: TUI Holanda, y Cuba. Agencias de Viajes Cubanas con los receptivos
Viajes Cubanacan, Cubatur, Havanatur y el mercado interno. Los competidores
principales para el hotel Brisas Guardalavaca en el destino son los hoteles cuatro
estrellas pertenecientes a la corporacion Gaviota: Blau Costa Verde, Occidental Gran
Playa Turquesa, Playa Pesquero, Playa Costa Verde y Sol Rio de Luna y Mares.
Brisas Guardalavaca desarrolla su propio modelo de planeacién estratégica hasta el
aflo 2020. Tiene en cuenta la implementacion de los lineamientos de la politica
econdmica social del Partido y la Revolucién en Cuba.

Mision: Somos el 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 proximas vacaciones.

Vision: Ser el hotel “Brisas Guardalavaca”, todo incluido més popular del Caribe,
caracterizandonos por la hospitalidad y diversién sin limites.

Los objetivos estratégicos del hotel Brisas Guardalavaca son los siguientes:
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e Perfeccionar las formas de comercializacion y promocion, utilizando las
tecnologias mas avanzadas de la informacion y las comunicaciones. (L- 256, 257,
258, 259, 260, 261, 262, 264, 265, 267, 268)

e Consolidar de manera gradual el Sistema de Gestion de la Calidad y continuar
implantando los estandares de la marca Brisas (L - 83, 142, y 257)

e Captar directamente divisas, con una posicion competitiva en los mercados (L -
255, 256, 257, 263, 266)

e Incrementar la competitividad y sostenibilidad del producto Brisas Guardalavaca
en los mercados a partir del mantenimiento y renovacion de la infraestructura
turistica y del funcionamiento efectivo del Sistema de Gestiéon. (L- 256,257, 261,
267)

e Alcanzar altos niveles de eficiencia con una adecuada Gestion del Capital
Humano. (L- 8, 10, 12, 15, 20, 23, 64, 74, 122, 165, 169, 170, 171, 256, 257)

¢ Incrementar la preparacion para la defensa y el control interno. (L - 11, 12 y 257)

En el hotel se tienen definidos una serie de valores compartidos que fueron el

resultado del encuentro del consejo de direccién para determinarlos: profesionalidad,

orientacién hacia el cliente, trabajo en equipo, solidaridad, disciplina, creatividad,
patriotismo.

Las Areas de Resultados Claves y sus correspondientes objetivos tacticos se

definen considerando el acercamiento gradual al alcance de los objetivos

estratégicos y la mision:

e ARC Calidad del producto y los servicios.

Objetivos:
- Hacer realidad el slogan “Brisas Guardalavaca, Fantasia Incluida con sabor

cubano”
- Desarrollar una cultura integral de la calidad que asegure el crecimiento
sostenido de la satisfaccion y fidelidad de los clientes.
e ARC Gestidbn Econdmica — financiera.
Objetivos:
- Lograr un crecimiento sostenido en la eficiencia econémica logrando el
cumplimiento de los planes aprobados
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- Lograr un crecimiento sostenido en la eficiencia econdmica para ser el hotel
de mayor rentabilidad de la marca Brisas.

ARC Promocién y comercializacion.

Objetivos:

- Incrementar los niveles de Ocupacion encausando la politica comercial a
mercados y sectores de mayor poder adquisitivo

- Incrementar las ofertas para el mercado cubano.

ARC Mantenimiento y desarrollo del producto.

Objetivos:

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

ARC Gestion de los recursos humanos.

Objetivos:

- 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 via para asegurar el
desarrollo y preparacion de los trabajadores de acuerdo a las técnicas mas
avanzadas e idiomas, logrando obreros motivados y profesionales.

ARC Defensa y control interno

Objetivos:

- Lograr la constante preparacion de todos los trabajadores para la defensa y el

fortalecimiento del control interno.

Paso 3: Caracterizacion del proceso de alojamiento

El area de alojamiento esta constituida por el departamento de recepcién y de ama
de llaves los cuales ejercen una funcion representativa para garantizar la buena
calidad de los servicios prestados en esta entidad. El departamento de recepcion se
dedica a la gestion de todos los servicios relacionados con la estancia de los clientes,
desde el proceso de reserva (check In) hasta la salida (checkout), para ello ofrece

varios servicios que estaran relacionados con todas las areas del hotel; participa de
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forma directa en la promocion de los mismos que brinda la instalacion; registra y

controla todas las reservas de habitaciones; gestiona directamente la venta de

habitaciones para los turistas libres que se presenten en la recepcion a partir de las

tarifas establecidas. Esta area recibe, acoge y despide a los clientes; ademas,

atiende a través del servicio de conserjeria todas las solicitudes de los clientes;

brinda informacién de los servicios, tanto internos como externos; gestiona la

utilizacion de los servicios externos solicitados; coordina la solucion de quejas y

reclamaciones que se reciban en la recepcion; controla las cuentas de los clientes;

también gestiona los cobros y emite informacion al resto de las areas.

El departamento de ama de llaves es el encargado de garantizar la organizacion,

control y limpieza de las habitaciones, areas nobles del hotel, el cambio de lenceria y

limpieza de locales interiores y exteriores. Para el desarrollo de su trabajo, establece

relaciones con todas las areas del hotel; ademas, ofrece servicios de lavanderia y

tintoreria. Garantiza una buena imagen de ambientacién e higiene en todas las

areas.

Objetivo:

Brindar un servicio de calidad, ofertando un ambiente hospitalario, dado por la

limpieza y organizacion de la instalacion.

Funciones especificas del Grupo de Ama de Llaves

1. Dirige controla y garantiza la limpieza, higiene, acondicionamiento y confort de la
instalacién hotelera en general: habitaciones, pacillos, escaleras, oficinas, lobby,
salones; etc., incluyendo exteriores.

2. Asegurar el correcto estado del servicio (Lavanderia, Cobertura, roperia, personal,
etc.) que demandan los clientes hospedados.

Controles que llevan las camareras

a. Inventario ideal de su area unido a la carta de responsabilidad de cada area

b. Inventario de medios béasicos

c. Modelo entrega y recibo de lenceria.

En su totalidad el colectivo esta compuesto por mujeres, graduadas de nivel medio

superior y nivel superior. Se agrupan en la categoria ocupacional de servicio; las
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cuales cuentan con una vasta experiencia en la rama. En al anexo 10 se muestra el

diagrama del flujo del &rea de ama de llaves.

Fase Il: Planeacion prospectiva

En este paso se realiza un diagnostico interno y externo del proceso de alojamiento

que llevara a la identificacion de las variables claves. Esto se hace con el propdsito

de obtener una vision global de la PRH en el proceso de alojamiento y su entorno

ajustado a través de variables.

Paso 4: Diagnostico del proceso de alojamiento

Con la revision de documentos normativos (resoluciones internas y externas),

andlisis derivados del desarrollo del proceso, consultas y la tormenta de ideas se

realizd el diagnéstico de las variables del proceso de alojamiento. Las mismas se

identifican como fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades

Debilidades:

e Carencia de un enfoque prospectivo en la planeacién del proceso

¢ No preguntan a otros actores por el futuro del hotel y el proceso

¢ Diferencias entre las competencias demandadas y las reales de los trabajadores

e Poco argumentados los objetivos del CH

¢ No analizan los escenarios

¢ No estan alineados los objetivos y las acciones

¢ No se tiene determinado un banco de problemas del proceso actualizado

¢ No se realizan proyecciones de nuevos mercados emisores

¢ No se tienen en cuenta nuevas inversiones para facilitar y agilizar el trabajo de las
camareras

e Desmotivacion de los trabajadores con el turismo ruso, el no poseer las
competencias necesarias, les dificulta lograr complacerlo

¢ La plantilla de personal que tienen definida para el proceso es a nivel de grupo

¢ Insuficiente dominio idiomatico de los principales mercados y casi nulo de los
nuevos

¢ No estan definidos los perfiles de competencias para el proceso, especificamente
el de camarera de habitaciones

e Todas las decisiones se encuentran centralizadas por el grupo Cubanacan
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Poca objetividad de la capacitacion
Insuficiente capacitacion
Habitaciones con disefios desactualizados, goteo, problemas con las llaves de

acceso

Oportunidades

Incremento del turismo ruso

Interés de otros mercados para el turismo en Holguin

Perspectiva de ampliacién del hotel por parte del grupo Cubanacan

Perspectivas de desarrollo turistico en el destino, lo que crea expectativas en el
mercado laboral

Es un sector priorizado, ya que es la principal entrada de divisas al pais

Existencia de centros de formacion y desarrollo del CH en el territorio, para brindar
la calificacién necesaria de acuerdo a las necesidades especificas de cada cargo

Construccién de viviendas para trabajadores y cuadros

Amenazas

El turismo canadiense disminuye conforme aumenta el turismo ruso.

Limitaciones financieras para materializar nuevos mercados.

La seleccidn y reclutamiento del personal adecuado y necesario se realiza a través
de la Agencia Empleadora del Turismo y no directamente en el hotel y en
ocasiones la oferta de trabajo no cumple con las caracteristicas que necesita el
hotel

El nivel de escolaridad exigido por el grupo Cubanacéan, en los nomencladores de
cargos para algunos puestos es superior a las necesidades del cargo a
desempeniar

La construccion del hotel Albatro en el mismo polo, Guardalavaca, es una
competencia que puede disminuir el porciento de ocupacion del hotel

La inmobiliaria tiene entre sus prioridades otras acciones y no la de reparar las

habitaciones

Fortalezas

Trabajo en equipo

PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS CON UN ENFOQUE PROSPECTIVO ESTRATEGICO DEL
PROCESO DE ALOJAMIENTO DEL HOTEL BRISAS GUARDALAVACA 42



¢ Reconocimiento social de trabajadores destacados en el proceso de alojamiento

e Existencia de profesiogramas para el proceso, en especifico para el puesto de
camarera de habitaciones

e Personal de servicio joven que posee capacidad de adaptarse al medio y a los
cambios que puedan ocurrir

e Es un area de resultados claves, es el departamento que mayores ingresos aporta
al producto del hotel, contribuyendo a la fidelizacion de los clientes a través de una
habitacion limpia y llena de detalles

e Aprobacion del presupuesto para la remodelacion de las habitaciones afectadas

Paso 5: Seleccién de las variables claves relacionadas con el proceso

Los expertos proceden a establecer las relaciones de influencia entre las 36 variables

seleccionadas y la matriz resultante fue procesada a través del software Micmac

(Anexo 11). El namero de iteraciones propuestas fue de 2, lograndose una

estabilidad en la iteracion 2. Se procede a analizar los resultados teniendo en cuenta

el plano de motricidad-dependencia directa (Anexo 12) y el plano de motricidad-

dependencia indirecta (Anexo 13) que emite el software. El desplazamiento de las

variables (Anexo 14), en los planos directos e indirecto que presenta el método

Micmac, refleja que no existe una gran variacion en las posiciones de las variables

desde la situacion actual. El analisis de los planos anteriores permite conocer el

futuro de las variables para el periodo que se esta analizando. Las variables

ubicadas en cada una de las zonas de los planos de motricidad-dependencia se

enuncian a continuacion:

Variables motrices (zona de poder)

e Carencia de un enfoque prospectivo en la planeacion del proceso

e Todas las decisiones se encuentran centralizadas por el grupo Cubanacan

e La inmobiliaria tiene entre sus prioridades otras acciones y no la de reparar las
habitaciones

¢ No preguntan a otros actores por el futuro del hotel y el proceso

¢ Limitaciones financieras para materializar nuevos mercados.

¢ No se realizan proyecciones de nuevos mercados emisores

e Es un sector priorizado, ya que es la principal entrada de divisas al pais
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e La construccion del hotel Albatro en el mismo polo, Guardalavaca, es una
competencia que puede disminuir el porciento de ocupacion del hotel

Variables de enlace (zona de conflicto)

¢ No analizan los escenarios

o Diferencias entre las competencias demandadas y las reales de los trabajadores

e Perspectiva de ampliacion del hotel por parte del grupo Cubanacan

e Desmotivacion de los trabajadores con el turismo ruso, el no poseer las
competencias necesarias, les dificulta lograr complacerlo

e Incremento del turismo ruso

¢ No se tienen en cuenta nuevas inversiones para facilitar y agilizar el trabajo de las
camareras

¢ Interés de otros mercados para el turismo en Holguin

Variables dependientes (zona de salida)

e Poco argumentados los objetivos del CH

¢ No estan alineados los objetivos y las acciones

¢ No se tiene determinado un banco de problemas del proceso actualizado

e El turismo canadiense disminuye conforme aumenta el turismo ruso.

¢ La plantilla de personal que tienen definida para el proceso es a nivel de grupo

¢ Insuficiente dominio idiomatico de los principales mercados y casi nulo de los
nuevos

¢ No estan definidos los perfiles de competencias para el proceso, especificamente
el de camarera de habitaciones

e Poca objetividad de la capacitacion

¢ Insuficiente capacitacion

e Habitaciones con disefios desactualizados, goteo, problemas con las llaves de
acceso

e Perspectivas de desarrollo turistico en el destino, lo que crea expectativas en el
mercado laboral

e Existencia de profesiogramas para el proceso, en especifico para el puesto de

camarera de habitaciones
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Es un area de resultados claves, es el departamento que mayores ingresos aporta
al producto del hotel, contribuyendo a la fidelizacion de los clientes a través de una
habitacion limpia y llena de detalles

Aprobacién del presupuesto para la remodelacion de las habitaciones afectadas

Variables excluidas (zona de autonomia)

Construccién de viviendas para trabajadores y cuadros

El nivel de escolaridad exigido por el grupo Cubanacan, en los nomencladores de
cargos para algunos puestos es superior a las necesidades del cargo a
desempeniar

La seleccion y reclutamiento del personal adecuado y necesario se realiza a través
de la Agencia Empleadora del Turismo y no directamente en el hotel y en
ocasiones la oferta de trabajo no cumple con las caracteristicas que necesita el
hotel

Reconocimiento social de trabajadores destacados en el proceso de alojamiento
Trabajo en equipo

Personal de servicio joven que posee capacidad de adaptarse al medio y a los
cambios que puedan ocurrir

Existencia de centros de formacion y desarrollo del CH en el territorio, para brindar

la calificacién necesaria de acuerdo a las necesidades especificas de cada cargo

Para este estudio interesan las variables de enlace que corresponden a la zona de

conflicto y las variables motrices que corresponden a la zona de poder.

Paso 6: Definicion del escenario apuesta

Se analizaron los posibles escenarios y se selecciond el escenario apuesta. La

seleccion incluyd el empleo de técnicas que permitieron un mayor control de la

incertidumbre.

Tarea 8: Andlisis de escenarios

Las hipétesis se generaron a partir del andlisis de las variables claves, para su

determinacion se empleo el trabajo grupal, presentandose el siguiente listado:

Hi: Aumento del nivel de ocupacion

H2: Existe un aumento de la cuota del mercado

Hz: Nuevas inversiones
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Ha: Nuevos mercados emisores

Hs: Se realiza la ampliacion del hotel

Hs: Nuevos hoteles como competencia

Se les presentd a los expertos el conjunto de hipotesis para determinar la
probabilidad de ocurrencia, obteniéndose las probabilidades simples y condicionadas
de las hipotesis. A partir de las combinaciones de estas hipoétesis se construyeron los
posibles escenarios, para obtenerlos se empled el Smic. La ocurrencia o no, en el
horizonte de tiempo contemplado (5 afios), de los seis eventos genera un total de 64
escenarios. Utilizando el histograma de frecuencias clasificadas por probabilidades
decrecientes que brinda el SMIC (Anexo 15), teniendo en cuenta las variables
probabilidad de ocurrencia y conveniencia se selecciono el escenario mas probable.
El evento que mayor peso obtuvo fue el 111001, por tanto, el escenario apuesta
presupone la ocurrencia en el futuro de las hip6tesis uno, dos, tres y seis de forma
conjunta: existe un aumento del nivel de ocupacién del hotel y de la cuota del
mercado. Se realizan nuevas inversiones. La construccion de nuevos hoteles como
competencia.

Fase lll: Planeacion estratégica del personal

En esta fase se realizd la planeacion estratégica cuantitativa y cualitativa del
personal, teniendo en cuenta el escenario mas probable y las proyecciones futuras
de estas. Para la realizacién de esta fase solo se realizé el estudio del cargo de
camarera de habitaciones por cuestiones de tiempo.

Paso 7: Planeacion cuantitativa estratégica

En este paso se realizé la proyeccion estratégica de la carga, teniendo en cuenta el
porciento de ocupacion histérico y de la capacidad, con un estudio de tiempo para los
cargos.

Tarea 5: Proyeccion estratégica de la carga (Q)

Con la utilizacion del software Minitab, se analizaron los datos historicos sobre el
porciento de ocupacién y se realizé un estudio de la serie de tiempo, teniendo en
cuenta el escenario mas probable (Anexo 16). Se proyect6é a 5 afios el porciento de

ocupacion por meses (Tabla 2.5) y lo que representaba en habitaciones (Tabla 2.6).

PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS CON UN ENFOQUE PROSPECTIVO ESTRATEGICO DEL
PROCESO DE ALOJAMIENTO DEL HOTEL BRISAS GUARDALAVACA

46



Tabla 2.5: Proyeccion del porciento de ocupacién

Enero Febrero Marzo  Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octtubre Noviembre Diciembre

AUEEY 096 | 099 | 094 087 | 086 | 074 | 080 | 080 0.82 0.83 0.97 091
AP 095 | 099 | 094 084 | 091 | 076 | 082 | 082 0.88 0.83 0.98 0.90
AAES 095 | 097 | 094 084 | 093 | 079 | 086 | 086 0.93 092 098 0.94
AVPEN 094 | 098 | 094 0.81 097 | 081 | 088 | 088 0.99 0.92 0.99 0.93
AIPESY 094 0 099 | 094 081 | 099 | 083 | 092 | 092 0.99 0.99 0.99 0.97

Tabla 2.6: Proyeccion de la cantidad de habitaciones

Enero Febrero Marzo Abrii Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octtubre Noviembre Diciembre

AURE 418 433 | 412 | 378 376 322 | 348 | 348 357 361 422 396
2020 w1 431 | M1 | 365 397 334 | 356 | 356 386 361 428 394
2021 T 424 | 412 | 366 | 404 343 | 376 | 376 405 404 428 409
2022 Wiy 428 | 410 | 353 425 355 | 384 | 384 434 403 433 407
AVER 413 433 | 411 | 353 432 364 | 404 | 404 433 433 433 423

Tarea 6: Proyeccion estratégica de las capacidades (C)

En la entidad existen estudios de tiempo realizados, pero desactualizados, por lo que
se realizé una fotografia individual que fue aplicada a una camarera que labora con
habilidad e intensidad promedio. Se obtuvo que el aprovechamiento de la jornada
laboral (AJL) fue de un 92,71% lo cual se encuentra en un rango permisible a lo
normado.

Los datos recolectados fueron procesados en el software MedTrab 2.0, las causas de
las pérdidas de tiempo estan asociadas a indisciplina de las camareras que se ponen
a conversar en la jornada laboral, TIDO de 3,13%, ocasionados por matutinos y
reuniones en los que las camareras deben de estar presente, TIOC son de 2,08%, y
con elementos técnicos organizativos relacionados con la espera por productos
necesarios para comenzar la limpieza de las habitaciones, TITO de 2,08%. Los
resultados del software se pueden ver en el anexo 17.

Eliminando las pérdidas de tiempo, la norma de trabajo de las camareras seria de 16
habitaciones/dia-camarera. Sabiendo que, en la proyeccion de las nuevas
inversiones del hotel, no se incluyen mejoras a los medios de trabajo de las

camareras.
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Tarea 7: Proyeccidn estratégica del personal

Luego de determinar la carga y la capacidad proyectada para el cargo de camarera,
se determind la cantidad de camareras necesarias en el periodo. Utilizando la
ecuacion (1).

Tabla 2.7: Numero de trabajadores necesarios

- Enero Febrero Marzo Abril  Mayo Junio Julio  Agosto  Noviembre Octtubre Noviembre Diciembre
2019 26 27 | 26 24 24 20 22 22 22 23 26 25

2020 26 27 26 23 25 21 22 22 24 23 27 25
2021 26 26 26 23 25 21 24 24 25 25 27 26
2022 26 27 26 22 27 22 24 24 27 25 27 25
2023 26 27 26 22 27 23 25 25 27 27 27 26

Tarea 8: Deformacidon de la plantilla actual en el plazo estratégico

Se determinaron las pérdidas permisibles de la plantilla, contando solo con la
informacion de la cantidad de jubilaciones en el periodo analizado. (Anexo 18)

Tarea 9. Necesidad estratégica del personal

Una vez determinada la plantilla estratégica personal y la plantilla actual deformada
en el futuro, se determind la necesidad estratégica de personal, para el periodo de 5
afos y se compard con la proyeccion estratégica de personal, por lo que se puede
saber que la entidad cuenta con el personal necesario para afrontar la proyeccion, y
no tiene que realizar nuevos contratos. (Anexo 18)

Paso 8: Planeacién cualitativa estratégica

1. Determinacién y validacion de las competencias laborales

Determinacion de las competencias de identidad y esenciales

Para determinar las competencias de identidad se aplic6 como técnica la tormenta de
ideas y en conjunto con el equipo de expertos se listaron las diferentes
caracteristicas de la organizacién, quedando las competencias de identidad que se
listan a continuacion:

e Profesionalidad y calidad en los servicios brindados,

e Capacidad de satisfacer a los clientes,

e Capacidad para adaptarse a los cambios del entorno,

e Capacidad para crear para los clientes un ambiente intimo, familiar y acogedor,

e Capacidad para combinar confort y naturaleza.
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Para las competencias esenciales se aplicO el mismo procedimiento y las
competencias esenciales definidas fueron:

e Orientacién al servicio al cliente,

e Capacidad para aceptar las criticas,

e Capacidad para adaptarse al cambio,

e Capacidad para el trabajo en equipo,

¢ Alto grado de profesionalidad y calidad,

e Habilidades comunicativas,

e Creatividad.

2. Definicion de las funciones claves

A partir del proposito fundamental del proceso analizado segun el mapa de proceso
de la entidad y su clasificacion correspondiente, el equipo multidisciplinario dio
continuidad al andlisis funcional determinando las funciones claves de dichos
procesos. La realizacion de esta tarea se apoyo en la actividad grupal e individual de
cada uno de los miembros y se siguieron los pasos siguientes:

a) Delinear las ideas individuales. El coordinador o facilitador orient6 a cada uno
de los miembros que escribiera sus ideas sobre funciones claves que se derivan del
propésito fundamental de cada proceso.

b) Arribar al consenso. Cada una de las propuestas individuales de los miembros
del grupo se evaluaron de forma independiente con el facilitador, y posteriormente de
conjunto en una sesion grupal. Después de este analisis, se llegé finalmente al
consenso entre todos los integrantes, se listaron las funciones claves consensuadas.
Luego de llegarse al consenso, las funciones escogidas fueron las siguientes:

e Limpieza y ordenamiento de las areas de alojamiento y comunes

Entrada del cliente a la instalacién (Check in)
e Alojamiento

e Atencion continua al cliente

e Servicios complementarios al hospedaje

e Salida del cliente de la instalacién (Checkout)

e Cambio de turno y auditoria diurna
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3. Definicidon de las competencias de procesos

Basandose en las funciones claves que salieron en la tarea anterior, los expertos
determinaron las competencias correspondientes y nuevamente se lleg6é al
consenso. A continuacion, se muestran las competencias elaboradas para el proceso
Alojamiento.

Tabla 2.8: Competencias de los procesos. Fuente elaboracidon propia a partir

del formato establecido por Alemafy Duerto (2017)

Proceso | Clasificacién Funciones Competencias

e Limpieza y
ordenamiento de las
areas de alojamiento y
comunes

e Entrada del cliente a la
instalacion (check in)

e Alojamiento

¢ Disposicion hacia
la superacién yl/o

Proceso actualizacion

Alojamiento clave . At_enC|on continua al on I esfera del
cliente e
e Servicios aolamlfénto
i e Creatividad
complementarios al
hospedaje
e Checkout

e Cambio de turno vy
auditoria diurna

4. Determinacion de las competencias de los cargos

Identificacion de las funciones basicas y especificas de los cargos:

Para cada cargo se definieron las funciones a partir de los calificadores para cada
cargo. Estas funciones se incluyen en el perfil de competencia del cargo.

Definiciéon de las competencias de los cargos:

Se determinaron las competencias en correspondencia con las competencias de los
procesos segun el cargo inherente a este.

a) Compilar las descripciones y especificaciones de los cargos: Estos incluyeron
los datos generales del cargo que se obtuvieron mediante los profesiogramas de
cargos o calificadores de cargo.

b) Determinacion de las competencias: Las competencias que se incluyeron en el
perfil de cada cargo se dividieron en cuatro elementos basicos: Educacion;

formacion; habilidades, actitudes y cualidades personales y experiencias en el
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trabajo. El primer elemento: educacion, se establecid6 segun los requisitos de
conocimientos especificados en los calificadores aprobados para los cargos. La
formacion, se compuso de todos los conocimientos especificos necesarios para
llevar a cabo cada una de las funciones, tareas y responsabilidades que implica el
desempefio del cargo y otros requeridos por los sistemas de gestion implantados en
la entidad, tecnologias existentes y procesos de mejora continua. Las habilidades,
actitudes y cualidades personales, los asesores y el comité de competencias
partieron de un perfil genérico que se confeccioné previamente para la entidad,
segun los pasos que se muestran mas adelante. En el ultimo elemento:
experiencias en el trabajo, cuyas competencias estan referidas directamente al
desarrollo de las actividades concretas requeridas para el desempefio exitoso de su
cargo.

Para definir las habilidades, actitudes y cualidades personales como elementos que
conforman el perfil propuesto por se aplicO nuevamente el método Delphi a los
expertos seleccionados, donde la primera ronda fue dirigida a solicitar a estos que
listaran todas las competencias requeridas para que el cargo tuviera un desempefio
laboral excelente, y se tom6 como base las funciones definidas para el cargo y para
cada proceso. Luego se eliminaron las competencias discordantes o semejantes y se
confeccion6 otra tabla que fue enviada a los expertos quienes respondieron a la
pregunta: “Marque con una X las competencias que incluiria en el perfil de
competencias del cargo”. Para esta ronda se tomo el criterio de un Cc mayor o igual
al 0.60.

Una vez terminadas las rondas se determiné el perfil preliminar para el cargo. Estos
cuentan con los datos generales del cargo, responsabilidades, mision del cargo,
condiciones de trabajo, cultura organizacional y las competencias del cargo que estas
ltimas se clasificaron en los cuatro criterios planteados anteriormente.

5. Validacién de los perfiles de competencia

En este paso se presentd el perfil de competencias del cargo camarera de

habitaciones (Anexo 19) y las competencias del cargo se muestran en el anexo 20.
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Fase IV: Solucidon estratégica

En esta fase se proyectaron los objetivos y las acciones para el escenario apuesta.

Se confeccioné el plan de accion.

Paso 9: Establecimiento de objetivos

El equipo de trabajo establece los objetivos a alcanzar para lograr el escenario

anteriormente seleccionado que garantiza el futuro deseado del proceso alojamiento.

Con esta finalidad empled la tormenta de ideas y la revision documental.

1. Tener el 100% de las plantillas del proceso proyectadas para cinco afios, y
cubierta con trabajadores ciclicos.

2. Tener el 100% de los perfiles de cargo del proceso actualizados con las
competencias requeridas.

3. Que el 100% de los trabajadores tengan dominio del idioma ruso y habilidades
para desarrollare en el trabajo.

4. Incrementar el aprovechamiento de la jornada laboral en un 95%.

5. Lograr los niveles de ocupacion pronosticados por meses.

Paso 10: Proyeccion de las acciones

En funcién de los objetivos identificados anteriormente y para garantizar la ocurrencia

del futuro deseado del proceso se proyectan diferentes acciones (tabla 2.9) Para

precisarlas se desarrollaron tormentas de ideas.
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Tabla 2.9: Acciones

Acciones

10. Estrategias de marketing para que aumente el porciento de

11. Cursos de superacion para el personal, para elevar el nivel de calidad

—

S

b 1. Gestionar el personal en funcién de la plantilla proyectada

=

O

(Q\]

2 2. Actualizar los perfiles de cargo con las nuevas competencias

b 3. Comunicar a la Agencia Empleadora las competencias necesarias a
g tener en cuenta en el proceso de seleccion y reclutamiento del personal
= 4. Cursos de idiomas para los trabajadores

= 5. Curso de ética

% 6. Habilidades y destrezas

o) 7. Seminarios sobre las caracteristicas de los paises emisores

ﬂ- Ve - - . ’ - -

o 8. Nuevos métodos de trabajo que eliminen las pérdidas de tiempo, para
Z lograr esa capacidad unitaria que resulto de la fotografia

'g‘ 9. Conferencia sobre la Organizacién del trabajo

Lo

o

2

@

)

o

ocupacion y reafirmar la tendencia de crecimiento

del servicio

Paso 11: Elaboracién del plan de accion

Este paso correspondié a la confeccion del plan de accion (Anexo 21) que garantice

el aumento de la probabilidad de ocurrencia del escenario deseado. En el mismo se

identifican los recursos necesarios, participantes, responsables y las fechas de

control y ejecucion seran incorporadas por la entidad.

Fase IV: Implementar y controlar

Esta etapa no se recoge en el marco del desarrollo de la investigacion por causas de

tiempo, la direccion debe realizar un seguimiento sistematico al cumplimiento de las

acciones tomadas en la planificacién.
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2.3 Valoracion de los impactos sociales, econdmicos y medioambientales de la
investigacion en la entidad

El estudio realizado tiene una importante repercusion en la entidad. En cuanto a la
parte social provee a la alta direccibn de un instrumento para estandarizar la
aplicabilidad de la PPvaERH en el proceso de alojamiento, agregandole nuevas
cualidades a este, que aplicado correctamente traera a la organizacion beneficios en
el logro de los objetivos institucionales, entre ellos la disminucion de la sobrecarga de
trabajo, al estar los trabajadores Optimos y con las competencias necesarias tienen
una mayor motivacion, lo que se traduce en una satisfaccion del cliente interno y
externo, indicando hacia donde dirigir las acciones en alineacion con la estrategia
organizacional. El procedimiento forma parte de los esfuerzos desarrollados para que
las empresas no solo se centren en resolver problemas de la actualidad, sino que
ademas planifiquen los horizontes futuros deseados, en los que identifiquen y
consideren factores que han sido omitidos en sus planificaciones a corto plazo, y
sustente la calidad de las decisiones. Ademas, la identificacion de las variables y
escenarios para el proceso, contribuye a proyectar el plan de accion como una guia
para llevar a cabo el futuro deseado.

El componente econOmico el procedimiento constituye un ahorro para la
organizacién en cuanto a gastos de salario, tiempo y dinero que hubiese necesitado
invertir para el pago de consultores externos, un ahorro en gasto de salario teniendo
en cuenta la proyeccion realizada por la entidad y la proyeccién de la investigacion
de $143 693,00 ; contribuye a lo plasmado en el VII Congreso del PCC con respecto
al desarrollo y crecimiento que debe tener el turismo, al ser uno de los sectores mas
importantes para la economia del pais; y con la actualizacién del Modelo Econémico
y Social Cubano de Desarrollo Socialista por la vision de futuro. Con relacion a lo
medioambiental ni el trabajo realizado, ni las acciones de mejora propuestas
ocasionan incidencias negativas en el entorno, pero si contribuyen a prevenir y limitar
riesgos en este sentido, lo cual ayuda a que se multipliquen las gratificaciones que
durante cinco anos consecutivos han alcanzado como colectivo vanguardia nacional

y exhibir varios premios importantes por su gestion medioambiental.
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La realizacion de la presente investigacion reveld una serie de aspectos que

ratificaron el cumplimiento del objetivo general planteado. Al respecto se realizaron

consideraciones a modo de conclusiones:

1.

La prospectiva estratégica contribuye a objetivar la elaboraciéon de planes, asi
como identificar el camino para el logro del futuro deseado, o cuando menos

acercarse a él.

. El andlisis bibliografico de la literatura especializada confirmé la existencia de

trabajos sobre la prospectiva estratégica y la PRH, pero ninguno relacionado con
la PPvaERH lo que evidencia una insuficiencia metodoldgica, aun cuando se
reconoce la relevancia del tema en la actualidad. Lo que llevo a la elaboracion del

concepto de esta categoria.

. El procedimiento disefiado se estructur6 en cinco fases que estandarizan la

aplicabilidad de la planeacién prospectiva estratégica de los recursos humanos en
el proceso de alojamiento y aporta nuevas cualidades a la planificacion de este, al

poder elaborarse una proyeccién con un enfoque prospectivo estratégico.

. La aplicacion del procedimiento en el hotel Brisas Guardalavaca de Holguin realizé

aportes que contribuyeron a la planificacion cuantitativa de personal en el largo
plazo del proceso de alojamiento al identificarse las variables asociadas, posibles
eventos del futuro y el escenario por el que los expertos apuestan, para cuyo

alcance se definieron objetivos y se propuso un plan de accion.

. La aplicacion del procedimiento contribuyé a la confeccion del perfil de

competencias para el cargo de camarera de habitaciones.
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A partir de los resultados de la investigacion y de las conclusiones declaradas

anteriormente, conviene realizar las recomendaciones siguientes:

1. Cumplir el plan de accion propuesto para aumentar la probabilidad de ocurrencia
del escenario proyectado como deseado.

2. Extender el procedimiento propuesto al resto de los procesos claves del hotel
Brisas Guardalavaca de Holguin.

3. Aplicar el procedimiento propuesto en otras entidades para una mejor toma de
decisiones.

4. Continuar la divulgacion de los resultados de esta investigacion mediante su

publicacion y presentacion en articulos y eventos cientificos.
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Anexo 1: Conceptos de Gestion de los recursos humanos

Afo Autor

Concepto

1989 Beer

Comprende todas las decisiones y acciones directivas que

afectan la relacion entre los empleados y la organizaciéon

Harper
1992
Lynch

y

La actividad que realiza la empresa para: obtener, formar,
retribuir 'y desarrollar los recursos humanos que la
organizacion requiere para lograr su objetivo; disefiar e
implementar la estructura, sistemas Yy mecanismos
organizativos para que los objetivos se consigan de la forma
mas eficaz posible; Crear una cultura de empresa que
integre todas las personas que componen la comunidad de
intereses y relaciones, con una meta y valores compartidos
gue den sentido, coherencia y motivacion trascendental a su

dedicacion al trabajo

1995 | Pereda

Se refiere a todas las decisiones y acciones directivas
relativas a las caracteristicas de la relaciéon entre la

organizacién y sus empleados.

1996 | Ferriol

Entiende el concepto como la actividad que se realiza en la
empresa para: obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar
los recursos humanos que la organizacion requiere disefiar e
implantar la  estructura, sistemas y mecanismos
organizativos, que coordinen los esfuerzos de dichos
recursos para que los objetivos se consignen de la forma
mas eficaz posible. Crear una cultura de empresa que
integre a todas las personas que la componen en una
comunidad de intereses y relaciones, con unas metas y
valores compartidos que den sentido, coherencia, motivacion

y dedicacion.

PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS CON UN ENFOQUE PROSPECTIVO ESTRATEGICO DEL

PROCESO DE ALOJAMIENTO DEL HOTEL BRISAS GUARDALAVACA




1998

Lage

Sefala que las organizaciones que han alcanzado este
grado de desarrollo sittan la direccion de recursos humanos
en el nivel maximo de jerarquia, donde participan en la
definicion de los objetivos, politicas y estrategias

empresariales.

2002

Chiavenato

Define la gestion de recursos humanos, como el conjunto de
politicas y practicas necesarias, para dirigir los aspectos de
los cargos gerenciales, relacionados con las personas o
recursos humanos, incluidos reclutamiento, seleccion,
capacitaciéon, recompensas y evaluacion del desempefio.
Comenta, que la administracion de recursos humanos, es
una funcibn administrativa, dedicada a la adquisicion,
entrenamiento, evaluaciobn y remuneracion de los
empleados, por lo que, en su opinibn, nos expresa la
importancia, que una empresa tenga un departamento
destinado al personal, y que tenga a su disposicion todos los
recursos necesarios para la contratacion, capacitacion y

motivacion del personal.

2006

Morales

Cartaya

El sistema que integra el conjunto de politicas, objetivos,
metas, responsabilidades, normativas, funciones,
procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la
integracion interna de los procesos de gestion de capital
humano y externa con la estrategia de la organizacion, a
través de las competencias laborales, de un desempefio
laboral superior y el incremento de la productividad del
trabajo.

2010

Cuesta

Santos

El proceso de gestion de los recursos humanos ha

comprendido fundamentalmente tres paradigmas: los
recursos humanos como costo, como activo y como inversor

de su potencial o capital humano”

PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS CON UN ENFOQUE PROSPECTIVO ESTRATEGICO DEL

PROCESO DE ALOJAMIENTO DEL HOTEL BRISAS GUARDALAVACA




Y Se considera como una estrategia empresarial que destaca
ayo y . . o .
2011 Cord la importancia de la relacion individual frente a las relaciones

ordero
colectivas entre gestores o directivos y trabajadores

La gestion de los recursos humanos no es mas que un
conjunto de actividades encaminadas a fomentar los
objetivos de la organizacion, influyendo principalmente en las
2012 B?Ute personas como componente fundamental en el cumplimiento
Miyares de las estrategias empresariales, en el logro de un conjunto
de habilidades, condiciones de trabajo y aptitudes de las

mismas
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Anexo 2: Encuesta para determinar el nivel de competencia de los expertos.
Adaptado por Ronda Pupo (2003)

Estimado colega: Usted ha sido seleccionado como posible experto para ser
consultado en relacion a temas asociados con: la construccion de escenarios, la
planeacion estratégica, la gestion del cambio y la gestidén por proceso.

a) Datos del personal encuestado
Cargo actual:
AfRos de experiencia en el cargo:

Calificacion profesional, grado cientifico o académico:

Técnico:___ Licenciado:___ Ingeniero:___ Especialista:_ Master:_ Doctor:___ .
1.- Marque con una cruz (X), en la tabla siguiente, el valor que se corresponde con el

grado de conocimientos que usted posee en cada tema presentado. Considere que
la escala que le presentamos es ascendente, es decir, el conocimiento sobre el tema

referido va creciendo desde 0 hasta 10:

Grado de Conocimiento que usted posee acercade: |12 |3|4|5|6|7(8[9]10

Prospectiva Estratégica

Planeacion estratégica

Planeacion de los recursos humanos

Proceso de alojamiento

2.- Realice una autovaloracion del grado de influencia que cada una de las fuentes
que le presentamos a continuacién, ha tenido en sus conocimientos y criterios. Para

ello marque con una cruz (X), segun corresponda, en A (alto), M (medio) o B (bajo):

Grado de influencia de la
Fuentes de argumentacion fuente

A M B

Andlisis tedricos realizados por usted

Experiencia practica

Activa participacion en Talleres y eventos

Aplicacion de herramientas novedosas en su trabajo

Protagonismo en acciones de capacitacion

Su intuicion
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Anexo 3: Determinacion del coeficiente de concordancia o competencias de los
expertos (K)
Para la seleccion de los expertos se realiza una encuesta a los posibles expertos, la

cual permite determinar el coeficiente de competencia (K) a partir del coeficiente de
conocimiento (Kc) y coeficiente de argumentacion (Ka) de cada uno de los posibles
expertos:

Kc: es el coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto acerca de
cada tema presentado sobre la base de la valoracion del propio experto en una
escala de 0 a 10, el promedio de estos valores es multiplicado por 0,1

Ka: es el coeficiente de argumentacion o fundamentacién de los criterios del experto,
determinado como resultado de la suma de los puntos alcanzados a partir de la

siguiente tabla patron:

Influencia de las fuentes en

Fuentes de argumentacion sus criterios sobre la GCD
Alto Medio Bajo
Andlisis tedricos realizados por usted 0,30 0,20 0,10
Experiencia practica 0,50 0,40 0,20
Activa participacion en Talleres y eventos 0,05 0,05 0,05
Aplicacién de herramientas novedosas en su trabajo 0,05 0,05 0,05
Protagonismo en acciones de capacitacion 0,05 0,05 0,05
Su intuiciéon 0,05 0,05 0,05
Total 1,00 0,80 0,50

Ka= 1— influencia alta de todas las fuentes
Ka= 0,8 — influencia media de todas las fuentes
Ka= 0,5 — influencia baja de todas las fuentes

Luego K =%(Kc+ Ka)

El codigo para la interpretacion del coeficiente de competencia de cada experto es el
siguiente:

- Si 0.8 =K< 1, el coeficiente de competencia del experto es alto

- Si 0.5=K< 0.8, el coeficiente de competencia del experto es medio

- Si K<0.5, el coeficiente de competencia del experto es bajo
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Anexo 4: Determinacion y validacion de las competencias laborales Nufiez Cruz
(2016)

El objetivo de esta etapa es determinar las competencias laborales para cada familia
de cargo y que queden validadas mediante el criterio de expertos para que puedan
utilizarse en la evaluacion de la idoneidad demostrada del trabajador. En el
procedimiento se empleara la propuesta realizada por (Sdnchez Rodriguez (2007))
adaptando algunos elementos.

Paso 3. Determinacion de las competencias de identidad y esenciales.

Para este paso se realiza la revisidbn para determinar si ya estan definidas las
competencias de identidad. En caso de no estar definidas se determinan a través de
meétodos de expertos como el Delphi, tormenta de ideas o encuestas al personal. Las
competencias esenciales las deben poseer todos los trabajadores de la entidad y van
alineadas al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion. Estas se
relacionan con las competencias organizacionales. Las herramientas para
determinarlas son las mismas que para las competencias de identidad.

Paso 4. Determinacion de las competencias de procesos.

Las competencias de procesos se referiran a los comportamientos precisos en cada
proceso para conseguir sus objetivos, basandose en su mision y metas dentro de la
estrategia organizacional y relaciondndose con los aspectos técnicos de la misma.
En esta etapa los comités de expertos seran los encargados de llevar a cabo las
tareas que se indican a continuacion y se seleccionara un facilitador, que puede ser
uno de los coordinadores de un comité, para llevar a cabo el trabajo grupal. Este
paso esta formado por tres tareas.

Tarea 6. Andlisis de los procesos de la organizacion.

Tarea 7. Definicion de las funciones claves.

Tarea 8. Definicion de las competencias de procesos.

Paso 5. Determinacion de las competencias de los cargos.

Este paso cuenta con tres tareas y se hace adaptado al procedimiento de con unas
modificaciones basadas en el enfoque por procesos y tiene como objetivo determinar
las competencias especificas para cada cargo o familia de cargo.

Tarea 9. Agrupamiento de los cargos.
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Tarea 10. Identificacién de las funciones basicas y especificas de los cargos.
Tarea 11. Definicién de las competencias de los cargos.

Paso 6. Validacion de los perfiles de competencia.

El objetivo de este paso es alcanzar confiabilidad en las competencias que fueron
disefiadas tanto para los procesos como para cada familia de cargo. Para esto se
pueden confirmar o denegar las competencias que fueron definidas. Primeramente,
se realiza el analisis de las competencias propuestas para cada proceso de forma
conjunta. Se pueden hacer sugerencias por los integrantes de los comités y realizar
los ajustes necesarios y de ahi pasar a tratar las competencias de cargos. En
relacion a las competencias de los cargos, se presentara el formato propuesto en el
procedimiento y los perfiles de competencias que fueron elaborados en funcion de
los resultados de las rondas. Se debe llegar al consenso hasta el punto de que estas
pueden modificarse de ser necesario. Este paso concluye cuando cada comité esté
de acuerdo con estas competencias y de esta forma se establecen formalmente
como registros. Una vez terminada esta etapa, determinadas las competencias de
identidad, esenciales, de procesos y de los cargos se debe conformar el manual
donde se agrupen todos los perfiles definidos lo que constituye un documento oficial
en la organizacion. De esta se contribuye de forma eficiente a la gestion de capital
humano sobre la base de las competencias y es el punto de partida para evaluar la

ID del trabajador.
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Anexo 5: Coeficiente de competencia de los expertos

Coeficiente de

Coeficiente de

Coeficiente de

SpEiieE conocimiento (Kc) argunzliz;acmn competencia (K)
Subdirector de 0,925 1,000 0,963
Recursos Humanos
Especialista B en 0,925 0,900 0,913
Gestion de Recursos
Humanos
Subdirector Comercial 0750 1,000 0.875
Especialista A en 0.850 0,950 0,900
Cuadros
Jefe de Seguridad y 0,850 0,800 0,825
Protecciéon
Jefe de 0,700 0,500 0,600
Abastecimiento
Jefe d,e S_erV|C|os 0,625 0,800 0713
Técnicos
Jefe de Recepcion 0,775 0,500 0,638
Maitre Hotel 0,775 0,900 0,838
Chef de Cocina 0,875 0,800 0,8375
Jefe de Higiene 0,600 0,800 0,700
Jefe de Animacioén 0,675 0,800 0,738
Asesor B Juridico 0,750 0,800 0,775
Ama de llaves
0,925 0,800 0,863
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Anexo 6: Caracterizacion del capital humano del hotel

Categoria Ocupacional Distribucion por sexo
60.00%
49.32%
50,00%
40.00% —34.42% 1 Femenino
30.00% 1 Masculino
2000% 1165%
10,00% I 461%
0.00% -
Operarios  Servicios ~ Técnicos  Dirigentes
Distribucion de Trabajadores por edades
70y mas
165-69
1 n60 - 64
140-59
#30-39
520-29
1719
250

Antigliedad

16 a 21 51 %

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%

. . (2]
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Anexo 7: Estructura organizativa del hotel Brisas Guardalavaca

Director
General
Subdirector
General
Subdirector Subdirector Subdirector Subdirector Sebdirector de Caliead y
de A+B Comercial de Economia de RR.HH Desarrold
Maitre Chef de Jefe de Jefe de Ama || Jefede || Jefe Jefe de Jefede Segy

Cocina Higiene || Recepcion de
llaves

SS.IT

de Animacion || Proteccion
ATM

. . (2]
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Anexo 8: Mapa de procesos

Procesos Estrdt@gicus

Calidad e Inocuidad

. : Gestion Comercial, ;i
de los alimentog 4 * I — Recursos Humanui&

Gestion Econémica | |

Disefio vdesarrollo o, Gestion de la Direccioh o« 5 sliuersiiatines
0 i — }
@ |2 . :
a8 " : = @ :
c : D : -
13— - SRR ST~V .6
o ||S ! . E  Procesos Operativos =
o - 1 (i) i Q
@ 5 E o ; -E
bl ED | Alojamiento — TR Restauracion +— — 4  Animacion
a1l | D ; r—
@ Q@ ] : Qo
2z | | = =
T (e b e N . R o N ;-
a | |2 ipaats @ R~ aS]
D | LE : — : :
o - i whant ] u !
> 4 _______________________.L____%_ ________________________ PN S
o ! D Procesos de Apoyo P
i isti Seguridad l E
] Logistica (#&——— Servicios Técnicos * - Prgteu::iijn? :

Satisfaccion de los clientes

Cumplimiento de los requisitos y normativas




Anexo 9: Principales proveedores y sus surtidos

Principales Proveedores

Entradas

Trading House (ITH) S.A

-alimentos
-bebidas
-equipos
-confecciones
-cuberteria
-lenceria

Cuba Ron S.A

-rones
-licores

Lacteo Holguin

-quesos
-helados
-leche en polvo
-yogurt

COPEXTEL

-equipos electrénicos

Suchel

-productos quimicos para limpieza y aseo

Coracan

-productos en polvo (Bebidas y Helados)

CCSF Sabino Pupo

-fruta
-vegetales
-especias

Pesca Caribe

-productos del mar

Fondo de bienes culturales

-confecciones

Empresa Carnica de Holguin

-carnes

Tecno AzUcar

-licores
-edulcorantes

SASA

-piezas para equipos de transporte

Citricos Ciego de Avila

-frutas
-vegetales

CIMEX

-equipos electrénicos

Havana Club Internacional

-rones Habana Club

Brascuba Cigarros -tabacos
Bucanero S.A -cerveza Bucanero y Cristal
Café Serrano -café
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Anexo 10: Diagrama del flujo de ama de llaves
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Anexo 11: Matriz de Influencia directa (MID)
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Anexo 12: Plano de motricidad-dependencia directa
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Anexo 13: Plano de motricidad-dependencia indirecta

Direct influence/dependence map
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Anexo 14: Plano de influencia- dependencia desplazamientos de las variables

Displacement map : direct/indirect
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Anexo 15: Histograma para el analisis de los escenarios

03 - 111101
07 - 111001
59 - 000101
05 - 111010
82 - DO0010
04 - 111100
02 - 111110
&4 - DOO000D
63 - 000001
58 - 000110
08 - 111000
13- 110011
05 - 111011
&0 - 000100
61 - 000011
o1 -111111
57 - DOO111
18 - 101110
19 - 101101
20 - 101100
21 -101011
22 - 101010
23 - 101001

24 - 101000
28 - 100111
26 - 100110
27 - 100701
28 - 100100
29 - 100011
30 - 100010
31 - 100001
32 - 100000
33 -011111
34 - 011110
36 - 011101
36 - 011100
37 - 011011
38 - 011010
39 - 011001
40 - 011000
41 - 010111
42 - 010110
43 - 010101
44 - 010100
45 - 010011
46 - 010010
47 - 010001
48 - 010000
49 - 001111
50 - 001110
51 - 0DO1101
52 - DO1100
53 - 001011
54 - 00070
55 - DO1001
56 - DO1000
10 - 110110
11 - 110101
12 - 110100
09 - 110111
14 - 110010
15 - 110001
16 - 110000
17 - 101111
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Anexo 16: Proyeccion de la capacidad

Grafica de descomposicidn de series de tiempo de Enero
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Anexo 16: Proyeccion de la capacidad(Continuacion)

Mayo

Julio
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Anexo 16: Proyeccion de la capacidad (Continuacion)

Grafica de descomposicién de series de tiempo de Septiembre
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Anexo 17: Resultados de la fotografia a la camarera

&8 Procesamiento de la Fotografia | = ”E'J | ==

H = &= &

El tiempo operativo por unidad es de: 25.440 min/unidad.
—% Pérdidas de tiempo por TTNR y TINR:

R 1D0O -~ |TIC TINR+TTNR
sReeR Wl 208 % 3.13% (208% 0.00% JL

—% Incremento de la productividad del trabajo por la eliminacion de las pérdidas de tiempo:

TINR |TITO |[TIDO |TIOC |[TIC TINR+TINR
- . - Promas = *100=8.97 %
ik N 256% 385% 256% 000% TO
—Norma de tiempo Norma de rendimiento———
7O R i & TV JL
A = 1 — Lt =28. i Mr=—=16 u/JL
U[+JL—ZTCI O } 28.88 min/u 7

—Comprobaciones:
Toc [mce [Tse  [mrToc
Bl 27 .11 0.00 0.00

STV = 2TV = 450.00  JE~TINE = 450.00

No existen errores de calculo. <1 Anterior Q Resultados.
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Anexo 18: Necesidad estratégica del personal

Proyeccion de a cantidad de camareras necesarias

Veses 2019 00 0 0 03
EFMAMY P AP JONIDIEFMAMY P AP JONDIEFMAMYE P AL ONDIEFMAME [ JASONDEFMAM [ ASION
Proyeccidn de trabajadores 26| 27) 26| 24f 241 20) 22| 20| 22| 23| 26| 25| 26{ 27| 26) 23| 25( 21 22| 22| 24) 23| 27| 25| 26] 26| 26{ 23| 25 21) 24| 24{ 25( 25| 27) 26| 26| 27) 26| 22| 27| 2| 24 241 27) 25(27| 25(26|27)26) 22, 27) B{(B(27\ 27|27
Contrato indeterminado B3 13| 3] 13} B3] 3| 13| B3 13 B3] B 13) B3| B] B3] B B) B B] B3] B| B B| B3] B3] 3] B B] 13] 3] B3] B3] 3] 13] B3] B| B3] B B3] B] 13] B3] 13| 1313 13|13 1313{13) 3] 13{13] 13]13[13] 13|33
Contrato indeterminado cidico necesario | 13( 14 13 11| 11 7] 9 9| 9| 10] 13] 12) 13) 14| 13 10 12) 8| 9 9| 11] 10| 24| 12] 13 13| 13| 10] 12 8 10| 11} 12] 12) 14| 13| 13| 14 13) 9| 14| 9| 11] 11)14] 12 14| 12]13)14{13] 94| 10]12|12] 141 24| 24
Plantila actual 31) 37} 31| 37, 31| 31) 37} 31) 37, 37) 31, 31| 37) 37} 37) 31, 37| 37) 37| 37) 31, 37| 37) 37} 37) 37| 37| 31) 37} 31 37| 37| 31) 37} 37) 37| 37) 31| 37| 37) 37| 37 31| 37|37 31|37| 31)31,37}31) 31,37| 31|37)37|37|37|37
Pérdidas permisibles (Jubilaciones) 0 0] Of 0 0 Of 0 of 0 0f o 0 of 0 0f 0 0 of 0 o 0 0 of 0 of 0 0 of 0 Of 0 0 Of 0 of 0 0f 0 0 of 0 O 2 0,0 0 of L0 00 000000
Plantilaactual deformada enel futwo | 37| 37| 37| 37) 37| 37| 37| 37| 31 37| 37| 37| 31| 31) 37| 37| 37, 31) 37| 37} 37| 37) 37 37| 37| 37| 37) 37| 37} 37| 37) 37| 37} 37| 37) 37) 37) 37| 37| 37| 37) 37| 36| 36|36 36(35] 3535[ 34| 34| 34| 34| 34{34) 34/ 34| 34| 4
Necesidad estratégica de personal -11]-10[-11]-13|-13]-17]-15{-15]-15|-14] -11| 12} -11]-10{-11] -14|-12] -16] -15{-15] - 13|14 -10] 12| -11] 11|11} -14] 12} -16] -3 -13] -12| 12} -10] 11| -11] -20} 11} -15{ 10| -15] -12| 121 -] -11{ -8|-10] -9} -7| -§|-12| -7|- 14| -9 -9} -7} -1| 7| -
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Anexo 19: Perfil de competencias

Camarera de Habitaciones

|. Datos Generales

1.1.Denominacion del cargo: Camarera de Habitaciones

1.2.Categoria Ocupacional: Servicio

1.3.Grupo Escala: V

[I. Misién del cargo: Garantizar una adecuada higiene y organizacion de su

area, velando por la seguridad de la misma.

lll. Responsabilidades:

3.1.Bienes: Ubicados en el area de almacenaje, equipos de pesaje, neveras,
ademas de todos los productos adquiridos por la instalacion

IV. Condiciones de trabajo:

4.1.Esfuerzo: Fisico, estrés.

4.2.Ambiente fisico: Adecuada iluminacion, ventilacion, cromatismo industrial,

dimensiones ergondmicas del puesto de trabajo.

4.3.Horario de trabajo: Por turnos 8h/dia

4.4.Riesgos: Caidas al mismo nivel, a distinto nivel, cortes, pinchazos y golpes.

Manipulacion y uso de los productos quimicos. Condiciones ambientales en los

lugares de trabajo (temperatura, humedad). lluminacién de los lugares de trabajo.

Manipulacion de cargas. Posturas forzadas. Movimientos repetitivos. Estrés

laboral

4.5.Equipos protectores: Guantes, delantal

4.6.Tiempo de Adaptacion: De 3 a 6 meses segun las caracteristicas del

ocupante del cargo.

V. Cultura organizacional

5.1.Con todos los trabajadores de la entidad

Verticales: Comunicacion, respeto, coordinaciéon, cumplimiento de las

orientaciones del organismo superior.

Horizontales: Intercambio de informacién, maxima comunicacion, respeto,

coordinacion.
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5.2 Competencias Esenciales:

VI.

Orientacion al servicio al cliente,
Capacidad para aceptar las criticas,
Capacidad para adaptarse al cambio,
Capacidad para el trabajo en equipo,
Alto grado de profesionalidad y calidad,
Habilidades comunicativas,
Creatividad

Funciones del cargo

FUNCIONES

Participar en reunién de informacién a las 9:00 AM

Recoger fuerza de trabajo y llaves firmando el libro de recibo de llaves
Recoger en el almacén lo necesario para su trabajo

Limpiar las escaleras, pasillos y pantry de su area

Organizar el carro y closet de la camarera

Comenzar el trabajo repasando las habitaciones VL y luego las VS vy
ocupadas, dando prioridad a las habitaciones con el colgante “Haga la
Habitacion” o a una orientacion dada por la Supervisora

Realizar las siguientes tareas durante el dia:

Chequeo de todo cuanto ocurre en su piso

Entrega y recibo de lenceria mediante el control establecido

Atiende solicitudes del cliente

Reporte a mantenimiento

Informe de las incidencias del area a Supervisora

Entrega de objetos olvidados

Responde por inventarios de lenceria y activos fijos de su area

Mantiene su porte y aspecto y normas de conducta

Dejar su area limpia y organizada al terminar la jornada

Entregar (5:00PM) las llaves y orden de trabajo dejando claro lo pendiente y

firmando el libro de entrega de llaves
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e Llevar los siguientes controles:
o Inventario ideal de su area unido a la carta de responsabilidad de la misma
o Inventario de medios basicos
o Modelo de entrega y recibo de lenceria.

e Otras actividades relacionadas con su labor.

REQUISITOS DE CONOCIMIENTOS

Graduado de Nivel Medio Superior con entrenamiento en el puesto.
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Anexo 20: Competencias del cargo

Elementos
de
Competencia

Competencias

Al A2 A3 A4

cursos Cursos de
A. Educacion Graduado de nivel medio superior idiomas(inglés, L, Curso de SST
decoracion
ruso)
B1 B2 B3
[l Nivel Idioma Conocimientos sobre limpieza de Conoce todo lo relacionado con la
extranjero superficies calidad de servicio y atencion al cliente
B4 B5 B6
Posee

B. Formacion

Posee conocimientos basicos en materias
relacionadas con el turismo y la hosteleria

Conoce todo lo relacionado con las leyes
del medio ambiente

conocimientos
sobre seguridad
e higiene en el

trabajo
C1l C2 C3
Goza de un
Capacidad de planificacion Operativo excelente
C. prestigio
Habilidades, C4 Cc5 Cc6 Cc7 Ccs
cualidades
personalesy _ » . : .
actitudes Dinamico Orientacion al Trabajo en equipo Preocupacion porel | Orientacion al

cliente

orden y la calidad

logro
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C9

C10

Cl1

Posee una gran

Responsable, motivado y muy organizado capacidad de Tolerancia al estrés
critica
C12 C13 Cl4
Mantien n . L :
antiene buenas Posee habilidades comunicativas Liderazgo

relaciones humanas

D1

D2

D.
Experiencias
en el cargo

Ha ejercido el cargo
anteriormente o tiene
experiencia en la
actividad

Demostrar capacidad y habilidad en el desempefio del cargo
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Anexo 21: Plan de accidon

: - Fecha de | Fechade
Acciones Recursos Responsable Participan : Q2
control | ejecucion
, . Materiales | Subdirector de
Gestionar el personal en funcion de la Departamento de
) Humanos recursos
plantilla proyectada : : recursos humanos
Financieros humanos
Actualizar los perfiles de cargo conlas | Materiales | SUPdIrector de | pepartamento de
nuevas competencias HuManos rr]ecursos recursos humanos
umanos
Comunicar a la Agencia Empleadora Materiales )
las competencias necesarias a tener en Subdirectorde |  pepartamento de
., Humanos recursos
cuenta en el proceso de seleccion y : . recursos humanos
. Financieros humanos
reclutamiento del personal
Cursos de idiomas para los Materiales _
trabajadores Humanos Formatur Trabajadores del
Financieros proceso
Materiales .
f: Trabajadores del
Curso de ética Humanos Formatur (0CESO
Financieros P
Materiales .
. Trabajadores del
Habilidades y destrezas Humanos Formatur (0CES0
Financieros P
o . Materiales .
Seminarios sobre las caracteristicas de Trabajadores del
, . Humanos Formatur
los paises emisores : ) proceso
Financieros
Eliminar las pérdidas de tiempo, para Materiales | sybdirector de Trabaiad del
lograr la norma de tiempo que result6 | Humanos recuUrsos rabajadores de
de la fotografia Financieros humanos proceso
. o Materiales
Conferencia sobre la Organizacion del _
trabajo I_-|uma_nos F ¢ Trabajadores del
Financieros ormatur

proceso
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Estrategias de marketing para que
aumente el porciento de ocupacion y
reafirmar la tendencia de crecimiento

Materiales
Humanos
Financieros

Subdirector
Comercial

Trabajadores del
hotel
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