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RESUMEN

Esta investigacion tiene como objetivo aplicar un procedimiento para la planeacion integral
de los recursos humanos, que permita al Hotel Brisas Guardalavaca disponer de los
trabajadores competentes en las cantidades necesarias y momentos oportunos, lo que
propicie alcanzar mejoras en los procesos de la GRH y de los objetivos vinculados a los
clientes internos y externos y el estado econémico de la organizacion.

De las metodologias disponibles en la literatura se decidio utilizar la de De Miguel Guzman
(2006) por considerarse la mas integral aunque la misma presenta limitaciones como la no
realizacion del calculo de la plantilla teniendo en cuenta los distintos niveles de ocupacion,
no considera la relacion entre cargos y no parte de las politicas de calidad.

El procedimiento perfeccionado muestra cambios respecto a su precedente al poder ser
utilizado integramente por personal de la entidad, se variaron algunos indicadores del
cuadro de mando integral para el control de los resultados. En la fase de proyeccion se
establece un paso para el analisis de las politicas de calidad, asi como se analizan la
relacion entre los cargos con vistas a una mejor planificacion y se analizan los distintos
niveles de ocupacion para realizar el calculo de la plantilla para cada uno de ellos.

Los principales resultados de las aplicaciones se reflejan en el mejoramiento de los
indicadores, destacandose el establecimiento del 100% de los profesiogramas necesarios

y la optimizacion de la plantilla requerida.



ABSTRACT

This research-work is intended to the implementation of a procedure for the integral
planning of human resources, so that Brisas Guardalavaca Hotel may have the quantity of
competent workers required. This will favour better results in the human resources
management processes, in the attainment of objectives related to internal and external
clients and in the economic results of the organization.

Among the available tools in the literature, it was decided to use Miguel Guzman’s
methodology (2006). In spite of being the most integral, it has some limitations, such as:
not considering the staff calculus taking into account the different occupation levels, not
considering the relation between executive positions and not departing from quality
policies.

The improved procedure reflects changes with regards to the preceding one, as it can be
integrally used by the organization staff. Some indicators, of the integral management
scheme for controlling results, were modified. In the projection phase, a new step for the
analysis of the quality policies is established. The interrelation between executive positions
is analyzed, so that a better planning is possible; as well as the analysis of the different
levels of occupation for the calculus of the required staff in each of them.

The principal results of the applications are reflected in the improvement of indicators. The
most outstanding ones are the 100 percent professiogram establishment and the
optimisation of the required staff.
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I ntroduccion...

INTRODUCCION

En la actualidad existe consenso en que el recurso humano (RH) constituye un elemento
primordial en el esfuerzo de optimizar el desempefio de las empresas en patrticular y de la
economia en general. Hoy mas que nunca estos recursos se destacan como factor de
éxito que permite lograr ventajas competitivas.

La gestibn de recursos humanos (GRH)' debe garantizar las mejoras de las
potencialidades humanas (Huselid, 1997; Brewster,1999; Boyett,1999; Gdmez Mejias,
2000; Sastre Castillo y Aguilar Pastor, 2003; De Miguel Guzman, 2006; Sanchez
Rodriguez, 2007 y Lozada Luzbeli, 2009) para ello desarrollan de modo integral acciones
de planificacion, seleccién, formacion, estimulacion, desempefio y evaluacion.

Bajo esta dptica resulta vital la planeacion de recursos humanos (PRH), que debe mostrar
una concepcion estratégica para asumir los cambios de modo proactivo (Harper y Lynch,
1992).

La PRH actualmente, se refiere no solo a lo cuantitativo, sino que toman las competencias
humanas como punto de partida en la planificacion (Delgado Domingo, 2000; Cuesta
Santos, 2001; Marrero Fornaris, 2002; Zayas Aguero, 2002 y Sanchez Rodriguez, 2007),
no obstante, ni estos ni los restantes que desarrollan el proceso de la PRH desde la Optica
cuantitativa presentan una propuesta de integracion de ambos enfoques, aspecto que
supera la propuesta de De Miguel Guzman (2006). Ademas, la PRH debe definir la
secuencia de ejecucion de los restantes procesos de la GRH, con vistas a asegurar el
enfoque sistémico en las organizaciones (Recio 1986), elemento en el que autores como:
(Sikula, 1994; Cuesta Santos, 1999; Werther y Davis, 2001) identifican pero no desarrollan
y otros como: (Marsan Castellanos y otros, 1987; Barranco Saiz, 1994; Maynard, 1996;
Niebel, 1997 y Nieves Julves, 2002), no abordan. Lo cual limita el caracter sistémico del
proceso de planeacion en su concepcion y aplicacion practica. De igual forma este
aspecto resulta superado en la propuesta de De Miguel Guzman, 2006.

La utilizaciéon del cuadro de mando integral (CMI) como herramienta de control estratégico
de la GRH, esta presente en los aportes mas actuales de la tematica (Becker y otros,
2001; Soto Alvarez, 2003; Simdn, 2004 y Casate Fernandez, 2007), no obstante, ain no

! Aunque en documentos rectores de nuestro pais (Decreto Ley 281 y NC 3000) se refieren a los trabajadores como
Capital Humano en esta investigacion se utilizara el de Recurso Humano por ser més genérico en laliteratura. De igual
modo se consideraran equivalentes el resto de los términos utilizados (factor humano, talento humano)
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se logra la necesaria unidad entre el mismo y la PRH, asi como la presencia en este de las

variadas aristas de la GRH y su implementacion como mecanismo de evaluacion del

impacto y control estratégico de la PRH.

La propuesta de De Miguel Guzméan, 2006, como se ha venido sefialando supera las

problematicas anteriores sin embargo en esta se presentan deficiencias que limitan sus

posibilidades de aplicacion, entre las mismas se destacan:

. Se parte de la idea de ser aplicada por personal externo a la entidad, por lo que no
describen totalmente las acciones necesarias para desarrollar la preparacion del
personal

. Los indicadores que se proponen en el Cuadro de Mando Integral, como se

reconoce en la misma tecnologia, no siempre son posibles de aplicar

. No se analizan explicitamente las politicas de calidad.
. No se analiza la relacién entre los cargos y su influencia en la proyeccién de estos.
. No tiene en cuenta los niveles de ocupacion para el célculo de la plantilla en las

instalaciones hoteleras.

En el sector turistico la GRH y en particular la PRH, alcanzan alta influencia en la
capacidad de adaptacion de las organizaciones en general y de las personas en
especifico, al reto de este tiempo (Harper y Lynch, 1992 y Bayén y Garcia, 1992).

En Cuba, donde el sector turistico posee una alta influencia en el desarrollo econémico y
social del pais (Figuera, 2000; Ferradaz Garcia, 2001; MINTUR, 2001/a/; Casanova y
Otros, 2002; Castro Ruz, 2003; Quintana R. y otros, 2005; Aguilera Caceres, 2008 y Yero
Rosales, 2008) los sistemas de direccion deben tender hacia los enfoques gerenciales
mas actuales y estos en lo referido, a la PRH, deben permitir prever los cambios e
identificar acciones que permitan asumir a las exigencias de las entidades y el entorno.

El Hotel Brisas Guardalavaca dirigido a: Prestar servicios de alojamiento, de gastronomia
y otros propios de la actividad hotelera, en moneda libremente convertible y con las
autorizaciones correspondientes en moneda nacional; 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; Alquilar de forma temporal areas, locales y
salones segun demandas del cliente y Arrendar equipos y accesorios complementarios a

la actividad fundamental. En la actualidad presenta dificultades en lo relativo a la gestion
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de los recursos humanos en general y de la planeacion de recursos humanos en lo

particular relativas a:

e La satisfaccion de los clientes se ve afectada en un 3,87 % por lentitud en el servicio
debido a la falta de personal.

o EIl proceso de planeacién esta restringido a la determinacion de las necesidades de
personal, y el mismo se calcula teniendo en cuenta el comportamiento historico de la
organizacion.

e Existen 15 cargos homologos que tienen definidas las mismas competencias, sin
embargo no en todos se realiza el mismo trabajo

e Se observan irregularidades en el desarrollo de la planeacion de los restantes
procesos de la gestion de los recursos humanos

e Todo lo anterior afecta los niveles de eficiencia de los procesos de GRH en particular y
de eficacia de la organizacion en general.

Lo hasta ahora planteado evidencia la necesidad de una concepcion integral de la PRH en

el Hotel Brisas Guardalavaca que posibilite disponer de los trabajadores competentes, en

las cantidades necesarias y momentos oportunos, lo que limita el logro de mejoras en los

procesos de la GRH y de los objetivos de la entidad, vinculados a los clientes internos y

externos y el estado economico de la organizacion. Esto constituye un problema

cientifico que se debe resolver y demanda la aplicacion de métodos de igual caracter.

El Objeto de investigacion es la Gestion de Recursos Humanos.

El objetivo general de la investigacion consisti6 en aplicar un procedimiento para la

planeacion integral de los recursos humanos, de manera que permita al Hotel Brisas

Guardalavaca disponer de los trabajadores competentes en las cantidades necesarias y

momentos oportunos, lo que propicia alcanzar en la entidad, mejoras en los procesos de la

GRH y de los resultados vinculados a los clientes internos y externos y el estado

econdmico de la entidad.

Para cumplir el objetivo general, se establecieron los objetivos especificos siguientes:

e Crear el marco teorico practico referencial de la investigacion sobre la base de las
tendencias actuales de la PRH, como actividad esencial de GRH en las
organizaciones, asi como su necesidad e importancia en el contexto de la entidad
objeto de estudio.

e Diagnosticar el estado de la PRH en la entidad.
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e Perfeccionar el procedimiento escogido para la planeacion integral de los recursos
humanos

e Aplicar el procedimiento seleccionado en el Hotel Brisas Guardalavaca.

Se define como Campo de accion la planeacién de los recursos humanos.

Con vistas a solucionar el problema cientifico planteado se partio de la hipotesis de

investigacion siguiente: Si se aplica el procedimiento para la planeacion integral de los

recursos humanos, entonces se contribuira a disponer de los trabajadores competentes en
las cantidades necesarias y momentos oportunos, propiciando alcanzar en las mismas,
mejoras en los procesos de la GRH y el logro de los objetivos de la organizacién vinculado

a los clientes internos y externos y el estado econémico de la entidad.

Esta hipétesis queda demostrada si se comprueba que:

1. La modificacion del procedimiento seleccionado se caracteriza, tanto en su concepcion
como en su implantacion, por poseer las cualidades que hacen factible su aplicacion
racional en el objeto de estudio practico a partir de su pertinencia, consistencia logica y
parsimonia, asi como por poseer la necesaria flexibilidad y generalidad que permita
extender su empleo a otras instalaciones del sector e incluso a sectores afines.

2. La aplicacion del procedimiento seleccionado para realizar la planeacion de recursos
humanos en el Hotel Brisas Guardalavaca permite:

e Diagnosticar y evaluar el estado de la planeacion de recursos humanos en la entidad
objeto de estudio.

¢ |dentificar acciones de mejoras de la gestién de recursos humanos en la organizacion.

e Tomar decisiones pertinentes y formular estrategias para el mejoramiento gradual de
los resultados en términos de cliente interno, externo y econdmico, asi como de los
procesos propios de la GRH.

El valor de esta investigacion desde el punto de vista practico se observa en el aporte

brindado al Hotel Brisas Guardalavca para determinar la cantidad de trabajadores

competentes en las cantidades necesarios y momentos oportunos, respondiendo esto a

las demandas del proceso de perfeccionamiento empresarial que se desarrolla en Cuba y

gue contempla la PRH en varios de sus subsistemas

En la investigacion se emplearon métodos tedricos y empiricos, incluyendo técnicas y

herramientas de la ingenieria industrial y otras especialidades afines:
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e Andlisis y sintesis de la investigacion: obtenida mediante la revision de literatura y
documentacion especializada, asi como de la experiencia de especialistas
consultados.

¢ Inductivo-deductivo: Para diagnosticar la PRH en el area objeto de estudio y para el
disefio y aplicacion de la tecnologia integral para la gestion de la PRH.

e Sistémico estructural: Para desarrollar el analisis del objeto de estudio tanto tedrico
como préctico, a través de su descomposicion en los elementos que lo integran,
determinandose asi las variables que mas inciden y su interrelacion, como
resultado de un proceso de sintesis.

¢ Meétodos empiricos: Encuestas, entrevistas, observacion directa, entre otros.

Para su presentacion, esta investigacion se estructuré en lo adelante de la forma
siguiente: un capitulo I, que contiene el marco tedrico practico referencial en que se baso
la investigacion originaria; un capitulo Il, donde se expone el procedimiento con las
modificaciones desarrolladas, un capitulo Il en el cual se efectia una aplicacion del
procedimiento seleccionado, con el objetivo de realizar la planeacién integral de recursos
humanos en la entidad objeto de estudio; un cuerpo de conclusiones y recomendaciones
derivadas de la investigacion; la bibliografia consultada y finalmente, un grupo de anexos

de necesaria inclusion, como complemento de la investigacion realizada.
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA
INVESTIGACION

El objetivo de este capitulo es efectuar un analisis tedrico practico del rol de la PRH
dentro de la GRH y los enfoques acerca de la planeacion de RH en las organizaciones,
analizandose las caracteristicas y limitaciones de lo contemplado sobre esta tematica
en la literatura internacional y en la cubana. Se profundiza en el concepto de PRH, asi
como en el alcance y concepcion de los principales modelos de PRH, la evolucion de
esta en Cuba y sus particularidades en el sector turistico y la entidad objeto de estudio.
En la figura 1-1 se muestra el hilo conductor seguido para la construcciéon del marco

tedrico practico referencial.

1.1 ;Qué es la planeacion de recursos humanos?

En lo referido a la PRH, coexisten diversas dudas en lo relativo a su concepcion y
alcance. ¢Se limita sOlo al establecimiento cuantitativo de la plantilla o incluye la
cualitativa?, ¢abarca o no la planeaciéon de la ejecucion en el tiempo de los restantes
procesos de la gestion de recursos humanos?, ¢analiza soélo el presente o incluye el
futuro?, ¢es independiente de los restantes planes de la organizacién o esta vinculado
o condicionado por éstos?

Multiples autores han formulado conceptos de PRH (Vetter, 1972; Sdmidh, 1975; Sikula
y Makenna, 1989; Weber, 1989;> Burack, 1990; Harper y Linch, 1992; Martinez
Martinez, 1995;® Pereda, 1999/b/, Werther y Davis, 2001; Cuesta Santos, 2005, Escat
Cortes, 2009 y Avila y otros, 2009) pudiéndose citar algunos como:

Burack (1990): Proceso a través del cual la compafia proyecta las necesidades futuras
de personal de la organizacion, al tiempo que simultineamente persigue la
disponibilidad y el desarrollo de los individuos que han de cubrir estas necesidades.
Harper y Lynch (1992) en,”planificacion estratégica del personal y optimizacion de la
plantilla” define la Planeacion como el conjunto de actividades organizadas y orientadas
a la fijacion de los objetivos con criterios y estrategias a seguir, asi como la prevision de

los medios materiales y personal necesario para su consecucion.

Z Vetter, Sdmidh, Sikulay Makennay Weber son citados por Angulo Candendo y otros, 2001
Ibidem
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1.1 ¢Qué eslaplaneacion de los

recursos humanos?

A\ 4

1.2 Enfoques de planeacién de los recursos humanos

A 4

A

A 4

1.3 Evolucién dela PRH en Cuba 1.4 LaPRH en € sector
turistico

1.3.1Los 1311lLa 1.32La 1.4.1 Laplaneacion de
documentos planeacion Norma recursos humanos en el
legales de recursos Cubana Hotel Brisas
vinculados humanos 3001: 2007 Guardalavaca
alaPRH en €

Decreto

281

A 4

A 4

A 4

MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL

Figura 1-1. Estrategia seguida para la construccion del marco tedrico practico referencial dela investigacion

Fuente: Elaboracion propia
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Martinez Martinez (1995) plantea: Planificar los Recursos Humanos, es definir las
necesidades cuantitativas y cualitativas de los Recursos Humanos para hacer mas

eficaz a la organizacion y lograr su desarrollo.

Escat Cortes (2009) Plantea: Planificar los Recursos Humanos es prevenir el futuro en
términos cualitativos y cuantitativos, de forma tal que podamos establecer la plantilla
ideal indicandonos las categorias excedentes, los puestos deficitarios, asi como los

criterios orientadores necesarios para la accion.

Avila y otros (2009): La planeacion de recursos humanos significa acoplar la oferta
interna y externa de gente con las vacantes que se anticipan en la organizacion en un
periodo especifico de tiempo. Esta permite al departamento de personal suministrar a
la organizacion el personal adecuado en el momento adecuado. Por ello se convierte

en una actividad altamente prioritaria.

De Miguel Guzman (2006) desarrollé un andlisis de varias definiciones propuestas en el
gue se siguid el procedimiento propuesto por Pérez Campdesufier (2005) mediante el
estudio de las variables en ellos contenidas. Concluyéndose que las variables pueden
ser agrupadas en 6 criterios.
Del estudio realizado la autora concluye que la planeacién de los recursos humanos
€S un proceso sistematico, organizado, oportuno, complejo y racional para
determinar, sobre la base de los escenarios futuros y la puesta en practica de un
conjunto de técnicas, las competencias requeridas y cantidad de personal
necesario, asi como los medios para satisfacerla con los objetivos de contribuir
al logro de la meta de la organizacién y asegurar el desarrollo y la motivacion
individual de acuerdo con la estrategia de la organizacién y las exigencias y
particularidades de cada cargo u ocupacién. Con el concepto emitido por la autora
el autor de esta investigacidbn posee total acuerdo, reconociendo que aun cuando
resulta extenso eliminar cualquiera de sus partes puede afectar la comprension de la
esencia y alcance del proceso.
De todo lo anterior el autor extrae un conjunto de conclusiones acerca de los objetivos
gue persigue la planeacion de recursos Humanos.

- Satisfacer las necesidades individuales, organizacionales y nacionales.

-Acoplar o ajustar las habilidades de los empleados a las necesidades de la

empresa subrayando el futuro en vez del presente.

7
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-Prever la oferta de mano de obra, o la disponibilidad de trabajadores con las
capacidades requeridas para satisfacer la demanda de mano de obra de la
empresa.

-Desarrollar, formar y promocionar al personal actual, de acuerdo con las
necesidades futuras de la empresa.

- Asegurar en el tiempo la plantilla necesaria, cualitativa y cuantitativamente.

- Contribuir a maximizar el beneficio de la empresa.

El desarrollo de la PRH debe efectuarse acorde con la estrategia de la organizacion, lo
gue 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 particular, 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.

1.2 Enfoques de planeacién de recursos humanos

En la actualidad existen una gran variedad de enfoques de acercamiento a la PRH. De
Miguel Guzman (2006) desarroll6 un analisis integral de los enfoques de PRH
existentes, para lo que construydé una matriz de datos para la comparacién de los
modelos, en funcion de las variables establecidas como consecuencia del estudio del
concepto de la PRH (integracion de lo cualitativo y lo cuantitativo; adaptabilidad,
enfoque sistémico de la GRH, enfoque sistémico de la gestion de la organizacion, nivel
de integracion de filosofias y técnicas, caracter estratégico), procesandola y
efectuandose un analisis de Conglomerado Jerarquico.

En el analisis efectuado se destaca la presencia de cuatro grandes grupos: el primero,
integrado por autores como: (Harper y Lynch, 1992; Barranco, 1994; Sikula, 1994;
Cuesta Santos, 1999 e Iglesias,1999), los que, desarrollan sus propuestas en la ultima
década del pasado siglo y a diferencia de los anteriores, poseen un enfoque mas
metodoldgico y filosofico que técnico, no profundizan lo suficiente en lo relativo al como
actuar, al tiempo que las variables tratadas y la profundidad del andlisis varia entre
ellos.

En el segundo grupo se encuentran: (Marsan Castellanos y otros, 1987; Walker, 1991%;

Maynard, 1996 y Niebel, 1997), los que constituyen los enfoques mas antiguos. Estos

4 Citado por Angulo Candendo, 2001
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ofrecian un conjunto amplio de técnicas para la determinacion de la cantidad de
personal necesario, presentaban generalmente un caracter marcadamente
cuantitativo, sin considerar las cualidades o competencias requeridas por cada cargo y
mucho menos las necesidades de planificar los restantes procesos de la GRH, con una
vision circunstancial y operativa, sin trazas de proyeccion estratégica, con un bajo nivel
de adaptabilidad a los servicios y sin la concepcion de mecanismos de autorregulacion
o control. También se encuentra en el grupo la Resolucion 26 del MTSS, (2006a), la
cual se refiere al procedimiento general para la determinacién cuantitativa de las
necesidades de personal.

El tercer grupo que se destaca en el dendograma en su generalidad, se concentra en
los trabajos desarrollados en el dltimo lustro del pasado siglo y los primeros afios del
presente. Contemplando los autores que se han acercado al tema de la PRH desde la
perspectiva de lo cualitativo, encontrdndose dos subgrupos; el primero integrado por la
propuesta de (De Miguel Guzman, 1996; Hernandez Pérez y Martinez Martinez, 2001
y Varela Izquierdo, 2001) dirigidos al disefio de los profesiogramas sobre la base de
funciones y habilidades y no de competencias; también se considera la Resolucién 28
del MTSS (2006b) la que plantea regular el establecimiento de los cargos de perfil
amplio. El segundo subgrupo contiene los autores (Delgado Domingo, 2000; Cuesta
Santos, 2001; MTSS, 2001; Marrero Fornaris, 2002 y Zayas Aguero, 2002) que
profundizaron en la planeacion de lo cualitativo, al tratar de establecer métodos para la
determinacion de las competencias laborales que deben poseer los trabajadores, pero
no desarrollaron, al menos de forma explicita, las vias de integracion de este elemento
de la PRH con los restantes aspectos.

El cuarto grupo contempla autores como (Becker y otros, 2001; Soto Alvarez, 2003;
Fundipe, 2004; Simén, 2004 y Cuesta Santos, 2005), los que en los ultimos afios han
hecho propuestas de incorporacion del CMI a la GRH en general y a la PRH en
particular, pero cuyas propuestas no resultan suficientemente adaptadas a las
peculiaridades de la GRH.

Los modelos tratados presentan diferencias (ventajas y deficiencias), que son la causa
de los subgrupos formados en el dendograma y que, en criterio de De Miguel Guzman
(2006), lo hacen invalidante como via para asegurar el desarrollo de una eficaz PRH.
Estos podrian resumirse en bajos niveles de:

e Integracion de la planeacion cuantitativa y cualitativa.
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e Orientacion y control estratégico de la PRH.

¢ Integracion de las metodologias y las técnicas.

¢ Inclusion de los restantes procesos de la GRH como objetos de la PRH.

e Adaptabilidad de las técnicas y metodologias de la PRH a los servicios.

e Integracion de la GRH en general y la PRH en particular a los restantes procesos

de gestion de la organizacién

Por su parte la tecnologia propuesta por De Miguel Guzman (2006) presenta como
novedad que se enmarca en la creacion y adaptacion, sobre bases cientificas; de una
tecnologia para la planeacion integral de los RH, compuesta por un modelo conceptual,
creado luego de una cuidadosa revision de las principales tendencias nacionales e
internacionales relacionadas con la problematica estudiada, que aborda
sistémicamente la misma y un procedimiento general que integra coherentemente
procedimientos especificos, métodos y herramientas que permiten desarrollar la PRH
en organizaciones turisticas, la cual se caracteriza por la integracion en un mismo

procedimiento de:

e EIl caracter contingencial y estratégico de la PRH, asi como la insercién en los
enfoques metodoldgicos de las técnicas necesarias para el desarrollo del proceso;

e El enfoque cualitativo, representado por los profesiogramas y las competencias; con
la determinacién de la cantidad de personal requerido y los procesos que aseguran
el desarrollo de las competencias y objetivos individuales y organizacionales, asi
como de los postulados y fines de la organizacién que aprende;

e La incorporacion del CMI como herramienta de control estratégico y el disefio de
este, ajustado con los requerimientos de la PRH;

e El| desarrollo de un procedimiento especifico que permita determinar las
necesidades de personal, de acuerdo con las peculiaridades propias de cada cargo
y exigencias particulares de las organizaciones turisticas objeto de estudio.

Sin embargo a pesar de lo anterior como limitantes se deben destacar las siguientes:

. Se parte de la idea de ser aplicada por personal externo a la entidad, por lo que

no describen totalmente las acciones necesarias para desarrollar la preparaciéon
del personal.

. No deja claro quienes deben de conformar el equipo de trabajo.
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. Los indicadores que se proponen en el Cuadro de Mando Integral, como se
reconoce en la misma tecnologia, no siempre son posibles de aplicar.
. No se analizan explicitamente las politicas de calidad que influyen en la

planeacion de recursos humanos.

. No se analiza la relacion entre los cargos y su influencia en la proyeccion de
estos.
. No tiene en cuenta los niveles de ocupacion para el célculo de la plantilla.

Las ventajas anteriormente sefialadas fueron las que inclinaron al autor de esta
investigacion a tomar la tecnologia de De Miguel Guzman como punto de partida de la
investigacion, orientando esta a establecer las correcciones necesarias acordes con
las dificultades valoradas para enfrentar la problematica vinculada a la planeacién de

los recursos humanos en El Hotel Brisas Guardalavaca.

1.3 Evolucion de la planeacion de recursos humanos en Cuba

Antes del triunfo de la revolucion, solo una pequefia cantidad de empresas empleaban
técnicas relacionadas con la organizacion cientifica del trabajo (OCT). Luego del triunfo
revolucionario y a propuesta del Comandante Ernesto Che Guevara, con el
asesoramiento de paises socialistas, comienza la preparacion de miles de cuadros en
este campo, se divulgan los principios basicos de la organizacion del trabajo y se
desarrollan las primeras experiencias de elaboracion e implantacion de normas de
trabajo.

En 1963 se introducen los nuevos métodos y formas organizativas del trabajo y los
salarios en 247 unidades de modo experimental, cuyos resultados originaron la
elaboracion de un programa para la generalizaciéon del sistema, el cual quedd
practicamente implantado en la esfera productiva y de servicio desde 1967.

Del afio 1967 al 1970 los aspectos relacionados con la organizacion y normacion del
trabajo sufrieron un gran deterioro, caracterizado por la disminucion de las unidades
con normas y de personal para la ejecucion de este tipo de actividades.

En los primeros afios de la década del 70, luego de varios llamados del Comandante
en Jefe Fidel Castro, en el discurso del 26 de Julio del XIV Congreso de la Central de
Trabajadores de Cuba (CTC), se fomenta un clima favorable para el desarrollo de la
OCT, se incrementa el personal vinculado con estas labores, se crea el Centro

Nacional para la Investigacion Cientifica del Trabajo adscrito al Ministerio del Trabajo.
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En 1975, con la celebracion del Primer Congreso del Partido Comunista de Cuba
(PCC), la OCT se inserta con papel preponderante en el Sistema de Direccion y
Planificacion de la Economia. Es por estos afios que aparecen un conjunto de Leyes,
Resoluciones y Normas que regulan la actividad, en ocasiones algunas especificas
para la rama del turismo. No sufriendo grandes cambios hasta la década de los 90.

Con los inicios de los afios 90 se desarrolla una tendencia de eliminacion de las
normas de trabajo, conjuntamente con la aplicacion de medidas de interrupciones o
ceses de contratos del personal, motivado por la falta de recursos para mantener los
niveles de produccion en las entidades productivas y de servicio.

A raiz del V Congreso del PCC, se inicia la ultima etapa, reconociéndose los resultados
y los problemas existentes y se traza la estrategia econdémica de la Revolucion en su
Resolucion Econdmica (1997). Por estos afios se inicia la utilizacion en Cuba de los
fundamentos de la GRH en general y de la PRH en patrticular, en la cual se utilizan
muchos de los esfuerzos, aciertos y desaciertos que hasta la fecha acumulaba la OCT,
contemplandose en mayor o menor medida los siete elementos basicos de esta.

Este periodo es matizado por la aplicacion creciente del perfeccionamiento empresarial
a partir de 1998, en éste deberan redisefiarse, bajo un enfoque sistémico, en general
las organizaciones, y en particular los mecanismos tradicionales de organizacion del
trabajo y las relaciones laborales en busca de un acercamiento a la GRH, para dar
respuesta en este entorno a la mision y la vision y los objetivos emanados de ellos. A
partir de los resultados obtenidos, en todos los sentidos, las experiencias creadas y los
principales logros de la ciencia y la técnica, que en este campo de la gestion
empresarial ha alcanzado el mundo y en especial en Cuba. Aunque se han tenido
logros durante toda esta etapa aun no se ha podido materializar una verdadera politica
participativa que estimule poner el “conocimiento” responsablemente comprometido, en
lograr y superar los objetivos de la organizacion y atenuar las causas o restricciones
gue lo inhiben, observandose la falta de mecanismos que guien y faciliten el proceso
de introduccion de la PRH en funcion de asegurar alcanzar los objetivos
organizacionales.

1.3.1 Los documentos legales vinculados a la planeacién de recursos humanos
en la actualidad cubana

En el escenario que actualmente se desarrollan las organizaciones en Cuba vienen

sucediéndose transformaciones favorables, que tienden a que la funcion de recursos
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humanos se acerque a los enfoques mas actuales generalmente aceptados. Hay sin
dudas una tendencia hacia la implantacion de sistemas de gestion integradas de RH,
dandole un caracter estratégico. Sin embargo, en la practica, en la mayoria de los
casos la funcibn no se ha transformado, se concibe por escalones, con poca
integracion de sus partes como un proceso unico y el enfoque estratégico no alcanza
aun un desarrollo impactante, primando la reaccién frente a la accién preactiva. Existen
un conjunto de regulaciones legales que apoyan y orientan sobre el desarrollo de la
planeacion de recursos humanos en Cuba, entre estas se destacan:

. Resolucion 26 del 2006 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social:
Reglamento General sobre la Organizacion del trabajo

. Resolucion 28 del 2006 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social:
Calificadores de perfil amplio e idoneidad demostrada.

. Resolucion 29 del 2006 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social:
Reglamento para la planificacion, organizacién, ejecucion y control del trabajo de la
capacitacion y desarrollo de los recursos humanos, en las entidades laborales (No
sistémica).

La primera establece todo lo relativo a como desarrollar los estudios de organizacion
del trabajo, profundizando en la esfera de los servicios. La segunda regula lo
establecido a parte de la planeacion cualitativa profundizando en los calificadores de
cargo, aunque no detalla lo referente a las competencias y la ultima profundiza en la
planificacion de uno de los procesos claves de la GRH la formacion.

Entre las ventajas que poseen estas regulaciones se pueden sefalar:

. Se refuerza y actualiza lo relativo a la legislacion de RH
. Se enuncian algunos aspectos dirigido a la integracion
. Se reafirma la necesidad de realizar estudios cuantitativo de la plantilla y se

ofrece un método general
. Se actualizan y amplian los calificadores de cargos, ganando en polivalencia
. Se refuerza la relacion planificacién formacion
En cambio también se puede referir limitaciones como:
+ Resultan muy generales, no completamente adaptable a los servicios
« No se integra directamente a la gestion por competencias
» No se reconocen todos los aspectos a contemplar en un profesiograma

« No se alcanza el necesario enfoque de integracion de los procesos
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1.3.1.1 La planeacién de recursos humanos en el Decreto 281: Reglamento para
la implantacion y consolidacién del sistema de direccion y gestiéon empresarial
estatal

El citado decreto si bien se enuncia como el reglamento para la implantacion y
consolidaciéon del sistema de direccién y gestion empresarial estatal, en realidad se
dirige en lo especifico a regular el proceso de perfeccionamiento empresarial.

El perfeccionamiento empresarial debe verse como oportunidad para disefar sistemas
de GRH, si se aprovecha su espiritu de cambio para la mejora y de adoptarse como un
“traje a la medida” en cada organizacion y su entorno. Aunque en este no se encuentra
de forma explicita una concepcion sistémica de la gestion de recursos humanos sino
gue dispersa esta funcion en tres de sus subsistemas.

De los 9 pasos que se establecen para el desarrollo del perfeccionamiento empresarial
en este decreto al menos 4 analizan de cierta forma la planeacién de los recursos

humanos, constituyendo articulos especificos de este:

. Articulo 17: La preparacion del personal
. Articulo 18: Elaboracion del diagnostico
. Articulo 24: Disefio del expediente

. Articulo 35: Mejora continua del sistema

Como se observa la concepcion de estos cuatros articulos coinciden con la idea
general de la tecnologia de De Miguel Guzman (2006).
El mencionado Decreto establece 18 subsistemas para la gestiéon empresarial, lo que
en alguna medida produce una fragmentacién de esta. Algunos de los cuales de
manera explicita tratan aspectos vinculados a la GRH, como se valorar4d a
continuacion:
Subsistema de Organizacién General: aborda lo relativo a la definicibn de cargos e
interrelaciones (funciones vy atribuciones), establece la necesidad de definir
documentos rectores tales como:

« Procedimiento para el disefio de nuevos cargos

« Procedimiento de la planificacion

«  Programa de trabajo para la realizacion de estudios de organizacion del trabajo
Subsistema de Atencién al Hombre: se orientan hacia la satisfaccion de necesidades

y a la creacién de nuevos valores en el trabajador; con vistas a lograr el cumplimiento
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de los objetivos estratégicos de la entidad. Establece que esta debe ser una préactica
necesaria, factible y costeable.

Subsistema de Organizacion de la Produccion de Bienes y Servicios: expresa que
este se materializa aplicando un conjunto de métodos y procedimientos y utilizando de
forma racional los objetos de trabajo, los medios de trabajo y fuerza de trabajo; lo que
asegura el cumplimiento cualitativo y cuantitativo de los objetivos trazados.
Subsistema de Gestion de la Calidad: orienta la aplicacién de las normas ISO 9000
las que en su aspecto 6.3 regula lo concerniente a la gestion de las competencias
humanas.

Subsistema de Planificacion: lo define como el instrumento de direccidn basico, que
contempla los aspectos técnicos, productivos, econémicos, sociales y financieros de
forma integral, con vistas a potenciar la iniciativa y los esfuerzos de la empresa, en el
cumplimiento de sus funciones y objetivos generales, con el maximo de eficiencia y
racionalidad, en la utilizacion de los recursos materiales y financieros, y en la activa
participacion de los trabajadores en los resultados. Lo que se vincula totalmente con la
PRH.

Subsistema de Control Interno: Dentro de las actividades de control de riesgos se
refiera a la separacion de tareas, coordinacion y documentacion, aspectos vinculados a
la PRH.

Subsistema de Costos: establece la necesidad de utilizar los costos para evaluar la
eficiencia en cuanto al uso de los recursos materiales, financieros y de la fuerza de
trabajo, que se emplean en la actividad, lo que se vincula con la planificacién del
presupuesto de GRH y el control de los costos.

De todo lo anterior se desprende el vinculo del mencionado Decreto y la PRH, sin
embargo, este enfoque otorga un caracter fragmentado e incompleto a la PRH al
tiempo que no brinda todas las herramientas metodoldgicas para un desarrollo integral

de la misma.

1.3.1.2 La Norma Cubana 3001:2007 (Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano. Requisitos) y su vinculo con la planeacion de recursos humanos.

La Norma Cubana 3001:2007 Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano.
Requisitos, presenta un sistema de gestién del capital humano donde se ubica en el

centro de la gestion del capital humano a las competencias en correspondencia con las
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tendencias mas actuales, ademas asegura la correspondencia de los objetivos de
trabajo del area de GCH con los de la direccion estratégica al declarar la comunicacion
como un subsistema en el cual la direccion trasmite sus intereses mediante las politicas
y objetivos de trabajo, entre las caracteristicas mas importantes se destacan las de:
. Especificar los requisitos que tienen que cumplir las organizaciones para
certificar el Sistema de GICH.
o Tomar como referencia el modelo cubano de GICH y que sirve de guia o patrén
de orientacion para que cada organizacion disefie e implemente el suyo.
. Los requisitos que se establecen son genéricos y, por tanto, aplicables a
cualquier organizacion independientemente de su tipo, tamafio o sector de la economia
al que pertenezca.
o Su aplicacion dependera, entre otros factores, de la aplicacion de la estrategia
de la organizacion, del desarrollo para la GCH de la complejidad de la estructura
organizativa, de los procesos de produccion o servicios que realizan.
Por otra parte reconoce las funciones de seleccién e integracion, organizacion del
trabajo, capacitacion y desarrollo, estimulacion moral y material, evaluacion del
desemperfio, seguridad e higiene ocupacional y el autocontrol como elemento donde
destaca que esta funcién no debe verse s6lo como una funcion del staff de apoyo sino
de todos los niveles de la organizacién desde los trabajadores hasta el apice
estratégico. En este modelo se le otorga un papel activo a la participacion de todo el
personal.
En estas normas se define como planeacion de recursos humanos “al conjunto de
actividades del proceso que permiten prever escenarios, evaluar determinadas
situaciones, manejar los costos, seleccionar recursos, determinar las etapas y medios,
documentar las propuestas y elaborar planes que llevan a la organizacién a disponer
de los recursos humanos necesarios para el cumplimiento de los objetivos propuestos”.
Debe destacarse que si bien entre los 9 subsistemas que establece esta norma no
aparece de manera explicita la PRH al menos 3 de ellos se vinculan directamente a
esta, estos son:
. Competencias laborales: se regula que deben estar constituido y designado
oficialmente el Comité de Competencias de la organizacion, existir un

procedimiento documentado donde se establezca como realizar el proceso de
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identificacion de las competencias distintivas de la organizacién, las de los
procesos de las actividades principales y las de los cargos de dichas actividades
y estar identificadas y aprobadas por la alta direccion las competencias
distintivas de la organizacion, las de los procesos de las actividades principales y
las competencias de los perfiles de los diferentes cargos de esas actividades
principales.

. Organizacion del trabajo: se debe disponer de un procedimiento
documentado. donde se establece cémo realizar los analisis de los resultados de
los estudios del trabajo, asi como la forma de implementar estos resultados.
Contar con una descripcién escrita para los nuevos procesos 0 métodos
resultantes de la aplicacion de estudios del trabajo y de métodos y realizar la
medicion del trabajo, aplicando las técnicas de estudio de tiempos. Tener
elaborada y aprobada, por el nivel de direccion correspondiente, la plantilla de
cargos de la organizacion segun los indicadores y los procedimientos
establecidos en la legislacion. Demostrar que la plantilla de cargos aprobada se
corresponde con el nivel de la actividad productiva o de servicios que desarrolla
la organizacion.

. Autocontrol: Se debe mantener un control constante sobre cada uno de los
restantes subsistemas y sus resultados

Los restantes subsistemas si bien no se vinculan directamente si deben ser objeto de

planificacion y en consecuencia se encuentran vinculados.

1.4 La planeacion de recursos humanos en el sector turistico.

Hace pocas décadas el predominio del sector industrial era total. Es posterior a la
segunda mitad del siglo pasado que se inicia el auge de los servicios y sélo en las dos
Ultimas décadas se afianza su predominio. Esta es la razén fundamental para que la
mayoria de las tecnologias de gestion en general y de RH en particular, se encuentren
orientadas al sector productivo.

El propio auge de los servicios, unido con las particularidades que estos presentan,
exige un cambio de paradigma de estas teorias, o al menos una adaptacién de las ya
existentes.

En la actualidad todas las empresas hoteleras transitan por cambios de forma

constante, debido a que también el mercado varia continuamente. Por esta razén se
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necesitan estructuras basadas en el desarrollo y la creatividad, que superen la fase de
formalismo y rigidez. Sin lugar a duda, esto no se consigue de un dia para otro debido
a que la cultura no cambia, aunque evoluciona si realmente esta insertada en el
mercado. Esta evolucion es positiva porque implica una adaptaciéon a los tiempos
actuales, lo cual trae aparejado un imprescindible perfeccionamiento de un Sistema de
Gestion de los Recursos Humanos y especialmente la planeacién de los mismos, de
manera tal que se pueda contar hoy y en el futuro con hombres y mujeres en las
cantidades suficientes para enfrentar los retos que le ofrece el entorno.

El futuro de la industria hotelera depende de los empleados, sus conocimientos,
habilidades, salud, ideologia y motivaciones; en resumen son los recursos humanos
con los que cuentan estas entidades quienes delimitaran su propio destino, por tanto,
no es conveniente dejar a la buena fortuna el incremento de tales recursos; se requiere
de un esfuerzo dirigido a aprovecharlos de la mejor manera en bien del propio individuo
y de la organizacién donde laboran.

La Planificacion de los Recursos Humanos es hoy un de los objetivos que tratan de
afrontar las empresas. Predice sistematicamente la oferta y la demanda de empleados.
De modo ideal, todas las organizaciones deben identificar sus necesidades de
empleados por medio de la planeacion.

El turismo por la importancia que tiene para el desarrollo de cualquier pais, ya sea por
sus cualidades intrinsecas como por el papel que juega en el resto de la economia,
posee caracteristicas que demandan que sean analizados de forma independientes.

En Cuba, tradicionalmente se ha concebido la planificacién de la fuerza de trabajo a
través de un balance de carga y capacidad, o la aplicacién de normativas de cantidad
de personal en algunas industrias. En la actividad hotelera es mas compleja esta tarea
y aunque existen resoluciones al respecto, resulta muy engorrosa la aplicacion de las
mismas.

En especifico, en la rama del turismo se toman en cuenta normativas internacionales
gue existen al respecto o directivas nacionales segun expertos. Los que si se puede
asegurar es que no se cuenta con una via apropiada para determinar de forma
cuantitativa la cantidad de personal necesario, a lo que no escapa el Hotel

Estudios desarrollados en instalaciones turisticas (Cisnero y Varona, 1993; Zayas
Aguero y Clark Bloonfield, 1995; Marrero Fornaris, 2002; Noda Hernandez, 2004; De
Miguel Guzman, 1998-2005; Pérez Campdesufier, 2005; Yero Rosales, 2008 y Santana
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Rodriguez, 2008), ademas de los realizados por el autor de esta investigacion en la
entidad objeto de estudio, han permitido detectar la presencia de deficiencias como las
gue se muestran a continuacion:

e EI déficit de personal ocasiona demoras en la prestacion del servicio y
disminuciones de los niveles de los mismos, afectaciones en la ejecucion de los
planes de formacion y seleccidén, exceso de carga de trabajo, etc., lo cual incide
negativamente en la satisfaccion de los clientes externos.

o El exceso de personal en algunas areas provoca afectaciones en la motivacion de
los clientes internos, gastos excesivos de salario, bajo nivel de productividad,
incumplimiento de parametros internacionales relativos a la cantidad de
trabajadores por habitacion, etc.

e La falta de un adecuado analisis cualitativo de los cargos origina fallas en los
procesos de seleccion, formacion, evaluacion y estimulacion, limitaciones
organizativas al no poseer a un personal con un adecuado nivel de polivalencia, que
facilite la rotacién del personal y la redistribucion de este en aras de lograr mayores
niveles de eficiencia.

Las problematicas analizadas avalan el marcado interés que posee esta tematica,

fundamentalmente el contar con los resortes que propicien dirigir a las entidades

cubanas hacia la excelencia, sustentado en un cambio en la GRH para convertir este

en la principal arma estratégica.

1.4.1 La planeacion de recursos humanos en el Hotel Brisas Guardalavaca
Complejo hotelero ubicado en el polo turistico de Guardalavaca, municipio Banes,
provincia Holguin, “Brisas Guardalavaca” inici6 sus operaciones como Delta Las Brisas
en noviembre de 1994 con 231 habitaciones y bajo la administracion de la cadena de
hoteles canadienses Delta Hotels & Resorts. En diciembre de 1998 abridé sus puertas
“La Villa”, adicionandose 206 habitaciones, constituyéndose asi el complejo Delta Las
Brisas, actualmente “Brisas Guardalavaca”, administrado por Hoteles Cubanacan S.A.
Los servicios que inicialmente comenzoé a brindar esta instalacion fueron modificandose
afo tras afo, ajustandose a las exigencias de los clientes y a las nuevas condiciones

del mercado. Es asi como fue transitando de un hotel que ofrecia media pension,
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pension completa con bebidas nacionales incluidas, hasta convertirse en un Mega
“Todo Incluido” con servicios 24 horas y un incremento de sus facilidades.

“Brisas Guardalavaca” es un producto altamente competitivo con elementos muy
distintivos de su arquitectura y altos estandares de servicios reconocidos en las
constantes inspecciones de calidad, higiene y seguridad. Ofrece la oportunidad a los
clientes de hospedarse en un hotel y disfrutar las facilidades y servicios de un complejo
con 4 restaurantes y mas de 8 bares con servicio de bebidas y meriendas las 24 horas.
El hotel se distingue por un ambiente exclusivo de cubania a través de diferentes show
y actividades con una adecuada relacion calidad-precio. Distinguiéndose entre sus
atributos principales la seguridad y especialmente la calidad humana reflejada en su
amabilidad y cordialidad. Da la oportunidad no s6lo de disfrutar de sus facilidades de
alojamiento y gastronomia, sino de un ambiente muy agradable donde se combinan los
valores culturales del pais y la region.

El hotel cuenta actualmente con una plantilla aprobada de 421 trabajadores, cubierta
417 para un 99%.

Se considera que en algunas areas de resultados claves esta plantilla es insuficiente,
provocando demoras en el servicio debido a la falta de personal, un aumento
considerable en los certificados médicos y en los accidentes de trabajo, debido al
exceso de trabajo al que estan sometidos estos trabajadores. En otras areas existen
cargos con muy poco contenido de trabajo o con contenidos de trabajo que no se
corresponden con el cargo en cuestion, La planeacion de recursos humanos en la
entidad se limita solo al calculo de la plantilla y este célculo se realiza teniendo en
cuenta el comportamiento historico.

Por otro lado aunque una gran parte de los profesiogramas estan elaborados con sus
matrices de competencias, no se ha caracterizado a cada trabajador teniendo en
cuenta estos aspectos.

Entre las funciones fundamentales del Hotel se encuentran declaradas las siguientes;
Prestar servicios de alojamiento, de gastronomia y otros propios de la actividad
hotelera, en moneda libremente convertible y con las autorizaciones correspondientes
en moneda nacional; 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; Alquilar de forma temporal areas, locales y salones segin demandas
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del cliente y Arrendar equipos y accesorios complementarios a la actividad
fundamental.

En cuanto a los principales clientes debemos aclarar que en el caso del turismo se
deben considerar dos tipos de clientes, los TTOO con los cuales se realizan la
contratacion y los turistas que son producto de las ventas de los primeros y que al final
son los que consumen el producto ofertado. Para conocer los principales paises y
turoperadores que operan en “Brisas Guardalavaca” se puede observar la tabla 1-1.
Existen otros TTOO, de Argentina, México, Panam@, Espafia y Austria, pero por los

niveles de ventas que generan, no son representativos.

ALEMANIA INGLATERRA CANADA HOLANDA ITALIA
Tui Alemania Kuoni Travel Ltd Air Canada Special Traffic | Press Tours
Tomas Cook Ag Havanatur UK My Travel CTN Condor ltalia
Bucher Reisen Thomas Cook Uk Jet Tour Montroyal Tui Holland Sol Y Son
Tropicana Touristick The Holiday Place Conquest - Havanatur
Oger Tour First Choice Hola Sun - Brixia Viaggi
Fti Touristik Travelcoast Otc Sol Y Son Canada - -
- Cubanacan Uk Signature Vacances - -
- - Air Transat Holiday - -

Tabla 1-1: Principales clientes de la instalacion.

Los principales proveedores de la instalacién son Comercializadora ITH, AT Gaviota,
Frutas Selectas, Havana Rum Licors, Suchel, Carnica Tradisa, Cuba Ron, Bucanero,

CAN Holguin, Lacteo Holguin, Ensuna, Elf Gas Cuba.

La tabla 1- 2 muestra el comportamiento de los principales indicadores relacionados
con la planeacion de recursos humanos, correspondientes al primer cuatrimestre del
presente afno, lo planificado para esta etapa y el real del afio anterior en igual periodo
de tiempo.
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ler ler

No Indicador UM |Cuatrim.| Plan |Cuatrim.

2008 2009
1. Ingresos Totales (IT) MP 5578.5 | 5340.7 | 4535.6
2. | Valor Agregado (VA) MP 3249.3 | 2621.3 | 2024.9
3. Fondo de salario MP 786.6 638.8 586.2
4. | Utilidad Antes de Impuestos MP 1589.2 | 1257.0 | 670.0
5. Utilidad Antes de Impuestos MCUC| 3293.8 | 2857.0 | 2169.8
6. Promedio de Trabajadores (PT) U 429 438 434
7. Habitaciones Ocupadas U 46057 | 49807 | 45595
8. | Salario Medio P 458 365 338
9. Productividad (VA/PT) P 7574.1 | 5984.7 | 4665.7
10. |Productividad (IT/PT) P 13003.5 |12193.4| 10450.7
11. |Gasto de Salario/Valor Agregado P 0.2421 | 0.2437 | 0.2895
12. | Gasto de Salario/Ingreso P 0.1410 | 0.1196 | 0.1292
13. |Utilidades Por Trabajador (PT) P 3704.4 | 2869.9 | 1543.8
14. |Utilidades Por Trabajador(PT) CUC | 7677.9 | 6522.8 | 4999.5

Tabla 1-2. Indicadores principales relacionados con la planeacion.

Como se puede observar los nimeros muestran un estado negativo, tanto con respecto

al plan como con respecto al afio anterior, pudiéndose determinar que existen

dificultades en lo relativo a:

» Los niveles de ingresos se encuentran muy por debajo del plan y con cifras de

mas de un millén por debajo del afio anterior en igual periodo.

» El Gasto de salario por peso de valor agregado alcanza valores superiores al

plany al afio anterior.

» Las utilidades por trabajador en las dos monedas esta muy por debajo del

estado deseado.

» La satisfaccion de los clientes se ve afectada en un 3,87 % por lentitud en el

servicio, debido a la falta de personal.

* El indice de ausentismo es de 7,3 % siendo los certificados médicos la causa

fundamental.

* Se reportan 11 accidentes de trabajo en el periodo evaluado

« La motivacion del personal no es la mas acertada, sobre todo en lo relativo a la

vinculacion al trabajo.
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Todo lo anterior se considera evidencia de la necesidad de desarrollar una eficaz
planeacion de los recursos humanos que impacten directamente en los indicadores
vinculados al desempefio de los trabajadores y estos a su vez en el desempefio
economico.

De acuerdo con lo anterior, el autor considera que el estudio pertinente de la
planeacion de los recursos humanos, ademas de vigencia, actualidad y necesidad, es
ciertamente un problema cientifico aliin no resuelto totalmente en la entidad objeto de
estudio.

1.5 Conclusiones parciales

A partir de la consulta de la bibliografia internacional y nacional, asi como por otras

fuentes utilizadas, segun la logica presentada en la figura 1-1, se pueden extraer un

conjunto de conclusiones, entre las que se destacan las siguientes:

1. Aungue existen multiples definiciones de PRH se reconoce como la mas acertada
actual y acabada la propuesta por De Miguel Guzman, 2006 que plantea la PRH es
un proceso para proyectar los escenarios futuros con la finalidad de conocer
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
organizacional y las particularidades de cada cargo.

2. Una amplia revision de la literatura especializada sobre el tema, manifiesta que los
enfoques para la PRH analizados se caracterizan por lograr un bajo nivel de
integracion de la planeacion cuantitativa y la cualitativa ademas de no considerar la
planeacion de los restantes procesos y poseer un bajo caracter sistémico y
estratégico, estas dificultades son superadas por la propuesta de De Miguel
Guzman, la que a su vez presenta como limitaciones, el no tener en cuenta los
niveles de ocupacion para el célculo de la plantilla, no considerar la relacion entre
cargos y no partir de las politicas de calidad.

3. La empresa Hotel Brisas Guardalavaca presenta un conjunto de dificultades que
demandan del perfeccionamiento de la planeacion de los recursos humanos como
forma de contribuir a mejorar el desempefio econémico para lo cual perfeccionar y
aplicar la tecnologia para la planeacién de los recursos humanos propuesta por De

Miguel Guzman constituye una via de solucion a la problematica planteada.
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CAPITULO 2. PROCEDIMIENTO PARA LA PLANEACION INTEGRAL DE LOS
RECURSOS HUMANOS

A partir de las deficiencias encontradas durante la construccién del marco tedérico practico
referencial, en lo concerniente a las caracteristicas de los enfoques existentes
relacionados con la PRH en las que se destaca de modo positivo la propuesta de De
Miguel Guzman (2006) aun cuando presenta limitaciones, en este capitulo se desarrollara
el procedimiento para la planeacion integral de los recursos humanos con las

modificaciones propuestas de acuerdo con las deficiencias analizadas.
2.1 Procedimiento para la planeacion integral de los recursos humanos

Se considera que el procedimiento modificado continia cumpliendo con los principios
siguientes:

e Consistencia légica: por su estructura, secuencia logica, interrelaciéon de aspectos y
consistencia interna.

e Contextualizable: la facultad de adaptarse a otras entidades con rasgos no
necesariamente idénticos a las seleccionadas, dentro del universo de estudio y por la
potencialidad de incorporacién de modificaciones y ajustes en los diferentes procesos y
procedimientos especificos.

e Parsimonia: la capacidad de actuar en un complicado proceso de analisis y solucién
de un modo relativamente sencillo y transparente.

e Trascendencia: las acciones, consecuencias de su proceder, tienen una influencia
significativa en los restantes subsistemas de gestion empresarial y su entorno.

e Racionalidad: potencialidad de desarrollo con un presupuesto razonable, permitiendo
la obtencion de utilidades de diversas indoles y valor para la organizacion.

e Sistematicidad: asegura el control y vigilancia sisteméatica sobre el proceso de mejora
y evolucién del desempefio de la GRH, propiciando la retroinformacion necesaria para la
mejora continua del sistema.

e Perspectiva: posibilidad de extender su aplicacion a otras organizaciones, por su

capacidad de adecuacién y consistencia metodologica.
De igual forma el procedimiento mantiene las caracteristicas siguientes:

¢ Integral: debe abarcar la organizacién en su conjunto, ya que su objetivo es contemplar

la planeacién de todos los procesos del flujo de RH.
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e Participativo: su aplicacion lleva implicita la participacion de los integrantes de la
organizaciéon para la consecucién de su objetivo, desde el analisis y descripcion de
cargos, pronostico de los factores de evolucidon, definicion de la plantilla; hasta la

planificacion de los restantes procesos de la GRH.

e Retributivo: el personal debe conocer que la aplicacion redundara en el beneficio de la

organizacién y en el suyo propio.

e Permanente: debe extenderse dentro de la filosofia de la mejora continua y no
constituir un programa para solucionar un problema particular; debe ser ciclico y en
cada ciclo adaptarse a nuevos estados deseados mas exigentes para la PRH, su
aplicacion debe generarse en la organizacién una capacidad de cambio permanente en

lo que se refiere a la GRH.

e Universal: puede aplicarse en el universo de organizaciones existentes, tanto en la

esfera de los servicios como de la produccion.

El procedimiento estda compuesto por cuatro fases: preparacion; contextualizacion;
proyeccion e implantacion y ajuste, cada una de las cuales se explican a continuacion (ver
figura 2-1).

2.1.1 Fase 1: Preparacion

Objetivos: Producir el comprometimiento necesario en el personal de la entidad y
capacitar a este para su contribucion en la ejecucion de las restantes fases del
procedimiento. Por ultimo, confeccionar la programacién de la ejecucion de las etapas

subsiguientes.

Paso 1. Confeccién del equipo de trabajo: se debera confeccionar un equipo de trabajo
integrado por al menos un miembro del area de recursos humanos, un representante del
area de calidad, representantes de cada uno de los procesos de la entidad y un miembro
del consejo de direccion de la entidad, asi como un representante del sindicato. Con esta
composicion se asegura el dominio de los procesos que se desarrollan en la entidad, el
conocimiento de las politicas de calidad que influyen directamente en la planeacion de
recursos humanos, asi como la defensa de los intereses de los trabajadores y de la
direccion. Como politica se tratara que los miembros posean la mayor experiencia de

trabajo en la entidad y en la actividad que representan. Para cada uno de los miembros del
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Fase 2: Contextualizacion

Etapa 1: Andlisis de la situacion estratégica de la organizacion
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Etapa 2: Desarrollo del cuadro de mando integral de recursos humanos
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Fase 3: Proyeccion

Etapa 1: Determinacion de las necesidades de la entidad
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Etapa 2: Determinacién o andlisis de los cargos existentes en la Unidad Operacional
objeto de estudio

l

Etapa 3: Determinacion de la plantilla necesaria
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Etapa 4: Planeacion estratégica de | os restantes procesos de la GRH
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Fase 4: Implantacion y Ajustes (Control y evaluacion)

Figura 2-1. Procedimiento General parala Planeacién Integral de Recur sos Humanos
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equipo de trabajo se debera establecer las responsabilidades del personal en la aplicacion
del procedimiento y determinar las fechas de cumplimiento de las distintas fases del
proceso.

Paso 2: Capacitacion: se deberan efectuar acciones de capacitacion inicialmente para
todos los miembros del equipo en lo relativo a técnicas de medicion del trabajo, trabajo en
grupo, comunicacién, método general de solucién de problemas, técnicas de prondstico
entre otros aspectos. Para cumplimentar este paso se recomienda apoyarse en el
conocimiento de profesores de FORMATUR o consultores externos vinculados con la
actividad.

Paso 3: Comprometimiento: posteriormente se deben desarrollar acciones que propicien
el compromiso del personal de la entidad, mediante el desarrollo de sesiones de trabajo en
grupo, cursos, conversatorios en las reuniones de informacién de las diferentes areas,
entrevistas individuales, entre otras acciones. Este paso debe facilitar la contribucion de
todos los miembros de la entidad, siempre que comprendan que la aplicacion del
procedimiento debe redundar en beneficio propio y de la organizacion, asi como perciban
la necesidad de poner su conocimiento en funcion del procedimiento.

Paso 4: Caracterizacion de la entidad: para dar inicio al procedimiento, se debe
comenzar por asegurar que los miembros del grupo de trabajo, conozcan de modo general
y uniforme aspectos globales de la entidad, tales como: objeto social, unidades
operacionales o departamentos, filosofias de la direccion, clientes fundamentales,

aspectos historicos, procesos que la integran, entre otros aspectos.

2.1.2 Fase 2: Contextualizaciéon

Objetivo: asegurar la correspondencia entre las demandas estratégicas de la organizacion
y las posibilidades de mejora de la calidad, de la fuerza de trabajo en especifico y de la
GRH de forma general; con las acciones posteriores de planeacion de los recursos
humanos. En la figura 2-2 se muestra el procedimiento especifico a seguir en la fase de

contextualizacion.

Etapa 1: Analisis de la situacion estratégica de la organizacion: esta etapa se dirige a
caracterizar los factores internos y externos que inciden en la PRH, asi como su posible

evolucion en el tiempo.
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Paso 5: Caracterizacion del entorno: se debe determinar, la forma en que los factores
externos podrian influir sobre el grado de contribucion de la GRH a los lineamientos
estratégicos, tales como: relacion con los proveedores, gobierno, oferta y demanda de
empleo, leyes y valores de la sociedad. Son aspectos importantes dentro de la
contextualizacion. Para ello se debera utilizar técnicas como las entrevistas, encuestas,

trabajo grupal, revision documental, entre otras técnicas.

Paso 6: Caracterizacion interna: se deben determinar las caracteristicas internas de la
organizacion que influyen en el grado de contribucion de la GRH a los lineamientos
estratégicos, tales como caracteristicas de la fuerza de trabajo, tecnologia, grupos de
interés, cultura organizacional, filosofia de la direcciébn, mision, vision, objetivos y
presupuesto disponible; son otros aspectos obligatorios que se deben considerar en esta

etapa. Se deben utilizar técnicas similares a las planteadas en el paso anterior.

Paso 7: Valoracion de los factores de evolucién: se deben determinar y evaluar los
factores condicionantes de la necesidad de personal, los que se agrupan en dos criterios,

ellos son:

e Factores de evolucion normal de la plantilla: jubilaciones, movilizaciones, servicio

militar, muertes, licencia de maternidad, bajas voluntarias, etc.

e Factores de evolucion por decisiones estratégicas: cambios tecnolégicos, variaciones
de la demanda, cambios de mercados, cambios de productos, creacion de nuevos

negocios, planes de carreras, etc.

Una vez determinados los factores de cambio, se ejecuta la seleccion y explotacion de las

fuentes de informacion y de los instrumentos de medicion. Entre las fuentes se encuentran

e Para los factores de evolucion normal de la plantilla: se debe partir del inventario de
personal y la plantilla para luego profundizar a través de entrevistas y encuestas la
opinion de los implicados. En el caso de bajas voluntarias y muertes se recomienda

recurrir a técnicas de pronadstico o criterios de expertos.

e Factores de evolucion por decisiones estratégicas: se deben analizar los planes de
inversion de la entidad, los posibles cambios de tecnologias, mercados, productos. Se

recomienda apoyarse en el departamento comercial para analizar los cambios de
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mercados o de productos y en la persona que desempefie las funciones de inversion y

desarrollo para los planes de inversion y posibles cambios de tecnologia.

Etapa 2: Desarrollo del cuadro de mando integral de recursos humanos: en esta
etapa se trabaja en la confeccion del cuadro de mando integral de recursos humanos que

permitira el control del logro de lo planificado.

Paso 8: Disefio del cuadro de mando integral: en funcién de los objetivos estratégicos
establecidos para el area y los procesos fundamentales que en ésta se ejecutan, asi como
sus principales clientes y su impacto econdmico, se propone el establecimiento de un CMI

para los RH.

El cuadro de mando integral de recursos humanos lo componen cuatro perspectivas

fundamentales:
e La de procesos: evalla los principales procesos que conforman la GRH.

e La de crecimiento: mide el impacto de la GRH en los clientes internos de la

organizacion.

e La de clientes: refleja el impacto que produce la GRH en la organizacién, mediante sus

indicadores fundamentales.

e La econOmica: contempla los gastos de la GRH, en correspondencia con el

comportamiento de las restantes perspectivas.

En estas perspectivas se resumen las variables relacionadas con la GRH y con las que de
una u otra forma la PRH guarda relacion. Los indicadores en ellas propuestos se adaptan a
las peculiaridades de la entidad, excluyéndose algunos de los propuestos por De Miguel
Guzman (2006). A continuacion se profundiza en cada una de las perspectivas e

indicadores que la integran:

Perspectiva de procesos: los indicadores que se consideran en esta perspectiva se
vinculan con los resultados mas significativos de los procesos que tradicionalmente
integran la GRH, entre ellos estan: Inventario de personal, Andlisis y Descripcion de
Cargos u Ocupaciones (ADCO), Planeacion, Evaluacion del desempefio, Formacion,
Recompensa, Seguridad e Higiene Ocupacional (SHO) y Sistema de trabajo. Se excluyen
la evaluacion del potencial pues esta accion se encuentra centralizada en la agencia

empleadora, al igual que la seleccion pues la empresa no tiene la suficiente autonomia
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para desarrollar la seleccion del personal, ya que en gran medida la seleccién de personal
esta condicionada por la agencia empleadora, no se descarta que de cambiar la situacion

descrita se modifiquen los indicadores.

Perspectiva de crecimiento: Los principales clientes de la gestibn de los recursos
humanos son los trabajadores o clientes internos, por lo cual entre los principales
indicadores de clientes de la GRH se encuentran: la satisfaccion laboral, perspectivas,
ausentismo, aprovechamiento de la jornada laboral (AJL), fluctuacion, influencia de los
empleados, compromiso y congruencia, indicadores que se considera logran caracterizar
el crecimiento de los RH en la organizacion en términos de aprendizaje y motivacion. En
esta perspectiva se mantienen los indicadores propuestos por De Miguel Guzman (2006) a
excepcion del indice de aprendizaje organizacional por no considerarlo pertinente para el

contexto actual.

Perspectiva de clientes: En esta se contemplan indicadores que permiten evaluar el
resultado de la GRH a través del rol de los trabajadores en la atencién de los clientes.
Entre ellos estan: Productividad del trabajo, indice de satisfaccion de los clientes e indice
de repitencia, el Indice de recomendacion tratado por De Miguel Guzméan (2006) no se

considera necesario ya que no existe un mecanismo efectivo para medir este indicador.

Perspectiva economica: Los recursos humanos son los responsables directos de los
resultados econdmicos que genera una organizacion, por ello los aspectos referidos a los
ingresos de la entidad se ven como fruto de ellos. La funcién de GRH genera gastos que
impactan en el desempefio financiero de la organizacion y es en este sentido que se deben
concentrar los principales esfuerzos del area y esperar los resultados fundamentales. En
esta perspectiva se mantienen los indicadores propuestos por De Miguel Guzman, 2006. y
se adicionan 2 indicadores mas, el primero el de gasto de salario por valor agregado, este
indicador da una medida de lo que se gasta de salario por cada peso de valor que agrega
el trabajador y el indicador gasto de salario por turistas dias el cual da una medida de

cuanto la entidad gasta en salario por cada turista durante un dia.

En lo relativo al calculo de los indicadores asi como el nivel de referencia de estos se
mantienen los propuestos por De Miguel Guzman (2006), para las cuatro perspectivas
analizadas. En cualquier caso esto sOlo es un punto de partida y se deben ajustar a

medida que la practica lo indique. De igual modo la frecuencia de evaluacion de los
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indicadores deberd ajustarse a la dindmica de cambio de cada organizacion,

recomendandose al inicio una frecuencia anual.

A continuacion se explican los 2 indicadores adicionados en esta investigacion a las
perspectivas econdmicas.

Gasto de salario por valor agregado: Se calcula similar a la relacion gasto de salario por
peso de ingreso, solo que en vez de utilizar los ingresos, se sustituye este por el valor
agregado.

Objetivo: Conocer cuanto cuesta, en materia de salario, lograr el ingreso de una unidad

monetaria de valor agregado.

GastodeSalario
Valor Agregado

GS/VA=

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se utiliza la informacion que
ofrece la contabilidad del valor agregado y del gasto de salario. Para luego aplicar la

expresion.

Gasto de salario por turistas dias (GS/TD): expresa lo que gasta el hotel de salario por
cada turista en un dia.

Objetivo: Medir como esta la eficiencia en el gasto de salario, ya que en ocasiones el
indicador gasto de salario por peso de ingreso se ve condicionado por las tasas de cambio
de las distintas monedas, alterando este indicador y con este nuevo indicador dejamos
fuera el efecto de las tasa de cambio y condicionamos el gasto de salario con los turista

dias.

Gastos deSaario
Turistas Dias

GS/TD=

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se utiliza la informacion que
ofrece la contabilidad de los gastos de salario y de los turistas dias. Para luego aplicar la

expresion.
Como niveles de referencias en ambos indicadores se tomaran los siguientes:
¢ Altamente satisfactorio: Mas del 100 % de cumplimiento con respecto al plan

e Satisfactorio: 100 % de cumplimiento con respecto al plan
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e Aceptable: Del 96 al 100 % de cumplimiento con respecto al plan
¢ Deficiente: Menos del 96 % de cumplimiento con respecto al plan.

A pesar de estar establecidos indicadores cuantitativos para cada una de las perspectivas,
no se excluye el uso de comentarios cualitativos que enriquezcan la informacion del cuadro

de mando.

Etapa 3: Ajuste de la estrategia de la gestion de los recursos humanos: en esta se
parte del andlisis de los resultados del cuadro de mando integral para en funcién de estos,
definir las estrategias de gestion de recursos humanos y posteriormente definir las

acciones para materializarlas.

Paso 9: Andlisis de los resultados del cuadro de mando integral: se debe proceder al
analisis de cada uno de los indicadores para determinar las principales fortalezas y
debilidades de la GRH y las desviaciones respecto a la estrategia de la organizacion, en

funcion de los niveles de referencias establecidos.

Paso 10: Conformacion de las estrategias de GRH: a partir de los resultados del paso
anterior, el andlisis de la estrategia de la organizacion y mediante el trabajo en grupo del
area de recursos humanos y del consejo de direccion, se diseflaran las estrategias
necesarias para facilitar que el desarrollo de los procesos de la GRH garantice que se
cuente con los trabajadores necesarios y competentes, capaces de propiciar la satisfaccion
y lealtad de los clientes; todo ello mediante el uso 6ptimo de los recursos econdémicos, en
consonancia con las estrategias de la organizacion. De igual forma se deben definir las

politicas que se deben seguir en la gestién de los recursos humanos.

Paso 11: Programacion de las acciones para cumplir las estrategias establecidas:
para asegurar que las estrategias se materialicen, se deberan fijar las acciones que
aseguren su implantacion; concluyendo esta fase con el disefio de un plan de accion
donde se contemplen la accién, el responsable, la fecha de cumplimiento, el modo de

control y el resultado esperado.

2.1.3 Fase 3: Proyeccion de recursos humanos

Objetivos: Determinar cualitativa y cuantitativamente las necesidades de personal y

programar los procesos requeridos para asegurar la obtencion, mantenimiento y mejora del
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personal, con las competencias necesarias en el momento oportuno, de manera que se

garantice el desarrollo eficaz de la organizacion.

Etapa 1: Determinacion de las necesidades de la entidad: en esta etapa se determinan
las competencias generales de la organizacion, las particularidades de la entidad y el

analisis de las unidades organizativas que la integran.

Paso 12: Determinaciéon de las competencias externas y de la organizacién: Delgado
Domingo, 2000 y Sanchez Rodriguez, 2007). El establecimiento de ambos tipos de
competencias se ejecuta mediante la combinacién de técnicas de trabajo en grupo, con los
principales representantes de la organizacibn y sus &reas, utilizandose la revision
documental y la tormenta de ideas para generar posibles competencias y los métodos de
expertos como el Delphi, la votacion ponderada, asi como el célculo del coeficiente de
concordancia de Kendall W para evaluar la concordancia entre los expertos y la
observaciéon y entrevistas a los trabajadores de mejor desempefio para validar las

necesidades de las competencias fijadas.

Paso 13: Precisar las particularidades de la entidad: Precisar los objetivos de la
entidad, categoria de esta, procesos fundamentales que la integran y cualquier otro dato

gue de modo global pueda influir en el célculo de las necesidades de personal.

Paso 14: Andlisis de las politicas de calidad: Las politicas de calidad deben estar
basadas en los estandares de calidad en dependencia de las estrellas del Hotel, de la
marca a la cual pertenece, asi como los propios estdndares de la entidad, valorando los
estandares que influyen directamente en la planeacion de recursos humanos en particular
y en la gestion de recursos Humanos en general. Estos estandares se pueden extraer de
los manuales de operaciones o del area de calidad, por ejemplo si usted esta
determinando la plantilla en el area de panaderia dulceria para un hotel 4 estrellas
perteneciente a la marca brisas, se debe analizar que entre los estandares de esa area
para este tipo de instalacion se debe ofertar en el buffet 5 tipos de panes y 7 tipos de
postres, por lo que esa variedad de producto se debe de tener muy presente a la hora de

realizar la planeacion, tanto en lo cuantitativo como en lo cualitativo.

Paso 15: Analisis de las unidades operacionales (UO): una vez identificadas las
diferentes UO se deben establecer las competencias de procesos (Delgado Domingo,

2000; Sanchez Rodriguez, 2007) de cada una de ellas. Para su determinacion se utilizara
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el mismo procedimiento y técnicas que las empleadas en el paso 12, s6lo que esta vez se
trabajara fundamentalmente con el personal mas calificado y con mayor experiencia en el
proceso que se analice y los miembros mas expertos de la organizacion. Resulta evidente
la necesidad de desarrollo de este paso y de la realizacion de las etapas subsiguientes

tantas veces como UO se establezcan.

Etapa 2. Determinacion o analisis de los cargos existentes en la UO objeto de
estudio: En esta se establecen los cargos necesarios y existentes y se confeccionan los

profesiogramas para cada cargo.

Paso 16: Establecer los cargos necesarios y (0) existentes: el establecimiento de los
cargos necesarios se realizara mediante la determinacion de las funciones que se deben
desarrollar en el area, la valoracion de las posibilidades de fusionar éstas en un mismo
cargo o la necesidad de separar las mismas en cargos diferentes, de acuerdo con su
naturaleza y volumen y los resultados que se hayan vislumbrado en la fase de prevision,

puesto que en funcion de estos, puede que los cargos:
Desaparezcan por no ser necesarios (D) Cambien o se transformen (C)
Permanezcan igual (P) Emerjan como nuevos (E)

La realizacion de esta tarea se basara en el estudio de la documentacion existente, el

analisis de métodos de trabajos del area o areas similares, la consulta a expertos, etc.

Paso 17: Elaboracion o ajuste de los profesiogramas: se procedera al ajuste de estos,
en caso de existir, de acuerdo con las previsiones futuras, las nuevas competencias que se
deben incorporar y deficiencias encontradas en la fase de contextualizaciéon. En caso de
estos no encontrarse elaborados se deberan confeccionar los mismos mediante el

procedimiento planteado por De Miguel Guzman (2006).

Como parte de los profesiogramas se debe elaborar la matriz de competencias con sus
correspondientes indicadores y perfiles. Con la construccion de la matriz de competencias
se identifican con facilidad las competencias que cada cargo requiere. Los indicadores de
competencias permiten expresar el grado en que el cargo las requiere. La determinacién
de los indicadores de competencias se desarrollara por el mismo personal y con los

mismos métodos con que se establecieron las competencias del cargo.

33



Capitulo 2...

Etapa 3: Determinacién de la plantilla necesaria: La determinacion de la plantilla

necesaria se realiza para los distintos niveles de ocupacion.

Paso 18: Identificar los posibles niveles de ocupacion: Se parte de definir el rango de
ocupacion para el cual se realiza el célculo de la plantilla, la instalacién en dependencia de
su plan de compactacién definira la cantidad de niveles necesarios a aplicar, realizando un
célculo de plantila a cada uno de estos niveles. En el departamento comercial se
encuentra el estimado de turistas dias que se tiene previsto para cada uno de los meses,
basado en esta informacion se definirdn la cantidad de niveles por lo que transitara la

instalacion en los distintos periodos.
Paso 19: Determinacion de la plantilla por niveles de ocupacion:

Se propone para el calculo de la plantilla las expresiones expuestas por Cuesta Santos
(1999) para la planeacion de los RH, el cual parte de definir algunos conceptos

fundamentales para el célculo de la misma:

P.O.P. - (P.O.E. - P.P.P.O.E.) = Déficity P.A. - P.O.E. = Excedencia
donde:

Déficit: necesidad de recursos humanos que se necesita incorporar.
Excedencia: necesidad de recursos humanos gque se necesita extraer.

P.O.E. (Plantilla objetiva existente): aquella existente que se considera iddénea en

cualidades o competencias dentro de la plantilla actual.

P.P.P.O.E. (pérdidas previsibles de la P.O.E): pérdidas de la plantilla idénea debido a:

jubilaciones, rotaciones externas e internas previstas, entre otras.
P.A. (Plantilla actual): total de recursos humanos en la plantilla.

P.O.P. (Plantilla objetiva proyectada o calculada.): cantidad de personal que debe existir,
la necesidad en cantidad y cualidades o idoneidad para asumir los cargos de trabajo en el

escenario estratégico contemplado.

Este modo de calculo ha demostrado ser muy eficiente y efectivo, puesto que el mismo
tiene en cuenta la interrelaciéon de elementos, tanto cualitativos, como cuantitativos en
relacion con los RH, por lo que permite determinar el nUmero necesario de personal

idéneo para desempefiarse en la organizacion, asi como la cantidad de trabajadores que,
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aunque actualmente pertenecen a la entidad, no cumplen con todos los requisitos de
idoneidad del cargo; los cuales en ocasiones alcanzan esa condicidn a través de cursos

de superacion.

La P.O.E. se obtiene de la evaluacion del personal, o del sistema de seleccion y formacion
gue determinan, de la P.A., qué trabajadores son idoneos para desempefar diferentes

cargos.
La P.A.yla P.P.P.O.E. se obtienen del andlisis de la informacion de la plantilla.

La P.O.P. se obtiene de la aplicacion de los métodos y técnicas para la determinacion de la
cantidad de personal. Para ello, de modo general se necesita seguir los pasos y técnicas
gue se establecen en el algoritmo general para el calculo de la plantilla desarrollados por
De Miguel Guzman (2006).

Especificamente en el caso de los servicios, donde la planificacion de las necesidades de
personal posee sus peculiaridades propias, tales como: la demanda posee un caracter no
predecible en el tiempo y el tiempo generalmente es un atributo decisivo en la satisfaccion
de los clientes, se demanda buscar nuevas formas para realizar la determinacion de la
cantidad de personal, para ello se propone ejecutar el procedimiento especifico que a

continuacion se describe y que se muestra en la figura 2-3.

Tarea 1: Determinacion de la cantidad de personas por cargo en dependencia del

nivel de ocupacion:

Para la realizacion de esta tarea se propone dividir la misma en subtareas de la forma

siguiente:

Subtarea 1: Determinacién de las variables que condicionan la cantidad de personas
en el cargo: Las variables que determinan la cantidad de personas necesarias en un
cargo, si bien pueden agruparse en dos grande factores (Carga o demanda y Capacidad)
no siempre son las mismas, varian en funcién de la naturaleza del cargo, la relacién de
este con otros, también esta condicionado por el cumplimiento de los estandares de
calidad que estan establecidos en cada instalacion, por ejemplo no se demora el mismo
tiempo para realizar una habitacion una Camarera de alojamiento en un 5 estrellas que se
exige dentro de los estandares de calidad el cambio de ropa de cama de forma diaria que

en un 4 estrella que el cambio de ropa de camas se ejecuta en dias alternos.
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Tarea 1: Determinacion de la cantidad de personas por cargo en dependencia del nivel de

ocupacion

Subtarea 1: Determinacién de las variables que condicionan la cantidad de

personas en el cargo
J L

Subtarea 2: Determinacién de larelaciones entre cargos

4 L

Subtarea 3: Establecimiento del orden de prioridad de los cargos

J L

Subtarea 4: Determinacion del método de medicién y medicion de cada una de
las variables seleccionadas

Subtarea 5: Modelacion del indicador y su aplicacion para el célculo de la
cantidad de personal para el cargo

Tarea 2: Analisisy ajuste delosresultados en la unidad operacional

¢Losresultados de la —
etapa anterior son ¢Se pueden modificar
. ;. NO {2bles? sl
factibles en la préctica p Varanles: >
parael area? J

v NO

Retornar al paso 15 dela
Etapall delaFase 3

Sl

1L

Tarea 3: Analisis y ajuste de los resultados en el nivel de entidad

¢Los resultados de la etapa
anterior son factiblesen la
NO préctica parala entidad?

A

Sl

Continuar con la Etapa 4
de lafase de proyeccion

Figura 2-3 Procedimiento especifico para la determinacién de la plantilla necesaria
Fuente: Elaboracion Propia.
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Subtarea 2: Determinacién de la relaciones entre cargos: en no pocas ocasiones los
cargos no son independientes sino que la cantidad de personas en un cargo condicionan
la cantidad necesaria en otro, por ejemplo hay areas donde existe una relacion entre la
cantidad de operarios y ayudantes. Por esta razon se debe analizar la relacion entre los

cargos y establecer el orden de relacién de los mismos.

Subtarea 3: Establecimiento del orden de prioridad de los cargos: la prioridad de los
cargos se establece en funcién de la relacién entre estos comenzando el analisis por los
cargos independientes y posteriormente, una vez establecida las cantidades de personas
necesarias para el cargo ir analizando en orden sucesivos los cargos dependientes. Por lo
gue las tareas subsiguientes se deben desarrollar de forma ciclica para cada uno de los

cargos en andlisis segun el orden establecido en esta.

Subtarea 4: Determinacion del método de medicion y medicién de cada una de las
variables seleccionadas: La forma de medicién de las variables seleccionadas depende
de las caracteristicas de estas y de la informacién disponible. Variables como: frecuencia
de arribo, tiempo de trabajo unitario, etc., pueden ser conocidas mediante el desarrollo de
técnicas de observacion y registro como la fotografia; otras, pueden determinarse por
bases de datos de las entidades que faciliten conocer el comportamiento historico de estas
variables y sobre cuya base establecer prondsticos; otras, como el nivel de servicio se

pueden determinar mediante la aplicacién de métodos de expertos.

Subtarea 5: Modelacion del indicador y su aplicacion para el célculo de la cantidad
de personal para el cargo: Una vez conocidas las distintas variables que influyen en la
cantidad de personal que debe laborar en un cargo se modela un indicador que permita,
mediante la integracion de las variables que la condicionan y su efecto, determinar la
cantidad de personal que debe ocupar el cargo. De forma general se cumple la siguiente

expresion:
Cantidad de personas = (Carga / Capacidad de trabajo de una persona)

Si bien la expresion anterior es valida, no siempre resulta tan facil la modelacion de la
misma y es necesario utilizar métodos mas complejos como la aplicacion de las técnicas
de teoria de cola o la simulacién para su determinacion. En ocasiones, la naturaleza de las
variables es tan subjetiva que no es posible su modelacion matematica y solo queda

recurrir a la aplicacion de un método de expertos, en otras, es la propia naturaleza del
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cargo la que permite no necesitar del indicador, pues de las funciones que se desarrollan
se desprende la cantidad de personas, como es el caso de los jefes de areas y del propio

gerente.

Tarea 2: Analisis y ajuste de los resultados en la unidad operacional: no siempre los
resultados obtenidos por las etapas anteriores son posibles de implantar en la practica por
limitaciones que el entorno o la propia organizacion imponen, como puede ser la falta de
fondo de salario. En ocasiones, el contenido de trabajo fijado para un cargo es tan bajo
gue origina un bajo indice de aprovechamiento de este personal. Por estas razones, una
vez finalizados los célculos, se puede valorar la posibilidad de introducciéon de cambios en
variables relacionadas con el nivel de servicio u otras afines y en otras, se pueden producir
modificaciones en las funciones que se deben desarrollar en un cargo. Por tanto, esta
tarea tiene como objetivo propiciar que se realicen los ajustes necesarios, originandose el
desarrollo de modo ciclico en la etapa anterior, hasta tanto se alcancen los resultados

deseados.

Tarea 3: Andlisis y ajuste de los resultados en el nivel de entidad: al igual que en la
tarea anterior se deben ajustar los resultados obtenidos en funcidn de los intereses de la

organizacion.

Etapa 4: Planeacion estratégica de los restantes procesos de la GRH: esta se
desarrolla a través de un solo paso dirigido a planear la realizaciébn de los restantes
procesos de la GRH.

Paso 20: Planificar la ejecucion de los restantes procesos de la GRH: Concluido los
pasos anteriores, se planifican los restantes procesos de la GRH encargados de responder
a los requerimientos de la organizacion en términos de RH, entre los que se encuentran:
reclutamiento y seleccion de nuevo personal, formacién y promocion del existente,

etcétera; de manera que aseguren el desarrollo sin traumas, del flujo de los RH.

La planificacién de estos procesos, esencialmente es determinar el momento de inicio y de
terminacion de cada uno de ellos, asi como el presupuesto necesario para su ejecucion, en
ocasiones también se debe conocer el grado de dependencia e interrelacién existente
entre ellos. Con este fin pueden emplearse algunas técnicas tradicionales de planificacion;
entre ellas se destacan las técnicas de estimacion, los Graficos de Gantt y el método de la

Ruta Critica.
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2.1.4 Fase 4: Implementacién y ajustes

Objetivos: Implantar lo proyectado y mantener el control para determinar posibles
desviaciones y evaluar el impacto de las medidas aplicadas para realizar los ajustes

necesarios.

Paso 21: Implantacion de lo planificado: se aplica lo planificado y se mantiene el control
de las acciones, de modo que se puedan realizar los ajustes necesarios segun la practica

lo demande.

Paso 22: Evaluacién del impacto de la PRH: la actividad de PRH vista en su enfoque
integral, influye en mayor o menor medida en todas las funciones de la GRH; por ello, al
evaluar el impacto de la misma, se deben evaluar los cambios en los indicadores que
conforman el CMI para la GRH. Como se puede apreciar, esta fase culmina donde
comienza la fase de Contextualizaciéon, dando lugar al inicio de un nuevo ciclo de

planificacion.

2.2 Conclusiones parciales

1. A partir del andlisis desarrollado en el capitulo anterior donde una vez analizados los
diversos modelos de planeacién de los recursos humanos se decidié utilizar el
procedimiento para la planeacion de los recursos humanos propuesta por De Miguel
Guzméan (2006) y se desarrollaron los cambios necesarios para superar las
deficiencias existentes en esta y que de igual forma fueron analizadas con

anterioridad.
2. El procedimiento propuesto mantiene los logros de su antecesora en lo referido a:

. Lograr congruencia entre el caracter contingencial y estratégico de la PRH y la
alineacién con los objetivos estratégicos de las entidades, asi como la insercién en
los enfoques metodoldgicos de las técnicas necesarias para el desarrollo del

proceso.

o Asegurar caracter integral de la PRH, al integrarse lo cualitativo, representado por
los profesiogramas y las competencias para cada nivel de la organizacion, con la

determinacion de la cantidad de personal requerido y los procesos que aseguran el
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desarrollo de las competencias y objetivos individuales y organizacionales, asi como

de los postulados y fines de la organizacion que aprende.

Determinar las necesidades cualitativas y cuantitativas de personal de la
organizacion, asi como de la realizacion oportuna y eficaz de los restantes procesos

gue integran la GRH.

El desarrollo de un procedimiento especifico que posibilite determinar las
necesidades de personal, a partir de las peculiaridades propias de cada cargo y las

exigencias particulares de las organizaciones turisticas objeto de estudio.

La incorporacion del CMI, como herramienta de control estratégico y el disefio de
éste, en funcion de los requerimientos de la PRH.

Realizar la planeacion de forma sistematica, con una orientacion hacia la mejora,

donde cada ciclo garantiza la capacidad de respuestas a las nuevas necesidades.
Mientras por otro lado supera a su antecesora en los aspectos siguientes:

Considera la politica de calidad como elemento que condiciona las necesidades de

personal.

Tiene en cuenta la relacion entre los cargos para desarrollar la determinacion de las

necesidades de personal.

Tiene en cuenta la influencia de los niveles de estacionalidad en la determinacién de

la cantidad de personal.
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CAPITULO 3. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA PLANEACION
INTEGRAL DE LOS RECURSOS HUMANOS EN EI HOTEL BRISAS
GUARDALAVACA

Tomando como base el procedimiento modificado se procede a realizar la planeacién
integral de los recursos humanos en el Hotel Brisas Guardalavaca, cuyos resultados

se explican a continuacion.
3.1 Fase 1: Preparacion

En esta fase se desarrollaron los cuatro pasos que la integran como se describe a

continuacion:

Paso 1: Confeccién del equipo de trabajo: se cre6 un equipo de trabajo integrado por
12 miembros: un especialistas “B” en gestion de los recursos humanos, un especialista
“B” en gestion de la calidad, un técnico “B” en relaciones publicas para el turismo, un
camarero de alojamiento (JB), un capitan de servicios gastronOmicos en instalaciones
turisticas, un Maestro Cocinero (JB), un técnico “A” en servicios técnicos para el
turismo, un encargado de almacén, un jefe de animaciéon y recreacion, un especialista
“B” en gestibn econdmica, el subdirector de recursos humanos y un representante del
sindicato.

De esta forma se garantizaba que el grupo conociera de los procesos que se
desarrollan en la entidad, asi como la defensa de los intereses de los trabajadores y de
la direccién. Los miembros del equipo se eligieron en funcién de su dominio en la

actividad.

Paso 2: Capacitacion: se desarrollaron seminarios, a través de entrenadores de la
misma instalacion y profesores de Formatur Holguin; para la formacion de todos los
miembros del equipo en temas de medicién del trabajo, trabajo en grupo, comunicacion,

meétodo general de solucion de problemas.

Paso 3: Comprometimiento: a través de las reuniones de informacion que se
desarrollan en las areas se efectuaron intercambios con los trabajadores donde se le
explicaba la necesidad de aplicar el procedimiento y los beneficios que se

desprenderian de su sucesiva utilizacion. Este paso a la postre result6 vital para que los
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trabajadores apoyaran la investigacién y contribuyeran con informaciéon en lugar de
ocultarla, maxime cuando, de acuerdo con la situacién de la entidad, ellos resultaban
los maximos beneficiarios, si se tiene en cuenta que en la instalacion se tiene
establecido un sistema de estimulacién en pesos convertibles del 2% de las utilidades,
por lo que una mejor planeacién de los recursos humanos traeria consigo mejores
utilidades para la empresa, por lo que el monto a distribuir para la estimulacion seria

mayor.

Paso 4: Caracterizacion de la entidad: El hotel cuenta actualmente con una plantilla
aprobada de 421 trabajadores, cubierta con 417, para un 99%.

El Hotel Brisas Guardalavaca es un producto altamente competitivo con elementos muy
distintivos de su arquitectura y altos estandares de servicios reconocidos en las
constantes inspecciones de calidad, higiene y seguridad. Ofrece la oportunidad a los
clientes de hospedarse en un hotel y disfrutar las facilidades y servicios de un complejo
con 4 restaurantes y mas de 8 bares con servicio de bebidas y meriendas las 24 horas.
El hotel se distingue por el amplio programa de animacion, diurna y nocturna, que crea
opciones variadas para todo tipo de clientes en un ambiente exclusivo de cubania a
través de diferentes show y actividades con una adecuada relacion calidad-precio. Se
distingue entre sus atributos principales la seguridad y aspectos de la cubania. Da la
oportunidad no solo de disfrutar de sus facilidades de alojamiento y gastronomia, sino
de un ambiente muy agradable donde se combinan los valores culturales del pais y la
region.

En cuanto a los principales clientes se debe aclarar que en el caso del turismo se
deben considerar dos tipos de clientes, los tour operadores (TTOO) con los cuales se
realizan la contratacion y los turistas que son producto de las ventas de los primeros y
gue al final son los que consumen el producto ofertado. Los tres mercados principales
con que cuenta el hotel son: Canad4, Inglaterra y Alemania. Los principales TTOO por

paises se muestran en la tabla 1-1 a la que ya se hizo referencia en el capitulo 1.

Mientras, como principales proveedores de la instalacién son Comercializadora ITH, AT
Gaviota, Frutas Selectas, Havana Rum Licors, Suchel, Cérnica Tradisa, Cuba Ron,
Bucanero, CAN Holguin, Lacteo Holguin, Ensuna, ElIf Gas Cuba.
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3.2 Fase 2: Contextualizacion
Para garantizar la correspondencia entre los objetivos estratégicos de la entidad y las
capacidades de la fuerza de trabajo se desarrollaron los pasos que integran esta fase y

gue se describen a continuacion.

Etapa 1: Andlisis de la situacion estratégica de la organizacion: se partio de
desarrollar una caracterizacion del entorno para luego caracterizar la fuerza de trabajo y
por ultimo efectuar un analisis de los posibles cambios de los factores de evolucién

vinculados a los trabajadores o al entorno.

Paso 5: Caracterizacion del entorno: A través del analisis de los factores del entorno
se pudo concluir que la relacion con los proveedores y gobierno resultaban estables,
aungue en ocasiones existia situaciones con determinados  proveedores por
incumplimiento en la entrega de algunas materias primas o insumos, que en el entorno
existen Hoteles de la cadena gaviota con mejores condiciones de trabajo y una mayor
estimulacién, lo que provoca que la competencia en el mercado laboral se torne mas
agresiva, que debido a las regulaciones dictaminadas por el ministerio del turismo en
cuanto a la admisién al empleo no se puede desarrollar un sistema de seleccion de
personal eficiente y eficaz por parte de la instalacion. Como aspectos positivos se
destacan: que el Hotel Brisas Guardalavaca es la mejor planta hotelera con que cuenta
el grupo Cubanacan en la provincia, siendo ademas el Unico hotel 4 estrellas de la
cadena en el territorio, que la instalacion cuenta con la escuela de FORMATUR la cual
forma y capacita profesionales para las instalaciones hoteleras fundamentalmente en
las areas de resultados claves; que la poblacién cubana cada dia incrementa su nivel
cultural y el turismo es uno de los sectores mas demandados por la poblacibn como

preferencia de empleo.

Paso 6: Caracterizacion interna: La entidad posee declarada su mision consistente

en: “Somos el mega todo incluido mas cubano de la familia vacacionista”

De igual forma la vision se define como: “Seremos el mega todo incluido lider de la
hoteleria en el Caribe, distinguiéndonos por la fantasia y la hospitalidad sin limites.

También define el Lema o eslogan como: “Fantasia incluida con sabor cubano”

Los objetivos estratégicos establecidos son:
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Lograr el fortalecimiento del trabajo politico ideolégico y el reforzamiento de los
valores en todos los cuadros y trabajadores

Lograr una efectiva gestion comercial, que de cumplimiento al plan de ingresos,
unido a una eficaz actividad de riesgo.

Implementar una adecuada estrategia de eficiencia que nos permita dar
cumplimiento a las cifras comprometidas en el plan de aportes.

Garantizar una correcta politica logistica, capaz de satisfacer las demandas de
la organizacion, manteniendo una notoria presencia de productos nacionales.
Consolidar la estrategia energética del Hotel, en aras de garantizar el
cumplimiento de los indicadores planificados.

Gestionar un sistema de calidad que tenga como resultado altos niveles de
satisfaccion del cliente.

Mejorar el producto Brisas Guardalavaca, a través de una integrada coherente
estrategia de inversiones, reposiciones y reparaciones capitales.

Perfeccionar el sistema de gestion ambiental, logrando un producto turistico de
clientes y trabajadores en armonia con el entorno.

Lograr un sistema de gestidn de capital humano y atenciéon al hombre que
permite altos niveles de productividad del trabajo y motivacion de los

trabajadores.

10. Perfeccionar el sistema de direccion y gestidbn empresarial, disefiando nuestro

verdadero traje a la medida.

11.Fomentar un sistema de control interno que asegure un optimo control de los

recursos, sustentado en la prevencion de las causas y condiciones constitutivas
de delito.

12.Elevar la efectividad de los sistemas de seguridad y proteccion, potenciandolo

como uno de los principales atributos de nuestro producto.

13.Asegurar nuestra contribucion a la invulnerabilidad militar de la revolucion,

mediante la implementacion y cumplimiento consecuente de las tareas

vinculadas a la defensa

La direccibn muestra una cultura participativa, con la existencia de espacio para el

debate colectivo y la busqueda de las nuevas ideas.

Los principales grupos de interés reconocidos en la entidad son: el Gobierno y el

Partido Provincial de Holguin y del municipio Banes; la Delegacion Provincial del

MINTUR, como representante de los intereses del Ministerio de Turismo; la Delegacion
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Provincial del CITMA, como organismo rector de la gestibn ambiental; los érganos de
Ministerio del Interior, para regular diferentes acciones de seguridad y las
organizaciones sindicales; asi como desde el punto de vista interno: los directivos y

trabajadores.

La tecnologia existente en la entidad, habia sido rehabilitada en gran medida luego del
paso del huracan ike, por lo que no constituia el principal elemento restrictivo del

desemperio de la organizacion.

Desde el punto de vista financiero se observaban niveles de ingreso por debajo de las

potencialidades del hotel, al igual que el indice de costo por peso.

En lo concerniente a la fuerza de trabajo se contaba con 430 trabajadores; de ellos: 149
obreros, 224 servicios, 43 técnicos, 14 dirigentes. Se observaba un predominio del nivel
escolar de 12 grado (54.65%), seguido de los técnicos medios (18.37%) y nivel superior
(14.19 %), por lo que se puede decir que el nivel cultural es elevado si se tiene en
cuenta que el 87,21 % de la plantilla est4 entre nivel medio superior y nivel superior; de
igual forma el sexo masculino resulta ligeramente mayoritario con un 52.79%. El
53.95% de las personas poseen una edad entre 31 y 40 afos, seguidos por el 30.23%
en el grupo de edad de 41 y 50 afos, como se observa la fuerza de trabajo es
relativamente joven pero con cierta madurez. De los 430 trabajadores 369 son
contratos indeterminados, 48 contratos indeterminados ciclicos, 12 contratos
determinados por sustitucion de titulares ausentes por distintas causas y 1 servicio
social. Por otra parte aunque la empresa cuenta con casi el 100 % de los
profesiogramas elaborados con sus matrices de competencias, no se ha realizado una

caracterizacion de los trabajadores teniendo en cuenta este importante aspecto.

Paso 7: Valoraciéon de los factores de evoluciéon: En el andlisis de los factores de
evolucion normal de la plantilla se identificaron 6 posibles licencias de maternidad, 5
jubilaciones y se pronosticaron 5 bajas voluntarias atendiendo a la media histérica de

los udltimos afos.

En lo referente a los factores de evolucion por decisiones estratégicas se identificaron
gue pudieran existir cambios sustanciales si la politica del nuevo presidente de Estados
Unidos varia con respecto a Cuba, estimandose que si esto se flexibiliza con que
solamente el 1 % de los estadounidense decida visitar a nuestro pais en el afio, el pais

recibird el doble de la cantidad de turismo que hoy recibe, trayendo consigo que la
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ocupacion lineal de la entidad objeto de estudio se mantenga por encima del 90 % de
ocupacion durante todo el afio, lo que incidiria considerablemente en la planeacién de
los recursos humanos de la entidad, ya que habria que disefiar una planeacion para un
solo nivel de ocupacion durante todo el afio, elimindndose las diferencias entre la

temporada alta y la baja.

Etapa 2: Desarrollo del cuadro de mando integral de recursos humanos: en esta
etapa se trabaja en la confeccién del cuadro de mando integral de recursos humanos

que permitird el control del logro de lo planificado.

Paso 8: Disefio del cuadro de mando integral, el equipo de trabajo analizé las
posibilidades de aplicacién del cuadro de mando Integral modificado concluyendo que

era posible aplicarlo integramente, los resultados se muestran en la tabla 3-1.

Etapa 3: Ajuste de la estrategia de la gestiéon de los recursos humanos: en la
misma, en funcion de los resultados del cuadro de mando integral, se definieron las

estrategias de gestidén de recursos humanos y las acciones para concretarlas.

Paso 9: Andlisis de los resultados del cuadro de mando integral: se desarrollo una
valoracion cualitativa de los indicadores establecidos, los que se comentan a

continuacion

Perspectiva de procesos:

Aunque el inventario de personal se encontraba automatizado mediante el programa
tempus, existen informaciones importantes de salud y otras relacionadas con las
competencias laborales de los trabajadores que no se registran; aungque estaban
elaborados los profesiogramas con sus matrices de competencia existian 15 cargos
homologos que tenian definidas las mismas competencias para todos los trabajadores
gue se desempefiaban en estos, sin embargo, no todos realizaban el mismo trabajo; la
planeacién de recursos humano solamente se limitaba al analisis de la plantilla; la
evaluacion del desempefio se caracterizaba por mostrar un caracter formal, donde la

gran mayoria de los trabajadores eran evaluados de bien y no guardaba relacion con
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Tabla 3-1. Cuadro de Mando Integral de Recursos Humanos

Perspectiva de Procesos Perspectiva de Crecimiento
Concepto Indicador | Nivel de referencia | Concepto Indicador | Nivel de referencia
D [A [s |[aAs D A |S AS
Inventario de personal 1P Satisfaccion laboral ISL
ADCO IADCO Perspectivas IPp
Planeacion IP Ausentismo 1A
Evaluacion del desempefio |IED Aprovechamiento de la J.L. AJL
Formacién IF Fluctuacion IFI
Recompensa IR Influencia de los empleados IE
SHO ISHO Compromiso ICp
Sistema de trabajo IST Congruencia IC
Perspectiva de Clientes Perspectiva Econdmica
Productividad del trabajo PT Gasto de salario por peso de ingreso GS/PI
I Gasto de GRH por peso de ingreso GGRH/PI
Satisfaccion de los clientes  |ISC Gasto de GRH del total de gastos GGRHITG
Correlacion SM-PT CSMPT
indice de repitencia IRp Gasto de salario por valor agregado GS/VA
Gasto de salario por turistas dias GS/TD
——— ———
Leyenda D: Deficiente A: Aceptable S. Satisfactorio AS: Altamente satisfactorio

Fuente: Modificado de De Miguel Guzman, 2006
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los resultados del trabajo, ademéas no se utilizaban sus resultados en funcion de las
acciones de formacién o promociones futuras; las acciones de formacién no cubren las
necesidades existentes sobre todo en lo referente a la superacion en el departamento
de servicios técnicos; mientras las recompensas no se consideran satisfactorias en lo
referido a la vinculacion al resultado y la suficiencia del salario ya que existia disgusto
en los trabajadores por no poderse aplicar el pago de estimulacion en moneda nacional
gue se tenia previsto como empresa en perfeccionamiento empresarial. La gestion de la
seguridad no era satisfactoria, ya que aunque se encontraban el 100% de los obreros
actualizados en lo referente a las instrucciones periddicas, se habian reportaban 11
accidentes de trabajos en el afio anterior, fundamentalmente en el area de cocina y
servicios gastrondmicos; en los sistemas de trabajo se observaron pocos documentos

rectores de las actividades que se realizan.

Perspectiva de crecimiento:

El indice de ausentismo es de 7,3%, como se puede observar elevadisimo siendo los
certificados médicos la causa principal y los departamentos de servicios gastronémicos,
cocina y regiduria de pisos los que mas inciden en el deterioro de este indicador, los
trabajadores con mayor cantidad de certificados médicos son los ocupantes de los
cargo donde mas se evidencia la falta de personal, el de aprovechamiento de la jornada
laboral es del 90.3%, se observd un indice de fluctuacién de 5,4 % el cual resulta
elevado para esta entidad, motivado fundamentalmente por el exceso de carga de
trabajo y la disminucion que ha tenido el monta ha pagar por concepto de estimulacion
en CUC.

En lo referente a esta perspectiva se observaron dificultades en la satisfaccion laboral
concentrada en la estimulacion material, el salario resulta insuficiente y la disminucién

de la estimulacion en divisas.

Para evaluar el resto de los indices establecidos se encuestaron a 102 empleados®
utilizando un muestreo aleatorio simple, tratando de no repetir todos los instrumentos
en un mismo trabajador. La influencia de los empleados se considera satisfactoria al
plantear los trabajadores que sus opiniones son escuchadas y que existe la oportunidad
para expresarlas en las asambleas de eficiencia, mediante el comité de calidad, en las

reuniones de informacién etc, sin embargo los niveles de compromiso y congruencia no

> El tamafio de muestra se determind de acuerdo al procedimiento utilizado por De Miguel Guzman 2006.
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muestran un comportamiento similar puesto que los obreros perciben que no existen
coincidencia entre los objetivos de la organizacién y los de ellos, asi como que ellos no
se benefician en igual medida que la entidad de acuerdo con los resultados alcanzados.
Todo lo anterior afecta el compromiso donde el 33% de los obreros plantean que

abandonaran la entidad tan pronto cuenten con una oferta mas atractiva de empleo.

Perspectiva de clientes:

Los niveles de productividad por valor agregado del trabajo alcanzan valores de 4.66
MP los que no se consideran bajos en términos absolutos; sin embargo, esta por
debajo de las potencialidades de la empresa y de la media histérica de la misma. En
cambio, la satisfaccion de los clientes si se encuentra afectada por varios motivos, entre

los que destacan:
-Demoras en la prestacion del servicio por falta de personal

-Poca variedad de la comida por no contar con la cantidad de personas suficientes para

realizar servicios de show cooking en las pastas, tortillas, Flambee, asado en pua

-Problemas con la calidad de la elaboracién por no tener el personal necesario para

ofertar platos al instante y aplicar el servicio show cooking

-No existe una amplia variedad en los espectaculos, ya que en el equipo de animacion
exciten trabajadores que no tienen todas las competencias requeridas para

desempenfiarse en esta actividad lo que limita la cantidad de espectaculos a realizar.

Perspectiva econdémica:

Los indices de Gasto de GRH por peso de ingreso y Gasto de GRH del total de gastos
no fue posible establecerlos con precision por no contarse con los mecanismos
contables establecidos para tales efectos, aspecto en el que se trabaja en la actualidad,
no obstante se estima que estos resultan bajos. Mientras la correlacion salario medio-
productividad se comporta con valores de 1.0805 y la relacion gasto en salario por peso
de ingreso es de 0,13. La relacion gasto de salario por valor agregado es de 0,29 y
gasto de salario por turistas dias es de 8.85 $/Turistas dias, considerandose estos
indicadores ligeramente por encima de la media historia de la empresa, esto se debe
en cierta medida a la no existencia de una adecuada planeacién de recursos humanos

ya que en algunas ocasiones existen insatisfacciones de clientes como las ya
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analizadas en las perspectivas de clientes que han provocado que este no repita su
estancia en la instalacion, con la correspondiente perdida de ingresos para la entidad.
Al igual que en ocasiones no se actla con la rapidez suficiente cuando ocurre una
disminucién en los niveles de ocupacidén de la instalacién provocando un gasto de

salario elevado sin respaldo productivo.

Paso 10: Conformacién de las estrategias de GRH: A partir de los resultados del
paso anterior, el andlisis de la estrategia de la organizacion y mediante el trabajo en
grupo del area de recursos humanos y del consejo de direccion, se disefiaron las
estrategias necesarias para facilitar el desarrollo de los procesos de la GRH. Para ello

se definieron las acciones generales siguientes:

. Desarrollar la planeacion cualitativa de los cargos existentes en la entidad y la

determinacion de los nuevos cargos a fomentar.

. Determinar la cantidad de personal necesario por cargo en dependencia de los
niveles de ocupacion para poder responder a la demanda del mercado,
incrementar los niveles de ingreso y productividad, asi como reducir el indice de

ausentismo y de accidentes de trabajo.
. Perfeccionar los mecanismos de superacion, potenciando la formacién técnica.

. Perfeccionar y aplicar el sistema de pago previsto por el perfeccionamiento
empresarial para que estimule los niveles de satisfaccion, compromiso y

congruencia.

. Potenciar a través del desarrollo del sistema de gestion de la calidad lo relativo a
sistema de trabajo.

. Perfeccionar el inventario de personal y los mecanismos de explotacion de las

evaluaciones del desempefio.

Paso 11: Programacion de las acciones para cumplir las estrategias establecidas:
en todos los casos se estableci6 como maximo responsable de las estrategias a
desarrollar al jefe del area de gestion de recursos humanos, ejecutando las mismas en
orden consecutivo a como fueron mencionadas y estableciendo como plazo maximo de

cumplimiento un afo.
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3.3 Fase 3: Proyeccioén de recursos humanos

Partiendo de los resultados de las etapas precedentes se comenzd a determinar
cualitativa y cuantitativamente las necesidades de personal y programar los procesos
requeridos para asegurar la obtencion, mantenimiento y mejora del personal, con las

competencias necesarias en el momento oportuno.

Etapa 1. Determinacion de las necesidades de la entidad: se establecieron las
competencias generales de la organizacién, las particularidades de la entidad y el

andlisis de las unidades organizativas existentes.

Paso 12: Determinacion de las competencias externas y de la organizacion. Como

competencias externas se definieron:

» Prestar servicios de alojamiento, de gastronomia y otros propios de la actividad
hotelera con calidad

« Comercializar servicios de opcionales turisticas asociadas con los servicios y

actividades ofertados por el hotel y no incluidas en el paquete turistico con calidad.

+ Comercializar de forma temporal areas, locales y salones segiun demandas del

cliente con calidad.

En lo referente a las competencias de la organizacion estas quedaron definidas como:
» Capacidad para el trabajo en equipo

« Orientacion hacia el cliente

+ Capacidades técnico-profesionales vinculadas a la actividad hotelera.

Paso 13: Precisar las particularidades de la entidad: La organizacion se divide en
cuatro direcciones de trabajo: direccién, recursos humanos, economia y comercial y 8
departamentos: abastecimiento, recepcion, ama de llaves, servicios gastrondémicos,

animacion, seguridad, cocina y servicios técnicos. (ver figura 3-1)

Paso 14: Andlisis de las politicas de calidad: Se analizaron todos los estandares de
calidad que influyen en la planeacion de recursos humanos y que se establecen para
una instalacion hotelera con categoria de 4 estrellas, los estandares establecidos para
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Figura 3-1 Organigrama de Direccion del Hotel Brisas Guardalavaca
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los hoteles pertenecientes a la marca Brisas del grupo Cubanacan y los propios
estandares de calidad de la instalacién, por ejemplo en el cargo Camarero de
Habitaciones se definieron todos estos estandares para calcular la cantidad de
trabajadores, primeramente se determino que el cambio de ropas de cama para un
hotel con esta categoria debe ser dias alternos, luego se analizé la cantidad de lenceria
que debia colocar la camarera en la habitaciébn para cumplir con estas politicas, la
cantidad de insumos a colocar en la habitacion en dependencia del tipo de habitacion y
del tipo de cliente, es importante destacar la necesidad de una revision periddica de
este aspecto ya que estos estandares de calida pueden tener variacion, por ejemplo
anteriormente las habitaciones no contaban con cafetera ni con sombrillas, sin embargo
recientemente se le incorporo cafeteras a todas las habitaciones, lo que conlleva a un
incremento en el volumen de trabajo ya que hay que limpiar la cafetera en cada
habitacién y colocar las mini dosis de café, al igual que en el caso de la sombrilla, la
camarera debe de revisar el estado técnico de la misma y cambiarla si se encontrara
con algun desperfecto, Es importante destacar que el presente estudio se realizo
teniendo en cuenta estos nuevos cambios. Por otra parte a la hora de elaborar o
actualizar el profesiograma con sus respectivas matrices de competencia es importante
tener presente el analisis de las politicas de calidad. Ya que este paso no solo influye

en la parte cuantitativa de la planeacion sino en la cualitativa también.

Paso 15: Analisis de las unidades operacionales (UO): Las competencias
establecidas para las unidades operacionales se pueden resumir en:

o Capacidad para el trabajo en equipos

o Confianza y seguridad en sus acciones

o Integridad personal

o Orientacidén al servicio al cliente

o Creatividad

o Disposiciéon hacia la superacion y (0) actualizacién en la esfera de actuacién
profesional

Etapa 2: Determinacion o analisis de los cargos existentes en la UO objeto de
estudio, se establecieron los cargos necesarios y se confeccionaron los

profesiogramas para cada uno de ellos, con sus respectivas matrices de competencias.
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Paso 16: Establecer los cargos necesarios y (0) existentes: se determind que eran
necesario un total de 68 cargos, en el anexo 1 se muestra la nomenclatura de estos.

El andlisis de las funciones permitié concluir que se eliminan de la plantilla que
presentaba la entidad los cargos siguientes:

Director Asistente

Cocinero A (Jefe de Brigada)

Jardinero A (Jefe de Brigada)

Y se crean 0 se incrementan nuevos cargos en la platilla propuesta.

Técnico B en regiduria de pisos

Limpiador de Areas en Centros Turisticos (Jefe de brigada)

Jardinero B (Jefe de brigada)

Se elimina de la plantilla el Director Asistente, pues las funciones de este cargo son
asumidas perfectamente por el Subdirector Adjunto, igual ocurre con el Cocinero A
(Jefe de Brigada) que es eliminado y las funciones son asimiladas por los Maestros
Cocineros, ya que estas funciones son mas especificas para este cargo, el Jardinero A
(Jefe de Brigada) se elimina y se crea la plaza como Jardinero B (Jefe de Brigada) ya
que las funciones que se cumplian en este cargo son tipicas del nuevo cargo creado y
se crea el cargo de Técnico B en Regiduria de Pisos y Limpiador de Areas en Centros
Turisticos (Jefe de brigada) en el departamento de ama de llaves para cumplir con
funciones que antes eran llevadas por algunos Camareros de Habitaciones (JB) y estas

no se correspondian con sus funciones.

Paso 17: Elaboracion o ajuste de los profesiogramas: Se elaboraron el 100% de los
profesiogramas necesarios con las matrices de competencias correspondientes, en el
anexo 2 se puede observar como ejemplo el profesiograma del cargo de Camarero de
Habitaciones

Etapa 3: Determinacién de la plantilla necesaria: La determinacion de la plantilla

necesaria se realiza para los distintos niveles de ocupacion.

Paso 18: Identificar los posibles niveles de ocupacion: Se definen 2 niveles de

ocupacioén, un nivel cuando el hotel presenta mas del 85 % de ocupacion, basicamente
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en los meses de temporada alta y un nivel entre el 50% y el 85% que es el rango donde
se mueve el hotel en los meses de temporada baja.

Paso 19: Determinacion de la plantilla por niveles de ocupacion:

El analisis se inici6 por la determinacion de los cargos unitarios, l10s que se resumen a
continuacion:

Director General

Subdirector Adjunto

Asesor Juridico B

Secretaria

Jefe de Seguridad y Proteccion

Técnico de Seguridad y Proteccion

Subdirector Econémico

Especialista “B” en Gestion Econémica (Especialista Principal)

© 0 N o g b~ W DdhPRE

Subdirector de Recursos Humanos

10. Subdirector Comercial

11.Especialista en Comercializacién del Producto Turistico
12.Especialista “B” en Gestion de la Calidad

13.Técnico “B” en Relaciones Publicas Para el Turismo (Especialista Principal)
14. Jefe de Recepcion Hotelera

15. Recepcionista Hotelero (Jefe de Brigada)

16.Ama de Llaves

17.Limpiador de Areas en Centros Turisticos (Jefe de Brigada)
18. Maitre de Hotel

19.Chef de Cocina

20. Maestro Panadero Repostero (Jefe de Brigada)

21.Jefe de Higiene

22.Auxiliar General de Cocina (Jefe de Brigada)

23.Jefe de Animacion y Recreacion

24. Animador Turistico (Especialista Principal)

25. Auxiliar General de Areas de Playa

26.Jefe de Abastecimiento

27.Encargado de Almacén

28.Técnico “B” en Abastecimiento Para el Turismo.
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29.Jefe de Servicios Técnicos
30.Jardinero “B” (Jefe de Brigada)
31.Operario de Mantenimiento a Equipos e Instalaciones (Jefe de Brigada)

32.Especialista “C” en Ahorro y Uso Racional de la Energia

Estos cargos unitarios son necesarios para los 2 niveles de ocupacion.

Se contintdo el andlisis para el resto de los cargos, calculandose la cantidad de
personas necesarias para los 2 niveles de ocupacion, en el anexo 3 se muestra un
ejemplo de cdmo se procedi6 para determinar las necesidades cuantitativas de
personas del cargo camarero de habitaciones.

La Determinacion de la relacidon entre cargos se puede ejemplificar con el cargo
Cocinero A y Auxiliar General de Cocina. El cargo Cocinero A es independiente y el
cargo Auxiliar General de Cocina es un cargo dependiente, la cantidad de Auxiliares de
Cocina depende en gran medida de la cantidad de Cocineros. Por normas higiénicas
sanitarias se prohibe que el cocinero Limpie el piso y ejecute otras actividades, por lo
qgue el auxiliar general de cocina es el encargado de limpiar el piso, fregar las ollas, las
vajillas, llevar los desechos sélidos hasta el supiadero, evitando que el cocinero realice
estas acciones para que no ocurra contaminacién cruzada. La relacion de cantidad de
Auxiliares de Cocina por cantidad de Cocinero se determina en dependencia de las

caracteristicas de cada restaurante y del servicio que se oferte.

En el anexo 4 se puede observar una tabla donde se muestra la cantidad de personas
por cargos que presentaba la entidad y la cantidad de personas propuestas derivadas
del estudio realizado, ambas se presentan para los 2 niveles de ocupacion definidos ,
ademas se adiciona una columna para los trabajadores ciclicos ya que esta plantilla
es llevada muy de cerca por las instalaciones hoteleras, los ciclicos no son mas que los
trabajadores que laboran en el nivel de ocupacion de més del 85 % y no lo hacen en el
nivel de ocupacion de menos del 85 %, por tanto el valor que se refleja en esta columna
no es mas que la diferencia entre los 2 niveles de ocupacion.

Los departamentos que mayor incrementos tienen en la plantila son Servicios
Gastronémicos, Cocina y Regiduria de Pisos, son precisamente los 3 departamentos
con mayor indice de ausentismo y con mayor cantidad de accidentes de trabajo,
ademas Cocina y servicios gastronomicos son los 2 departamentos con mayor

porciento de clientes insatisfecho tienen por lentitud en el servicio; Por lo que con la
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nueva planeacion de recursos humanos debe existir una mejora considerable en estos
3 indicadores, aumentaria la satisfaccion de los clientes lograndose reducir el tiempo
de espera, ademas en el caso de cocina con el incremento de la plantilla se podria
incrementar la oferta de comida mediante el show cooking, atacando con esto las 2
causas que mas clientes insatisfecho provocan, estas son variedad del menu con 16.36
% de clientes insatisfechos y calidad de la comida con 13.02 %. Por otra parte al
realizar una mejor planeacion de recursos humanos se reduciria un tanto la presion de
trabajo, trayendo esto consigo una disminucion de los certificados médicos y de los
accidentes de trabajo, impactando directamente esto en la salud de los trabajadores y
en la eficiencia de la empresa ya que la mayor parte del pago por subsidio es llevado a
gasto por la empresa, deteriorando de esta forma los indicadores de eficiencia. Para
gue se tenga una idea de la magnitud de esto, durante el afio 2008 la empresa llevo a
gasto alrededor de 18 000 pesos de pago de subsidio por sobrepasarse del 1,5 % que
es lo que se tiene establecido.

Por otra parte el analisis de los profesiogramas fue utilizado no solo como patron para
realizar el calculo de la plantilla para los distintos niveles de ocupacion, sino también
para diagnosticar al personal de la instalacion de acuerdo al profesiograma y a las
matrices de competencias exigidas para cada cargo, determinandose con esto que en
el departamento de animacion existen 2 trabajadores que ocupan el cargo de Animador
Turistico que no tienen todas las competencias requeridas para desempefiarse en este
cargo, por lo que se sugirié enviarlos a un curso de recalificacion en esta especialidad
en la escuela de Hoteleria y Turismo “Nuevos horizontes” de Holguin con el objetivo de

gue alcancen las competencia necesarias para desarrollarse en este importante cargo.

Etapa 4: Planeacién estratégica de los restantes procesos de la GRH: se desarrollé
un paso dirigido a planear la realizacion de los restantes procesos de la GRH, como se
describe seguidamente.

Paso 20: Planificar la ejecucion de los restantes procesos de la GRH

Primeramente se realizd un estudio de las competencia que poseian los compafieros
que ocupaban las plazas que desaparecieron, lograndose la reubicacion de 6 de ellos
en plazas de nueva creacion, luego se inicia a través de la agencia de empleo el

reclutamiento de personas para ocupar 26 plazas (10 de nueva creacién que aun

54



Capitulo 3...

guedaban por cubrir y 16 por pérdidas previsibles) es importante destacar que la
agencia cuenta con suficiente personal preparado fundamentalmente en las areas de
resultados claves, de igual forma debian planificarse el perfeccionamiento de todas las
dificultades detectadas a través del Cuadro de Mando Integral. Ademas resultaba
recomendable proceder a planificar el presupuesto para cada una de las actividades
planificadas vinculadas con la GRH, Recomendandose no exceder de las posibilidades

reales que ofrecia la disponibilidad financiera de la entidad

De igual modo se trazaron las lineas de acciones para asegurar el trancito de una

planificacién a otra, entre estas politicas se encuentran.

e El proceso de seleccion se inicia 15 dias antes de la fecha prevista para ser
efectiva la baja. (no planificandose el proceso de reclutamiento ya que este corre

a cargo de la agencia empleadora)
¢ El proceso de induccion se inicia un dia antes de ser efectiva la baja.
e La evaluacion del desempefio se concluye en los ultimos 5 dias del mes.

e La estimulacion material se efectla en los primeros 5 dias del mes, excepto la

estimulacién en cuc, la cual se efectuara entre el dia 10 y 15 de cada mes.

e Las actividades de formacién, en materia de direccion, se realizaran los sabados

alternos.

e Las actividades de formacion de calidad se alternaran con las de formacion en
ingles y se realizaran 2 veces a la semana cada una en el horario de 3:00 a 5:00
PM que es el horario de menor carga de trabajo y de mayor comodidad para el
retorno de los trabajadores a sus domicilios.

e Las actividades de formacion en la especialidad se realizan de modo rotativo,
pasando por la escuela de Formatur (Obreros) y los sabados para el personal

técnico en coordinacion con la universidad.

3.4 Fase 4: Implantacién y ajustes

En estos momentos se encuentra en fase de implantacién cada una de las acciones
previstas en los pasos anteriores con vistas a mejorar los niveles de desempefio de la

gestion de recursos humanos, una vez que esto se logre se procedera a desarrollar un
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nuevo ciclo de control que evidenciard nuevas deficiencias que permitan potenciar la

mejora continua.

3.5 Conclusiones parciales
La aplicacion desarrollada ha permitido arribar a las conclusiones siguientes:

1. La aplicacion del procedimiento perfeccionado para la planificacion integral de los
recursos humanos en el Hotel Brisas Guardalavaca permiti6 evidenciar la

pertinencia de este en la practica.

2. De igual forma su aplicacion permiti6 identificar acciones de mejora de la gestion de

recursos humanos en la entidad, entre estas se destacan:

* La planificacion cualitativa: se elabord el 100% de los profesiogramas con sus

respectivas matrices de competencia de cada uno de los cargos existentes

* Analizar las politicas de calidad, determinando como influyen estas en la

planeacién de los recursos humanos.

+ La planificacion cuantitativa de las necesidades de personal, donde se

determind:
» Total de cargos: 68
Cargos unitarios: 32
Cargos eliminados de la plantilla: 3

Cargos de nueva creacion: 3

YV V VYV V¥V

Personas que se necesita a largo plazo: 16

* La programacion de los procesos de la GRH para enfrentar las deficiencias del
sistema y el déficit de personal existentes por diversas causas.

3. De manera general, permitid un mejor posicionamiento que contribuya a incrementar
el indice de satisfaccion, lo cual deberd influir positivamente sobre los ingresos.

Ademas de proporcionar una disminucién en los gastos por concepto de subsidios.

56



Conclusiones.....

CONCLUSIONES

Como resultado de esta investigacion, pudo arribarse a las conclusiones generales

siguientes:

1. Aunque en la literatura consultada se observa la existencia de varios enfoques
metodoldgicos relativos a la planeacion de recursos humanos, la méas acertada
atendiendo a su concepcion integradora es la De Miguel Guzman (2006); sin embargo
esta presenta cualidades susceptibles de mejora como son, no realizar el calculo de la
plantilla teniendo en cuenta los distintos niveles de ocupacién, no considerar la relacion
entre cargos y no partir del andlisis de las politicas de calidad.

2. En funcion de las dificultades encontradas en el procedimiento para la planeacion
integral de los recursos humanos propuesto por De Miguel Guzman (2006) se
desarrolla una propuesta perfeccionada de la misma donde logra mantener los aportes
de estas y superar las deficiencias analizadas.

3. La entidad Hotel Brisas Guardalavaca presenta afectaciones en la satisfaccion de sus
clientes, niveles de Ingreso e indice de costos por peso donde entre otros aspectos
inciden dificultades en el desarrollo de proceso de gestidbn de recursos humanos
producto al desarrollo deficiente del proceso de planeacion integral de los recursos
humanos.

4. El procedimiento modificado se aplicé en el Hotel Brisas Guardalavaca permitiendo
identificar y desarrollar acciones de mejora de los procesos de recursos humanos, al
efectuar un analisis de la composicion de la plantilla actual identificandose nuevas
necesidades de cargos, asi como la confeccién de los profesiogramas y matrices de
competencias e iniciar acciones para enfrentar la pérdidas previsibles de 16
trabajadores.

5. Con la planeacion desarrollada se espera incidir favorablemente en la salud de los
trabajadores disminuyendo accidentes de trabajo y certificados médicos, asi como en la
satisfaccion de los clientes e indices de costos por peso.

6. Su aplicacion permitid que esta empresa se encuentre en mejores condiciones para

continuar con el Perfeccionamiento Empresarial.
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RECOMENDACIONES

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

se formularon las recomendaciones siguientes:

1. Establecer un seguimiento sobre el avance de los resultados y la introduccion de
los cambios surgidos, asi como un monitoreo continuo del cuadro de mando integral
para la gestion de los recursos humanos en la entidad seleccionada como objeto de

estudio practico.

2. Profundizar en el perfeccionamiento del procedimiento y los indicadores
propuestos; asi como valorar la posible automatizacion del procedimiento en

general y del sistema de indicadores en particular.

3. Sugerir a la casa matriz de Hoteles Cubanacan, la extension de las experiencias de
aplicacion de la tecnologia para la planeacion de los recursos humanos a otras

organizaciones similares de subordinacién nacional.

4. Continuar la promocion de los resultados y experiencias obtenidas durante la
investigacion, mediante la participacion en eventos cientificos y publicaciones
cientificas en revistas nacionales e internacionales, asi como a través de

actividades de capacitacion sobre esta tematica.
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Anexo 1: Listado de Cargos del Hotel Brisas Guardalavaca

Fuente: Elaboracién Propia

1 | Director General 35 | Capitan de Servicios Gastrondmicos en
Instalaciones Turisticas (JB)
2 | Subdirector Adjunto 36 | Capitan de Servicios Gastrondmicos en
Instalaciones Turisticas
3 | Asesor Juridico B 37 | Dependiente de Servicios Gastronomicos
en Instalaciones Turisticas.
4 | Especialista B en Ciencias Informatica 38 | Auxiliar General de Cocina
5 | Secretaria 39 | Chef de Cocina
6 | Chofer D 40 | Maestro Cocinero (JB)
7 | Jefe de Seguridad y Proteccion 41 | Maestro Cocinero
8 | Técnico de Seguridad y Proteccion 42 | Cocinero A
9 | Subhdirector Econémico 43 | Maestro Panadero Repostero (JB)
10 | Especialista B en Gestién Econ6mica 44 | Maestro Panadero Repostero
(EP)
11 | Especialista B en Gestion Econdémica 45 | Operario Panadero Repostero
12 | Técnico A en Gestion Econémica 46 | Jefe de Higiene
13 | Subdirector de Recursos Humanos 47 | Auxiliar General de Cocina (JB)
14 | Especialista B en Gestion de Recursos 48 | Elaborador de Alimentos
Humanos
15 | Técnico A en Gestion de Recursos 49 | Jefe de Animacién y Recreacién
Humanos
16 | Subdirector Comercial 50 | Operador de Audio y Luces
17 | Especialista en Comercializacion del 51 | Animador Turistico (EP)
Producto Turistico
18 | Técnico B en Servicio de Alojamiento 52 | Animador Turistico
19 | Especialista B en Gestién de la Calidad 53 | Encargado de Actividades y Medios de
Recreacién Para el Turismo
20 | Técnico B en Relaciones Publicas Para el | 54 | Auxiliar General de Areas de Playa
Turismo (EP)
21 | Técnico B en Relaciones Publicas Para el | 55 | Especialista en Tratamiento Facial y
Turismo Corporal
22 | Jefe de Recepcion Hotelera 56 | Jefe de Abastecimiento
23 | Recepcionista Hotelero (JB) 57 | Encargado de Almacén
24 | Recepcionista Hotelero 58 | Técnico B en Abastecimiento Para el
Turismo
25 | Asistente de Recepcion Hotelera 59 | Chofer C
26 | Ama de Llaves 60 | Jefe de Servicios Técnicos
27 | Camarero de Habitaciones (JB) 61 | Técnico A En Servicios Técnicos Para el
Turismo
28 | Camarero de Habitaciones 62 | Electricista de Mantenimiento A
29 | Dependiente de Almacén 63 | Limpiador de Piscina en Centros
Turisticos
30 | Ropero 64 | Jardinero B (JB)
31 | Lavandero Integral 65 | Jardinero B
32 | Limpiador de Areas en Centros Turisticos | 66 | Operador de Mantenimiento a Equipos e
(JB) Instalaciones (JB)
33 | Limpiador de Areas en Centros Turisticos | 67 | Operador de Mantenimiento a Equipos e
Instalaciones
34 | Maitre de Hotel 68 | Especialista C en Ahorro y Uso Racional

de la Energia.




Anexo 2. Profesiograma del cargo de Camarero de Habitaciones.
Fuente: Elaboracion propia.

Identificacion del cargo: Camarero de Habitaciones Categoria: Servicio Salario: 335,00

Misidn del cargo: Limpiar, organizar y decorar las habitaciones del hotel, garantizando la

calidad con un alto nivel de excelencia y profesionalidad en los servicios.

Tareas o funciones incluidas en el cargo:

1. Actividades diarias o permanentes:

-Recoger fuerza de trabajo e insumos en el almacén de ama de llaves.

-Revisar habitaciones vacias limpias para informar al departamento de ama de llaves
posibles discrepancia.

-Limpiar el pasillo del area de habitaciones.

-Montar el carro con la lenceria e insumos necesarios segun nivel de actividad.

-Limpiar, organizar y decorar las habitaciones del hotel garantizando la calidad con un alto
nivel de excelencia y profesionalidad en los servicios.

- Reportar de forma inmediata cualquier queja o inconformidad de los clientes.

-Garantiza la limpieza, higiene y conservacion del puesto de trabajo y de los equipos que
utiliza.

-Entregar y recibir lenceria al ropero, manteniendo un estricto control sobre las mismas.

- Otras tareas afines a su cargo.

Medios materiales y herramientas utilizadas: Carro de Camarera y equipos de limpieza.

Tiempo de adaptacion: 2 meses

Responsabilidad: Es responsable de la lenceria e insumos que estan bajo su custodia, asi

como de las pertenencias de los clientes que estan hospedados en su area.
Relaciones: Internas: Ama de llaves, Camarero de habitaciones (JB), Ropero y trabajadores
del area de mantenimiento.

Decision y autonomia: Las propias del proceso de limpieza organizacion y decoracion.

Condiciones de trabajo:

* Posicion: dinamica.

*Ambiente: buena ventilacion, iluminacion adecuada, temperaturas agradables, poca
humedad.

* Riesgo: asfixia y caida a un mismo nivel.

* Esfuerzo: Fisico: Medio Mental: Bajo

Requisitos de formacion:

Nivel educacional: medio superior Nivel idiomatico: | nivel de un idioma extranjero

Especialidad: Graduado de regiduria de pisos.



Anexo 2. (Continuacion...)

Indicadores de competencias del cargo

Competencia Indicadores de competencia Valor
mnin vV
Efectla 6ptimamente la preparacion del puesto de trabajo y X
monta del carro de camarera en correspondencia con el nivel .
de actividad al inicio de la jornada laboral .
Conocer las prioridades a la hora de seleccionar la habitacion X%
a limpiar. .
Dominar los estdndares establecidos segun el tipo de )Z
habitacion y el tipo de cliente hospedado, para realizar el .
servicio con la mayor calidad. .
Conocer el modo de aplicacion de cada producto, asi como la p
Capacidad dosis a utilizar en cada caso. :
Técnico Dominar el monte de su é&rea clasificandolos por tipos de X
Profesional recursos y cantidades de cada uno de estos. .
Reportar al departamento de mantenimiento averias o quejas .X:
de clientes que existan en su area. o
Conocer los pasos para realizar la limpieza de las X
habitaciones segun el tipo de habitacion. KR
Ordena todos los medios, insumos y lenceria en el carro de %
camarera o pantry, colocandolos en el lugar que les .
corresponde. a
Observa y cumple con todas las leyes y regulaciones X
establecidas en el reglamento disciplinario de la entidad .
Capacidad de | Asiste a todas las actividades programadas por la X
organizacion | administracion y las organizaciones en el tiempo fijado .
previamente por estos :
Asegura la limpieza, higiene y conservacion de los utensilios X
y equipamiento de limpieza que emplea en su puesto de
trabajo .
Mantiene una agradable presencia personal acorde con el X
puesto que ocupa, caracterizado por la pulcritud y correcto N
uso de su uniforme §
Presta sus servicios a todas las personas que lo soliciten X
dentro de la organizacidon, ya sean clientes externos o .
Capacidad internos, experimentando placer en la satisfaccion de sus .
para la ayuda | necesidades o deseos -
y/o servicio. Se preocupa por conocer las necesidades de sus clientes y el X
grado de aceptacion de la limpieza y decoracién, asi como
de los servicios que presta en general




Anexo 2. (Continuacion...)

Competencia Indicadores de competencia Valor
vV
Propone soluciones imaginativas en situaciones criticas con X
la lenceria o con el estado de las habitaciones e identifica %

Capacidad de
Solucion  de

alternativas acorde con las normas técnicas establecidas para
el hospedaje.

’

Actlia, basandose en sus propias convicciones, sin dejar de
regirse por las normas establecidas. Trata de resolver los
problemas que se le presentan en el cumplimiento de sus
funciones sin esperar la asesoria de la ama de llaves.

Emprende acciones innovadoras por iniciativa propia,
mejorando los resultados y creando oportunidades, para

““x...llllxIllIIlIIllxlllllxlllllllllx““‘

problemas. lograr la mejora de su desempefio y el de la entidad.
Persevera en la solucién de los problemas que se presentan
en su area en el desempefo de su trabajo, manteniéndose
firme y constante en este propdésito hasta que pueda
resolverlo o hasta comprobar que este objetivo no es
alcanzable en un periodo razonable.
Participa como miembro totalmente integrado en un equipo,
Capacidad colaborando incluso cuando los demas miembros se
para el encuentran trabajando en algo que no esta relacionado con
trabajo en sus intereses personales.
equipo. Acata orientaciones y se muestra colaborador y diligente en la
realizacion de su trabajo, ademas trabaja y hace que los
demas trabajen colaborando los unos con los otros. Esta -‘
siempre dispuesto a ayudar a sus comparieros .
Muestra elevada destreza manual en el desempefio de sus X
funciones. Ry
Capacidad Se desenvuelve con gran flexibilidad fisica para ejecutar las _X
perceptivay | tareas en su puesto de trabajo :
motriz Demuestra la fuerza fisica requerida para levantar, mover y X
trasladas diferentes objetos en el desempefio de sus -
funciones.
Se preocupa por trabajar bien o competir para superar un X
Capacidad estandar de excelencia, logrando impregnar el sello de la .
para entidad en la limpieza y decoracion de la habitacién. .
el logroy la Orienta su comportamiento en la direccion indicada por las X
accion necesidades y prioridades del &rea y de la organizacion.




Anexo 2. (Continuacion...)

Competencia

Indicadores de competencia

Capacidad

volitiva

Trabaja para conseguir su satisfaccion personal, prioriza la
necesidad de alcanzar sus objetivos de trabajo con éxito

Crea y mantiene un nivel de actividad indicado para
desarrollar exitosamente su trabajo, demostrando energia y
rapidez en la limpieza y decoracién de la habitacion.

Resuelve totalmente cada tarea o funcion que se le asigna
hasta el final y en todas las areas que estas envuelven,
independientemente de su insignificancia

Denota animo y vigor en el desempefio de sus funciones y
tareas, con la esperanza y certeza de éxito en sus resultados

Capacidad de
aprendizaje

Muestra facultades para conocer o aprender las diferentes
formas de decorar la habitaciébn, nuevos procedimientos,
métodos o tendencias en la limpieza y organizacion, o sea,
para adquirir nuevos conocimientos relacionados con el cargo

Se muestra dispuesto a actualizar sus conocimientos para
mejorar su desempefio mediante la formacién y/o superacién

Reproduce eficazmente los conocimientos adquiridos a través
de la superacién, demostrandose en la elevacion de la
calidad de su trabajo

Es capaz de retener en su memoria una gran cantidad de
pedidos de los clientes, asi como la cantidad de lenceria extra
de cada habitacion.

Capacidad
para
el cambio

Es capaz de modificar su comportamiento, ante situaciones
gue lo aconsejen como cambio de sus superiores 0
companeros de trabajo

Permanece eficaz dentro de un entorno cambiante, como a la
hora de enfrentarse con nuevas tareas, cambios de areas de
trabajo, incremento en los estandares de calidad

Integridad
personal

Se mantiene trabajando eficazmente en situaciones de
decepcidén y/o rechazo, como las quejas recibidas de clientes
por inconformidad con la limpieza realizada o por el horario
en que se realizo dicha limpieza, problemas reportados a
mantenimiento 'y no solucionados aun o con el
aprovisionamiento de la lenceria.

Mantiene el autocontrol en situaciones estresantes, como la
gran cantidad de salidas de clientes en un mismo dia y en un
mismo horario.

Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:




Anexo 3. Determinacién de las necesidades cuantitativas de personas del
cargo Camarero de Habitaciones en el Hotel Brisas Guardalavaca
Fuente: Elaboracion Propia.

Dado que las caracteristicas de las habitaciones del area del hotel difieren a las
de la villa fue necesario realizar los estudios por separado, realizando fotografia
y cronometraje en ambas partes con el objetivo de determinar la capacidad de
trabajo unitaria en el area del hotel y la capacidad de trabajo unitaria en el area
de la villa, en este caso la capacidad de trabajo unitaria no es mas que la
cantidad de habitaciones que puede realizar una camarera durante su jornada

laboral efectiva.

Para realizar este estudio fue importante considerar los distintos estados en
gue se pueden encontrar las habitaciones, estos son vacia limpia (VL), vacia
sucia (VS) y Ocupada (O).
Los tipos de habitaciones, si es una habitacion sencilla, doble, triple o suite.
El cumplimiento de los estandares de calidad que se requieren durante la
limpieza de las habitaciones, por ejemplo si la habitacion es ocupada se debe
de cambiar la ropa de cama cada dos dias, la cantidad de insumos que debe
de colocarse en la habitacion segun el tipo de cliente y el tipo de habitacion,
etc.
Se escogieron camareros de habitaciones con un desempefio promedio y se
escogieron areas donde existiera una representatividad acorde a la media
histdérica de todos los aspectos descritos anteriormente.
Arrojando como resultado que la capacidad de trabajo unitaria en el area del
Hotel es de 15 habitaciones por trabajador y en el area de la villa es 12
habitaciones por trabajador.
Para el célculo de la cantidad de personas aplicamos la expresion siguiente.

Q
CP= -

Cu
Donde Q es la carga de trabajo, en este caso total de habitaciones a limpiar
durante la jornada laboral.



Anexo 3. (continuacion)
Cu: Capacidad de trabajo unitaria, cantidad de habitaciones que puede limpiar

una persona durante la jornada laboral.

Cuando se realiza el calculo de la plantilla para mas de un 85 % de ocupacion
el valor de Q en el hotel es de 231 habitaciones y en la villa 206 habitaciones.
Como ya se calculo anteriormente la capacidad de trabajo unitaria (Cu) en el
hotel es de 15 habitaciones por trabajador y en la villa es 12 habitaciones por
trabajador.

Sustituyendo estos datos el resultado arrojado es.

En la villa CP= 17,17

En el hotel CP= 15,40

Se necesitan 17 camareros de habitaciones en el area de la villa, 15 en el &rea
del Hotel y 1 camarero de habitaciones que limpiaria 2 habitaciones en el area
de la Villa y 6 habitaciones en el area del hotel, ademéas de asignarles otras
tareas afines para completar el contenido de trabajo.

Teniendo en cuenta que es un cargo de tiempo de trabajo contindo es
necesario calcular la cantidad de cubre francos que se necesitan, obteniendo
este valor dividiendo por 6 la suma de la cantidad de personas necesarias en
el &rea del hotel, la cantidad de personas necesarias en el area de la villa y la
persona que trabajaria con habitaciones en las 2 areas.

Por lo que la cantidad total de personas en el cargo camarero de habitaciones

para el nivel de ocupacién mayor al 85 % es el siguiente.

CP total = CP en la villa + CP en el hotel + 1 + cubre francos.

CP total =17 + 15 +1+ (17+15+1)/6 = 38,5

Por lo que en total este cargo necesita 39 camareros de habitaciones para este
nivel de ocupacion.

Para realizar el célculo para el otro nivel de ocupacion se realiz6 el mismo
procedimiento solo que la carga de trabajo varia y se ajusta a este otro nivel de

ocupacion



Anexo 4 Cantidad de personas necesarias por cargo en el Hotel Brisas

Guardalavaca.
Fuente: Elaboracion propia.

AREA /| CARGOS

Plantilla que
presentaba la
entidad

Plantilla Propuesta

Diferencia

-85% +85%

Ciclicos

-85% +85%

Ciclicos

-85%

Ciclicos

+85%

DIRECCION

Director General

Director Asistente

Subdirector Adjunto

Asesor Juridico B

Especialista "B" en Ciencias Informéticas

Secretaria

Chofer "D"

Jefe de Seguridad y Proteccion

Técnico de Seguridad y Proteccién
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ECONOMIA

Subdirector Econémico

Especialista "B" en Gestion Econémica (EP)

Especialista "B" en Gestién Econémica

Técnico A en Gestion Econémica

Sub Total
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RECURSOS HUMANOS

Subdirector de Recursos Humanos

Especialista "B" en Gestion de Recursos Humanos

Técnico "A" en Gestién de Recursos Humanos

Sub Total
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QR |w|k

QR |w|k
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COMERCIAL

Subdirector Comercial

Especialista en Comercializacion del Producto Turistico

Técnico "B" en Servicio de Alojamiento

Especialista "B" en Gestion de la Calidad

Especialista "B" en Gestion Econémica

Técnico "B" en Relaciones Publicas Para el Tur. (E.P)

Técnico "B" en Relaciones Publicas Para el Turismo
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Ar|r|kr |k |k |k

Subtotal
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RECEPCION

Jefe de Recepcion Hotelera

[
[

Recepcionista Hotelero (JB)

Recepcionista Hotelero

12 15

12 15

Técnico A en Gestion Econémica

Asistente de Recepcion Hotelera

Sub Total
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MlRr|O|jwW|O|O

18 22
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REGIDURIA DE PISO

Ama de Llaves

o

o

Técnico B en Regiduria de Pisos

Camarero de Habitaciones (JB)

Camarero de Habitaciones

40

32 39

Dependiente de Almacén

Ropero

Lavandero Integral

w
w
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Anexo 4 (Continuacion)

Limpiador de area en Centros Turisticos (JB) 0 0 0 1 0 1 -1 0 -1
Limpiador de area en Centros Turisticos 16 4 20 18 4 22 -2 0 -2
Sub Total 68 12 80 69 12 81 -1 -1
SERVICIOS GASTRONOMICOS

Maitre D'Hotel 1 0 1 1 0 1 0 0 0
Capitan de Serv. Gast. en Instalaciones Turisticas (JB) 0 0

Capitan de Serv. Gast. en Instalaciones Turisticas 1

?Sﬁst?ccleignte del Servicio Gastronémico en Instalaciones 77 17 94 81 17 08 4 0 4
Auxiliar General de Cocina 6 6 0 0 0
Dependiente de Almacén 0 1 0 1 0 0 0
Sub Total 95 19 114 99 19 118 -4 0 -4
COCINA

Chef de Cocina 0 0 0 0
Maestro Cocinero (JB) 0 0 0 0
Maestro Cocinero 9 0 9 9 1 10 0 -1 -1
Cocinero "A" 28 6 34 32 6 38 -4 0 -4
Maestro Panadero Repostero (JB) 1 0 1 1 0 1 0 0 0
Maestro Panadero Repostero 2 0 2 2 0 2 0 0 0
Operario Panadero Repostero 4 0 4 4 0 4 0 0 0
Jefe de Higiene 1 0 1 1 0 1 0 0 0
Auxiliar General de Cocina (JB) 1 0 1 1 0 1 0 0 0
Auxiliar General de Cocina 24 5 29 23 5 28 1 0 1
Elaborador de Alimento 7 2 9 7 2 9 0 0 0
Cocinero "A” (JB) 1 0 1 0 0 0 1 0 1
Sub Total 81 13 94 83 14 97 -2 -1 -3
ANIMACION

Jefe de Animacién y Recreacion 1 0 1 1 0 1 0 0 0
Operador de Audio y Luces 3 1 4 3 1 4 0 0 0
Animador Turistico (EP) 1 0 1 1 0 1 0 0 0
Animador Turistico 9 0 9 9 0 9 0 0 0
Encargado de Act. y Medios de Recreacion Para el Turi. 4 0 4 4 0 4 0 0 0
Auxiliar General de Areas de Playa 1 0 1 1 0 1 0 0 0
Especialista en Tratamiento Facial y Corporal 3 0 3 3 0 3 0 0 0
Sub Total 22 1 23 22 1 23 0 0 0
ABASTECIMIENTO

Jefe de Abastecimiento 1 0 1 1 0 1 0 0 0
Encargado de Almacén 1 0 1 1 0 1 0 0 0
Técnico "B" en Abastecimiento para el Turismo 1 0 1 1 0 1 0 0 0
Dependiente de Almacén 6 1 7 5 1 6 1 0 1
Chofer "C" 2 0 2 2 0 2 0 0 0
Técnico B en Gestion Econdmica 0 0 0 1 0 1 -1 0 -1
Sub Total 11 1 12 11 1 12 0 0 0
SERVICIOS TECNICOS

Jefe de Servicios Técnicos 1 0 1 1 0 1 0 0 0
Técnico "A" en Servicios Técnicos para el Turismo 2 0 2 2 0 2 0 0 0
Electricista de Mantenimiento "A" 6 0 6 6 0 6 0 0 0
Limpiador de Piscinas en Centros Turisticos 2 0 2 2 0 2 0 0 0
Jardineros "A" (J.B) 1 0 1 0 0 0 1 0 1
Jardineros "B" (J.B) 0 0 0 1 0 1 -1 0 -1
Jardineros "B" 10 0 10 10 0 10 0 0 0
Operario de Mantenimiento a equipos e Inst. (JB) 1 0 1 1 0 1 0 0 0
Operario de Mantenimiento a Equipos e Instalaciones 17 0 17 17 0 17 0 0 0
Especialista C en Ahorro y Uso racional de la Energia 1 0 1 1 0 1 0 0 0
Sub Total 41 0 41 41 0 41 0 0 0
Total 371 50 421 | 376 51 427 -5 -1 -6






