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RESUMEN

La contribucion a la elevacion del desempefio de las organizaciones, constituye hoy una
necesidad para optimizar el empleo de los recursos en satisfaccion de las necesidades
presentes y futuras de la sociedad eficientemente. El hotel Playa Cayo Santa Maria lucha
hoy por posicionarse dentro de la vanguardia en el destino Cayos de Villa Clara. Sin
embargo en estudios previos se pudo constatar que la gestion de RR.HH presenta
deficiencias en su operacion. Es por eso que el presente trabajo se propone como objetivo
general: elaborar la planificacién estratégica de los recursos humanos (PERH) para el area
de alojamiento del hotel Playa Cayo Santa Maria y de esta forma proveer de herramientas
y técnicas. Para ello se realiza una investigacién bibliogréafica de la literatura cientifica para
indagar en definiciones, fundamentos, modelos, procedimientos y tendencias actuales de
la gestion de recursos humanos en la hoteleria. Posteriormente, se selecciona un
procedimiento cientificamente fundamentado debido a su pertinencia y su aplicacion al
hotel caso de estudio, realizandose un diagnadstico del estado actual de la PRH, elemento
clave a tener en cuenta en la operacion de las empresas exitosas en la actualidad. El
principal resultado que se obtiene es la elaboracion de la PERH que contiene la plantilla 'y
los perfiles de competencias idéneos para el area de alojamiento, para con ello dar

solucioén a la deficiencia encontrada.



ABSTRACT

The contribution to the elevation of the performance of organizations is today a need to
optimize the use of resources in satisfaction of the present and future needs of the society
efficiently. The hotel Playa Cayo Santa Maria fights today to have a remarkable position
within the bests in the Villa Clara Key’s resort. However it could be verified in previous
studies that Human Resources management has deficiencies in its operation. That is the
reason why in the present research paper is proposed as general objective: To elaborate
the strategic planning of human resources for the area of lodge of the hotel Playa Cayo
Santa Maria and in this way to provide tools and techniques. To do that we elaborate a
bibliographic investigation of scientific literature to look for definitions, statements, models,
procedures and present-day tendencies of the steps of human resources in hotels. Then
we select a procedure scientifically due to its pertinence and his application to the hotel
itself, diagnosing the present-day status of the human resources planning process, element
to have into account in successful companies’ operation. The principal result is to obtain
the elaboration of the strategic planning of human resources that contains the template and
the profiles of suitable competitions for the area of lodge, and with it giving solution to the

found deficiencies.
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INTRODUCCION

El cambio es el elemento m&s comun en la vida empresarial de hoy, un fenébmeno que
exige alos ejecutores de la gerencia moderna acciones estratégicas mediante planes para
la gerencia acertada de las entidades. Segun Raul Castro Ruz, “el directivo de éxito es
aquel que no deja brecha a la rutina, trazdndose lineamientos a seguir para lograr
resultados satisfactorios”. (Castro, 2004)

La estrategia es un conjunto de objetivos y de lineas de accién orientados hacia el futuro,
como una voluntad de la empresa frente a los muchos factores que condicionan su
evolucion. Ademas permite transformar cuantitativa y cualitativamente una situacion a
partir del aprovechamiento de una oportunidad y a favor de unas aspiraciones
establecidas. Sobre la base, podria concebirse que la Planificacién Estratégica como un
proceso permite articular la captacion, analisis, decision, accion y evaluacion de acuerdo
con la previa determinacion de una mision, una vision, y de unos valores, en virtud de las
aspiraciones de la organizacion.

La planificacion siempre implica un horizonte temporal “Supone la eleccion de
determinadas decisiones que es necesario tomar en el presente, con la intencién explicita
de orientar el futuro en la direccién deseada” (Chavieanato, 2005). Un planteamiento
estratégico y de prevision es imprescindible para evitar problemas y reforzar la posicion
de las entidades frente a sus competidores. La planeacion estratégica consiste en la
recopilacion de hechos internos y externos que reflejan la situacion que la entidad hotelera
debera afrontar, enuncia los objetivos y las lineas de acciébn que propician una
combinacion de los medios y recursos disponibles, que junto a las politicas establecidas
permitan la consecucion de estos objetivos. (Chiavenato, 2001). La gestion estratégica es
la herramienta gerencial que permite desarrollar estrategias eficaces y movilizar los
recursos con el propésito de implementar las mismas. El pensamiento estratégico hace
énfasis en el desarrollo perspectivo en el sistema de direccién y gestion del hotel,
concretandolo en planes de accién, valorizando la importancia de la competencia, teniendo
como base los valores, la visidn, la mision y las politicas definidas a partir del diagnostico
estratégico (Martinez et al., 2009)

El acercamiento al complejo mundo del turismo, permite observar la existencia de
mercados cada vez mas saturados, consumidores mas exigentes y una competencia

creciente. El turista del siglo XXI deja de ser un consumidor de servicios para convertirse
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en consumidor de experiencias, es decir, exige una buena, flexible y variada oferta de
servicios que les permita satisfacer todas sus expectativas. En este sentido, hoy el
producto no es solo el hotel, sino también la cadena de valor que aporta los servicios, en
su apoyo al producto y hacen que éste llegue al cliente.

En Cuba a partir de los afios 90; la Industria del Turismo emerge como uno de los sectores
econémicos mas dindmicos e importante en los proximos quinquenios, donde el producto
turistico que se oferta atraviesa por un sistematico mejoramiento en bisqueda de cambios
gue permitan alcanzar los niveles de calidad que satisfagan las expectativas de los
visitantes. Estas exigencias econOmicas demandan que la vision de los Recursos
Humanos, pasé de ser de “un mero gasto imputable” a un factor productivo imprescindible.
Reconociendo al hombre como factor fundamental de la actividad empresarial, cuya
capacidad de adaptacion y proactividad es clave del éxito ante las nuevas estructuras y
condiciones cambiantes.

Por otra parte Gallegos (2002) plantea que, quiza la actividad mas productiva para el
establecimiento hotelero es la que corresponde al hospedaje, la cual trata diariamente de
lograr unos indices de ocupaciéon maximos que permitan la obtencion de unos mayores y
mejores resultados y por tanto para enfrentar las nuevas tendencias de los clientes y tener
un mejor posicionamiento en el mercado, las entidades le han prestado mayor atencion
al area de alojamiento especificamente a sus recursos humanos los cuales son los que
estan en contacto directo con los clientes y los encargados de brindar un servicio de
excelencia por lo que es de vital importancia una adecuada planeacion de estos recursos
humanos, convirtiéndose en la actualidad en un factor determinante para poder sobrevivir,
desarrollarse y lograr el éxito empresarial. (De Miguel, 2006; Sanz, 2009).

En el territorio cubano un gran namero de cadenas hoteleras operan bajo premisas, que
se enfocan en darle un protagonismo determinante al area de alojamiento, cargandole el
mayor peso de responsabilidad en cuanto al resultado principal de satisfaccién del hotel.
Esta estilo se materializa aiun mas en los hoteles que operan bajo la modalidad de sol y
playa, el cual continla encabezando la preferencia de los clientes, los cuales han visto
incrementada la oferta en Varadero, Cayo Santa Maria y Cayo Coco. (Fornieles y Vicet,
2012a). El sistema hotelero de Los Cayos de Villa Clara se despliega a lo largo de los tres
principales islotes: Las Brujas, Ensenachos y Santa Maria, ubicado en este ultimo cayo el

Hotel Playa Cayo Santa Maria, con un refinado disefio basado en un minimalismo
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moderno, elegante y funcional. La entidad pertenece al Grupo de Turismo Gaviota S.A.
operando bajo Administracion Propia, el hotel nacié el 24 de diciembre del afio 2011, el
cual se ha adentrado con gran esfuerzo a transformar su conducta y capacidad en el marco
de las actividades de planificacion estratégica de los recursos humanos, esto motiva la
seleccion de esta entidad hotelera como objeto de estudio practico de la presente
investigacion. Ademas como tributo a la implementacion de los Lineamientos de la Politica

Econdmica y Social del Partido y la Revolucion Cubana la presente investigacion tributa

de forma indirecta a los lineamientos 167 y 170 referentes a la politica de empleo y

salarios, asi como a los lineamientos 257 relacionados especificamente con la calidad de

los servicios turisticos (Lineamientos, 2011). Contribuyendo ademas con el fortalecimiento
del Sistema de Direccién y Gestion Empresarial Cubano en dicha instalacion planteado en
el Decreto Ley 252 y 281 que es el reglamento sobre las principales normas de actuacion

y procedimientos técnicos del Sistema de Direccion Cubano que se deben tener en cuenta

en cada instalacion cubana asi como a las NC 3000-3002:2007 para contribuir con un

Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano.

En este sentido, tomando como referencia lo establecido en los Lineamientos y las Normas

Cubanas 3000,3001 y 3002 sobre Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano (NC:

3000, 3001, 3002); se hace necesario trazarse proyecciones esenciales como:

1. Insertar la concepcion de competencias en la Gestion de Recursos Humanos (GRH),
asumiendo presupuestos tedrico metodologicos coherentes a la realidad empresarial
cubana y su marco legal regulatorio.

2. Interpretar su importancia e interrelacion con las actividades claves de la GRH.

3. Aplicar procedimientos cientificamente validados para la determinacion de
competencias en los trabajadores de las entidades turisticas cubanas sustentado en las
NC: 3000, 3001, 3002.

Lo antes expuesto infiere que en el futuro el desempefio exitoso de los recursos humanos,

tendra que ver cada vez mas con la aceptaciéon del desempefio implicado en las

competencias, entendidas asi al incluir no s6lo conocimientos (saber) y habilidades para
hacer el trabajo (saber hacer), sino también actitudes, valores (saber ser) y rasgos
personales vinculados al buen desempefio (querer hacer). En el nuevo contexto

empresarial, el departamento de Recursos Humanos tiene la responsabilidad de



proporcionar al hotel el conjunto de competencias que esta necesita para asegurar su
competitividad, sostenibilidad y desemperios de éxito.

Segun Cuesta (2010) la globalizacién del mercado cada vez mas intensa, obliga a las
empresas a distinguir muy bien cuales son sus competencias claves, asociadas
fundamentalmente a sus procesos de trabajo claves, primarios o esenciales, que son los
generadores de los nuevos valores agregados.

Tomando en cuenta dichas consideraciones, después de realizado un estudio previo en el
hotel Playa Cayo santa Maria se han detectados varias deficiencias como la falta de una
prevision del numero de personal en el area de alojamiento a largo plazo, deficiencias en
las competencias del personal del area, aunque estan definidos algunos profesiogramas
de cargos en el area estos son insuficientes para la gestién sistémica del capital humano
y su vinculacion efectiva con las NC: 3000. Por otra parte encuestas aplicadas por el hotel
reflejan quejas de los clientes enfocadas principalmente a insatisfacciones en cuanto al
retraso y calidad de la limpieza de habitaciones, la falta de habilidades en el personal,
demoras innecesarias en los flujos de trabajo, entre otras. Propiciado todo esto porque el
departamento de RR.HH no lleva a cabo esta actividad con un caracter estratégico, ni se
toman en cuenta las caracteristicas propias del hotel, siendo esta la situacion problematica
gue caracteriza al hotel por lo que se puede definir como problema de investigacion:
Deficiencias en la planificacion estratégica de los recursos humanos en el area de
alojamiento del hotel Playa Cayo Santa Maria del destino Cayos de Villa Clara.

Para contribuir a la solucibn de dicho problema se plantea como hipdétesis de
investigacion la siguiente: Si se aplica el procedimiento propuesto por Ruiz, 2013 para
la planificacién de los Recursos Humanos en el area de alojamiento del hotel Playa Cayo
Santa Maria, se contribuira a la redaccién de un plan estratégico que dotara al
departamento de una herramienta cientificamente fundamentada para la gestién de los
procesos de alojamiento.

La anterior hipotesis quedara demostrada si se comprueba que la planificacion
estratégica de los recursos humanos elaborada se caracteriza, tanto en su nocién como
en su ejecucion, por poseer cualidades que faciliten su aplicacion en el objeto de estudio
practico a partir de su eficacia, consistencia, flexibilidad, asi como una eficiencia que
permita extender la experiencia a otros establecimientos de alojamiento turistico con

similares condiciones.



Por lo que se plantea como objetivo general: Elaborar la planificacion estratégica de

recursos humanos para el area de alojamiento en el hotel Playa Cayo Santa Maria.

Para ello se plantean los siguientes objetivos especificos:

1. Conformar el marco teérico, sobre los principales conceptos y métodos vinculados a

turismo, hoteleria, alojamiento turistico y planificacién de los recursos humanos.

2. Diagnosticar la situacién actual de la planificacion estratégica de los recursos humanos
en el area de alojamiento del hotel Playa Cayo Santa Maria.

3. Aplicar un procedimiento para la planificacién estratégica de los RR.HH en el &rea de
alojamiento del Hotel Playa Cayo Santa Maria.

Para el desarrollo de la investigacion se emplearon varios métodos y técnicas como: el

analisis de documentos, analisis y sintesis, la observacion directa, la busqueda de

informacion, el juicio de expertos, y la entrevista semi—estructurada, para la validacion del

diagnostico de la propuesta se utilizaran técnicas como observacion directa y el analisis

DAFO.
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CAPITULO 1. INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA SOBRE PLANIFICACION
ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y EL AREA DE ALOJAMIENTO EN LA
EMPRESA HOTELERA

1.1. Introduccion

El presente capitulo se conformd con el objetivo de crear una plataforma que sustente
tedricamente el problema cientifico a solucionar, lo cual se logré realizando una
investigacion  bibliografica sobre establecimientos de alojamiento turistico,
especificamente el area de alojamiento asi como la planificacién estratégica de los
recursos humanos en esta area, donde por medio de un andlisis critico de la literatura
consultada, se detallan los aspectos conceptuales y de la practica involucrados en la
investigacion. Es por esta razon que la estrategia seguida para la construccion del capitulo
1 (ver Figura 1) se estructuré de forma tal que permitiera el analisis del estado del arte y
de la practica en la tematica objeto de estudio, permitiendo sentar las bases teorico
practicas del proceso de investigacion.

(. ,

TURISMO EN CUBA

Actualidad y Perspectivas ﬁ
Cayos de Villa Clara

ALOJAMIENTO TURISTICO

EMPRESA HOTELERA
Definiciones, Caracteristicas

Norma Cubana
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PLANIFICACION
ESTRATEGICA DE
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‘ AREA DE ALOJAMIENTO
I

GESTION DE RRHH
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modelos y procedimientos

COMPETENCIAS
Objetivos, Premisas, Ventajas

‘ GESTION POR




Figura 1. Hilo conductor seguido en la investigacion. (Fuente: elaborado por el autor)
1.2. Turismo en Cuba, actualidad y perspectivas. Cayos de Villa Clara

Al cierre de 2013 Cuba recibié 14 mil visitantes mas que el afio anterior, dato que arroja
un crecimiento del 0,5 por ciento representando un ascenso del 7,6%en relacién al 2012,
segun datos ofrecidos por la Oficina Nacional de Estadisticas e Informacion (ONEI). Las
actuales capacidades de alojamiento alcanzan 60 500 habitaciones, de las cuales el 63
por ciento esta en instalaciones de 4 y 5 estrellas. Este comportamiento se concentro en
un grupo de mercados emisores, con Canada a la cabeza con 84 788 arribos y Reino
Unido, como el mas importante de Europa, seguidos de Alemania, Francia, Argentina,
Italia, Espafia Rusia y México, respectivamente. A ello se suman los del turismo nacional,
una de las principales lineas de trabajo, para el cual se implementan estrategias que
estimulen su desarrollo, con protagonismo para el Campismo Popular, entidad para la cual
el afio 2013 fue de consolidacion.

Una de las transformaciones fundamentales parece estar en el propio concepto es el
capital foraneo ya no seria solo un complemento, sino que tendra un papel mas proactivo
en la economia del pais. Entretanto, el Ministerio de Turismo (MINTUR) propone un
paguete de oportunidades para futuros inversores interesados. (oncuba, 2014)

Ademas de las garantias ofrecidas a la inversion extranjera en Cuba por la vigente Ley 77
(libre repatriacion de ganancias, no expropiacion, régimen tributario especial, entre otras),
especificamente para el turismo se mencionan la riqueza historica y cultural, una fuerza
laboral altamente calificada, conexiones aéreas directas con 43 ciudades, un avanzado
sistema de salud, medio ambiente sano y estabilidad politica. Los contratos de franquicias
comprenden el control sistematico de estandarizacion de calidad, entrenamiento de todas
las posiciones claves del negocio, dominio de la actividad empresarial, el producto y el
sistema objeto de franquicia, apoyo y asistencia técnica, entre otras garantias.

El Grupo Gaviota se consolida como el principal grupo hotelero y turistico del pais, es el
mas dindmico en su crecimiento, y junto a su expansion hotelera, desarrolla una estrategia
de diversificacion de su producto. En la agenda para el afio 2014 ocupa un lugar primordial
la planeacion turistica, con la implementacion del Plan de Desarrollo Integral del pais y los
programas a corto y mediano plazo, que incluyen la reanimacion y revitalizaciéon de
instalaciones existentes, la evolucién de los productos y el reordenamiento territorial de

los polos turisticos, todo sobre la base de la preservacion del medio ambiente y la
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sostenibilidad. En el caso de Villa Clara, este grupo hotelero cuenta con 11 hoteles con las
categorias de 4 y 5 estrellas. Distribuidos por la superficie de los cayos; Las Brujas, Santa
Maria y Ensenachos. (oncuba 2014)

Durante el 2013 se actualiz6 la politica de desarrollo turistico hasta el 2030, avanzandose
en la preparacion de nuevas e importantes inversiones para el Grupo Gaviota en el destino
Cayos de Villa Clara, en Cayo Santa Maria el crecimiento se vera materializado por la
apertura del hotel Lagunas del Este 1-2 con un total de 1600 habitaciones, el hotel Lagunas
del Este 3-4 con un total de 1020 habitaciones y Lagunas del Este 5 con 750 habitaciones.
En el caso de Cayo las Brujas la construccion de los hoteles, Las Salinas 1 con 535
habitaciones, Las Salinas 2 y 3 con 425 habitaciones respectivamente, San Agustin con
252 habitaciones, Farallon de la Bomba de Este con 516 habitaciones y Farallon de la
Bomba Oeste con 660 habitaciones.(Vazquez, 2014)

Durante el aflo 2013 se recibieron 270 634 visitantes internacionales por el aeropuerto
internacional “"Abel Santamaria”, para un crecimiento de un 16.7% con relacion al afio
2012. Al cierre del 2013 el territorio de Villa Clara la ocupacion con relaciéon a las
habitaciones dias disponibles se comport6 al 49.1% alcanzandose 2 183 180 turistas dias
extranjeros, para un crecimiento de un 9.4% con relacion al 2012 también 204 323 turistas
dias nacionales, para un crecimiento de 13.5% con relacion al 2012, todo esto tributado
por un ingreso medio por turista de 61.67 CUC. (Vazquez 2014)

1.2.1. Alojamiento turistico. Clasificacién y tipologia hotelera

Debido al desarrollo del turismo que se ha alcanzado por los paises y regiones, asi como
el aumento de los establecimientos hoteleros, surge la necesidad de establecer normas
para ayudar al cliente a identificar un determinado establecimiento, segun los recursos
tangibles e intangibles. La evolucion de dicho sistema ha llegado a ser lo que hoy se
conoce como el sistema de clasificacion de establecimientos de alojamiento. (Ulacia 2006
citado en Ruiz, 2013).

Los primeros sistemas de clasificacion hotelera eran sencillos, creados por asociaciones
como la AA (Asociacion de Automovilistas, en Gran Bretafia). Después de la Segunda
Guerra Mundial estos sistemas toman una estructura mas coherente a partir de la
aparicion de conceptos tales como de Registro, Clasificacién y Certificacion. (Ulacia citado

en Ruiz, 2013) define los siguientes conceptos:



Registro: se encarga de certificar un conjunto de normas minimas para autorizar la
operacion o funcionamiento del establecimiento.

Clasificacion: resefia otro conjunto o rango de normas que caracterizan un determinado
tipo de establecimiento, permitiendo agruparlos en este sentido.

Certificacién: estd orientada a establecer el nivel de calidad que se ofrece en estos
establecimientos, integra las normas que caracterizan la tipologia del mismo con un
conjunto de normas que referencia un determinado nivel de servicio. Esta estructura
(Registro, Clasificacion y Certificacidn), rige, practicamente en la mayoria de los paises de
perfil turistico consolidado.

Se puede plantear que los sistemas de clasificacion hotelera son concebidos para que los
clientes que visiten cualquier instalacién sepan el estandar por el que estan dispuestos a
pagar y los servicios a recibir ya que los clientes del siglo XXl son mas conocedores e
innovadores por o que es necesario conocer sus tendencias y expectativas para asi
brindarles servicios que los satisfagan a su medida y construirles alojamientos turisticos
capaces de compensar estas tendencias.

1.3. Empresa hotelera: definicidn, caracteristicas

El sistema del turismo esta compuesto por una serie de entidades que en su conjunto rigen
todas las actividades que realizan las personas que se desplazan a un lugar diferente al
de su origen, con fines de ocio y recreacion (Martin, 2003).

Dentro de este grupo se destacan las que basan su actividad en el hospedaje, es decir,
las entidades de alojamiento turistico, las que en sus disimiles variantes, son de gran
importancia para el viajero, al proporcionarle las condiciones necesarias para Ssu
pernoctacion en el lugar de acogida (Napoles, 2010).

En la actualidad estos establecimientos son denominados de diferentes formas y los
organismos rectores del turismo en los diferentes paises, establecen sus propias
definiciones. En el caso de nuestro pais la Norma Cubana 127:2001 (NC-127:2001), que
es el documento rector de la actividad de alojamiento, define a la entidad de alojamiento
turistico como: “Instalacidn destinada a prestar servicio de hospedaje mediante pago, por
un periodo no inferior a una pernoctaciéon”. A los efectos de esta norma los tipos de

establecimientos son: hotel, aparthotel, villa y motel.



Segun Napoles, 2010 dentro de este grupo de instalaciones se ha extendido en gran
medida y diversidad la hoteleria, debido a que incluye una amplia gama de servicios
complementarios que agregan valor al hospedaje puro.
Diversos autores y organizaciones a nivel mundial (Rodriguez, Martin y Ayala, 2000; la
NC-127:2001; Gallego, 2002; Grupo Cubanacan, 2002; Acerenza, 2004; Gonzélez, 2010)
han tratado el tema de la hoteleria y han definido el concepto de hotel o establecimiento
hotelero. Analizando las definiciones formuladas por cada uno de estos autores, se
considera que la definicibn que integra la mayor cantidad de elementos que identifican
estos establecimientos de alojamiento turistico, es la aportada por la NC-127:2001; la cual
define un hotel como: el establecimiento que presta el servicio de hospedaje en unidades
habitacionales amuebladas, cuenta con servicio de recepcién, servicio sanitario privado,
servicios de alimentos y bebidas y servicios adicionales.

Integrando los aportes realizados por cada uno de ellos se resume que las caracteristicas

fundamentales de la empresa hotelera son:

e A pesar de su soporte tangible que es la propia infraestructura hotelera, se
desenvuelven en el proceloso mundo de lo intangible, son empresas que pertenecen al
sector terciario de la economia y produce esencialmente servicios.

e Posee fuerte influencia del capital humano, el personal implicado en la prestacion es
parte del servicio.

e Esta afectada considerablemente por la imposibilidad de almacenamiento del producto
alojamiento.

e El producto se consume en el lugar de produccion, y esta se realiza y termina en cada
prestacion del servicio con su consumo.

e Imposibilidad de aumentar la “produccion”. Se considera una industria de produccion
limitada (alojamiento).

e La permanencia en las operaciones durante las 24 horas afecta directamente el
volumen de la plantilla e incrementa la necesidad de contar con un personal
debidamente preparado.

e Concentracion temporal (debida a la demanda). Estacionalidad y caracter ciclico del
negocio hotelero que obliga a modificar precios, a ajustar los niveles de compra y de

produccion y a fluctuaciones en la plantilla de personal.
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e Influencia del entorno, en especial de la situacion econdmica, politica, social y
tecnoldgica.

e Caracter impredecible de algunos problemas y la urgencia de las soluciones, pues esta
en juego la satisfaccién del cliente.

Por otra parte se encuentra la categorizacion oficial de los hoteles, para lo cual se tienen

en cuenta diferentes factores como la calidad de las habitaciones y la disponibilidad de

facilidades hoteleras, equipamiento e instalaciones generales de servicio. Segun Matos

(2005) las formas principales de categorizacién de las empresas hoteleras son:

e Letras: A, B, C,D...

e Numeros: 12. ,2da., 3ra...

e Procedimiento mixto: Letras y nimeros

e Denominacion: Lujo, primera, segunda y clase economica

e Simbolos: Estrellas, Diamantes (EUA), Soles (Argentina), Guarias u orquideas (Costa
Rica), Tunjos u objetos de oro en sepulturas indigenas (Colombia)

¢ Nivel de servicio: Clase Mundial (World-class), Clase Media (Mid Range) y Econdmicos
(Economy Limited)

Entre estas formas de categorizacion se destaca por su gran utilizacion internacional la

clasificacion por el Sistema de Estrellas, establecido oficialmente por la OMT; y realizado

en correspondencia con los requisitos fisicos y la diversidad y calidad de servicios que se

brindan (Alvarez, 2001; Mufioz, 2004; Matos, 2005; citado en Hernandez, 2010).

1.3.1. Hoteleria en cuba; norma cubana

El proceso de clasificacion hotelera en Cuba es regido por La Norma Cubana 127:2001

gue fue elaborada en el 2001. Para su confeccion se tuvieron en cuenta otras normas

mundiales de afios anteriores al 1995. La norma cubana es la que establece los requisitos,

y cada uno de ellos con sus aspectos correspondientes, para la clasificacion por categorias

de los establecimientos de alojamiento turistico. (Ulacia citado en Llorca, 2011).

La Norma Cubana NC (127:2001) establece los requisitos minimos que cumpliran los

establecimientos de alojamiento turistico para la clasificacién por categorias y se definen

como una instalacion destinada a prestar servicio de hospedaje mediante pago, por un

periodo no inferior a una pernoctacion, clasificandose segun su tipo en:
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Aparthotel: Establecimiento que presta el servicio de hospedaje en apartamentos
amueblados, cuenta con servicio sanitario privado, cocina debidamente equipada, con
servicio de alimentos y bebidas y otros servicios adicionales. (NC 127: 2001).

Villa: Establecimiento que presta el servicio de hospedaje y que puede estar compuesto

por un conjunto amueblado de habitaciones, cabafias o bungalows, casas y/o

apartamentos, con no mas de tres niveles de altura y &reas de servicios comunes, servicios

de alimentos y bebidas y otros servicios adicionales. (NC 127: 2001).

Motel: Establecimiento que presta el servicio de hospedaje en habitaciones amuebladas,

generalmente ubicado fuera de las zonas urbanas, cerca o junto a carreteras o autopistas,

cuenta con estacionamiento para cada habitacién contiguo o préximo a ésta y servicio

sanitario privado, pudiendo brindar o no algun servicio de alimentos y bebidas. (NC 127:

2001).

Ademas estos establecimientos a su vez se clasifican por categoria desde una a cinco

estrellas de acuerdo con las regulaciones establecidas por el Ministerio de Turismo. (NC

127: 2001).

En el caso de Cuba la identificacion de los establecimientos de acuerdo con su

clasificacion en tipos se hara mediante el uso de letras o siglas y cada categoria mediante

un numero determinado de estrellas. (NC 127: 2001).

A continuacion se presentan un grupo de requisitos generales a cumplir por parte de las

entidades de alojamiento turistico en Cuba, que independientemente de su categoria, son

de estricto cumplimiento para su categorizacion: (NC 127, 2001)

e Elgrado de calidad de la edificacién y de los elementos de sus locales aumentara segun
su categoria. El disefio arquitectonico, de mobiliario y de ambientacion debe
corresponder con los criterios establecidos para cada categoria, lograndose unaimagen
gue lo identifique y personalice.

e Todas las instalaciones, equipos y mobiliario en las habitaciones, areas y salas
comunes seran adecuadas para una utilizacion intensiva, tendran dimensiones
apropiadas para sus funciones y formaran un conjunto de disefio coherente con los
lugares en que estén ubicados. La edificacion y todos los elementos de sus locales se
mantendran en perfectas condiciones de funcionamiento, utilizacién y presentacion.

e Los restaurantes, cocinas y almacenes de alimentos deberan cumplir con los requisitos
establecidos en la NC 126.
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e La sefializacion debe responder a un concepto de disefio y a normas internacionales,
deben estar visible de forma permanente, ser eficaz en la informacion que se quiere
trasmitir, debe existir una relacion entre los diferentes componentes del sistema de
sefiales y ser coherente con el conjunto de elementos de identidad de la instalacion.

e Los establecimientos ubicados en inmuebles que hayan sido declarados monumento
histérico o los ubicados en sitios declarados patrimonio nacional o de la humanidad,
deben estar sujetos a una cuidadosa valoracién de los requisitos vinculados al medio
fisico. Los establecimientos histéricos restaurados, de alto valor arquitecténico, estan
sujetos a una valoracién especial en cuanto al cumplimiento de los requisitos
relacionados con la edificacion, el mobiliario y la ambientacién. Los establecimientos
ubicados en sitios declarados patrimonio natural y en areas protegidas deben cumplir
las regulaciones ambientales existentes para este efecto.

La NC-127:2001 estipula ademas que todos los establecimientos para ser categorizados

deberan poseer el Aval de Cumplimiento de las regulaciones ambientales vigentes que emite

CITMA, el Certificado de Nivel de Seguridad contra Incendio y la Licencia Sanitaria emitida

por el Ministerio de Salud Publica.

Para Sotolongo (2007); citado en Machado, 2013, el ambiente competitivo que existe

actualmente, ningun hotel puede darse el lujo de no emplear todos sus recursos

disponibles, esto ha traido como consecuencia que los hoteles cifren sus esperanzas
competitivas en el potencial humano con que ellos cuentan, lo cual ha repercutido,
directamente, en un auge sin precedentes en la gestion de recursos humanos. Asi pues,

la habilidad de un hotel para saber como coordinar y optimizar a sus recursos humanos y

el saber integrar sus practicas de gestion con dichos recursos mejor que la competencia,

o el aprender a hacerlo de forma mas rapida que los demas puede ser la clave en su éxito

competitivo; entre otras capacidades competitivas que el hotel pueda desarrollar.

1.4. El area de alojamiento
El hotel es un sistema de gran complejidad que para tener un buen funcionamiento

necesita una coordinada gestion de todas sus areas, las cuales se dividen en operativas
y funcionales o de apoyo. Dentro de las de apoyo estan: recursos humanos, gestion
econdmica y financiera, comercializacién, informacion, servicios técnicos, entre otras.
Como parte de las operativas se destacan la de animacion, alimentos y bebidas y el

alojamiento. Esta ultima comprende la recepcion y regiduria de pisos. (Ulacia, 2007)
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La recepcion es el departamento encargado de crear un ambiente que propicie las
condiciones necesarias para satisfacer las necesidades del cliente a su llegada y
despedida. Se compone de dos partes: El Front Office o &rea del mostrador, que abarca
todo lo relacionado con teléfonos, consejeria, mensajeria y la recepcién en si, y el Back
Office u oficina administrativa, que generalmente incluye el departamento de reservas.
Este Ultimo recepciona todas las solicitudes de reservaciones hechas al hotel, analiza el
estado ocupacional de la instalacion para confirmar o denegar las solicitudes hechas y se
mantiene rigurosamente actualizado acerca de la capacidad y disponibilidad de la
instalaciébn a demas pronostica el alojamiento para periodos de tiempo, lo que permite
estar al tanto de situaciones de overbooking o de bajas turisticas y posibilita tomar medidas
en estos casos, como la detencion de las ventas o stop sales, o una mayor
comercializacion. El departamento de reservaciones también domina las caracteristicas
de los contratos con diferentes agencias de viajes, asi como de los precios segun la
temporada. También conoce las tarifas de descuento que se aplican a clientes repitentes
o VIP (very importan person). (Martin, 2004; Ulacia, 2007)

El departamento de la recepcion, hay que destacar que constituye el punto clave por donde
se inician todos los procesos de la empresa de alojamiento turistico que el arribo del nuevo
huésped implica; de ahi que este sea considerado por muchos como el corazoén del hotel.
Es el encargado de acoger los clientes, registrarlos, atenderlos e informarlos durante su
estancia, asi como darles la despedida y actualizar la documentaciéon que genera la
realizacion de todas estas actividades. El hecho de que la recepcion sea el primer
departamento del hotel con el que el cliente entra en contacto visualmente, significa que
el mal trabajo en unos breves minutos puede destruir todo el esfuerzo realizado para
mostrar una buena imagen. Esto ocasiona ademas, que se ponga en duda la calidad de
los demas servicios del establecimiento. Por otra parte, también es el dltimo en atender al
visitante cuando abandona la entidad y por ello debe lograr que se lleve una buena
impresion, debido a que un cliente satisfecho significa una recomendacion segura para
futuros huéspedes. (Barreto, 2009)

De manera general hay que decir que la recepcién coordina, controla y gestiona los
diferentes servicios vinculados a la estancia del huésped, y es por donde entran los
ingresos. Su adecuado funcionamiento conlleva a la calidad del trabajo en las demas

areas, por lo que se requiere de una comunicacion coordinada y fluida entre ellas.
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Otra de las areas subordinadas a la direccidén de Alojamiento es el &rea de Regiduria de

Pisos, la cual de acuerdo con Ulacia y Gonzalez (2008); es el area mas significativa dentro

de los establecimientos de alojamiento pues preparan el producto mas importante que

vende el hotel; las habitaciones. Ademas este departamento es el que mas ingresos aporta

a la economia del hotel, tanto directa como indirectamente, ya que es el punto de partida

para la venta del resto de los servicios del hotel. Donde dentro de las funciones y tareas

del area Regiduria de Pisos se encuentran las siguientes: (Ulacia y Gonzalez, 2008)

e Limpieza de habitaciones, zonas interiores y comunes.

e Lavado, secado y planchado de la ropa de clientes y del hotel.

e Mantenimiento preventivo de las instalaciones del hotel.

e Cuadre de habitaciones con Recepcion.

e Control de los arreglos de averias.

e Archivo de objetos olvidados por el cliente.

e Planificar los recursos humanos del departamento en general.

e Planificar las funciones y tareas del personal.

e Establecer las técnicas, los métodos y procedimientos mas adecuados para llevar a
cabo el trabajo.

También se puede afadir que el departamento de Pisos se subdivide en las areas de

habitaciones, zonas nobles o interiores y lavanderia-lenceria. Areas que si bien

pertenecen al mismo departamento son completamente independientes entre ellas,

aunque tienen un nexo comun que es la Gobernanta la cual es la persona designada por

la direccion como maximo responsable del departamento que supervisa, gestiona y

coordina las actividades de las tres areas a su cargo.(Navarro, 2006; Jiménez, 2006 ;citado

en Machado, 2013).

El Departamento de Regiduria de Pisos es uno de los mas importantes dentro de un hotel

y conforma con otros departamentos la estructura de un hotel y a su vez la mayoria de los

hoteles para poder subsistir ante la competencia y no caer en la quiebra por no ser

rentables han decidido formar parte de cadenas hoteleras para asi tener gastos

compartidos y una mejora en su comercializacion, por lo que al formar parte de cadenas

hoteleras la mayoria de los hoteles en el mundo se hace necesario cuando se habla de

hosteleria conocer las principales a nivel internacional.

15



1.5. Los Recursos Humanos en las entidades de alojamiento

En la actualidad los recursos humanos se han convertido en un factor determinante de la
industria turistica ya que al hablar de turismo es hablar de servicios y, por tanto, juegan un
papel importante las personas, el factor humano, los recursos humanos o, desde un punto
de vista mas descriptivo y acertado el valor intrinseco que representa para las empresas
y para los gobiernos, el capital humano (Peird, 1996 citado en Sancho, 2009).

El concepto ha pasado varias definiciones y acepciones como son: personal, recurso
humano, capital humano y mas recientemente el talento humano por lo que es necesario
una breve definicion de cada uno de ellos.

Los recursos humanos son las personas que trabajan en una organizacién también
llamado personal. (Gémez-Mejia et al., 2001).

De acuerdo con Marx (1973); citado en (Ruiz, 2013) el capital humano es la capacidad de
trabajo o fuerza de trabajo insertada en determinada organizacion laboral, en tanto gastos
de musculos y de energia nerviosa que se materializa en toda actividad laboral, y que
antes estuvo como potencial o esa capacidad de trabajo.

Talento humano es la facultad innata para realizar una tarea especifica. (Davenport, 2000).
La mejora del sistema de prestacion del servicio debe basarse en la involucracion total de
los recursos humanos en la organizacion en la que trabajan. Una actitud positiva por parte
del empleado fomenta una percepcion positiva de la experiencia turistica por parte del
cliente. Por ello, es importante que las personas se sientan motivadas sabiendo que
forman parte del negocio en que trabajan. Ademas son un factor determinante en el
contexto de la industria turistica, pues si su intervencion es positiva, se logra la satisfaccion
del cliente con respecto a su compra o, en caso contrario, disuadiendo al cliente de repetir
su experiencia. (Sancho, 2009).

Segun Mahesh (1993); (citado en Sancho, 2009),en el sector servicios, mas del 95% de
los contactos del cliente con la empresa se realizan a través de interacciones entre los
clientes y el personal de contacto también llamado personal de frontera, y son utilizados
por aquél para formarse un juicio de valor sobre la calidad de los servicios recibidos, casi
todas estas relaciones se producen sin que los responsables de la organizacién tomen
consciencia de ello ya que, en caso de que la experiencia haya sido negativa, éstos sélo

recibirdn un cinco por ciento de las quejas.
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Por lo que en la actualidad no es secreto para ningun directivo de ninguna organizacion
que el activo mas importante con que cuenta para lograr los objetivos trazados es su
capital humano. (Cuesta, 1997, Chiavenato, 1988; citado en Ruiz, 2013).

Actualmente no se puede hablar de recursos humanos sin hablar de Gestion de Recursos
Humanos, definido como una competencia distintiva de la organizacién que supone la
integracion estratégica de las actividades, funciones y procesos de recursos humanos de
seleccion, formacién, evaluacién, promocion y compensacion realizados para atraer,
desarrollar y mantener aquellos recursos humanos estratégicos que le permitan alcanzar
sus objetivos. (Batista, 1996; De Saa Pérez, 1999; citado en Batista, 2013). Esencialmente
los tres elementos que distinguen con claridad a una gestion estratégica de los RH, son:
la consideracion de los RH como el recurso decisivo en la competitividad de las
organizaciones, el enfoque sistémico o integrador en la GRH y la necesidad de que exista
coherencia o ajuste entre la GRH y la estrategia organizacional. (Cuesta, 2010).

De acuerdo con Sotolongo (2007; citado en Machado, 2013) en la mision del area
funcional de Recursos Humanos es llevar adelante una gestion que radique en la creaciéon
de intangibles como el talento, la velocidad de accién, la mentalidad compartida, la calidad
del liderazgo, la habilidad para el aprendizaje y la organizacion sin fronteras. En cuanto a
la organizacion sin fronteras, la clave es transformar al hotel en una organizacion que
aprende, que presta menos atencion a la categoria en la cual trabaja un empleado y mayor
atencion a las habilidades mismas que €l posee.

1.5.1. Evolucién de la gestion de recursos humanos y la planificacion estratégica de
los recursos humanos

De acuerdo con Machado (2011) desde el afio 1911,(citado en Ruiz, 2013) se reconoce
como el de la aparicion del primer enfoque cientifico de la administracion, cuando
Frederick Taylor comenzo6 a observar al hombre, la ejecucién de las tareas y la mediciéon
de las operaciones, como vias para el incremento de la productividad; la administracion se
ha enriquecido en métodos, conocimientos y técnicas que la han convertido en una
ciencia; innumerables escuelas y teorias se han desarrollado; se establecieron las
funciones bésicas en las estructuras de las organizaciones, donde la de personal, como
tendencia estaba presente en la mayoria.

Por otra parte la administracidén de personal, se ha realizado desde los tiempos en que las

personas necesitaron trabajar en grupos, pasando por la manufactura y el sistema fabril,
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hasta algo mas de la segunda mitad del siglo XX, cuando ya no se consideraba un costo
al factor humano, rebasando el alcance u objeto de esa Administracion. Por lo que ahora,
la Gestion de Recursos Humanos asume un gran cumulo de actividades relacionadas con
la organizacion laboral en su interaccion con las personas, destacandose actividades
claves como: inventario de personal, estudios de clima y motivacion, condiciones de
trabajo y seguridad e higiene, planificacion estratégica de RR.HH y optimizacion de
plantillas, auditoria, etc. (Cuesta, 2010).

Se hace imprescindible prever los factores que influyen a corto y a largo plazo y que
determinaran obtener en el futuro los resultados esperados en cuanto a los recursos
humanos, y eso solo es posible mediante un proceso de planeacién efectiva, como funcién
principal para la aplicacion del ciclo bésico de la direccion y la cual garantiza el resto de
las funciones y procesos. (Machado, 2011).

La planeacion de los recursos humanos (PRH) y de otras funciones de la organizacion,
son aspectos que también se han incorporado con fuerza en el ambito empresarial, como
vias de lograr ventajas competitivas y prever todos los factores que favorecen o
entorpecen el cumplimiento de los objetivos principales de la organizacion y ademas los
obliga a preocuparse por el futuro y adaptacion a los cambios del entorno, llegando a tener
su expresion mas actual en la planeacién estratégica. En la contemporaneidad, la PRH se
orienta no solo a lo cuantitativo, sino que reconoce y abarca la necesidad de considerar
las competencias humanas como variable que se planifica. (Machado, 2011).

De acuerdo con (Sotolongo, 2007) la planificacion de recursos humanos se inserta
necesariamente en la planeacion estratégica de los recursos humanos, derivacion como
es logico de la direccidn estratégica de la empresa y la filosofia organizacional asumida.
Por tanto, es indispensable definir lo que es planificacion, estrategia y planificacion
estratégica de recursos humanos o de personal para una mejor interpretacion de estos
términos, los que han sido definidos de varias formas por diferentes autores como son:(Ver
Anexo 1)

Al analizar los conceptos de planificacion estratégica de recursos humanos abordado por
varios autores se demuestra que la totalidad de ellos coincide que es un proceso y varios
de ellos plantean que esta encaminado a cumplir con los objetivos organizacionales a
través de la definiciébn de objetivos de recursos humanos y por tanto se deben plantear

estrategias u objetivos y a través del mismo se puede determinar la cantidad de personal
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idénea y solo (Sagaon, 2011) plantea que dichas estrategias deben ser controladas por lo
gue para dicha investigacion se toma como referencia el concepto de este autor.

Luego de haber conocido las acepciones de los conceptos de planificacion estratégica de
Recursos Humanos y conocer en realidad lo que significa y ver la importancia que posee
para las empresas actuales es necesario abordar este tema dentro de las entidades de
alojamiento turistico.

1.6. Planificacién estratégica de los Recursos Humanos en las entidades hoteleras
en Cuba

De acuerdo con (Gallegos, 1996) esta teniendo lugar un proceso de cambio en las
estructuras de las organizaciones en el contenido de las ocupaciones y sobre todo en los
planteamientos que afectan a la gestion. Las causas de esta nueva situacion estan dada
por la aparicion de las nuevas tecnologias, configuracion de productos hoteleros mas
actuales, una demanda con otro tipo de necesidades, cambios culturales que afectan los
habitos y costumbres hoteleras de muchos clientes. Por lo que, las organizaciones o
estructura del empleo en las empresas hoteleras deben ir evolucionando en los proximos
afos. Bien es verdad que existen las presiones, resistencia a los cambios o las situaciones
propias de tension que suceden en estos casos pero la empresa hotelera necesita una
politica de personal dinamica pues cualquier improvisacion puede repercutir de forma muy
negativa en la actividad y en los objetivos previstos por la direccion.

Ademas resulta fundamental conocer en cada empresa qué puestos de trabajo son
necesarios y qué caracteristicas tienen o deben tener cada uno de ellos, asi como el perfil
del empleado que va a ocuparlos. No es posible ser competitivos con un numero
inadecuado de empleados, porque una carencia impide satisfacer al cliente de forma
apropiada, y un exceso implica un sobrecoste de personal que carece de sentido. Esta es
la razén basica de que las empresas se planteen la necesidad de planificar sus
necesidades de personal. (Pardo y Luna, 2007; citado en Machado, 2013).

De acuerdo con Chiavenato (2004) plantea que mediante la planeacion estratégica de
recursos humanos se logra traducir los objetivos y estrategias corporativos en objetivos y
estrategias de recursos humanos. Por lo que la planeacion estratégica de recursos
humanos debe ser parte integrante de la planeacion estratégica de la organizacion. Casi
siempre la primera busca la manera de integrar la funcién de recursos humanos en los

objetivos globales de la empresa de alojamiento turistico y a toda estrategia organizacional
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determinada corresponde una planificacion estratégica de RH, perfectamente integrada e
involucrada ya Administracion de RH contribuye a alcanzar los objetivos de la organizacién
y, al mismo tiempo, favorece e incentiva la consecucién de los objetivos individuales de
los empleados por lo que se trata de alinear los talentos y las competencias con las
necesidades de la organizacion.

De acuerdo con Fernandez, 2010; plantea que actualmente estan surgiendo una serie de
cambios en las funciones de los departamentos de recursos humanos de cualquier
instalacién, en sus estructuras organizativas y por tanto en la planificacion estratégica de
Sus recursos humanos, este proceso esta teniendo lugar mayormente en las empresas de
alojamiento turistico ya que tienen caracteristicas diferentes a una empresa de produccion.
Por lo que algunas de las tendencias son:

¢ Analisis de la cadena de valor, tanto de la propia empresa turistica como del cliente, y
ademas el provecho de que estas empresas obtengan el conocimiento que puedan
lograr de las necesidades de sus clientes reduciendo a la vez, sus costes fijos y, si es
posible, los variables. (Fernandez, 2010).

e La estacionalidad de la actividad turistica obliga a otro tipo de estructura de plantilla que
incorpore personal fijo en una serie de actividades y personal a tiempo parcial o con
otro tipo de contratos mas flexibles. (Fernandez, 2010).

e En el negocio turistico existen una serie de servicios, que tradicionalmente eran
ofrecidos por empleados de estas empresas, y que gracias a las nuevas tecnologias,
pueden ser obtenidos por el propio cliente en régimen de autoservicio. (Fernandez,
2010).

La planificacion estratégica de RRHH es indispensable para cualquier empresa que quiera
alcanzar una posicidén reconocida en el mercado por lo que La Republica de Cuba ha
redactado una serie de normas, resoluciones y lineamientos relacionado con los recursos
humanos que contribuyan a la realizacion de la planificacion estratégica de RRHH en las
empresas cubanas y fundamentalmente en las empresas de servicio para el turismo.

Por lo que la Republica de Cuba ha elaborado, definido y redactado una familia de normas
(3000-3002) para lograr un Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano entendido
como el sistema que integra el conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades,
normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la

integracion interna de los procesos de gestion de capital humano y externa con la
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estrategia de la organizacion, a través de competencias laborales, de un desempefio
laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo (NC 3000:2007).De acuerdo
con la (NC 3001:2007) plantea que la adopcion de este sistema debe ser una decision
estratégica de la alta direccion de la organizacion, en su implementacién y aplicacion, que
incluye la busqueda de soluciones a los problemas y la toma de decisiones y entonces
deberd identificar y aprobar las competencias distintivas de la empresa, las de los
procesos de las actividades principales y las competencias de los perfiles de los diferentes
cargos de esas actividades principales y elaborar su plantilla de cargos jugando aqui un
papel importante la planificacion estratégica de recursos humanos. También la alta
direccion de cualquier empresa cubana debera definir la politica de su gestion del capital
humano en la que se exprese su forma de actuacion para llevar a cabo la gestion del
mismo asi como su integracion con la estrategia de la organizacion encargandose de esto
la planificacion estratégica de RRHH. (NC 3002:2007).

Ademas el Consejo de Estado de la Republica de Cuba, ha redactado otras resoluciones
referentes a los recursos humanos como es la Resolucion No. 66:2009 para la calificacion
ramal de ocupaciones de operarios, trabajadores de servicios y cargos técnicos de la
Rama del Turismo propuestos por el Ministerio de Turismo y se tiene en cuenta el
contenido de trabajo, grupos de escala de complejidad y requisitos de conocimientos asi
como las funciones o tareas principales de los contenidos de trabajo de cada cargo. (R
66:20009).

También en el IV Congreso del Partido Comunista de Cuba se aprobaron una serie de
Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién relacionados
con los distintos sectores de la economia pero la presente investigacion tributa de forma
indirecta a los lineamientos 167 y 170 referentes a la politica de empleo y salarios, asi
como a los lineamientos 257 relacionados especificamente con la calidad de los servicios
turisticos para asi cumplimentar con una adecuada planificacién estratégica de Recursos
Humanos en los establecimientos de alojamiento turistico en Cuba.

Debido a la gran importancia que representa la planificacion estratégica de los Recursos
Humanos en las empresas de alojamiento diferentes autores han creado procedimientos

para llevar a cabo eficientemente esta planificacion.
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1.7. Gestion por Competencias: objetivos, premisas y ventajas
La evolucién de los modelos de GRH en las ultimas décadas se ha caracterizado por el
cambio en la concepcidn del capital humano, que deja de entenderse como un costo para
pasar a manejarse como un activo estratégico fuente de generacion de ventajas
competitivas para las instalaciones. Este conjunto de transformaciones exige nuevos
instrumentos y técnicas de andlisis del trabajo que den cuenta no sélo de las capacidades
técnicas sino de dimensiones tales como los aspectos relacionales, las actitudes, la
iniciativa o la capacidad de responder a imprevistos y resolver problemas por parte del
personal.
Segun Cuesta, 2010:5, en este sentido tiene su origen el enfoque de Gestion de Recursos
Humanos por Competencias como una via para responder no solo a los cambios citados
anteriormente, sino también para dar respuesta a los constantes y acelerados cambios
producidos en las tecnologias y la organizacion del trabajo. No obstante, aun no hay
consenso acerca de la concepcion de Gestion por Competencias, ni sobre la propia
acepcion de competencias; aspecto en el cual influyen su condicion de intangible y lo
reciente de su incorporacion al campo de la gestion empresarial.

En correspondencia con lo planteado anteriormente Sotolongo (2007:12) sefiala que

existen multiples definiciones de competencias (Boyatzis, 1982; Reis, 1994; Mertens,

1996; Cowling, 1997; Abud, 1999; MTSS, 1999; Zayas, 2001), de cuyo analisis se deducen

algunas limitaciones como las de considerar solo los elementos cognitivos (conocimientos;

habilidades y destrezas), obviando la importancia de los elementos afectivos.

A los efectos de la presente investigacion se toman como referencia las siguientes

acepciones propuestas por la NC: 3000 (2007) acerca de este tema:

e Gestion por Competencias: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion con un enfoque basado en las competencias laborales y la capacidad de
aprendizaje de los trabajadores. Su objetivo es una organizacion de calidad y la
disposicion del colectivo integrado para el logro de los objetivos de la organizacion.

e Competencias laborales: Conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades,
experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y
valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del

trabajador y de la organizacion, en correspondencias con las exigencias técnicas,
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productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean
observables, medibles y que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion.

e Competencias organizacionales: Conjunto de caracteristicas de la organizacién, de
modo fundamental vinculadas a su capital humano, en especial a sus conocimientos,
valores y experiencias adquiridas, asociadas a sus procesos de trabajo esenciales, las
cuales como tendencia estan causalmente relacionadas con desempefios exitosos de
esa organizacion, en correspondencia con determinada cultura organizacional.

Los objetivos basicos para la implementacion del modelo de Gestidon por Competencias

son los siguientes: (Gramigna, 2002; citado en Chaviano, 2010:17)

1. Alinear el desarrollo de las personas con los objetivos estratégicos del negocio.

2. Definir las "conductas de éxito" que se requieren para cada posicion.

3. Determinar cual es la brecha entre el desempefio actual y el requerido, acorde a las

definiciones estratégicas de la empresa.

Segun (Sotolongo 2007; citado en Machado 2013) la Gestion de Recursos Humanos por

Competencias es una herramienta estratégica indispensable para enfrentar los nuevos

desafios que impone el medio a nuestros hoteles; impulsando a nivel de excelencia las

competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas.

En este sentido Sotolongo (2007; citado en Machado, 2013) sefala que la Gestion de

Recursos Humanos por Competencias aporta innumerables ventajas para los hoteles,

tales como:

e La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran a la productividad.

e El desarrollo de los equipos que posean las competencias necesarias para su area

especifica de trabajo.

e La identificaciéon de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora que

garantizan los resultados.

e El gerenciamiento del desempefio en base a objetivos medibles, cuantificables y con

posibilidad de observacion directa.

e El aumento de la productividad y la optimizacion de los resultados.

e La gerencia por competencias, evita que los gerentes y sus colaboradores pierdan el

tiempo en programas de entrenamiento y desarrollo que no tienen que ver con las

necesidades del hotel o las necesidades particulares de cada puesto de trabajo.
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Segun Graminia (2002) al establecer un modelo de Gestion de Recursos Humanos por
Competencias, se hace necesario adoptar las siguientes premisas basicas que avalen las
acciones gerenciales:

1. Concientizarse de que cada tipo de negocio necesita personas con perfiles especificos
y cada puesto de trabajo que exista en un hotel tiene caracteristicas propias y debe ser
ocupado por profesionales que posean un determinado perfil de competencia.

2. Reconocer que aquellos que ocupan puestos gerenciales, son responsables de ofrecer
oportunidades que permitan el desarrollo y adquisiciébn de nuevas competencias.

3. Estar convencidos de que siempre habra espacio para el desarrollo de nuevas
competencias, y que a lo que hoy se exige como buen desempefio de una tarea,
mafiana podra agregarsele nuevos desafios.

4. Reconocer que las transformaciones en el mercado de trabajo demandan de nuevas
calificaciones, o sea se demandan cambios en los contenidos de las calificaciones
expresadas en los profesiogramas. Estas transformaciones no indican de ninguna
manera que desaparece el saber técnico y que sean innecesarias las habilidades
definidas en el profesiograma, sino que ambos elementos, contindan siendo la base
para pasar de la calificacion a las competencias y desarrollar una formacion integral.

Segun Cuesta (2010) la Gestién por Competencias parte de la determinacion de las

competencias laborales exigidas por los diferentes cargos o puestos de trabajo, de modo

gue el desempefio de las personas en los mismos sea exitoso. Esas competencias

laborales, definidas como resultado de la actividad clave de GRH de andlisis, disefio y

descripcion de puestos de trabajo, se expresan en los perfiles de competencias.

1.8. Procedimientos para planificar estratégicamente los recursos humanos.

Analisis comparativo y seleccion de un procedimiento

Para determinar el procedimiento de planificacién estratégica de recursos humanos que

mas se adecue a la instalacion objeto de estudio es necesario hacerle un analisis a varios

de ellos y asi poder hacer su seleccion.

El modelo de gestibn del potencial humano basado en competencias para el

fortalecimiento de la actividad empresarial propuesto por Parra, 2010 (A), consta de tres

etapas fundamentales, la primera es el Alistamiento, en la cual se hace un andlisis de la
situacion existente en cuanto a capital humano; la segunda fase es la Operacionalizacion,

llamada asi por el autor ya que la misma comprende las acciones operativas para planificar
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los recursos humanos, la cual incluye acciones como la Planeacion Estratégica, la
Formacion de Competencias y la Gestion de Proyectos; la tercera fase es la fase de
mejora, la cual comprende la evaluacion de los resultados y un plan de accién para la
implementacion de las mejoras.

La planeacion estratégica de recursos humanos propuesto por Chiavenato, 2004 (B)
consta de dos pasos el primero plantea los objetivos y estrategias corporativas y el
segundo los objetivos y estrategias de recursos humanos que a su vez este Ultimo paso
consta de tres etapas, la primera es evaluar los recursos humanos actuales, la segunda
prevenir las necesidades de recursos humanos y la tercera desarrollar e implementar
planes de recursos humanos y esta Ultima posee dos sub-etapas corregir y evitar exceso
y falta de personal.

Hernandez, 2011 (C); propone un modelo para la PRH el cual propone 4 etapas, donde
la primera se enfoca en la Preparacion y Planificacion del proceso de planificacion; en la
segunda etapa se materializa el Disefio y desarrollo del sistema para la planificacion del
capital humano en la entidad; en la tercera etapa se evalGan los resultados y se controla
la ejecucion del proceso y por ultimo en la cuarta etapa se realizan las mejoras y se
proyectan los resultados.

Por otra parte, la NC: 3000 (D), comprende diferentes procesos, pero todos giran alrededor
de las competencias laborales ademas, establece para la PERH, una serie de requisitos
a cumplir por parte de la entidad como es el caso del aseguramiento dirigido a comprobar
los resultados del Sistema de Gestion del Capital Humano, para lo cual se establece un
comité Multidisciplinario el cual se encargaria de coordinar, realizar y controlar la
planificacion, asi como la elaboracion y la aprobacion del proceso de planificacion por
parte de la alta direccién y su implementacion segun las diferentes areas.

El modelo de PRH propuesto por Ruiz, 2013 (E); realiza un mayor acercamiento al
capital humano asi como a las competencias laborales; proponiendo para su
implementacion una serie de etapas dentro de las cuales se encuentran: El diagndstico de
la PRH acercandonos al escenario actual en el cual se encuentra la PERH en el hotel; la
segunda etapa analiza los factores determinantes en la PERH, analizandose a profundidad
los objetivos de la planificacion y los profesiogramas; la tercera etapa incluye la Prevision
de las necesidades del personal y las competencias laborales; por dltimo la cuarta etapa

es donde se Ejecuta y Controla las acciones de PERH planificadas, dando paso a la
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retroalimentacion del proceso y la mejora del sistema. Estas etapas involucran a todos los

niveles de direccion y los trabajadores en general, de ahi el caracter integrador del

proceso.

Tabla 1. Analisis Taxondémico sobre procedimientos de PRH

PROCEDIMIENTOS

CRITERIOS A ANALIZAR A|B|C|D|E

Diagnéstico de la situacionreal de la PRH | X | X X | X

Factores que determinan la PRH X

Prevision de las necesidades del personal X X

Ejecucion de las acciones de PRH X [ X| X | X | X
Control de la situacion de la PRH X X| X| X

Fuente: Elaborado por el autor.

De los procedimientos analizados con anterioridad se plantea que el mas acorde con la

instalacion objeto de estudio es el (E) ya que el mismo es el mas completo en cuanto a los

pasos que el autor le interesa medir, esta, ademas concebido para hoteles de playa y

categoria cinco estrellas siendo estas las caracteristicas de la entidad objeto de estudio.

Siendo este el que metodoldégicamente esta mas completo en cuanto a fases y a

profundidad sobre los resultados y la retroalimentacion del proceso.

1.9. Conclusiones del primer capitulo

Luego de haber finalizado dicho capitulo se arriba a las siguientes conclusiones:

1.

El desarrollo de la hoteleria en la actualidad es consecuencia del turismo exterior
como interior.

Todo el proceso de clasificacion Hotelera en Cuba esta regido por La Norma
Cubana 127:2001, de ahi la importancia de conocerla a cabalidad.

La ocupacion hotelera, los niveles de calidad en los servicios y la satisfaccion de
los clientes esta determinados por el comportamiento del capital humano, de ahi la
importancia de la motivacion de los mismos.

Actualmente la planificacion estratégica de recursos humanos es necesaria llevarla
a cabo en cualquier empresa que quiera alcanzar ventajas competitivas vy
diferenciarse de su competencia.

Una vez analizados los procedimientos para la planificacion estratégica de recursos
humanos se puede plantear que todos juegan un papel decisivo en la gestion de
recursos humanos pero por sus caracteristicas y ventajas el seleccionado fue el de
Ruiz, 2013.
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Capitulo 2



CAPITULO 2. DIAGNOSTICO DEL ESTADO ACTUAL DE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA DE LOS RECURSOS HUMANOS EN EL AREA DE ALOJAMIENTO DEL
HOTEL PLAYA CAYO SANTA MARIA

2.1. Introduccion

El capitulo anterior demuestra la importancia de la PERH como factor determinante en la
competitividad del sector. Se evidencia como repercute en el cliente la mejora en cuanto se
introducen nuevas maneras para potenciar el buen servicio a través de los empleados que lo
ofrecen a diario, de ello surge la necesidad de dar solucion a la problemética planteada lo
cual solo se podra lograr a través de la realizacion del diagnostico del estado actual de la
planificacion estratégica de los recursos humanos, para asi detectar todos los problemas
actuales que estan afectando la gestion de los RRHH.

Para el desarrollo de este capitulo se tuvieron presente una serie de métodos y técnicas como
la entrevista no estructurada, la observacion directa y el criterio de experto para validar el
diagnostico y la matriz DAFO como técnica de diagnostico.

2.2. Procedimiento de diagndstico de la planificacion estratégica de Recursos
Humanos en el area de Alojamiento del Hotel Playa Cayo Santa Maria

El procedimiento de Ruiz ,2013; esta disefiado para la hoteleria y propone analizar diversos
aspectos como las competencias laborales, los factores determinantes de la situacion de la
PERH, sustentandose en aspectos conceptuales: como la definiciéon de los objetivos del
procedimiento, los cuales son compatibles con el modelo cubano para el disefio e
implementacion del Sistema de Gestidn Integrada de los Recursos Humanos establecidos en
la NC 3001: 2007, asi como en la Resolucion 311 (2012), la Resolucién 083 (2013), de grupo
de Gaviota de Turismo S.A, en el Decreto Ley 252 (2007) y en el Decreto 281 (2007).

Tiene como premisa basica la participacion, no solo de los especialistas del hotel, sino de
todos los directivos que interactien con la politica de recursos humanos, donde mediante la
integracion de todos sus actores posibilite la gestion estratégica de la entidad en materia de
recursos humanos. Los principios regentes de este procedimiento estan sobre la directriz del
caracter participativo, de naturaleza sistematica, de aprendizaje, con posibilidad de
flexibilidad y adaptabilidad a cualquier area, asi como el principio de transferencia,
evidenciandose el caracter generalizador la consistencia l6gica en cada uno de sus pasos o
sub etapas, materializandose esto en la pertinencia demostrada y los resultados que con la

aplicacion del mismo se pueden arribar.
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El caracter estratégico del procedimiento se manifiesta en la concepcion de la PERH a través
de los diversos horizontes temporales y el disefio de las acciones, a partir del conocimiento
de las fortalezas y debilidades del &rea, asi como de las oportunidades y amenazas que le
impone su entorno. El caracter sistémico, se observa bajo una 6ptica de integracién e
interaccion de los diversos procesos de la GRH y de esta Ultima con los restantes subsistemas
del hotel. El procedimiento toma aportes realizados por De Miguel (2006), Cedefio (2009)
principalmente, entre otros elementos esenciales descritos por autores como Chiavenato
(2004), Morales (2006), Cuesta (2010) y Martinez (2013). Ademas asume los puntos
generales que debe contener todo procedimiento de planificacién estratégica considerando
los resultados positivos y negativos que hasta el momento se han descrito en la literatura,
realizando adecuaciones al mismo en funcién de su adaptacion al area de Regiduria de Pisos
de grandes hoteles de playa, categoria cinco estrellas, ademas haciendo especial énfasis en
la gestion por competencias. El procedimiento consta de 4 fases y 11 pasos con su
correspondiente descripcion para su puesta en practica.

2.3. Procedimiento para la planificacion estratégica de recursos humanos en el area de
Alojamiento.

En correspondencia con los objetivos del capitulo, se analizara solo las 2 etapas con sus 4
correspondientes pasos del procedimiento propuesto por Ruiz, 2013 las cuales constituyen

al diagnoéstico de la PERH.

FASE I: Escenario actual en el que se desarrolla la PERH en el hotel

*Paso 1. Creacion de un grupo multidisciplinario y especializado en PERH o=

sPaso 2. Diagnostico de los procesos y politicas de GRH llevadas a cabo en el
hiotel.

FASE II: Factores de base en la PERH en el hotel

sPaso 3. Caracterizacion general del hotel y flujo de RR.HH en el area de
Regiduria de Pisos.

*Paso 4. Determinacion de los objetivos de RR.HH en funcion de los
objetivos estratégicos del hotel.

*Paso 5. Andlisis de profesiogramas para cada cargo en el drea de Regiduria

de Pisos
I

1=

Figura 2: Procedimiento para la planificacion estratégica de recursos humanos en
el area de alojamiento. Fuente: (Ruiz, 2013).

FASE I. Escenario actual en el que se desarrolla la PERH en el hotel
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Esta fase constituye un diagnostico para el establecimiento, la misma tiene dos objetivos
fundamentales, el primero tributa a crear las condiciones para lograr la familiarizacion con la
entidad, sus procesos, la gestion de recursos humanos, propiciar que el personal necesario se
involucre para su contribucion a la ejecucion de las restantes etapas del procedimiento; por otra
parte se pretende determinar la situacion actual en la que se desarrolla la PERH en el hotel objeto
de estudio como se plantea en la figura tres.

) - T — : 5 de
- Selecciony r/J los procesos y politicas
conformacién del de GRH llevadas a cabo
grupo especializado en el hotel.
de diagnéstico de
PERH

* Definicidon de un sl
+ Analisis interno y

periodo de tiempo
estimado para realizar externo de la PERH en
el hotel. Analisis

el diagnéstico DAFO

Paso 1. Creacion de un
grupo multidisciplinario
y especializado en

N

Figura 3. Pasos especificos para el desarrollo de la Fase | del procedimiento para la
PERH. Fuente: (Ruiz, 2013)
Paso 1. Creacion de un grupo multidisciplinario de diagnéstico de PERH
Para el desarrollo efectivo de este paso, la autora del procedimiento propone una serie de
actividades a ejecutar las cuales se muestran a continuacion:
Paso 1.1. Seleccion y conformacion del grupo especializado de diagnéstico de PERH
En esta primera etapa se precisa definir un grupo de trabajo que retuna determinados
requisitos para realizar un diagnostico efectivo y util. ElI grupo debe estar conformado de
manera obligatoria por los actores responsables de la determinacion de las necesidades de
RR.HH y los formadores de estas necesidades en cada nivel. El grupo lo integraran expertos
conocedores de la actividad de organizacién del trabajo y PERH. Ademas es premisa de esta
etapa contar con el apoyo y la activa participacion de la direccion y los trabajadores del hotel
en general. Se incluye en este paso la asignacion de las responsabilidades para la aplicacion
del procedimiento, que transitan desde la obtencidn, procesamiento y toma de decisiones
pertinentes sobre las variables que intervienen en la movilidad de los RR.HH, hasta el disefio
y control del plan estratégico de RR.HH. El equipo debera capacitarse y/o actualizarse, como
minimo, en las técnicas para desarrollar trabajos grupales y técnicas para desarrollar
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diagnosticos. En este paso se debe logar el comprometimiento con la aplicacion del
procedimiento, incluye la realizacion de reuniones, talleres, charlas y seminarios donde se
expongan con claridad la importancia del RH para el desarrollo del hotel y de la planificacion
como herramienta para su obtencion. Para ello se emplearan los denominados talleres de
sensibilizacién, donde se tratara de combinar la formacion teérica con la propia aplicacion del
procedimiento, a fin de continuar el trabajo de comprometimiento con este. Para ello se utiliza
el procedimiento para la seleccion de expertos mostrado en el anexo 2.

Paso 1.2. Determinacion de un periodo de tiempo estimado para realizar el diagnostico
Para la ejecucion de este paso se hace necesaria la elaboracién de un cronograma para el
desarrollo del diagnoéstico, reflejAndose en el mismo la fecha en que se realizara el
diagnéstico, en cada una de las estructuras del hotel a diagnosticar la PERH.

Paso 2. Diagndstico de los procesos y politicas de GRH llevadas a cabo en el hotel
Para que el diagnostico de PERH en hoteles sea efectivo es necesario recopilar y analizar
toda la informacién y datos relativos al medio natural, a los procesos, a su estructura, a las
regulaciones vigentes en este tipo de hotel, al alcance de las operaciones en materia de
planificacion efectiva de RR.HH y a otros elementos esenciales de la planeacion de los
recursos humanos en el tipo de hotel objeto de estudio, dado que su objetivo es realizar un
analisis situacional de esta actividad. Se trata de un intento para vincular una diversidad
bastante extensa de factores variables, con los resultados futuros de PERH del hotel en
cuestion (Martinez et al., 2002; Montafio, 2004 y Cedefio, 2009). Para su desarrollo se pueden
aplicar técnicas como entrevistas, trabajo en grupo, analisis documental, cuyos resultados se
encuentran implicitos en este capitulo, lo que hace posible la obtencion de datos apropiados
gue permiten un conocimiento mas realista de la situacién actual del hotel, teniendo en cuenta
todos los factores internos y externos que influyen en su funcionamiento y desarrollo, asi
como su proyeccioén, considerando esta labor de gran importancia para la obtencion de los
resultados deseados. Para ello se puede proponer el andlisis DAFO a partir de la
determinacién de las principales fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades que tiene
el &rea en materia de RR.HH.

Paso 2.1. Andlisis interno y externo de la PERH en el hotel. Anélisis DAFO

En este paso de realiza un andlisis de los problemas internos y externos que existen en el
area referidos a la PERH a través del conocimiento de sus fortalezas y debilidades, amenazas

y oportunidades, sentando asi las bases para utilizar los métodos adecuados para conocer el
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estado actual en cuanto a esta actividad y propiciar mejoras en los procesos. En este paso
se recomienda el uso de técnicas de recopilacion de informacion, como encuestas,
entrevistas estructuradas, andlisis documental y andlisis mediante diagramas de Pareto.
Anélisis Interno de la PERH

Para realizar este andlisis se recopila la informacién relacionada con la actividad de PERH
en el hotel y en los subsistemas que componen la PERH, lo cual hace posible la identificacién
de todas las posibles fortalezas y debilidades que existen en esta actividad y con el empleo
de técnicas analiticas realizar el diagndstico del estado de la planeacion de personal. Ademas
se pueden emplear algunas técnicas de prevision para conocer las caracteristicas del
ambiente organizacional del futuro como: opiniébn de expertos, escenarios, correlacion de
tendencias, etc. Con la informacion obtenida en el diagnéstico se identifican los problemas o
debilidades internas y las principales fortalezas que potencian la PERH.

Andlisis Externo de la PERH

El analisis externo permite identificar las demandas del entorno en la actividad, que se
proyectan hacia el hotel en forma de oportunidades: hechos, situaciones o fenOmenos
relacionados con la PERH que se manifiestan en el entorno, sin que sea posible influir sobre
su ocurrencia en la actividad y que pueden favorecer al mismo si son aprovechadas. Las
amenazas son: hechos, situaciones o fenOmenos que existen reales y potenciales en el
entorno y que estan fuera de la voluntad del hotel para la correcta planeacion del personal y
de todos los procesos que involucran una correcta PERH. Si no se consideran inciden de
manera negativa en el proceso y en la PERH del hotel. Los aspectos contemplados
anteriormente sintetizan la relacion entre la PERH del hotel y su entorno, donde se analizan
los rasgos principales que se pueden derivar de esta relacién en un amplio sentido (Acebedo,
2002; Martinez et al., 2002 y Cedefio, 2009).

En este contexto es viable destacar dos niveles: macro entorno o entorno general como el
conjunto de factores o procesos nacionales, internacionales o globales que si bien no inciden
directamente en el funcionamiento, marcan pautas e influencias importantes en la
organizacion y su posterior desarrollo. EI micro entorno o entorno competitivo es el conjunto
de organizaciones y factores especificos que inciden de forma directa en el funcionamiento

de la actividad de planeacion.
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FASE IlI: Factores de base en la PERH en el hotel

En esta etapa se necesita conocer aspectos generales del hotel, para realizar un analisis de
la situacion estratégica del mismo y vincularla a los procesos de PERH. Esto exige en primer
lugar realizar un estudio complejo de los factores que se vinculan en la figura cuatro.

El estudio de estos factores tiene que basarse en la realidad actual, pero debe incluir
inmediatamente la evolucion previsible a corto, mediano y largo plazo. Para ello se hace
necesario en primer lugar realizar una caracterizacion del establecimiento de alojamiento
turistico, en cuanto a su tipologia, categoria, capacidad, forma de gestién y modalidad del
producto turistico que ofrece, par con ello establecer las bases de cédmo se deben desarrollar

los procedimientos de planeacion.

Objetivos
estratégicos

Contenido
de los

profesiogra
ES

Caracterizacion
del hotel y flujo
de RR.HH

Figura 4. Factores a tener en cuenta para la ejecucion de la Fase Il del procedimiento para
la PERH. Fuente: Ruiz, 2013.

Paso 3. Caracterizacion general del hotel y flujo de RR.HH en el area de Regiduria de
Pisos

Esta caracterizacion permite que el equipo de trabajo cuente con la informacion general del
hotel y el area objeto de estudio, del area de recursos humanos, informacion relacionada con
datos estadisticos sobre la ocupacion en las diferentes temporadas, principales mercados,
niveles de ingresos, caracteristicas constructivas, ratios de trabajadores, fluctuacion laboral,
entre otros indicadores. También se recomienda realizar una caracterizacion del personal que
trabaja en el hotel. Se deben tener en cuenta las caracteristicas propias del hotel que influyen
en el grado de contribucién de la PERH, tales como las caracteristicas de la fuerza de trabajo,
mision, vision, objetivos, presupuesto disponible.

Es importante también, determinar y evaluar los factores condicionantes de las necesidades
del personal ya sea por evolucion normal de la plantilla o por decisiones estratégicas, para

después ejecutar la explotaciéon de las fuentes de informacién (trabajo con expertos) y de los
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modelos de planeacion (Estimacion analitica, Extrapolacion, Delphi, Indexacion). Ademas se
pretende en esta etapa, conocer las opiniones de los directores, jefes de recursos humanos,
dirigentes sindicales y trabajadores en relacidén con los principales procesos de la alineacion
de las actividades claves o procesos de recursos humanos y la relacion de esta con los
objetivos generales y resultados productivos empresariales, comprobar la influencia de los
sistemas de pago y estimulacién en los resultados del hotel, asi como la situacion del clima
laboral.

Paso 4. Determinacion de los objetivos de RR.HH en funcion de los objetivos
estratégicos del hotel

En este paso se hace necesario alinear los objetivos estratégicos de RR.HH con los objetivos
del hotel. Es importante gestionar los recursos humanos del hotel de forma estratégica
integrada con la estrategia empresarial para de esta forma contribuir al aumento de la
productividad del trabajo. Cuando el area de recursos humanos es considerada tanto en la
formulacion como en la implantacion de la estrategia, se alcanza la plena integracion en el
proceso de planificacion estratégica. En este caso, los directivos de recursos humanos operan
desde la perspectiva de la organizacidon en su conjunto, estando sus consideraciones y
proposiciones al mismo nivel que las del resto de los directivos del hotel. Es en esta estadia
donde los recursos humanos adquieren mayor incidencia en el largo plazo. (Cartaya, 2006)
citado por Ruiz, 2013.

Paso 5. Analisis de profesiogramas para cada cargo

El escenario previsto, determina la prevision de los cambios tecnoldgicos esperados, las
nuevas profesiones y oficios que apareceran o desaparezcan, asi como el crecimiento,
mantenimiento o reduccion de los puestos de trabajo en cada temporada del hotel.

En este paso se hace necesario también hacer una descripcion de los sistemas de trabajo
existentes y de esta forma definir los sistemas, procedimientos y normativas de trabajo que
existen en el hotel, ademas de las regulaciones que deban cumplirse en correspondencia con
la marca hotelera en cuestion y los organismos nacionales o internacionales que la gestionan,
ademas de su vinculo con las normas cubanas actuales. El analisis y descripcion de los
profesiogramas de cada cargo, en caso de existir, se deben analizar las previsiones futuras,
las nuevas competencias que se deben incorpora. Si no se encuentran elaborados, se
construiran mediante el procedimiento planteado por De Miguel y Sanchez (2004), citado por
Ruiz (2013) en el Anexo 3.
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2.4. Aplicacion del procedimiento de diagndstico para la planificacion estratégica de

recursos humanos en el area de alojamiento

Una vez analizados los pasos para la realizacion del diagnostico propuesto por Ruiz, 2013 se
procede a su ejecucion practica en el area de alojamiento del Hotel Playa Cayo Santa Maria.
FASE I: Escenario actual en el que se desarrolla la PERH en el hotel

Paso 1. Creaciéon de un grupo multidisciplinario y especializado en PERH

Para la formacion del grupo se utilizo el procedimiento descrito en el anexo 4. Para ello se
selecciond un equipo de trabajo con conocimientos y experiencias en el proceso de PERH y
la hoteleria, se constat6 un alto nivel de compromiso por parte de los trabajadores y personal
de direccién para el desarrollo del procedimiento, cumpliendo de esta manera una de las
premisas propuestas.

Paso 1.1. Seleccion y conformacion del grupo especializado de diagnéstico de PERH
Para la seleccion del grupo de expertos primeramente se realizé una entrevista individual con
cada posible candidato donde cada cual manifestd su compromiso con el trabajo. Para la
determinacion de la cantidad de expertos necesarios para la formacion del grupo se
establecio un nivel de confianza del 99%, una proporcion estimada de error del 1%, un nivel
de precision de +10% y una constante estimada K igual a 6,6564, obteniéndose como
resultado que se deben emplear siete expertos. A partir de esta determinacion se
seleccionaron los miembros de dicho equipo, quedando conformado el mismo como se
muestra en la tabla tres.

Paso 1.2. Determinaciéon de un periodo de tiempo estimado para realizar el
diagnadstico

Para ello se definieron actividades con su correspondiente fecha de inicio y terminacién como
se muestra en el anexo 3.

Tabla 3. Grupo de expertos seleccionados. (Fuente: Elaborado por el autor)

No | Nombre (s) y | Cargo u Ocupacién Afos de
Apellidos experiencia
1 | Yaremys Pedreira | Especialista “C” en GRH 7
Cedefio
2 | Marvin Garcia | Jefe de grupo Alojamiento 11
Fernandez
3 | Angel Luis Rodriguez | Técnico B en Servicios de Alojamiento | 13
Ramirez (Jefe de Turno)
4 | Diana Ruiz Torres Master en Gestion Turistica
5 | Roberto Pereira Turifio | Jefe de Recepcidn 8
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6 | Greter Rivero Corella | Especialista “C” en GRH (EP) |3
Especialista Principal
7 |Jorge Luis Calderin | Director General Hotel Playa Cayo | 16

Alvarez Santa Maria
8 | Hilda Rojas Navarro Técnico “A” en Gestidén de los RR.HH 29
9 | Rolando Campos | Jefe de Lavanderia 21
Fuente

10 | Tamara Perera Alonso | Especialista en Servicio de Alojamiento | 11
(Jefe de Grupo)

Paso 2. Diagndéstico de los procesos y politicas de GRH llevadas a cabo en el hotel
Paso 2.1. Analisis interno y externo de la PERH en el hotel. Andlisis DAFO

Analisis Interno de la PERH

Con el objetivo de desarrollar al andlisis interno de la actividad de PERH en el area de
alojamiento es necesario la recopilacion y el analisis de la informacion por cada subsistema
establecido, lo que permite aprovechar la valiosa informacion disponible. Para ello se empleg,
fundamentalmente la técnica de tormenta de ideas.

Subsistema de Direccion

Gestion de Recursos Humanos

La direccion de area de alojamiento en conjunto con el departamento de recursos humanos
del hotel elabora el presupuesto de recursos humanos para el departamento Yy controla
sistematicamente dicho comportamiento. Ademas controla la asistencia y puntualidad de los
trabajadores. Existe una politica adecuada de seleccion, promocion y capacitacion que es
orientada y controlada por el departamento de recursos humanos. Se lleva a cabo un proceso
de planificacion de RR.HH de forma operativa para la determinacioén de las necesidades de
aprendizaje del personal, precisando las acciones formativas a desarrollar en coordinacion
con la especialista de capacitacion del hotel, la cual realiza las coordinaciones
correspondientes en instituciones para desarrollar cursos, seminarios y otras acciones
formativas.

Se evalua el desemperio de los trabajadores y son de estricto cumplimiento las normas de
seguridad, salud y medio ambiente de trabajo, las medidas de control de riesgos, y la
investigacion de accidentes. Se trabaja en base a garantizar una correcta atencion al hombre.
Los regimenes de trabajo y descanso estan disefiados sobre la base de las exigencias y
caracteristicas propias de la actividad de que se trata. Todo el personal labora 8 horas durante

26 dias por mes. El disefio de los puestos de trabajo es adecuado a los requerimientos del
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servicio. Las condiciones laborales son buenas, con los medios y materiales necesarios para
el desempefio.

Anélisis externo de la PERH

El andlisis externo de la PERH en el area de alojamiento se realiza empleando técnicas de
trabajo grupal como la tormenta de ideas, donde se efectud un andlisis de las caracteristicas
del entorno general y del entorno competitivo, determinando los elementos cambiantes que
pueden influir negativa o positivamente en el logro de sus objetivos.

Analisis del entorno general o macro entorno de la PERH en el area de Regiduria de
Pisos del Hotel Playa Cayo Santa Maria

Para efectuar este andlisis se determinaron los factores del entorno que ejercen influencia
significativa sobre la actividad de PERH en el area de alojamiento, considerando sus
caracteristicas propias y las del territorio donde se encuentra ubicado, asi como los servicios
gue presta y el mercado al que se dirige, con vistas a lograr la identificacion de las
oportunidades y amenazas principales de PERH en el area de Regiduria de Pisos, para ello
se utilizo basicamente informacion nacional y territorial.

e Entorno Econdomico

El sistema econdmico cubano se encuentra hoy en un proceso de cambios, correspondientes
a la aprobacion y puesta en vigor de los nuevos Lineamientos de la Politica Economica y
Social del partido, para con ello actualizar el modelo econémico cubano.

En la actualidad el turismo representa uno de los principales renglones de la economia
cubana, propiciando con ello el desarrollo de otras ramas de la economia vinculadas a la
satisfaccion de las necesidades demandadas por el sector.

Esta nueva estructura economica plantea entre otras, el incremento de la calidad de los
servicios en aras de incrementar los ingresos por conceptos de venta, una de las vias para el
logro de esta premisa es la realizacion de una adecuada PERH. Ya que los RRHH hoy
representan un factor indispensable dentro de las organizaciones por lo que el departamento
de alojamiento debe dedicarle atencion diferenciada al comportamiento del personal, dada la
repercusion que el mismo representa dentro de los resultados del hotel convirtiéndolo en
factor indispensable en las organizaciones por lo que el Departamento debe poseer un equipo
con las competencias necesarias para brindar servicios de calidad y lograr la satisfaccion de

sus clientes.
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e Entorno Politico

En el entorno politico se acentlta el papel del sistema politico cubano, que junto al PCC, la
UJC, las organizaciones de masas, el pueblo y cada uno de los cuadros y trabajadores,
encaminan los esfuerzos para fortalecer una conciencia cimentada en profundas
convicciones y normas de conducta, en la honradez y dignidad humana, buscando las formas
apropiadas en correspondencia con las caracteristicas especificas de esta compleja actividad
econémica, medioambiental, social y humana. Solo asi puede Cuba, sin comprometer su
proyecto social, insertarse en la corriente mundial del turismo.

El clima politico se desarrolla en condiciones excepcionales en un marco coyuntural
complicado como nunca antes, contra ideas, conceptos y valores subversivos y la actividad
solapada de los enemigos de la Revolucién, caracterizado por la presencia de un periodo
especial que condiciona carencias de todo tipo, causas externas que determinan que el pais
se vea obligado a reorientar su mercado externo, modificar las bases tecnologicas de su
economia y a buscar nuevas fuentes suministradoras de materia prima, alimentos y
financiamiento, la necesidad de insertar nuestra economia socialista en el mercado
capitalista, la busqueda de divisas por negocios con capital extranjero, y la penetracion de la
propaganda enemiga. Estos tienen influencia directa en el entorno de nuestros hoteles y en
el personal que labora en los mismos ya que quieren confundir la conciencia de nuestros
trabajadores a través de la propagacion de la propaganda enemiga por lo que afecta en gran
medida la PERH del area de alojamiento pues si los RR.HH no se planifican adecuadamente
no se contara con un personal que posea vastos conocimientos politicos ideologicos capaz
de transmitir a sus clientes y no dejarse influenciar por nada ni por nadie en un mundo tan
complejo como el que estamos afrontando.

e Entorno Social

El entorno social se caracteriza por el alto nivel de escolaridad, educacional-cultural de la
poblacién cubana, cero analfabetismo, elevados niveles de salud y esperanza de vida, bajos
indices de mortalidad infantil, orden publico, estabilidad social y politica, sin terrorismo, ni
trafico de drogas. Dicho contexto también se caracteriza por la soberania, rigurosidad en el
cumplimiento de los compromisos, amplia apertura de la economia y garantias legales. En
este marco se gesta y desarrolla la batalla de ideas para hacer de Cuba un pais preparado

con altos niveles educacionales.
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La politica cultural-educacional esta orientada también a elevar el nivel de la poblacion con
respecto a la actividad turistica y en funcién de esto se ocupa del aprendizaje por los cuadros
y trabajadores de la experiencia extranjera, la orientacion de nifios y jovenes, no solo con
fines vocacionales sino como preparacion para vivir en una Cuba socialista que es destino
turistico de un mundo capitalista, el aspecto de la cultura nacional, su desarrollo y la
vinculacion del turismo con ella.

e Entorno Tecnoldgico

La introduccién y empleo de las nuevas tecnologias de la informacién y las comunicaciones
representan las nuevas tendencias del sector empresarial donde para su aplicacién al sistema
turistico requiere de un elevado nivel de conocimiento junto con la aplicacién de modernas
teorias de direccion y gestion empresarial sustentadas en los cambios tecnol6gicos, para con
ello propiciar un trabajo mas rapido y significativamente mas eficientes de sus RRHH. Con la
colaboracion de la inversion extranjera se han introducido paulatinamente estas tecnologias
capaces de obtener mayores ingresos y resultados en cualquier hotel.
Analisis del entorno competitivo o microentorno de la PRH del area de Alojamiento del
Hotel Playa Cayo Santa Maria.

En la realizacion del andlisis del micro entorno se trabajo sobre el modelo de las cinco fuerzas
de la competencia de Porter (1985), teniendo en cuenta la adaptabilidad del mismo en las
condiciones concretas de la instalacion objeto de estudio. Para este andlisis se utilizé la
entrevista individual y analisis de documentos apoyandose en los estados financieros e
informes comerciales del hotel Playa Cayo Santa Maria y del area de alojamiento, a fin de
definir sus principales clientes, proveedores y competidores.

e Clientes

El mercado Canadiense es hasta la fecha uno de los que mas consume los servicios de area
de alojamiento representando segun reportes comerciales un 80% del total de clientes que
recibe el hotel durante el afio, estos clientes viajan generalmente buscando las temperaturas
y la calidad de las playas cubanas, unido a la diferenciacion de los precios, ademas de otros
atributos con que cuenta el producto turistico comercializado en relacion a otros destinos
internacionales. Otros mercados que han mantenido un comportamiento significativo han sido
Francia, Italia y en menor medida el mercado nacional.

e Competidores reales
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El destino Cayos de Villa Clara posee la peculiaridad de que casi la totalidad de los hoteles
operan bajo la misma modalidad y con los mismos segmentos de mercados, ofreciendo
productos similares y con un mayor tiempo de explotacion, con ello un mejor posicionamiento
en el mercado. Entre los competidores superiores estan el Hotel Melia las Dunas y Melia Cayo
Santa Maria y como inferiores el HUSA Cayo Santa Maria y el Memories Paraiso Azul y como
competidores potenciales los demés hoteles ubicados en el destino.

Definicién de debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades como resultado del

analisis interno y externo de la PERH en el hotel

En este punto se pretende realizar un analisis interno de la PERH desarrollado por el

departamento de RR.HH para el &rea de alojamiento por lo que se identificaran las fortalezas

y las debilidades principales de la planificacion.

A partir de la realizacion de técnicas de grupos como la tormenta de ideas, la entrevista y la

participacion de técnicos, especialistas y dirigentes de las diferentes areas se identificaron las

principales debilidades que deben tratar de minimizar y fortalezas que se deben aprovechar
al maximo como son:

Debilidades:

1- La plantilla se determina normativamente ya que la define el grupo empresarial, para este
tipo de hotel sin importar caracteristicas especificas como la ocupaciéon o la necesidad
segun temporada.

2- La preparacion idiomatica de las camareras es insuficiente, siendo esto un impedimento
para la optimizacion del servicio.

3- Existencia de 5 plazas Vacantes de jefes de brigadas en habitaciones.

4- No estan definido los perfiles de competencia para el area de Regiduria de Pisos como
por ejemplo para el puesto de camarera de habitaciones, de area, supervisoras, etc.

5- La comunicacion dentro del departamento no es la mas adecuada ya que las quejas se
tramitan lentamente ocasionando esto poca fluidez del proceso de alojamiento en general.

6- La organizacion del trabajo se hace segun las necesidades y no con una planificacion
previa.

7- El proceso de registro o chequeo de los clientes (chek-in) es en ocasiones lento,
dependiendo del tipo de entrada ya sea en grupos o individuales.

8- La comunicacién interdepartamental es ineficiente ocasionando demoras en el servicio e

insatisfacciones.
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9- Inexistencia de la cantidad de suministros necesarios asi como la baja calidad de los mismos.
10- Inexistencia de una planificacion estratégica de los RR.HH para el area de Regiduria de

Pisos.

Fortalezas:

1. Equipo de trabajo unido y enfocado hacia un mismo objetivo: brindar un mejor servicio.

2. Reconocimiento publico de los trabajadores con mejores resultados en el
departamento.

3. Existencia de profesiogramas para el area de alojamiento para los puestos de trabajo
de gobernanta, camarera de habitacion, jefe de recepcién y recepcionista a nivel de
hotel.

4. Promedio de edad relativamente joven, con calificacion formal, y con adaptabilidad al
medio y a los cambios del entorno.

Autonomia del departamento al no pertenecer a una cadena extranjera.
En la baja Turistica, la capacitacion de los RR.HH es diferenciada por la especialidad
gue desarrollan.

El analisis externo se realiz6 a partir de diferentes sesiones de trabajo en grupo con

algunos directivos y los principales especialistas, lo que permitié determinar las principales

amenazas y oportunidades que el entorno ejerce sobre la PERH en el area de alojamiento
del Hotel Playa Cayo Santa Maria.

Amenazas:

1- La seleccion y reclutamiento del personal adecuado y necesario se realiza a través de la
Delegacion Centro Gaviota SA. y no directamente en el Hotel y en ocasiones la oferta de
fuerza de trabajo no es suficiente ya que es un polo en desarrollo.

2- Limitaciones financieras para la materializacion de las medidas relacionadas con la seguridad
y salud de los trabajadores.

3- Poca diferencia salarial entre los dirigentes y subordinados, éstos ultimos se benefician de la
propina directa, lo que no estimula la promocién de los trabajadores.

4- El nivel escolar exigido en los nomencladores de cargos para algunos puestos es superior a
las necesidades del cargo a desempefiar.

Oportunidades:

1- Perspectivas de desarrollo turistico en el destino, lo que crea expectativas en las personas

del mercado laboral.

2- Sector priorizado de la economia.
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3- Existencia de centros de formacion y desarrollo de los RR.HH en el territorio, para brindar
la calificacion necesaria de acuerdo a los distintos puestos de trabajo que demande el hotel
(Escuelas de Hoteleria y Turismo y Centros de Educacion Superior).

4- Construccién de viviendas para trabajadores y cuadros.

5- Pertenecer al Sistema Empresarial del Ministerio de las Fuerzas Armadas (SE-FAR).
Andlisis DAFO del estado actual de la PERH en el area de alojamiento del Hotel Playa
Cayo Santa Maria.

Después de la identificacién de todos los factores que inciden tanto de manera negativa como
positiva los cuales necesitan ser procesados, para lo cual se emplearon técnicas analiticas
para conocer cOmo se ubica la actividad de la planeacion del personal con las competencias
necesarias en todas las areas. Asumiéndose que la matriz DAFO, es una potente herramienta
para el andlisis de las situaciones y contribuye significativamente en la mejora de la PERH en
hoteles. Las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, presentadas anteriormente
de acuerdo a la evaluacion realizada por el grupo de diagnaostico, se le otorg6 una puntuacion
de 1 a 5, para medir el impacto de estas en la organizacion (Ver Anexo 5).

Una vez realizado el analisis DAFO se obtuvieron resultados concretos para el area de
alojamiento por lo que se puede plantear que el proceso de PERH se encuentra en un estado
pobre, donde la estrategia que se debe seguir es (Maxi-Mini) lo que quiere decir que se deben
maximizar las fortalezas que poseen y por tanto minimizar las amenazas. Se debe invertir
tiempo e interés en fomentar un mejor desarrollo de la PERH en el area de alojamiento para
contar con profesionalidad de sus RR.HH y aumentar el aprovechamiento de las
Oportunidades que existan en el mercado de RR.HH. Por lo que dicha actividad en esta area
no se encuentra en un estado nulo sino mas bien pobre ya que se planifican sus RR.HH de
forma operativa y no de manera estratégica y por lo que se necesitan disefiar acciones
encaminadas a realizar una planificacion de sus RR.HH para asi elaborar la Planificacién

estratégica de sus RR.HH para el area ya que el entorno se muestra amenazador.
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Figura 5. Estado actual de la planificacidén estratégica de recursos humanos en el area
de alojamiento del Hotel Playa Cayo Santa Maria. (Fuente: Elaborado por el autor)
El procesamiento de la técnica muestra que el escenario actual de la actividad de PERH en
el area de alojamiento del Hotel Playa Cayo Santa Maria es pobre y el entorno que lo rodea
se considera “Amenazador” y en el destino como producto turistico necesita consolidarse
afiadiendo otros valores al mismo y al departamento y diferenciarse de su competencia
potencial.
Mediante entrevistas a expertos y trabajadores se pueden identificar las variables que
conforman el entorno. La variable del entorno que supone un escenario negativo, a nivel de
hotel es que en el destino donde esta insertado operan varios hoteles con igual y mayor
estandar de calidad, se posicionan con la misma modalidad y operan con los mismos
segmentos de mercado, la planta hotelera del polo se encuentra en explotacion y este hotel
es uno de los que menor experiencia de explotacion posee, es marca propia que en ocasiones
puede afectar su comercializacion al no estar representado por una cadena internacional
reconocida en el mercado, en cuanto al departamento de alojamiento los aspectos negativos
gue sobresalen es que es una de las areas mas grande del hotel lo cual dificulta que sean un
colectivo unido, su trabajo requiere de mucho esfuerzo fisico. En relacion a los aspectos
positivos en cuanto al entorno del hotel es un hotel marca propia que le permite gran
autonomia sobre las decisiones que deban tomar y el tnico de marca Playa en el polo Cayos
de Villa Clara, el que mayor niumero de piscinas tiene y es un hotel moderno, nuevo y
elegante, los aspectos positivos del area de alojamiento es que es un area de resultados
claves y la primera venta que se realiza es la de habitaciones siendo el departamento que
mayor ingresos aporta al producto hotel y que puede contribuir a la fidelizacién de sus clientes
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a través de una habitacion limpia y llena de detalles y una gestion de las situaciones de la
manera mas rapida y eficaz.

Fase Il. Factores de base en la PERH en el hotel

Paso 3. Caracterizacion general del hotel y flujo de RR.HH en el &rea de Alojamiento.
Caracterizacion general del Hotel Playa Cayo Santa Maria

El Hotel Playa Cayo Santa Maria comenzé su explotacion el 24 de diciembre de 2011 con el
nombre comercial Hotel Sirenis Cayo Santa Maria hasta el 28 de diciembre de 2011, fecha
gue ocurre la ruptura del contrato de Administracién Extranjera y la entidad dentro del Grupo
de Turismo Gaviota S.A., pasa hacer operada bajo Administracion Propia y a partir del 29 de
diciembre de 2011 cambia el nombre denominandose Hotel Gaviota Cayo Santa Maria hasta
el 30 de junio de 2012 y desde el 1 de julio de 2012 hasta la actualidad comienza a operar
con el estandar de la marca Playa categorizado como hotel de sol y playa, cinco estrellas y
tiene por nombre comercial Hotel Playa Cayo Santa Maria. Se cre60 mediante la Resolucién
61/2012 de fecha 16 de febrero de 2012, otorgada por Presidente Ejecutivo de la Sociedad
Mercantil Grupo de Turismo Gaviota S.A.

El hotel cuenta con 15 edificios habitacionales, para un total de 769 habitaciones, un edificio
principal donde se brindan diferentes servicios a los huéspedes (lobby, lobby bar, buffet, salas
polivalentes, tiendas, sala de internet) y las zonas de servicio (administracion, cocinas,
almacenes, mantenimiento, ama de llaves), y otros edificios comunes. La construccion del
hotel se basa en un minimalismo elegante y funcional caracterizado por la linea recta en el
disefio de sus construcciones con el uso extensivo de colores suaves combinados con otros
mas vivos. Mobiliarios y elementos decorativos simples y en correspondencia con la idea
conceptual, logrando una decoracion que complementa los espacios sin sobrecargarlos,
trasmitiendo en todo momento sensacion de amplitud y limpieza, y aprovechando al maximo
los espacios abiertos y la iluminacién natural.

Dentro de los servicios generales que ofrece estan; gimnasio (climatizado), lavanderia ($)
tienda ($), internet ($), parqueo, Baby Club, deportes nauticos no motorizados, renta de autos
(%), teatro con capacidad para 630 personas, 2 salones polivalentes, un area deportiva con
2 canchas de tenis y una de basketball. Cuenta ademas con servicios especiales como; SPA
(%) que ofrece: sauna, bafio de vapor; un salon de belleza con peluqueria/barberia, manicure,
pedicure, tratamientos faciales, envolturas, hidromasaje, parafina, masajes, ducha vichy,

sauna, un area abierta para aerobicos, yoga y taichi.
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En correspondencia con los servicios que se brindan, la estructura del Hotel estd compuesta
de la manera siguiente: Direccién General, departamento de Recursos Humanos, Jardineria,
Seguridad y Proteccion, Almacén, Comercial, Compras, Recepcion, Calidad y Relaciones
Publicas, Cocina, Cliente interno, Animacién, Pisos, Alimentos y Bebidas, Servicios Técnicos,
Economiay Riesgos. Estas areas se subordinan a la Direccion General, la cual esta integrada
por el Director General.

Los principales mercados que visitan el hotel son: Canada, Francia, Cuba como mercado
nacional y Estados Unidos los cuales son movidos fundamentalmente por los tour operadores
(TTOO) Vacances Transat, To Month Royal, Hola Sun Caribe, Air Canada, Sunwing y Westjet.
El hotel opera con dos regimenes bien identificados respecto a la demanda, el alta turistica
comprendida entre finales del mes de diciembre y finales del mes de abril y la baja turistica
comprendida entre inicios del mes de mayo y finales del mes de noviembre. La tecnologia
con que se explota esta acorde con el nivel de servicio que se brinda en el Hotel destacandose
lo mas moderno en el tema de la decoracion y la ambientacion. La estructura organizativa del
Hotel Playa Cayo Santa Maria se muestra en el (Anexo 6)

Caracterizacion del Area de Recursos Humanos.

Larazon de ser del departamento se basa en la gestion del capital humano de forma eficiente
y eficaz, encaminada a la formacion de actitudes y aptitudes del personal asi como la
optimizacion del servicio dentro de un ambiente laboral de valores, profesionalidad,
motivacion y compromiso, permitiendo la flexibilidad, sistematicidad y dinamismo en la
actualizacion de los procedimientos y objetivos. Por lo que el hotel cuenta con una plantilla
fija aprobada de un total de 389 trabajadores de las cuales 331 estan cubiertas existiendo 58
plazas vacantes, 204 contratos determinados por las necesidades de los servicios todo esto
suma un total de 535 trabajadores de los cuales 311 son hombres y 224 son mujeres.

En el hotel, el area de RR.HH es la encargada de desarrollar y gestionar de forma activa los
procesos de planeacién, induccion, movimiento de los RR.HH en el Hotel y todo lo relacionado
con las actividades de la seleccion, evaluacién, remuneracién, capacitacion, motivacion,
contrataciéon del personal que es enviado por la delegacion, control y mejora continua de los
trabajadores. El subsistema PERH del area de RR.HH, tiene el objetivo de determinar la
cantidad de trabajadores debidamente calificados, complementandolos con el homenclador

de perfiles de cargos y puestos de trabajo correspondientes al Grupo de Turismo Gaviota
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S.A. Este a la vez comprende toda la propuesta de planes de necesidades de RR.HH a corto,
mediano y largo plazo en el hotel.

Contenido de trabajo

Personal y caracteristicas del area de Recursos Humanos y del hotel.

En el paso dos de la fase anterior del diagndstico, se analizan las caracteristicas del areay
la entidad y su personal, proyecciones y los elementos que influyen en la PERH (tipologia
hotelera, tamafio, categoria, &reas, servicios, modalidad, misién, vision, objetivos
estratégicos, etc.).

Los trabajadores del Area de RR.HH identifican elementos que provocan cambios en las
necesidades de personal a mediano y largo plazo en la plantilla fija.

Tabla 4. Prondstico de variacion de la plantilla a corto plazo del Hotel Playa Cayo Santa
Maria. (Fuente: Elaborado por el autor)

Factores influyentes en la plantilla Temporada 2013-2014
Baja laboral por mejora salarial 56

Baja por cercania de la vivienda 0

Baja por mejoria de condiciones de trabajo 7

Baja por solicitud propia 153

Baja por problemas personales 110

Baja por incorporacién a cursos

Bajas por promocién del cargo

Baja por movimiento a otra unidad de Gaviota
Baja por salida del pais

oo O

Se listan varios factores y se escogen los que alcanzaron un nivel de concordancia mayor del
80%, en correspondencia con todos los departamentos del hotel (tabla cuatro) entre los que
estan la mejora salarial, cercania a la vivienda, mejoria de condiciones de trabajo, solicitud
propia, problemas personales, incorporacion a cursos, promocion del cargo, movimiento a
otra unidad de Gaviota y salida del pais. Para cada uno de ellos se establece un nivel de
analisis diferente, a través de varias entrevistas y consultas de la documentacion del hotel.
Después de analizados los resultados obtenidos se puede plantear que el Departamento
alojamiento es uno de los que mayor inestabilidad presenta en su plantilla fija y por tanto
mayor cantidad de cierre de contratos indeterminados.
Paso 4. Determinacion de los objetivos de RR.HH en funcion de los objetivos
estratégicos del hotel
Propésito estratégico del Hotel Playa Cayo Santa Maria.
Se proponen como mision:
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La promocién y prestacion de servicios hoteleros con servicios gastronomicos asociados a
este, de acuerdo con su categoria y los estandares de calidad imperantes en el turismo
nacional e internacional, en pesos cubanos convertibles (CUC).

Vision: Consolidar al Hotel Playa Cayo Santa Maria como un hotel Todo Incluido, lider en
nuestra region, superando las expectativas de nuestros clientes, ofreciendo un servicio de
alta calidad, integrado a la naturaleza, fomentando en los trabajadores los mas altos niveles
de profesionalidad y productividad.

Objeto Social: El Hotel Playa Cayo Santa Maria, situado en Cayo Santa Maria, cayeria norte,
Villa Clara, hizo su apertura el 24 de diciembre de 2011, subordinado a la Delegacion
Territorial de Gaviota SA. Centro tiene como objeto social prestacion de servicios hoteleros
en pesos cubanos convertibles (CUC) al turismo que brinda en todas sus modalidades los
servicios comerciales siguientes: Alojamiento Hotelero, Tratamiento estético facial y corporal,
de salud, etc., Lavanderia, Tintoreria, Recreativos, Organizacion y Aseguramiento a Ferias,
Bodas, etc.,, Parqueo, Caja de Seguridad, Cambio de moneda, Guarda Equipaje,
Comunicaciones Nacionales e Internacionales, TV interactivas, Informaticos, Guarderia
Infantil.

Los principales objetivos estratégicos trazados son:

1. Incrementar los procesos de mejora continua en los servicios que se prestan al cliente
tomando en cuenta la politica de calidad del Grupo de Turismo Gaviota S.A.
Desarrollar un proceso de PERH, pues el personal es la ventaja competitiva.

3. Extender la temporada de alta turistica mediante el incremento de la calidad del
servicio y la diversificacion de la oferta y en consecuencia los indices de repitencia.

4. Obtener mayores niveles de proteccion y prevencion de accidentes de trabajo, ademas
de reducir los costos por pérdidas y los hechos delictivos.

5. Reducir los costos operacionales para lograr mayor eficiencia y aumentar las utilidades
en el afo.

6. Perfeccionar sistematicamente la capacitacion de los cuadros y trabajadores que
permita elevar su preparacion profesional y desarrollo integral.

Paso 5. Analisis de profesiogramas para cada cargo en el area
Los distintos puestos de trabajo, junto con sus actividades, funciones y responsabilidades
estan contemplados en un nomenclador de cargos aprobados para los diferentes organismos,

el cual se emite por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS). La propuesta inicial
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realizada por el Grupo de Administracion Empresarial Gaviota SA en su Resolucion 311/2012
para el Hotel en su plantilla minima fija fue de 384 cargos de trabajo y para el area de
alojamiento fue de 52, posteriormente se aprobd la resolucién 083/2013 proponiendo 387
cargos de trabajo , posterior a esta se aprob0 la resolucion 212/2013, proponiendo 339 cargos
de trabajos, la cual fue sustituida por al vigente 168/2014 la cual incluye todo lo de la anterior
lo que solo se modificé la interrelacion de algunos departamentos, la misma dispone una
plantilla de 71 plazas para el area de alojamiento de los cuales estan cubiertas 66 como se
muestra en el anexo 7. En los nomencladores de cargo para la temporada alta no se
encuentra detallado la cantidad de trabajadores que se necesitan por departamentos sino de
forma general por operarios, servicios, administrativos, técnicos y cuadros como se muestra
en la tabla cinco. En la temporada alta de 2013 se contrataron 57 camareras por las
necesidades de los servicios para un total de 72 camareras de habitaciones.

Tabla 5. Total de fuerza de trabajo para la temporada alta y baja. (Fuente: Resolucién
168/2014)

Plantilla de Produccion | Plantilla de Regulacion, F
Resumen por o Servicios Control y Apoyo Plantilla udeéza
categ_orl'as Plantilla Cantidad | Plantilla Cantidad | minima trabajo
ocupacionales | minima maxima | minima maxima total total
de CD de CD
Operarios 146 74 8 0 154 228
Servicios 155 220 30 0 185 405
Administrativos 3 0 2 0 5 5
Técnicos 32 10 27 0 59 69
Cuadros 3 0 1 0 4 4
Total 339 304 72 0 411 775

En el area de alojamiento estan definidos los profesiogramas especificamente para el Hotel
Playa Cayo Santa Maria. Los cuales fueron elaborados el primero de octubre de 2011 anterior
a la apertura del hotel cuando operaba con la marca de Sirenis y actualmente es un hotel
marca propia de playa, por lo que cambio el grupo de escala salarial de algunos puestos de
trabajo y aun contindan sin ser actualizados, esta escala salarial que se muestra en el anexo
7 ademas segun la aplicacion de la técnica de tormenta de ideas realizada por el grupo de
expertos se llega al acuerdo que en los profesiogramas se expresan las funciones a cumplir
pero no se expresan en forma de competencias laborales por lo cual no se pueden gestionar
de esta forma ademas se encuentran desactualizados totalmente. Por ejemplo en el cargo de

especialista en Servicio de alojamiento (Jefe de Grupo) la exigencia del cargo es ser graduado

47



de nivel superior sin importar la especialidad por lo que se podria delimitar que fuera graduado
de Licenciado en Turismo, Ingeniero Industrial y otras especialidades que hayan pasado el
curso de mando. Ademas el profesiograma definido para el puesto de Técnico B en Servicio
de alojamiento (Jefe de Turno) tiene como requisito del cargo ser graduado de nivel medio
superior por lo que el grupo de expertos considera que para ejercer esta plaza debe ser
graduado de las mismas especialidades que se recomendoé para el puesto de especialista en
Servicio de alojamiento (Jefe de Grupo), ya que en la categoria ocupacional es directivo y
pertenece al grupo XI. También en el profesiograma para el puesto de Ropero se plantea que
su jefe inmediato es el jefe de Ropero cuando actualmente en la plantilla existente el jefe
inmediato es la camarera de habitaciones (Jefe de Brigada) ya que no existe ningln cargo de
jefe de ropero, y en el puesto de camarera de habitaciones plantea que requiere de mucha
concentracion mental durante periodos prolongados cuando en realidad no tiene tanta carga
mental y si exige de mucho esfuerzo fisico y no se pone de manifiesto este ultimo punto.

2.5 Conclusiones del segundo capitulo

1. EIl diagndstico realizado pone de relieve las posibilidades de mejorar su estrategia de
gestion y comercializacion asi como la definicion de acciones para mejorar la calidad de
los servicios brindados por parte de sus recursos humanos y por tanto lograr la fidelizacién
de sus clientes.

2. Através de la utilizacion de técnicas de grupos y la cooperacion de los expertos lograron
definir las principales fortalezas y debilidades que posee el area de alojamiento brindando
la posibilidad de redactar acciones para mejorar el funcionamiento del area y del hotel en
general.

3. Los expertos identificaron adecuadamente los aspectos del entorno definiendo las
principales amenazas y oportunidades del entorno.

4. El andlisis DAFO demostr6 ser una herramienta Gtil e importante para cualquier
establecimiento ya que contribuye al enriquecimiento y una mejor comprension de los
resultados del diagndstico estratégico asi como una mejor utilizacion practica pues detalla
la informacién requerida para la solucion de sus problemas.

5. La aplicaciéon del procedimiento de diagndstico en el area de alojamiento permitio
identificar que la PRH se encuentra en un estado pobre por lo que es indispensable llevar
a cabo un procedimiento que permita definir un Plan estratégico de RRHH y contribuir con

su perfeccionamiento.
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Capitulo 3



CAPITULO 3. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA DE RR.HH PARA EL AREA DE ALOJAMIENTO DEL HOTEL PLAYA
CAYO SANTA MARIA

3.1. Introduccion
Después de realizado el diagnéstico para conocer en qué estado se encuentra la PRH en el
area de alojamiento del Hotel Playa Cayo Santamaria, se identificaron una serie de problemas
gue afectan la gestion del departamento, por lo que dicho capitulo pretende aplicar el
procedimiento propuesto por Ruiz, 2013 para con ello dar solucion a dichos problemas
guedando de esta forma elaborada la planificacion estratégica de RRHH para el area de
alojamiento en correspondencia con las caracteristicas del Hotel objeto de estudio y que se
adecue con las necesidades del mismo de ahi la importancia que tiene la realizacion de la
Planificacion Estratégica de RR.HH para cualquier organizacion que desee alcanzar un
posicionamiento reconocido en el mercado y contar con ventajas competitivas respecto a sus
competidores , ademas en dicho capitulo se pretende validar esa propuesta realizada y
demostrar la hipétesis planteada en dicha investigacion.

3.1 Procedimiento para la elaboracién de la planificacion estratégica de recursos

humanos.

El procedimiento seleccionado para la investigacion fue el de Ruiz, 2013 (ver figura 6), el cual
estad concebido de manera que se pueda adaptar a cualquier hotel de playa, categoria 5
estrellas dado que es una herramienta integral y la entidad objeto de estudio posee
caracteristicas de facil adecuacion para el procedimiento. EIl objetivo del mismo es servirle
de soporte al desarrollo de acciones metodoldgicas y practicas de la PRH de forma
cuantitativa y cualitativa.
El procedimiento se inicia con la identificacion del escenario actual en el que se desarrolla la
PERH con la creacién de un grupo multidisciplinario y especializado en PERH, posteriormente
se realiza un diagndstico de los principales procesos Yy politicas de GRH llevadas a cabo en
el hotel. En consecuencia con la segunda fase del proceso se determinan cuéles son los
factores de base en la PERH donde después de realizar una caracterizacion del Flujo de los
RR.HH en el area de alojamiento asi como una determinacién de los objetivos de RR.HH en
funcién con los objetivos estratégicos del hotel con el andlisis de los profesiogramas para
cada cargo en el area de alojamiento. Estas fases fueron abordados en el capitulo 2 del

presente trabajo correspondiente al diagndstico de la PERH en el Hotel.
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FASE I: Escenario actual en el que se desarrolla la PERH en el hotel

*Paso 1. Creacion de un grupo multidisciplinario y especializado en PERH =

sPaso 2. Diagnostico de los procesos y politicas de GRH llevadas a cabo en el
hotel.

FASE IlI: Factores de base en la PERH en el hotel

*Paso 3. Caracterizacion general del hotel y flujo de RR.HH &n el drea de
Regiduria de Pisos.

*Paso 4. Determinacion de los objetivos de RR.HH en funcidn de los
objetivos estratégicos del hotel.

*Paso 5. Analisis de profesiogramas para cada cargo en el drea de Regiduria
de Pisos

FASE Ill: Proyeccion de cantidad de RR.HH optimos en cantidad y

cualidad

*Paso 6. Andlisis de cargos necesarios y existentes en el drea de Regiduria de
Pisos.

* Paso 7. Andlisis cuantitativo de la plantilla existente y proyectada objetiva.

* Paso 8. Determinacion de competencias laborales en el drea de Regiduria
de Pisos y elaboracion de los perfiles de cargo por competencia.

* Paso 9. Planeacion estratégica de los restantes procesos de PERH para el
area de Regiduria de Pisos.

FASE IV: Implantacion y control de las acciones de PERH
planificadas
*Paso 10. Ejecucion del plan estratégico de recursos humanos para el area

de Regiduria de Pisos. —

*Paso 11. Retroalimentacion mediante auditoria estratégica v cuadro de
mando integral.

Figura 6. Procedimiento propuesto para la planificacién estratégica de los recursos
humanos del area de alojamiento en grandes hoteles de playa, categoria cinco
estrellas. (Fuente: Ruiz, 2014)

El proceso continua la elaboracion de la Planificacion de RR.HH en las siguientes 2 fases las
cuales seran descritas a continuacion.

3.2.1. FASE llI: Proyeccién de cantidad de RR.HH 6ptimos en cantidad y cualidad
para el area

Una vez conocidas las caracteristicas, procesos y el personal, le sigue la prevision de las
necesidades de recursos humanos tomando en cuenta la descripcion de los profesiogramas
de los diferentes cargos del hotel y la determinacién de las distintas competencias laborales

gue se necesitan en cada puesto.
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Paso 6. Analisis de cargos necesarios y existentes en el area de alojamiento
En este paso se asume la estructura organizativa y la plantilla de cargos dictada en la
Resolucion 168/2014 especificamente para la Unidad empresarial de base Dunas V
subordinada directamente a la delegacién Territorial Gaviota Centro de la sociedad mercantil
cubana Grupo de Turismo Gaviota S.A, la que se detalla en el anexo 7.
Se realiza mediante la determinacién de las funciones a 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 precedente, puesto que en funcién de éstos, puede que los
cargos: desaparezcan, cambien, permanezcan iguales o surjan como nuevos. La realizacion
de esta tarea se basara en el estudio de la documentacion existente:

e Resolucion 66-2009. Calificador de cargos de operarios.

e Estandares de Hoteles marca “Playa”. Propia de Gaviota S.A

e Resolucion No. 311-2012 Hotel Dunas V.

e Resolucion 083-2013 Hotel Dunas V.

e Resolucion 168/2014 Hotel Dunas V.
También el estudio de métodos de trabajos en el area de alojamiento, la consulta a expertos
y el andlisis de los profesiogramas de cada cargo. Para ello se propone la revision documental
de los estudios que justifiquen las propuestas realizadas.
En caso de no existir tales evidencias, se propone la utilizaciéon del procedimiento especifico
expresado en el anexo 8. Este parte de la existencia o no de variaciones en los niveles de
actividad (se deberan mostrar las propuestas de planes) o cambios tecnolégicos (se deberan
mostrar las aprobaciones correspondientes) para el periodo en planificacion (ya sea asociado
a un cargo, area u organizacion de modo general). De existir o no alguna variacion en los
elementos anteriores, se debe calcular la cantidad de recursos humanos necesarios.
Paso 7. Analisis cuantitativo de la plantilla existente y proyectada objetiva
Una vez realizado el analisis de funciones y caracteristicas del servicio que se presta, a través
del criterio de los expertos y el empleo de técnicas de estudio del trabajo (muestreo, normas
de la cadena hotelera, fotografia individual) en los cargos seleccionados, se procede a
determinar en un primer momento las necesidades cuantitativas para cada uno de los cargos
del area de alojamiento establecidos en los pasos anteriores. Para realizar una prevision de

las necesidades de recursos humanos para el area de alojamiento se propone iniciar con la
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planeacion a corto plazo o de las necesidades del personal inmediatas, en caso de que no se
contara con una base de calculo fiable y reconociendo que las camareras de habitaciones
son el nimero de personal m4s inexacto en el area de alojamiento y el mas necesario, se
propone comenzar con su estimacion.
Las variables que se propone analizar deben agruparse en: carga y capacidad, en el caso de
la actividad hotelera éstas varian en funcién de la naturaleza del servicio o puesto, que esta
dada por atributos como: tipologia hotelera, categoria, modalidad, tamafio del hotel,
distribucién espacial del mismo, recorridos, alta o baja turistica, etc.
Es por esto se deben analizar todas las caracteristicas que necesita la entidad para su
funcionamiento teniendo en cuenta las particularidades especificas de la misma.
Se propone para ello una adaptacién del procedimiento de Martinez (2010), para la
determinacion de la cantidad de camareras de pisos en dependencia de las condiciones
existentes en grandes hoteles de playa, categoria cinco estrellas, el mismo esta elaborado a
partir de La Resolucion 26/2006 del Ministerio del Trabajo y la Seguridad Social de la
Republica de Cuba. (Ruiz, 2013)
El procesamiento matematico de los pasos descritos a continuacion se puede observar en el
anexo 9.

l. Determinacion de la carga de trabajo de la camarera de Pisos en hoteles

grandes, categoria cinco estrellas.
Il. Determinar el Fondo de Tiempo.
[I. Determinacion de la cantidad de camareras de pisos. (Fuente: Martinez, 2010;
citado en Ruiz, 2013).

La cantidad de camareras de pisos necesarias se determinara con la expresion: N = Q / Ft
Por otra parte tomando en cuenta lo planteado por Cuesta (2005) (citado en Ruiz, 2013), para
el célculo de la plantilla necesaria en una organizacion, se asumen varios conceptos
importantes y se proponen un conjunto de ecuaciones que determinan las necesidades del
personal a partir de la existencia de una plantilla aprobada para cada cargo del hotel. Como
se muestra en el anexo 9.
Paso 8. Determinacion de competencias laborales y elaboracién de los perfiles de

cargo por competencias para el area de alojamiento
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Las técnicas recomendadas; segun el proceso a aplicar; para la determinacion efectiva de las
competencias laborales para cada cargo existente en el area de alojamiento propone las
combinaciones de las mismas como:

e Trabajo en grupo.

e Tormenta de ideas.

e Observacion y entrevistas a los trabajadores de mejor desempefio.

e Revision documental (Resolucion 66, Manual de Explotacion hoteles marca Playa)

e Meétodo de expertos o Delphi por rondas
Esta combinacién de técnicas nos permite validar las competencias existentes en funcién de
las necesidades y las exigencias que demanda cada cargo del personal que ocupa los
puestos. De esta forma se incrementarian las posibilidades de vincular lo que se espera de
cada puesto en cuanto a cualidades técnicas de RH a lo que se dispone, asi como para la
actualizacion de los programas de formacion que ayuden a la obtencion de un RH que
responda a las necesidades en el presente y el futuro, puesto que se actla desde el presente
para asumir el futuro disefiado a partir del desencadenamiento de los procesos de GRH
inherentes a este nivel.
Con vistas a disefiar o perfeccionar los perfiles de competencias, en este paso se analizaran
los requerimientos actuales y futuros en cuanto a habilidades, conocimientos y actitudes
(perfil deseado), para ello se recomiendan los pasos expuestos en la figura seis.

|. Seleccién de los
puestos a analizar

IV. Conformacién del Il. Aplicacion del método

modelo: Perfil de cargo de expertos (Delphi por
por competencias rondas)

lll. Andlisis del potencial
humano (Perfil de
competencias real).

Figura 6. Actividades a desarrollar para la determinacién de competencias laborales y
elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en el area de Alojamiento.

(Fuente: Elaborado por el autor)
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l. Seleccion de los puestos a analizar
Una vez inventariados todos los puestos se seleccionaran aquellos por los que se iniciara el
estudio de acuerdo a su importancia por la incidencia en los resultados de hotel. Para la
determinacién de las competencias, por su ventaja y utilidad practica se recomienda el
método de expertos o Delphi por rondas (Cuesta, 2001; citado en Ruiz, 2013), que puede
complementarse con la entrevista y el cuestionario para los puestos directivos, asi como la
entrevista y la observacion directa para puestos donde el trabajo sea repetitivo.
Il. Aplicacién del método de expertos (Delphi por rondas)
Para la aplicaciéon del método de expertos se desarrollan los siguientes pasos:

e Desarrollo de la primera ronda.
A cada experto (E) del grupo se le entrega una hoja de papel, en la cual deben dar respuesta
a la siguiente interrogante (sin hacer comentarios): ¢ Cuales son las competencias que deben
incluirse en el perfil del puesto A?
Los especialistas que desarrollan el método relacionan todas las competencias, reducen el
listado evitando repeticiones o similitudes y conforman la matriz representada en la tabla 1
del Anexo 10.
e Desarrollo de la segunda ronda.
Se le entrega a cada experto una hoja con la matriz obtenida del paso anterior y la siguiente
pregunta: ¢ Esta usted de acuerdo en que esas son verdaderamente las competencias para
el puesto A? Con las que no esté de acuerdo marquelas con la letra N. Una vez respondida
la pregunta y recogida la respuesta de todos los expertos, es determinado el nivel de
concordancia a través de la expresion de calculo siguiente:
Cc=(1-Vn/Vt)x100,
Donde, Cc: Coeficiente de concordancia expresado en porcentaje, Vn: Cantidad de expertos
en contra del criterio predominante, Vt: Cantidad total de expertos.
El procesamiento implica los resultados de la matriz resumida en la tabla 2 que se muestra
en el anexo 10. Empiricamente, si Cc 3 60% se considera aceptable la concordancia. Las
competencias que obtienen valores de Cc < 60% se eliminan por baja concordancia o poco
consenso entre los expertos.

e Desarrollo de la tercera ronda.
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Se le entrega a cada experto una hoja con las competencias resultantes del paso anterior,
con la siguiente interrogante: ¢Qué ponderacion o peso usted daria a cada una de las
siguiente competencias con la finalidad de ordenarlas atendiendo a su importancia en el
desempefio de maximo éxito? Considere el nimero 1 como la mas importante.
Se insiste en que no debe darsele la misma ponderacién a mas de una competencia debido
a que ello reduce el poder discriminatorio o de ordenamiento.
Con las respuestas se obtiene la tabla 3 del anexo 10, donde se muestra para cada
competencia la ponderacion dada por cada experto, obteniéndose el valor de la sumatoria
por filas (competencias) indicada por Rj. Esta variable permite el ordenamiento segun el valor
discreto de Rj media, como se muestra en la tabla 4 del anexo 10, calculandose
posteriormente el coeficiente de concordancia Cc para cada competencia, si una 0 mas
competencias obtienen el Cc < 60%, hay que acudir a la cuarta ronda.

e Desarrollo de la cuarta ronda.
A los expertos se les hace llegar las tablas 3 y 4 (anexo 10) con los resultados obtenidos y se
les formula la siguientes preguntas: ¢Esta de acuerdo con las ponderaciones y el orden
obtenido? Reflexione detenidamente, puede mantener o cambiar sus ponderaciones. Luego
se procede a realizar los célculos del mismo modo que en la tercera ronda. Se concluye
cuando todas las competencias alcanzan un Cc 3 60%, lo que indica que hay un adecuado
nivel de consenso por lo que se concluye que esas son las competencias para el puesto A.
En el procesamiento estadistico puede emplearse también el coeficiente de concordancia de
Kendall W. Este estadigrafo supera al coeficiente Cc por su rigor estadistico matematico.
Demuestra significacion en el consenso con menos rondas. El coeficiente de concordancia
de Kendall (W) ofrece el valor que posibilita decidir el nivel de concordancia entre los expertos
0 jueces, oscila entre 0 y 1. El valor 1 significa una concordancia de juicios total y el valor O
un desacuerdo total, pudiéndose realizar nuevas rondas si no es alcanzada significacion en
la concordancia.
El perfil de competencias respecto al contenido de trabajo se define por argumentos técnicos,
guedando integrados los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para el
desempenio exitoso en el puesto. Luego se procede al siguiente analisis.
lll. Andlisis del potencial humano (Perfil de competencias real)
Una vez establecidos los perfiles deseados es necesario conocer el potencial humano con

gue se cuenta, o sea, averiguar y concretar el nivel de competencias real. El andlisis por area
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y por persona de las funciones que no tienen un cumplimiento exitoso constituye un punto de
partida para la deteccion de necesidades funcionales, constituyendo el perfil de competencias
del puesto o cargo la base a tomar como referencia en este analisis. El andlisis de evidencias
que reflejan deficiencias en el desempefio, asi como la evaluacion del potencial, entre otros,
constituyen referencias para la deteccion de necesidades formativas individuales.

Para determinar el estado real de las competencias se emplean varias técnicas como son:
entrevistas al jefe inmediato superior, la revision de documentos (evaluaciones del
desempefio), cuestionarios de Determinacion de Necesidades de Formacién (DNF) para
obreros, opinidn de clientes, entre otras. La integracion de estas técnicas permite un analisis
mas objetivo con la finalidad de detectar necesidades en los diferentes niveles y luego listar
las necesidades de formacion identificadas.

IV. Conformacion del modelo. Perfil de cargo por competencias

Finalmente para la elaboracion de los perfiles de cada uno de los cargos del area de
alojamiento, se propone utilizar el modelo propuesto por Sotolongo, 2006, el cual se presenta
en el anexo 11. (Citado en Ruiz; 2013)

Paso 9. Planeacion estratégica de los restantes procesos de PERH

Para una prevision de las necesidades reales del personal, se proyectaran estratégicamente
los restantes procesos de GRH para con ello lograr que la plantilla seleccionada satisfaga las
necesidades previstas en el momento preciso.

En este paso se hace necesario trabajar con los elementos descritos en la norma cubana
3000 (NC 3000:2007), por ello se plantea tomar como guia la figura siete que muestra la
conectividad que presentan los restantes procesos de GRH en cualquier hotel. La
planificacion de estos procesos, basicamente consiste en 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 interrelacion existente
entre ellos.

En el caso de estudio en particular se propone potenciar especificamente los subsistemas
relacionados con capacitacion y desarrollo y evaluacion del desempefio para de esta forma
alinear las necesidades de formacion y la forma de evaluacién del comportamiento laboral
utilizando los perfiles de cargo por competencias definidos en la fase anterior para este tipo

de hotel, con sus particularidades (Ruiz; 2013).
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Figura 7. Modelo de GRH cubano. (Fuente: NC 3001:2007 Sistema de Gestion Integrada
de Capital Humano-Requisitos)
Para la planeacion de las necesidades de capacitacion en el area se debe establecer:
— El diagndstico y determinacién de las necesidades de capacitacion.
— La elaboracion del Plan de Capacitacion y Desarrollo de la Organizacién. Modos de
formacion que se utilizan.
— El control de la ejecucion del plan.
— El presupuesto para el aseguramiento material y financiero de la ejecucion del plan.
— La seleccion de instructores para impartir las acciones de capacitacion.
— Laevaluacion del impacto de la capacitacion.
— Direccion del proceso de capacitacion y desarrollo.
Para la planeacion de los indicadores de evaluacion de desempefio en el area se deben
establecer:
— Los objetivos y principios de la evaluacién del desemperio.
— La ejecucion del proceso, donde debe precisarse el alcance y la forma de realizacion
de cada una de las etapas previstas por este proceso.
— Los indicadores generales fundamentales y los especificos para la organizacién que
se tendran en cuenta para realizar la evaluacion del desempefio. Estos indicadores
deben estar aprobados por la alta direccion de comun acuerdo con la organizacion

sindical y estar reflejados en el Convenio Colectivo de Trabajo.
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— La forma en que se registraran y certificaran los resultados finales de la evaluacion y
el contenido de este registro.
— Como se archivan y controlan los registros y certificados relacionados con la
evaluacion.

— Como proceder en los casos que no estan de acuerdo con la evaluacion otorgada.
FASE IV: Implementacion y control de las acciones de PERH planificadas.
Esta fase tiene dos objetivos fundamentales, el primero es poner en practica las
modificaciones realizadas en el hotel objeto de estudio, y proponer una herramienta para
realizar el control de los procesos de PERH propuestos.
Paso 10. Ejecuciéon del plan estratégico de recursos humanos para el area de
alojamiento
Una vez analizado el estado actual de la PRH establecidas las previsiones oportunas y
elaborado el plan, se debe implementar en todos los puestos de trabajo una vez obtenido el
financiamiento y asignadas las responsabilidades, se hace necesario la ejecucion de este
plan, dentro de los plazos oportunos, sin olvidar los importantes principios de interrelacion,
interdependencia, flexibilidad, exactitud y economia.
Paso 11. Ejecucion de auditoria estratégica: disefio del cuadro de mando integral
En esta etapa es necesario implementar un procedimiento de auditoria estratégica que
permita controlar el desarrollo de la planificacion estratégica de RR.HH disefiado. En relacion
a esto y de acuerdo con el criterio mayoritario que existe en la literatura existen cuatro
métodos que tedricamente se pueden seguir para la auditoria del SGRH: el método basado
en indicadores claves, el basado en la reputacion, el analitico y el estratégico. En el caso del
objeto de estudio se utilizara un método mixto como resultado de combinar el método basado
en los indicadores clavesy el estratégico, debido a que esta combinacion, brinda la posibilidad
de atenuar los inconvenientes que se presentan al aplicar cada método de forma
independiente. A partir de la seleccion de los indicadores se propone el cuadro de mando
integral (CMI) también conocido como balance scorecard. La herramienta de control
propuesta para medir el desempefio de la planificacion estratégica parte de la interpretacion
del control a partir de los términos de eficiencia, eficacia y efectividad, como resultado de la
gestion en general.
El CMI propuesto en este paso se compone por cuatro perspectivas fundamentales:

e Procesos: evalla los principales procesos que conforman la GRH.
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e Aprendizaje: mide el impacto de la GRH en los clientes internos del area.
e Clientes: refleja el impacto que produce la GRH en el hotel, mediante sus indicadores
fundamentales.
e Financiamiento: Contempla los gastos de la GRH, en correspondencia con el
comportamiento de las restantes perspectivas.
Dichas perspectivas se detallan en el cuadro 1 y se resumen las variables relacionadas con
la GRH y con las que de una u otra forma la PERH guarda relacion.
Perspectiva de procesos
Los indicadores que se consideran en esta perspectiva se vinculan con los resultados mas
significativos de algunos de los procesos que integran la GRH, entre ellos estan evaluacion
del desempenio, la formacion, proporcion de cargos que cuentan con un perfil de competencia
y nivel de competencia del trabajador i.
Perspectiva de crecimiento
Los principales clientes de la gestion 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, ausentismo, aprovechamiento de la jornada laboral (AJL), fluctuacion,
indicadores que se considera logran caracterizar el crecimiento de los RH en el hotel en
términos de desarrollo y motivacion.

Cuadro 1. Cuadro de Mando Integral. Fuente: Ruiz, 2013

Perspectiva de Procesos Perspectiva de crecimiento

Concepto Indicador | Nivel de | Concepto Indicador | Nivel de
referencia referencia
D|A[S|A D| Al S| A

S S

indice de evaluacion | IED Satisfaccion laboral ISL

del desempefio

indice de formacion IF indice de ausentismo | IA

laboral

Proporcién de cargos | PCc Aprovechamiento de | AJL

gque cuentan con un la JL

perfil de competencia

Nivel de competencia | NCTi indice de rotacién de | IR

del trabajador i personal

Grado de satisfacciéon | SF

con la formacion

recibida

Grado de satisfaccion | SED

con los resultados de

la evaluacion  del

desempefio

Perspectiva de Clientes Perspectiva Econdmica
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Concepto Indicador | Nivel de | Concepto Indicador | Nivel de

referencia referencia
DA[S|A D| Al S| A
S S

Productividad del | PT Gasto de GRH por | GGRH/PI

trabajo peso de ingreso

Fidelizacion del cliente | FCi Gasto de GRH del | GGRH/T

interno total de gastos G

Fidelizacion del cliente | FCe

externo

Satisfaccion del cliente | SCe

externo

Leyenda: D: Deficiente A: Aceptable S: Satisfactorio AS: Altamente satisfactorio
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, fidelizacion del cliente interno y externo, asi como grado de satisfaccion del cliente
externo.
Perspectiva econdmica
Si bien los recursos humanos son los responsables directos de los resultados economicos
gue genera un hotel, usualmente los aspectos referidos a los ingresos de la entidad se ven
como fruto de la entidad y no de un area o funcion en especifico. La funcion 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. Por tanto, en esta perspectiva se proponen los siguientes indicadores: Gasto
de GRH por peso de ingreso y gasto de GRH del total de gastos. (Ruiz, 2013)
En el caso de los indicadores cuyo nivel de referencia esta indicado por flechas: significa que
pueden tomar niveles en cualquiera de los dos sentidos, valordndose como positivo un
incremento con respecto al punto de partida, en correspondencia con el estado deseado
definido. En aquellos casos en que los valores de los indicadores coincidan con lo planificado
también puede indicar un desempefio favorable en dependencia del analisis del sistema de
indicadores.

3.2 Aplicacion del procedimiento para la elaboracion de la planificacién estratégica de

recursos humanos para el area de alojamiento del hotel Playa Cayo Santa Maria

El procedimiento para la planificacion estratégica de los recursos humanos propuesto por
Ruiz, 2013 y en consecuencia con la aplicacion del mismo en la presente investigacion,

analizado en su totalidad en el capitulo dos y parte del tres propone una serie de pasos a
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implementar para la realizacion de la planificacion estratégica los cuales se abordaran a
continuacion.
FASE IIl: Proyeccion de cantidad de RR.HH 6ptimos en cantidad y cualidad para el area.
Para la prevision de las necesidades de recursos humanos se hace necesario tomar en
cuenta la descripcién de los diferentes profesiogramas y cargos aprobados en el hotel, como
también la determinacién de las diferentes competencias laborales que se necesitan en cada
puesto.
Paso 6. Analisis de cargos necesarios y existentes en el area de alojamiento.
En este paso se asume la estructura organizativa y la plantilla de cargos dictada en la
Resolucion 168-2013 especificamente para la Unidad empresarial de base Dunas V
subordinada directamente a la delegacién Territorial Gaviota Centro de la sociedad mercantil
cubana Grupo de Turismo Gaviota S.A, la que se detalla en el anexo 7.
En el caso de estudio especifico que se analiza no fue necesario utilizar en algoritmo descrito
en el procedimiento por las caracteristicas de la estructura organizativa descrita
anteriormente.
Paso 7. Analisis cuantitativo de la plantilla existente y proyectada objetiva.
Para la prevision de las necesidades de los RR.HH en el area de alojamiento se inicia con la
planeacién a corto plazo o de las necesidades del personal inmediatas, debido a que no se
cuenta con una base de calculo fiable para la realizacion de la prevision a largo plazo.
En la aplicacion de esta etapa se determinaron primeramente las necesidades cuantitativas
para cada uno de los cargos del departamento de alojamiento, establecidos en los pasos
anteriores, realizando un analisis de funcionesy las caracteristicas del servicio que se presta,
a través del criterio de los expertos seleccionados y el empleo de técnicas de estudio, cuyas
técnicas facilitaron la toma de decisién de que el area de Recepcion no era necesario realizar
el calculo para la prevision de la plantilla ya que todos los recursos humanos del area son
fijos y el flujo de los mismos no se manifiesta en relaciéon con la estacionalidad. Por otra parte
para el calculo de la cantidad de camarera de pisos en la temporada alta ya que se encuentra
definida la plantilla minima fija solo para la temporada baja y se propone que en proximas
investigaciones se calcule el resto de los puestos de trabajo del area para la temporada alta.
l. Determinacion de la carga de trabajo de la camarera de Piso en hoteles

grandes, categoria cinco estrellas.
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Para la busqueda de los datos necesarios para realizar el calculo se tom6 una muestra de
tres (3) meses para la temporada alta: Febrero, Marzo, Abril de 2014 para reunir datos
promedios como el Booking (B), cantidad promedio diaria de habitaciones vacias sucias
(HVS), ocupadas (HO) y vacias limpias (HVL) como se muestra en la figura 8, para
determinar la cantidad de habitaciones por grupo (CHG) se revisaron los diferentes
contratos que tiene el Hotel con sus principales touroperadores y para la determinacion
del tiempo de limpieza de cada habitacibn segun su estado el grupo de expertos
seleccionado consideré que para una habitacion ocupada seria aproximadamente de 30

minutos, para una habitacion vacia sucia de 50 minutos y para una vacia limpia de 15

minutos.
FEBRERO 2014 MARZIO 2014
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Figura 8. Booking diario del Hotel Playa Cayo Santa Maria. (Fuente: Zun histérico Hotel
Paya Cayo Santa Maria)

Los grupos seleccionados para obtener los datos necesarios para calcular la carga de trabajo
en el area fueron: TRANSAT/NOLITOUR, Tour Mont Royal (TMR) y Hola Sun provenientes
de Canada los cuales son los grupos que mas flujos de clientes aportan al hotel ya que son

los que mas visitan el hotel durante el afio.
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El célculo de la carga de trabajo diaria estimada para cada camarera expresada en minutos
se muestra en la tabla seis. (Ver anexo 13).
Tabla 6. Calculo de la carga de trabajo total en minutos para latemporada alta. (Fuente:

Elaborado por el autor)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Grupos CGH | THH |PR |B TLHVS |PVS |TLHO | PO | TLH |PVL | Tiempo
VL
TRANSAT | 90 769 | 0.11 | 654.71 | 40 0.05 |25 0.85 | 10 0.05 | 1315320.36
TMR 60 769 | 0.07 | 654.71 | 35 0.05 |20 0.85 |9 0.05 | 674904.02
HolaSun | 30 769 | 0.03 | 654.71 | 32 0.05 |18 0.85 |8 0.05 | 262057.0
Q 2252281.38

Il. Determinar el Fondo de Tiempo.
Para determinar el fondo de tiempo se aplico la técnica de fotografia individual y se procedi6
a determinar el nimero de observaciones necesarias para que la fotografia sea efectiva (Ver
anexo 13). De esta forma se determina la duracion promedio de cada una de las actividades
gue realiza la camarera en la limpieza de habitaciones, para fijar el tiempo de interrupciones
reglamentadas (TIR), el tiempo preparativo conclusivo (TPC), el tiempo de servicio (TS) y el
tiempo de descanso y necesidades personales (TDNP) el cual se determiné de las tres (3)
fotografias individuales realizadas en la instalacién (Anexo 13). Luego se determiné el fondo
de tiempo disponible para dedicar a la limpieza de habitaciones mediante la siguiente
expresion: Ft = JL — (TIR + TPC + TS + TDNP) donde JL = 480 min. (Jornada laboral) y
TDNP = 32.33 min, TIR = 35.66, TPC =25.20y TS = 30
Luego que se determina el Fondo de Tiempo de una camarera se multiplica por la cantidad
de dias trabajados por la camarera en el plazo de tiempo seleccionado por los expertos que
en este caso es de tres (3) meses de la temporada alta en febrero 25 dias, en marzo 27 dias
en abril 26 dias, representando esto un total de 78 dias.
Haciendo la sustitucion por los valores
FT =480 - (35.75 + 25.20+ 30 + 32.33): FT = 357.05*78: FT = 27849.9 min.
lll. Determinacién de la cantidad de camareras de pisos
N=Q/Ft
N =2252281.38 min / 27849.9 min
N = 80.87 = 80 Camareras
80 camareras — 72 camareras = 8 camareras a contratar
Del analisis de las variables mostradas anteriormente se determiné un niamero aproximado

de 80 camareras de habitaciones necesarias para el area de Pisos para el periodo de alta.
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Haciendo un andlisis comparativo de la contratacion con respecto con la alta del 2014 (72
camareras) se requiere incorporar 8 camareras de habitaciones en el proximo periodo de alta
en el hotel para de esta forma garantizar que los procesos de trabajo sean eficientes y
eficaces asi como preservar su integridad fisica.
Paso 8. Determinacién de competencias laborales en el area de alojamiento y
elaboracion de los perfiles de cargo por competencia
Las competencias laborales para cada cargo en los distintos puestos de trabajo del hotel,
estan reflejadas en los profesiogramas redactados por el Grupo de Gaviota para el Hotel
Playa Cayo Santa Maria las cuales estdn muy superficiales y escasos pero a nivel de hotel
no se encuentran definidos los perfiles de competencias para cada cargo del area de
alojamiento. Los cuales se redactaran siguiendo el procedimiento propuesto.

l. Seleccion de los cargos a analizar.
Se seleccionan para el estudio los cargos de especialista en servicios de alojamiento (Jefe
de Grupo), Jefe de Recepcion, Camarero de Habitaciones (Jefe de Brigada), Camarero de
habitaciones y Recepcionista.
Los cargos seleccionados fueron los de mayor pertinencia para el funcionamiento del area
de alojamiento, ya que en los mismos recae todo el peso de la gestion del mismo,
dependiendo de ello la percepcién de calidad que pudiese tener el cliente sobre el
funcionamiento de la entidad.

Il. Aplicacion del método de expertos (Delphi por rondas)
En el anexo 14 se ejemplifica la utilizacion de este método en la determinacién de las
competencias para el puesto de Técnico B en servicio de alojamiento (Jefe de Turno). La
Matriz de Competencias (C) expresadas por los Expertos (E), resultante de la primera ronda
se muestra en la tabla 1 del referido Anexo. La Matriz de Competencias depuradas con nivel
de concordancia, donde todas las competencias con un valor de Cc < 60 % fueron eliminadas,
aparece en la tabla 2 del anexo 14.
De esta misma forma se procedié para el andlisis de los restantes puestos, lo que facilitd
disponer de los perfiles de competencias. La elaboracion de los puestos que no son directivos
fue menos compleja ya que la competencias son mas puntuales. Los perfiles elaborados
fueron utilizados para determinar los requerimientos de cada puesto con vistas a preparar las
técnicas de determinacién de necesidades formativas (fundamentalmente necesidades

funcionales) a utilizar en el proximo paso.
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1. Analisis del potencial humano (Perfil de competencias real).

Una vez que ya estan establecidos los perfiles deseados, se determind el nivel de
competencias real. Para ello se utilizaron entrevistas al jefe inmediato superior, colegas,
revision de documentos (evaluaciones del desempefio), cuestionarios de Determinacién de
Necesidades de Formacién (DNF) para obreros y dirigentes, opinion de clientes, entre otras
técnicas. Es importante sefialar que aqui se integran necesidades de tipo organizacional,
individual y funcional, aunque se originan en niveles diferentes, estos se concretan en la
persona. Tal es el caso de la formacion idioméatica la cual puede responder a una necesidad
de la instalacion, pero a su vez la carencia de habilidades comunicativas pueden asociarse a
una necesidad funcional para un puesto especifico donde se requiere esta habilidad, que se
manifestara si la persona que se desempefia en este puesto no posee la habilidad en el nivel
requerido.

Las necesidades formativas fue uno de los problemas que se detectaron en la mayoria de los
puestos estudiados, al no alcanzarse los niveles establecidos de conocimientos, habilidades
y actitudes. En el puesto de gobernanta estas necesidades formativas se relacionan con el
nivel de idioma de un dependiente gastronomico, se detectaron carencias de conocimientos
sobre cultura general, carencia de habilidades decorativas asi como conocimiento de otras
instalaciones. Otra de las deficiencias encontradas es el caso del puesto de Técnico B (Jefe
de Turno) en sistemas operativos de computacion y de gestion hotelera; en el caso de
limpiador de areas en instalaciones turisticas y camarera de hotel, el nivel idiomatico no se
encuentra en correspondencia con el estado requerido ademas se detectan carencias
asociadas a organizacion del trabajo y la planificacion de la jornada laboral. En el puesto de
Ropero y limpiador de Areas en Centros Turisticos (Cristalero) se evidenciaron carencias de
normas de conducta, cortesia y buen trato ademas del nivel de idioma requerido. Para la
categoria de dirigente se detectaron deficiencias asociadas a técnicas de direccion,
obteniéndose los siguientes resultados: Los directivos presentan problemas en la
planificacion de las actividades diarias asi como la administracion de su tiempo de trabajo y
la delegacion de autoridad, existe carencia ademas de habilidades de direccion y
administracion.

En el caso de la recepcién los problemas se centran en las carencias de preparacion
idiomatica de los Recepcionistas ya que en este puesto las exigencias son mayores debido

al contacto con los clientes, asi como las habilidades en cuanto a manejo de los sistemas de
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Gestion hotelera. En el caso del puesto de Recepcionista Hotelero (Jefe de Grupo) se
evidencian carencias de conocimientos sobre técnicas de direccion y organizacion del trabajo,
como también carencia de liderazgo dentro del equipo de trabajo. En el puesto de Controlador
— Facturador se detectaron deficiencias como la falta de habilidades en el trabajo con los
sistemas de gestidn, lo que ocasiona demoras en la entrega de las informaciones diarias
usadas para las estadisticas y para la vigencia de los contratos establecidos con otras
entidades del sistema turistico.
Los resultados anteriores evidencian que a pesar de existir cierto autoritarismo por lo general
se tiene en cuenta el enfoque participativo y democratico donde los dirigentes actlan
flexiblemente de forma situacional o sea en dependencia de las situaciones concretas. Al
procesar los resultados del DNF para los cuadros y mandos intermedios resulté que para el
cargo de Jefe de Grupo (Gobernanta) existen desviaciones con respecto a lo requerido en
materia de direccidn estratégica, de conocimientos de computacion; Organizacion del
Trabajo, Proteccion e Higiene del Trabajo (PHT) y técnicas de direccion y administracion.

V. Conformacién del modelo. Perfil de cargo por competencias.
De esta forma quedan definidos los perfiles de cargo por competencias para todos los cargos
para las areas de Regiduria de pisos y Recepcion se muestran en el anexo 15
Paso 9. Planeacion estratégica de los restantes procesos de PERH
Tomando en consideracion la situacion especifica resultante del paso anterior se decidio
priorizar para el plan de formacion los programas de técnicas directivas, técnicas de
administracion, direccion y el idioma, por ser donde se detectaron mayores desviaciones.
Tabla 7. Matriz de necesidades de formacion para el area de alojamiento del hotel Playa

Cayo Santa Maria. Fuente: (Elaborado por el autor)

Puestos o | Técnicas Directivas | Idioma Computacién | Fundamentos

cargos varios

Limpiador Areas Inglés Caracteristicas de

de centros (I Nivel) operacién de

turisticos hoteles de playa

Camarero  de Inglés Normas de

habitaciones (Il Nivel) Conducta,

Lavandero Cortesia y Buen

Trato

Ama de Llaves 1.Administracién Inglés Sistemas Habilidades
Tiempo de (Il Nivel) Operativos comunicativas
Trabajo Francés (I nivel) | y procesadores | Caracteristicas de
2. Organizacion del de operaciéon de
trabajo textos hoteles de playa
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3. Delegacion de
Autoridad

Jefe de |1. Técnicas de | Inglés Sistemas  de | Dominar la
Recepcion liderazgo. (IV Nivel) gestion funcionalidad del
2. Administracion del | Francés (Il | hotelera departamento y
departamento nivel) del sistema
3. Multifuncionalidad hotelero

Recepcionista Inglés (nivel | Procesadores | Normas de
Hotelero avanzado) de textos conductas y
Francés(nivel funcionalidad del
avanzado ) sistema de turismo
Controlador- Inglés (Il nivel ) | Tabuladores Conocer las

Facturador Francés (I nivel) | electronicos tendencias

administrativas y
las tipologias de
contratos usadas
por este tipo de
hoteles en el
mundo

Con el objetivo de reforzar y concretar las necesidades de formacion del area de alojamiento

se confecciono la matriz de necesidades por programas para cada uno de los puestos o

cargos analizados asi como un plan anual de formacion para el area, como se muestra en las

tablas 7 y 8.

De este mismo modo, se trazaron las lineas de accién para asegurar el camino de una

planificacion a largo plazo, la cual posea cualidades operativas en los restantes procesos de

PRH, dentro de estas politicas se encuentran:

Ingreso de personal

e Contratacion selectiva, enfocada en determinadas competencias, en correspondencia

con los perfiles. (Analisis de los perfiles de competencias)

e Meticuloso en cuanto a las caracteristicas personales, o sea busqueda de

determinadas caracteristicas personales.

Formacioén

e Las actividades de formacion, en materia de direccion, se realizan los sabados.

e Las actividades de formaciéon de calidad se efectian de modo concentrado todos los

dias durante una semana o en dias alternos durante quince dias, en el horario de

menor carga de trabajo.

e Las actividades de formacién en inglés se realizan, en lo general, una hora diaria los

dias de trabajo del personal, en el horario de menor carga de trabajo. En casos
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especificos se planificara en el tiempo de baja turistica cursos de formacién del

personal con cursos completos.

e Las actividades de formacién en la especialidad se realizan alternamente , pasando

por la escuela de Formatur (obreros) y los sdbados para el personal técnico en

coordinacién con la Universidad

Tabla 8. Plan anual de formacidon para el area de Alojamiento del hotel Playa Cayo

Santa Maria. Fuente: Elaboracion propia.

Programa Accion Formativa Destinatarios Participant | Instituci
(Puestos de | es on
trabajo) formado

ra

Fundamentos Curso de Etica Camarera de UCLV.

varios Hotel Cetur
Lavandero
LACT
Recepcionista

Habilidades y destrezas | Camareras de Formatur
Hotel
LACT
Seminario sobre Paises | Ama de Llaves Hotel
Emisores
Conferencia sobre la | Ama de Llaves Formatur
Organizacion del Jefe de
Trabajo Recepcion
Calidad en un hotel 5 | Camarera de Hotel
estrellas Hotel
Lavandero
LACT
Ama de Llaves
Recepcionista
Facturador
Caracteristicas Ama de Llaves Hotel
operacionales de | Camarera de
hoteles de playa Hotel
LACT
Desarrollo Cursos sobre Técnicas | Ama de Llaves UCLV
directivo de Direccion Jefe de
Curso sobre Direccion | Recepcion
Estratégica
Curso de | Ama de Llaves UCLV
Administracion de | Jefe de
RR.HH Recepcion
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ldioma Curso de inglés | y Il | Camarero de Formatur
nivel Hotel

Limpiador de
Areas en
Instalaciones
Turisticas

Francés (1 y Il nivel) Ama de Llaves Formatur
Francés (I nivel)
Recepcionista (Il
nivel)

Evaluacion de desempefio

e La evaluacién y el desempefio de cada trabajador serd afiadida en dependencia de la
formacién que reciba, en cada area con un previo analisis del grupo de expertos.
Estimulacion

e El disefio de un sistema de estimulacion se propone que sea de acorde a las nuevas
condiciones, que pondere la evaluacion de desempefio obtenida con respecto a la
formacion recibida que sera reflejada en los perfiles de cargo por competencias para de
esta forma mejorar la satisfaccion con respecto a la estimulacion moral y material.

FASE IV: Implantacién y control de las acciones de PERH planificadas.

Paso 10. Ejecucion del plan estratégico de recursos humanos para el area de

alojamiento.

Con el diagnostico anteriormente realizado se pudo conocer el estado actual de la PERH en

el area, y las previsiones cualitativas y cuantitativas necesarias para el 6ptimo funcionamiento

de los departamentos subordinados al area, asi como la gestion de los RRHH que la integran.

Una vez realizado el diagnostico se necesita ejecutar la planificacion estratégica que se

disei6 para el area de alojamiento con cada una de las fases implicadas. La fase

correspondiente debe aplicarse una vez que el programa para la planificacion en cuestion sea

aprobado por parte de la Direccion del Grupo Gaviota SA. En la medida que se desarrolle la

realizacion de la planificacion se debe tomar en cuenta, el respeto del orden logico de

realizacion y no sobrepasarse del presupuesto financiero que existe para la PERH. Otro de

los elementos a tener en cuenta es que la planeacion en el area debe ser flexible para poder

realizar los ajustes necesarios y contribuir a una adecuada planificacion estratégica de RR.HH

en esta area clave de resultados.
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En esta fase también se proponen un conjunto de acciones a ejecutar para que aseguren el
transito hacia una planeacion estratégica que contemple los tres horizontes de tiempo y no la
operatividad del dia a dia:

e Trazar acciones de PERH basadas en el resultado del diagndstico, enfocandose en la
situacién actual y proyectandose hacia una prevision futura de manera objetiva.

e Monitorear los cambios que pudiesen realizar los factores externos sobre la GRH y
encaminar acciones para el fortalecimiento de la misma a través del tratamiento adecuado
de los factores internos.

e Reestructurar la disposicion de los RR.HH de forma cuantitativa, teniendo en cuenta los
perfiles de competencias de forma tal que minimicen los gastos salariales pero sin afectar
la calidad del servicio.

e Ejecutar la planeacion integral de los RR.HH, de modo que se asegure el desarrollo de
las competencias humanas que necesita el Hotel para un eficaz funcionamiento.

e Revisar los procesos que tiene lugar en el hotel y realizar un ajuste de los nomencladores
de cargos en correspondencia con la tipologia del hotel con vistas a:

1. Incrementar los niveles de satisfaccion brindando un servicio de excelencia.

2. Estudiar la disposicion de los RR.HH y restructurarla de forma tal que el trabajo sea mas
rapido, conservando siempre los estandares de calidad y logrando un grado mayor de
satisfaccion como resultado.

3. Ahorro de tiempo por la eliminacion de actividades que no afiadian valor al servicio y la
elaboracién y/o modificacién de normas de trabajo para sus actividades.

4. Estudio y cambio de la plantilla, en funcion de sus necesidades y del rendimiento
esperado.

Paso 11. Retroalimentacion mediante auditoria estratégicay cuadro de mando integral.

Regulacion y Control

En esta fase se deben ejecutar los ajustes pertinentes que sean demandados por la

planificacion estratégica en cada uno de sus pasos y etapas. Importante también sefialar que

se debe cumplir con las actividades propuestas por el modelo de planificacion y mantener la
retroalimentacidén necesaria para evitar ambigliedades entre lo esperado y lo obtenido. En
vistas de lograr una coherencia entre el caracter de contingencia y estratégico de la PERH se
realizara un plan de cumplimiento con el acuerdo de fechas de inicio y culminacién de cada

una de las acciones a ejecutar en la planificacion.
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A partir del disefio del cuadro de mando integral propuesto en el capitulo anterior se realizaron
las adecuaciones pertinentes en funcién de los objetivos estratégicos establecidos y las
peculiaridades de la entidad, quedando establecidas las cuatro perspectivas. En el anexo 17
se muestra el estado de los indicadores en dos momentos de la investigacion.

Andlisis de los beneficios de la propuesta realizada

Como efecto de la implementacion de las soluciones que se obtienen con la aplicacién de la
planificacion propuesta se pueden sefialar los siguientes beneficios:

e La idoneidad del personal de cada area sera 6ptima a través de la aplicacién de los
perfiles de competencias propuestos.

e La obtencién de instrumentos metodolégicos para la planificacion estratégica de
RR.HH, que pueden ser utilizados en otras entidades de iguales caracteristicas o bien
en las diferentes areas del hotel.

e La propuesta dela Planificacion Estratégica de RR.HH puede ser aplicable en el area
de alojamiento de otros hoteles con caracteristicas similares.

e El notable rendimiento del departamento de alojamiento, justificado por el incremento
de los niveles de satisfaccion.

¢ Incrementa la eficiencia y eficacia en el trabajo del Departamento especificamente de
area de Pisos y en la toma de decisiones.

3.4 Conclusiones del tercer capitulo

1. La utilizacién del procedimiento aplicado para el area de alojamiento de grandes hoteles
nos permiti6 demostrar su pertinencia y conveniente utilizacion como una poderosa
herramienta metodologica para optimizar la PERH; demostr6 ademas su capacidad de
diagnastico, prediccion consistencia légica y flexibilidad.

2. El uso del procedimiento y los correspondientes pasos, posibilito el desarrollo de la PERH
tanto cuantitativamente como cualitativamente.

3. Con la implementacion del procedimiento se pudo hacer una Valoracion critica de los
profesiogramas existentes, la planeacion de las necesidades de RR.HH de acuerdo a sus
caracteristicas se logré convertir la PERH de coto a largo plazo para de esta manera
validar la hipétesis

4. A través del procedimiento para la elaboracion de la Planificacion Estratégica de RR.HH
se definieron la totalidad de los perfiles de competencia para el area de alojamiento

adecuados a las exigencias del servicio del area y del hotel en general.
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Conclusiones



CONCLUSIONES

1. La PERH ha ganado una elevada importancia y se ha convertido en un proceso
determinante para la consolidacién de los resultados econ6micos en la hoteleria.
Elementos como las exigencias tecnolégicas y el conocimiento para su utilizacion, la
movilidad que experimentan los RR.HH y la propia motivacion han determinado la
elevacion del interés de empresarios y académicos con el perfeccionamiento de este
proceso.

2. Durante la revision bibliografica se consultaron varios procesos de PERH, resultando
insuficientes en cuanto a su forma de operacién u aplicacion para el caso de hoteles
playa categoria cinco estrellas. De esta misma forma no se encontraron elementos que
integren la planificacion tanto cualitativa como cuantitativa y estas a su ves con la
planeacion de los procesos de GRH; es por esta razon que el problema cientifico
formulado para la presente investigacion se considera de gran actualidad y pertinencia,
tanto en el plano conceptual, metodolégico como préctico.

3. El procedimiento propuesto compone una unidad de elementos sistémicos de la
perspectiva tedrico-metodoldgica planteada para dar solucion al problema cientifico
expuesto, al tiempo que su implementacion evidencio su factibilidad practica como una
herramienta de valor, que posibilita establecer una orientacion prospectiva en la PERH
al area de Alojamiento de grandes hoteles de playa, categoria cinco estrellas.

4. La aplicacion del procedimiento para la PERH supone su factibilidad de aplicaciéon
practica, al adaptarse a las particularidades del area de alojamiento de grandes hoteles
de playa, categoria cinco estrellas. La integracion de la planeacion cualitativa,
cuantitativa y de los procesos de GRH en este nivel facilitan la correspondencia integral

entre ellos, en funcidn de alcanzar las metas bajo un enfoque sistémico y prospectivo.
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RECOMENDACIONES

1. Establecer los perfiles de competencias elaborados para cada puesto de trabajo del area
de alojamiento implicitos en la planificacién, luego de ser aprobados por los organismos
pertinentes asi como, la aplicacion del procedimiento para la elaboracion de la planificacion
estratégica de recursos humanos en los grandes hoteles de playa, categoria cinco estrellas
del destino “Cayos de Villa Clara” y de todo el pais.

2. Continuar la promocion de los resultados y experiencias, mediante la participacion en
eventos y publicaciones cientificas, asi como a través de actividades de capacitacion sobre
la temética, lo que facilitara la generalizacion de los resultados.

3. Indagar en la aplicacién del procedimiento y los indicadores propuestos en la ultima fase,
haciendo énfasis en la validacion y el estudio de factibilidad, para poder recibir la
retroalimentacion de las mejoras propuestas y realizar el analisis de la perspectiva

economica.
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ANEXOS

Anexo 1. Resumen de las definiciones de planificacion, estrategia y planificacion
estratégica de RRHH dada por varios autores.(Fuente: Elaborado por el autor)

Autor Ao Término Definicién

Koontz y | 1991 y | Planeacion Comprende seleccionar misiones y objetivos y las acciones

Weihric 2005 para alcanzarlos; se requiere tomar decisiones, es decir,

citado en seleccionar entre cursos de accion alternativos; por tanto, los

Martin. planes proporcionan un enfoque racional a objetivos
preseleccionados.

Acosta et al., | 2002 y | Planeacion Es la funcién que tiene por objetivo fijar el curso concreto de las

citado en | 2009 acciones que han de seguirse en una organizacion,

Alfonso estableciendo los principios para orientarla, la secuencia de las
operaciones y los plazos de tiempo.

Chiavenato 2004 Planeacion Consiste en la toma anticipada de decisiones, se trata de decidir
gué hacer antes de aplicar la accién necesaria. No se trata de
la prevision de las decisiones que se deberan tomar en el futuro,
sino de la toma de decisiones que produciran efectos y
consecuencias futuras.

Cuesta, 2010 Planificacion | Es pensar en el futuro con el fin de actuar sabiamente sobre el

2010. presente.

Haciendo un analisis de los conceptos de planificacion dados por varios autores se puede
concluir que los mismos indistintamente que la planificacion es la toma de decisiones para
obtener resultados o efectos futuros.

Autor Afo Término Definicion

Hampton 1989 vy | Estrategia Es el tipo fundamental de planeacién de medios que

citado en | 2005 incluye la identificacion y organizacion de las fuerzas

Martin de una empresa para posicionarla con éxito en su
ambiente.

Stoner et al., | 1996 y | Estrategia Es el programa general para definir y alcanzar los

citado en | 2010 objetivos de la organizacién; la respuesta de la

Cuesta organizacién a su entorno en el transcurso del tiempo.

Hernandez 2004 vy | Estrategia Es el conjunto de decisiones que la empresa toma y

citado en | 2010 pone en marcha para adaptarse al entorno y alcanzar

Cuesta sus objetivos a largo plazo.

Martin 2005 Estrategia Es un plan de amplio alcance y a largo plazo,
consistente en, partiendo de una situacion, ver como se
podrd alcanzar un estado futuro deseable, teniendo en
cuenta para ello los recursos disponibles, el entorno y
las actuaciones futuras de los competidores.

Pardo y | 2007 Estrategia | Consiste en las decisiones y acciones que llevan a

Luna una determinada asignacion de recursos a
diferentes actividades con miras a lograr un
objetivo.
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Anexo 1 Resumen de las definiciones de planificacién, estrategia y planificacién

estratégica de RRHH dada por varios autores. (Continuacién).

En fin, varios autores al definir la estrategia coinciden en que son decisiones y acciones

gue se establecen para alcanzar un estado futuro deseable y tienen puntos distintos en

cuanto a que algunos plantean ademas que es un programa general, un plan y una

planeacion de medios.

No. | Autor Afo Término Definicién
1 Ruiz 2007 | Planeamiento Es el proceso de determinacion de los requerimientos de
Estratégico de | recursos humanos y la manera de lograrlos con el
Recursos objetivo de cumplir con los planes estratégicos de la
Humanos organizacion
2 Gomez- 2001 | Planificacion Es el proceso de formulaciéon de estrategias de recursos
Mejia estratégica  de | humanos y el establecimiento de programas o tacticas
et al RRHH para aplicar las primeras.
3 [Bagaon 2011 | Planificacion Es el proceso en el que los que toman decisiones
Estratégica de | clarifican el propésito central de la organizacion,
RRHH selecciona objetivos a cumplir, identifican puntos fuertes
y débiles, analizan los futuros riesgos y oportunidades,
comparan esos riesgos con los puntos fuertes y débiles,
deciden una estrategia a largo plazo, implantan la
estrategia y la evallan
4 Chiavenato | 2004 | Planeacién Es el proceso de decisién relacionada con los recursos
Estratégica de | humanos necesarios para alcanzar los objetivos
RRHH organizacionales en determinado periodo. Se trata de
definir con anticipacion la fuerza laboral y los talentos
necesarios para realizar la accién organizacional futura.
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Anexo 2. Procedimiento para la seleccion de expertos. . (Fuente Mendoza, 2003
citado en Camacho, 2009).

Con este procedimiento se trata de atenuar la realizacion de la pregunta: (A quiénes
considerar expertos?, a la hora de realizar un grupo de trabajo. Para lo cual se deben
seguir varios pasos, como son:

1. Confeccionar una lista inicial de personas posibles de cumplir los requisitos para ser
expertos en la materia a trabajar.

2. Realizar una valoracion sobre el nivel de experiencia, evaluando de esta forma los
niveles de conocimiento que poseen sobre la materia. Para ello se realiza una primera
pregunta para una autoevaluacion de los niveles de informacion y argumentacion que
tienen sobre el tema en cuestion.

En esta pregunta se les piden que marquen con una X, en una escala creciente del 1 al
10, el valor que se corresponde con el grado de conocimiento o informacidén que tienen

sobre el tema a estudiar.

Expertos |1(2|3|4|5|6|7|8|9]|10
1
2

3. A partir de aqui se calcula el Coeficiente de Conocimiento o Informacion (Kc), a través

de la ecuacion 1.
Kcj=n (0.1) (1)
Donde:

“n

Kcj - Coeficiente de Conocimiento o informacion del experto

n - Rango seleccionado por el experto “j’

5. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que
influyen sobre el nivel de argumentacion o fundamentacion del tema a estudiar (marca

con una X).

Fuentes de argumentacién o fundamentacién Alto | Medio | Bajo
Andlisis tedricos realizados por usted.

Su experiencia obtenida.

Trabajos de autores nacionales.

Trabajos de autores extranjeros.

Su conocimiento del estado del problema en el extranjero.
Su intuicion.

6. Aqui se determinan los aspectos de mayor influencia. Las casillas marcadas por cada

experto en la tabla se llevan a los valores de una tabla (5) patron.
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Anexo 2 Procedimiento para la seleccion de los expertos. Continuacion.

Fuentes de argumentacion o fundamentacion Alto Medio | Bajo
Andlisis tedricos realizados por usted. 0.3 0.2 0.1

Su experiencia obtenida. 0.5 0.4 0.2

Trabajos de autores nacionales. 0.05 |0.05 0.05
Trabajos de autores extranjeros. 0.05 |0.05 0.05
Su conocimiento del estado del problema en el extranjero. | 0.05 | 0.05 0.05
Su intuicién. 0.05 | 0.05 0.05

7. Los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentacion o fundamentacion del tema
a estudiar permiten calcular el Coeficiente de Argumentacion (Ka) de cada experto,

ecuacion 2.

6
Kaj = z ni
i=1
(2
Donde:

Kaj: Coeficiente de Argumentacion del experto
8. Una vez obtenido los valores del Coeficiente de Conocimiento (Kc) y el Coeficiente de
Argumentacion (Ka) se procede a obtener el valor del Coeficiente de Competencia (K)
gue finalmente es el coeficiente que determina en realidad qué experto se toma en
consideracion para trabajar en esta investigacion. Este coeficiente (K) se calcula segun
la ecuacion 3.
K=0,5*(Kc+Ka (3)
Donde: K: Coeficiente de Competencia
9. Posteriormente obtenido los resultados se valoran en la siguiente escala:

Alto Medio Bajo
0,8<K<1,0 | 0,5<K<0,8  K<0,5
10.El investigador debe utilizar para su consulta a expertos de competencia alta, nunca se

utilizara expertos de competencia baja.

Estimado colega:

Usted ha sido seleccionado como posible experto para ser consultado en relacion a temas

asociados con Gestion de recursos Humanos en el sector hotelero cubano. Antes de

realizarle la consulta correspondiente, como parte del método empirico de investigacion

“Consulta a Expertos”, es necesario determinar su Coeficiente de Competencia en estos

temas, a los efectos de reforzar la validez del resultado de la consulta que se realizara. La
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presente encuesta constituye un método de autoevaluacion a través del cual, usted debe
expresar el grado de conocimiento que tiene sobre los temas y las fuentes de dicho

conocimiento.

Por tal razén le agradecemos que responda las siguientes preguntas de la forma mas

objetiva posible.

Nombre: Afos de experiencia Cargo Grado cientifico:
1. Marque con una cruz (X), en la tabla siguiente el valor que corresponde con el grado
de conocimiento e informacién que usted posee sobre los temas objeto de
investigacion. Considere que la escala que se le presenta es ascendente, donde el 10

expresa el maximo grado de conocimiento sobre el tema.

Grado de conocimiento que posee
acercade:

10

Planificacion estratégica de RR.HH en el
sector hotelero cubano.

Gestion de Regiduria de Piso

Gestion del area de alojamiento

Gestion del area de recepcion

2. Segun la tabla que a continuacion se ofrece de las fuentes de argumentacion sobre los
temas que se investiga, realice una autoevaluacion y marque con una cruz (X) en el

nivel que considere que se encuentra.

Fuentes de argumentacion o fundamentacion

Alto

Medio

Bajo

Andlisis teoricos realizados por usted.

Su experiencia obtenida.

Trabajos de autores nacionales.

Trabajos de autores extranjeros.

Su conocimiento del estado del problema en el extranjero.

Su intuicion.

Muchas gracias por su colaboracion.
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Anexo 3. Procedimiento para la elaboracion de los profesiogramas de cargos.
(Fuente: De Miguel y Sanchez, 2004)

El procedimiento planteado por estos autores se utiliza para realizar el analisis de los
puestos con sus funciones. Este incluye dos tareas principales que se explican
seguidamente:

1. Recogida de informacion sobre funciones que se deben desarrollar en el cargo.

Se realiza a través de la revision bibliografica de materiales relacionados con la actividad
gue se desea conocer, se estudian los métodos de trabajos del puesto, se entrevistan a
personan que desarrollen este tipo de actividad y la propia observacion directa en otro
puesto que sus actividades sean similares.

2. Elaboracién del profesiograma. Estructura:

[ ldentificacidn del cargo: Debe referirse al nombre que oficialmente se le asigne o el mas
comunmente empleado para asignar el cargo, salario y categoria ocupacional que le
corresponda.

1 Misién del cargo: Debe contener de manera general la razén de ser del puesto con una
descripcion del mismo.

(] Tareas o funciones del puesto: Son las tareas que se realizan dentro de cada una de
las areas de actividad definidas anteriormente.

[ Medios materiales utilizados: Se mencionan cuales son los medios que el ocupante del
cargo utiliza para realizar las tareas incluidas en el mismo.

1 Tiempo de adaptacién o Periodo a prueba: Periodo de tiempo que una persona con las
competencias exigidas por el cargo, necesita para poder desempefiar con autonomia las
actividades y funciones del mismo.

[J Responsabilidades: Son las responsabilidades que implican la realizacién de las
actividades y funciones incluidas en el cargo. Estas se pueden dividir en los que sigue:
sobre personas; econdmica; supervision organica y/o funcional sobre bienes y sobre la
seguridad de otras personas.

1 Relaciones de puesto: Son aquellas que el trabajador ocupante del puesto mantiene por
razones de trabajo. Pueden ser: internas y externas.

[ Autonomia y decision: Es el grado de autonomia que tiene el ocupante del puesto para
tomar decisiones sobre los objetivos y métodos sobre su puesto y las decisiones son las
gue se deben tomar en el cargo por su propio desarrollo y no por los métodos de trabajo.
(1 Condiciones de trabajo: Son las condiciones en que el ocupante del cargo debe
desarrollar el trabajo, tales como: ambiente fisico; esfuerzo que le exige la realizacion de
las tareas en el puesto; riesgos; horarios y medios y equipos protectores necesarios.
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Anexo 4. Periodo de tiempo estimado para el diagnostico. (Fuente: Elaborado por
el autor).

No Actividades para el | Fecha de | Fecha de | Duracion
desarrollo del diagnéstico | inicio terminacion (dias)

1 Creacion del grupo de |26/03/2014 28/03/2014 2
expertos

2 Selecciébn del grupo de | 29/03/2014 31/03/2014 2
expertos
Confeccién del cronograma | 31/03/2014 31/03/2014 1

4 Ejecucion del diagndstico en | 01/04/2014 08/04/2014 7
el area de Regiduria de Pisos

5 Caracterizacion de la | 08/04/2014 08/04/2014 1
empresa

6 Caracterizacion del Area de | 09/04/2014 10/04/2014 1
RRHH

7 Analisis Externo de la PRH 10/04/2014 14/04/2014

8 Analisis Interno de la PRH 14/04/2014 18/04/2014

9 Analisis del estado actual de | 18/04/2014 22/04/2014
la PRH en el area de
Regiduria de Pisos.
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Anexo 5. Aplicacion del procedimiento a seguir en el andlisis DAFO. Fuente: (Elaborado
por el autor).

Una vez que se tiene el listado de los cuatro grandes rubros de la Matriz D.A.F.O., se
ponderan en una escala catalogandolas en valores de 1 a 5 para realizar la evaluacién de

los factores internos y externos por su nivel de importancia como se muestra en las Tablas

9y 10.

Tabla 9 Evaluacion de los factores

. . . . Debilidades | Nivel de Importancia(puntos)
internos por su nivel de importancia.
5 4 3 2 1
Factores Internos
; 1 X
Nivel de
. 2 X
Fortalezas | Importancia(puntos) 3
5 (4 |3 |2 |1
4
; : 5
3 i °
4 i !
X 8 X
5 X
6 " 9 X
10 X

Fuente: Elaborado por el autor.
Tabla 10 Evaluacion de los factores externos por su nivel de importancia.

Factores Externos
Nivel de
Oportunidades | Importancia(puntos)
5 14 |3 |2 |1
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
Amenazas
1 X
2 X
3 X
4 X
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Anexo 5. Aplicacion del procedimiento a seguir en el andlisis DAFO. Fuente: (Elaborado
por el autor). (Continuacién).
Con los resultados obtenidos en la evaluacion de los factores internos y externos se utiliza
la Ecuacién 4 para ponderar los resultados tomando en cuenta su nivel de importancia.
Fr= 25: Gi o Ct 4)

i=1
Donde:
FR: Factor resultante; Gi: Importancia de cada factor; CF: Cantidad de factores por grupos
Factores internos (eje X)
Sustituyendo en la ecuacion (2) se tiene:
(+) Fortalezas — FR (F) = (5 *2) + (3 * 3) + (2*1) = 21
(-) Debilidades - FR(D)=(5*4)+(4*1)=24
Valor resultante de los factores internos (X): =FR (F) -FR (D) =21 -24 =-3
Factores externos (eje Y)
Sustituyendo en la ecuacion (2) se tiene:
(+) Oportunidades - FR(O)=(5*2) + (4 * 3) =22
(-) Amenazas - FR(A)=(5*1)+((4*3) =17
Valor resultante de los factores externos (Y): =FR (O) - FR (A) =22 -17 =3
Luego de obtener el valor resultante por los ejes X y Y, se ubican estos valores para
obtener finalmente el cuadrante que brinda la informacion del estado actual de la PRH de
la empresa, representado en la Figura 7. Los posibles estados en que se puede clasificar
la actividad son: Nula, Pobre, Incégnita y Optima segun la localizacion en el eje de
coordenadas. A partir de este resultado se comienzan a emprender acciones en

correspondencia con lo recomendado en cada cuadrante.
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Anexo 6. Estructura Organizativa del Hotel Playa Cayo Santa Maria. (Fuente:

Resolucién 083/2013. Grupo Gaviota.)

DIRECCION GENERAL |
|

AREA AREA DE CALIDAD AREA DE AREA DE AREA DE AREA OF AREA DE AREA DE AREA DE AREA DE AREA DE AREA DE AREA DE AREA OE
COMERCIAL ¥ ATENCION AL RECEPCION PISDS ALIMENTDS COCINA ANIMAC 0N SPA SERVICIDS JARDINERIA ASEGURA ECONDMIA RECURSDS SECURIDAD Y
CLIENTE Y BEBIDAS TECNICDS MIENTD HUMANDS PROTECCION

Pp———
1Brigada de |
TRecepcian 1
PR
18rigada de !
VAsstentes | | Areas Publicas

a g ST Boreodn 4oy
H Brigads de 4 ! Brigada de!
' rtenimiertc ! \Almacen |

5
1
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Anexo 7 Cargos aprobados en la Resolucidon 168/2014 para el &rea de Regiduria de

Pisos del Hotel Playa Cayo Santa Maria. Fuente: (Resolucion 168/2014) Grupo

Gaviota.

Cargo EG;::I: ng:rigc?::a[ Pr:;av;la:?cin Cubierta] Propuesta | Aprobada

AREA DE PISOS

Especialista en Servicio de Alojamiento (Jefe de Xl T NS 1 1 1

Grupo)

Técnico B en Servicio de Alojamiento (Jefe de IX T NMS 1 1 1

Turno)

Dependiente Expedidor de Piezas de Ropas Il S NM 1 1 1
Programador - Controlador A A NMS 1 1 1
Lavandero Integral Vi @] SNE 1 1 1
Brigada de Habitaciones
Camarero de Habitaciones (Jefe de Brigada) Vil S NMS 3 8 8
Camarero de Habitaciones \ S NMS 15 15 15
Ropero 1l S NM 5 5 5
Brigada de Areas Publicas
Limpiadora de Areas en Centros Turisticos (Jefe \% S NM 3 3 3
de Brigada)

Limpiador de Areas en Centros Turisticos Il S NM 15 15 15

Cristaleros

Limpiador de Areas en Centros Turisticos Il S NM 1 1 1
SUBTOTAL 47 52 52

AREA DE RECEPCION
Especialista en servicio de alojamiento Xl T NS 1 1 1

(Jefe de Grupo)

Brigada de Recepcién
Recepcionista Hotelero (Jefe de Brigada) VI S NMS 2 2 2
Recepcionista Hotelero \% S NMS 5 5 5
Encargado de Recepcién y Pizarra Telefénica 1 S SNE 2 2 2
CADECA

Recepcionista Hotelero \% S NMS 1 1 1
Controlador-Facturador \% A NMS 1 1 1

Reservas

Recepcionista Hotelero \% S NMS 1 1 1

Brigada de Asistentes
Asistente de recepcién Hotelera \Y S NM 1 1 1

(Jefe de Brigada)

Asistente de Recepcién Hotelera 1 S NM 5 5 5

SUBTOTAL 19 19 19

87



Anexo 8. Procedimiento especifico para la alineacién de las plantillas de RR.HH al

escenario de desarrollo més probable. Fuente (Modificado de Martinez, 2013)

-I:'n:l}'h:'lilr L smsavilidael de las R
exlstenios.

=Realizar demanda de BRH acorde
con 1a proyeccidn.

CHHNM = (CIRH a = VINAN AJL.

B

CEHN= (CEH a * K (I/H) S ROT/H)a) £ AdL

Tl pecers
ampliar plamilla
e cargos v (o) redelinir

capos exlalemte?

-Proyectar la movilidad de
bos [ED existentes.,

Realizar demanda e RE
secarde sy Ia |Il|'|::l_'g'l"l.'\|.'lﬂll.

b

- finir funciones de ol (los) cargos.,
-Estimar tompo de trabajo por funclonos,
-Calcular candldad de HH igual a la sema de los ilempos
cstimeddos eantre Ia JLE.

Proyecuar In mosiHdad de los R existentes.,

<Reallear demsmda de R acorde a Ly prayeceldan.

Leyenda
¢ CRHN: Cantidad de RH necesarios.
¢ CRH a: Cantidad de RH actuales.

¢ VNA: Variacion del nivel de actividad.

o AJL: Aprovechamiento de la jornada laboral. **

* R (T/H)f: Relacion entre la tecnologia y el hombre en el futuro.

+ R(T/H)a: Relacién entre la tecnologia y el hombre actual.

Anexo 9: Determinacion de la cantidad de camareras de pisos. (Fuente: Martinez,
2010; citado en Ruiz 2013).

Determinacion de la carga de trabajo de la camarera de Pisos en hoteles grandes,

categoria cinco estrellas.

Para determinar la carga de trabajo se propone un modelo que establece una relacién

entre la carga y las variables que la determinan. Para ello se hace necesario
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Precisar la cantidad de habitaciones que tiene el hotel y cual es el booking promedio
gue mantiene en temporada de alta y en temporada de baja.

El booking (cantidad de habitaciones ocupadas en el hotel) que se especifique para
cada temporada sea lo mas representativo posible. Para ello se pueden hacer estudios
de tendencias u otro tipo de estudio estadistico que permita establecer el booking de
la temporada con cierto nivel de confianza. El software ZUN generalizado en todos los
hoteles de Cuba, tiene una base de datos en la que se almacena la ocupacion histérica
gue ha mantenido el hotel durante afios, por lo que debe ser un punto de apoyo para
los mencionados estudios.

Definir los distintos tipos de habitaciones del hotel y agruparlos por caracteristicas
similares. (Se agrupan todas las habitaciones con dimensiones iguales y con
caracteristicas constructivas similares, o sea, con el mismo tipo de bafio, con el mismo
tipo de piso, con la misma cantidad de camas). En el caso de hoteles cinco estrellas la
superficie suficiente de las habitaciones para moverse en ella y utilizar todo el
equipamiento y mobiliario de manera facil, confortable y segura no debe ser inferior a
17 m2, segun lo establecido en la NC: 127:2001.

Se debe puntualizar la cantidad de habitaciones que existen para los distintos grupos
de habitaciones definidos y que proporcion representa la cantidad de habitaciones de
cada grupo del total de habitaciones del hotel.

Determinar los tiempos de limpieza de cada tipo de habitacion y segun el estado en
gue pudiera encontrarse (ocupada, vacia sucia y vacia limpia).

Establecer a partir de datos reales historicos la cantidad promedio diaria de
habitaciones vacias sucias, ocupadas sucias y vacias limpias que tiene el hotel en

temporada alta y en temporada baja.

Anexo 9: Determinacion de la cantidad de camareras de pisos. (Continuacién)

Determinar qué proporcion representan las cantidades promedio de habitaciones
vacias sucias, ocupadas sucias y vacias limpias, halladas en el paso anterior, del total
de habitaciones del hotel.

Calcular la carga de trabajo para lo cual se utilizara la tabla uno.

Tabla 1. Calculo de la carga de trabajo total en minutos. Fuente (Ruiz, 2013)
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ool

Grupos | CHG | THH | Pr TLHVS | PVS | TLHO | PO | TTHVL | PVL | Tiempo

Ot

Leyenda.

Columna 1: Los principales grupos que se hospedan en el hotel.

Columna 2: La cantidad de habitaciones que se destinan frecuentemente a cada grupo.
Columna 3: El total de habitaciones del hotel.

Columna 4: Proporcion que representa la cantidad de habitaciones por grupo del total de
habitaciones del hotel.

Columna 5: Booking segun temporada.

Columna 6: Tiempo de limpieza de una habitacion vacia sucia (para cada grupo).
Columna 7: La proporcion que representa la cantidad promedio de habitaciones vacias
sucias del total de habitaciones del hotel.

Columna 8: Tiempo de limpieza de una habitacion ocupada (para cada grupo)

Columna 9: La proporcion que representa la cantidad promedio de habitaciones ocupadas
del total de habitaciones del hotel.

Columna 10: Tiempo de tratamiento de una habitacion vacia limpia.

Columna 11: La proporcion que representa la cantidad promedio de habitaciones vacias
limpias del total de habitaciones del hotel.

Columna 12: La carga de trabajo en unidades de tiempo que implica limpiar las
habitaciones de cada grupo.

Columna 12= Col 3 * Col 4*Col 5* (Col 6*Col 7+Col 8 * Col 9+Col 10 * Col 11)

Carga Total (QT) = sumatoria de todos los valores de la columna 12.

Columna 4= Columna 3 / Columna 2.

Determinar el Fondo de Tiempo.

Para la determinacion del fondo de tiempo se propone aplicar la técnica de fotografia
individual y determinar la duracién de las actividades que realiza la camarera en la limpieza
de habitaciones, para fijar el tiempo de interrupciones reglamentadas (TIR), el tiempo
preparativo conclusivo (TPC), el tiempo de servicio (TS). Los tiempos invertidos en las

actividades clasificadas como TIR, TPC, TS deben ser analizados a fin de proyectar el
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método de ejecucion de dichas actividades que hagan el trabajo mas eficiente, es decir
que los tiempos utilizados en estas tareas sean los minimos necesarios.
Con dichos tiempo definidos y ademas con el tiempo de descanso y necesidades
personales (TDNP) se determinara el fondo de tiempo disponible para dedicar a la limpieza
de habitaciones mediante la siguiente expresion:

Ft=JL-(TIR+TPC+ TS + TDNP)
JL =480 min. (Jornada laboral)
TDNP = 30 min.
Determinacion de la cantidad de camareras de pisos. (Fuente: Martinez, 2010).
Por dltimo la cantidad de camareras de pisos necesarias se determinara utilizando la
expresion: N = Q/ Ft
Dénde:
N = Numero de camareras de piso necesarias.
Q = Carga de trabajo diaria estimada para cada camarera expresada en minutos.
Ft = Fondo de Tiempo (o Capacidad) de una camarera en un dia expresado en
minutos.
Por otra parte tomando en cuenta lo planteado por Cuesta (2005), para el célculo de la
plantilla necesaria en una organizacion, se asumen varios conceptos importantes y se
proponen un conjunto de ecuaciones que determinan las necesidades del personal a partir

de la existencia de una plantilla aprobada para cada cargo del hotel.

PPO - PC = NCRH (5)
PA — PPO = Déficit o Excedente (6)
Donde:

PA (Plantilla Aprobada): total de RR.HH de la plantilla, que estan aprobados para las
operaciones del hotel en cada cargo.

PC (Plantilla Cubierta): es la cantidad de personal existente dentro de la PA, que
desempeiian los cargos de manera idénea en cualidades o con competencias.

PPO (Plantilla Proyectada Objetiva): cantidad de personal que debe existir, la necesidad
en cantidad y cualidades o idoneidad para asumir los cargos de trabajo en el escenario

estudiado.
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NCRH (Necesidad de Contratacion de Recursos Humanos): La cantidad de RR.HH que
se necesita incorporar o extraer del cargo a partir de los cargos que actualmente estan
cubiertos.

Déficit o Excedente: Es el déficit o excedente que existe realmente de las necesidades
objetivas de RR.HH con respecto a la PA para cada cargo.

Si el valor es negativo (Déficit) se necesitan incorporar RR.HH al cargo.

Si el valor es positivo (Excedente) se requieren extraer RR.HH del cargo.

Anexo 10. Utilizacion del método de expertos en la determinacion de las
competencias. (Fuente: Marrero, 2002; citado en Ruiz 2013).

Competencia (C ) E1 E2 E3 ... E9
1 X - X X
2 * x X -
3 - - - X
{...)
17 X X X -

X C relacionada por el experto
-2 C no relacionada por el experto

Tabla 1. Matriz de competencias (C) expresada por los expertos (E)

Competencia E1 E2Z2 E3 ..E9 Cc (%)
1
2
3 | M M
(...)
] N M

Tabla 2. Matriz de competencias depuradas con nivel de concordancia

Cc = 60%

Competencia E1 E2 E3 E4 ES5 E6 EY EA ES Rj

T

2

()
8

Tabla 3. Ponderaciones de los expertos

Competencia R] media Valor de Rj Cc (%)

"
2

(..
&

Tabla 4. Orden de importancia de las competencias

Anexo 11. Procedimiento para la elaboracién de los perfiles de competencias.
Fuente: Sotolongo (2007)
Etapa 1. Deteccion de la necesidad de definir los perfiles de competencias
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Etapa 2. Andlisis y perfeccionamiento de los sistemas de trabajo

Etapa 3. Sensibilizacion de los trabajadores y la alta direccion con la definicién de las
competencias

Etapa 4. Definicion de los perfiles de competencia.

Paso 1. Conformar un panel de expertos

Paso 2. Identificar las competencias requeridas para los cargos y puestos de trabajo

2.1. Determinacion de los cargos y puestos de trabajo

2.2. Seleccion de los métodos

2.3. Preparacion del estudio

2.4. Redaccién de la primera version de los perfiles de competencias

Etapa 6. Elaboracién de un programa de capacitacion e implementacion de los nuevos
perfiles en todas las areas del hotel.

Etapa 7. Seguimiento y mejoramiento continuo (retroalimentacion)

1. DATOS GENERALES
Denominacioén del cargo o puesto de trabajo:
Area a la que pertenece:

Categoria Ocupacional: Grupo escala salarial:
Subordinacion Directa a: Sistema de pago:
Salario: Estimulacion:

2. CARACTERIZACION DEL PUESTO

Mision:

Visién del cargo:
3. REQUISITOS DEL PUESTO DE TRABAJO
Requisitos Minimos Necesarios:

Especialidades preferentes:

Necesidad de adiestramiento: Si  No
Requisitos Fisicos o Aparenciales Relevantes:
Otras exigencias:

4. CONDICIONES DEL PUESTO DE TRABAJO
Condiciones Ambientales (iluminacion, microclima)
Caracteristicas del trabajo:

Factores de Riesgo:

Medios de Seguridad: -

Tipo y grado de esfuerzo caracteristico:

Fisico:

Mental:

Area de Trabajo:

Condiciones Organizativas: Régimen de Trabajo y Descanso:

Horario de trabajo y duracién de la Jornada:
Equipos, medios de trabajo y herramientas necesarias para el desempefio:

Responsabilidad:

Relaciones:
5.COMPETENCIAS DEL PUESTO DE TRABAJO
| COMPETENCIAS | DIMENSIONES
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Anexo 12. Determinacion del niumero de observaciones. (Fuente: Marsan, 1996;
citado en Ruiz, 2013)

Para el caso de la técnica de observacion continua individual (Marsan, 1996), se parte de las
siguientes consideraciones:

Atendiendo a que la poblacién correspondiente a los tiempos de trabajo de un puesto con
contenido de trabajo estable sigue una distribucién normal, el nimero de observaciones a realizar
se determinara por medio de la expresion correspondiente a dicha distribucion.

N= (yo/SX)? (1)

Donde:

N: es el nimero de observaciones que es necesario realizar para obtener el valor medio de
elemento medido (X) con la exactitud y nivel de confianza deseado.

o: Desviacién tipica de la poblacion

X: Valor medio del elemento medido determinado a partir de una muestra inicial.

S: Precision relativa deseada (Expresada en centésimas de unidad)

y : Constante que depende del nivel de confianza deseado en los resultados. Para un nivel de
confianza 95.45 % y=2 por tablas estadisticas.

Luego N= (20/SX) 2 = 4(0/SX) 2

Para una precision de 5% N= (0/0.05X) 2

N= 1600(0/X) 2 como o=R/d

Siendo:

d: Factor que depende del tamarfio de la muestra inicial.

R: Rango de dicha muestra.

Por tanto: N= 1600(R/dX) (2)

Por tablas d=1.693 para un tamafio de muestra inicial de 3 observaciones.

Sustituyendo:

N= 1600(R/1.69X)?

N= 1600/2.86(R/X)?

N= 560(R/X)? 3)

Donde:

N: Es el nUmero de observaciones a realizar para obtener el valor medio del elemento medido con
una precision de 5% y un nivel de confianza del 95%.

X: Es el valor medio del elemento medido (Tiempo de trabajo relacionado con la tarea) calculado
a partir de una muestra inicial de tres observaciones.

R: Rango de la muestra inicial, o sea la diferencia entre el valor maximo y el minimo.

Resultados obtenidos en este caso:

N= 560(R/X)2

N=560(30/456.33)2

N=2.42= 3 dias
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Anexo 13. Datos de la Fotografia Individual realizada a una camarera en un dia de

trabajo (Fuente: Elaborado por el autor)

Hotel Playa Cayo Santa Maria Departamento: Regiduria de Pisos
Trabajador: Camarera de Habitaciones Fecha:6/5/2014

Hora Duracion
No. | Descripcion de la Actividad Simbolo terminacion (min) Observacion
1 Recoge reporte de ama de llaves TPC 8.50 25
2 Reunion de apertura diaria TIR 9.15 25
3 Recibe ropa limpia TIR 9.40 10
4 Recoge carro y lo prepara TPC 9.50 15
5 Traslado a la habitacién TO 10.05 10
6 Limpieza de Habitacion TO 10.15 28 Ocupada
7 Traslado a la habitacién TO 10.43 5
8 Limpieza Habitacion TO 10.47 44 Vacia sucia
9 Traslado a otra habitacion TO 11.28 5
10 Limpieza de Habitacion TO 11.33 21 Ocupada
11 Limpieza de Habitacion TO 11.54 25 Ocupada
12 Limpieza de Habitacion TO 12.11 41 Vacia sucia
13 Limpieza de Habitacion TO 12.52 35 Vacia sucia
15 Va a almorzar TDNP 1.27 32
16 Traslado hacia habitacion TO 2.00 10
17 Limpieza de Habitacion TO 2.10 35 Vacia sucia
18 Limpieza de Habitacion TO 2.45 26 Ocupada
19 Limpieza de Habitacion TO 3.11 44 Vacia sucia
20 Limpieza de Habitacion TO 3.55 29 Vacia sucia
21 Traslado hacia habitacion TO 4.24 4
22 Limpieza de Habitacion TO 4.28 20 Ocupada
23 Traslado hacia el office TO 4.48 5
24 Cuenta ropa sucia TO 4.52 15
25 Limpia el office TO 5.07 8
26 Ordena carro de limpieza TPC 5.15 5
Hora de Comienzo: 9.00 a.m. Hora de terminacidon: 5.20p.m.
Volumen de trabajo: 11 habitaciones Normador: Manuel A. Cabreras
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Anexo 14. Utilizacion del método de expertos para la determinacion de las
competencias del puesto de Técnico B en servicio de alojamiento (Jefe de Turno).
Fuente (Elaboracién propia)

Matriz de Competencias (C) expresadas por los Expertos (E)

EAPERTUS

COMPETENCIAS E, El

In
L
m
m

AL

Tolerancia al estres

Capacidad directiva

Eficiencia o integridad personal
Capacidad de solucion de problemas
Integridad

Capacidad voliiva

Capacidad de organizacion
Habildad de control

Liderazgao

Capacidad para la ayuda y/o servicio
Capacidad comunicativa

Capacidad para el trabajo en equipo
Capacidad de aprendizaje

Asuncion de riesgos

Capacidad de influencia

Capacidad para el cambio
Capacidad de proyeccion

Capacidad para el logro y la accion

S EIEIEIEI R EIE
IEIEIEIEIEIEIK
IEIEIEIEIEIEIRE
HEIEIEIEIEIEIET U
s f w0 [ [ [ | e e
AEIRT FE R

U e I T ) B e

Kl | E|E|E|E]| === = | === ===

o U I B O B R I
I I I ]
o I Y S R e A -
S S S R ] A T
o I I I o I B e

Matriz de Competencias depuradas con Nivel de Concordancia

EXPERTOS o

COMPETENCIAS 3 E E E, E E E Cc %
Capacidad directiva 100
Eficiencia o integridad personal M M M4
Capacidad de solucion de problemas 100
Integridad 100
Capacidad volitiva M L
Capacidad de organizacion 100
Capacidad para la ayuda yio senvicio 100
Capacidad comunicativa M L
Capacidad para el frabajo en equipo M L
Capacidad de aprendizaje 100
Capacidad de influencia 100
Capacidad para el cambio M M 74
Capacidad para el logro y [a accion M a7
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Anexo 14. Utilizacion del método de expertos para la determinacién de las
competencias del puesto de Técnico B en servicio de alojamiento (Jefe de Turno).
(Continuacion).

Una vez definidas las competencias se procedid6 a la determinacion de las
subcompetencias y posteriormente a la determinacion del valor otorgado a cada una en
una escala de 1 a 10, en dependencia de su importancia para el cargo. Este valor se
determind mediante la moda de las puntuaciones dadas por los expertos. El resultado se

muestra en la siguiente tabla.

Sub-competencias Ei Ex | Ez| B2 | Es |Ba | | Moda
De=armolle de personas 1] 7 g 7 7 13 T T
Liderazgo 8 ENETERERERE E
Usreccion de personas ] 7 TI0[F [F[¢9 ]
Habiidad de conirol g ENENEREERERE [}
Tokerancia al estres 0 [0 [0 | & | 10 [ 10 [ 10 i[1]
Resrztencia E] 10| 8 100 | 90 |10 | 10 i [1]
Autocontrol 10 10| @ [:] g (10| 10 10
LOMManza en s1 mismo E] ENEREERERERE ]
Capacidad crifica [ ale|[ 78 |B|& ]
reatvidad 0 [0 [0 & |0 |10 & i[1]
Independencia 8 ENECRERNERERE [}

"Dﬁ'ﬁzan::u-‘_efecul.ra CONCCIMIEniD ¥ o lwolz [wolaliols 0
EApEnendia
Tenacidad E] 10| 8 [:] 9 B B [:]
Auto-maotivacion T |87 |78 [T |¢® 7
Energia T 568 | €8 7 B [
Meticulogidzd A HERERERERE [
Conflanza y sequridad en sus acciones 0 |10 0| 8| &8 |9 |10 10
Sensibidad interpersonal i0 [0 4010 90 [10 [ 10 10
Drientacion al servicio al chente 0 [10]90 [0 10 [10] 10 10
Escucha g VR L PN 2 [4]
Comunicacion oral persuasiva N ERNER R [
Empatia i 5 | 8 | & T E[ & :}
Colaboracion efectiva 0|90 & [0 10
Faricipativo 10 @ | 40| @ |40 |10 | 10 10
Capacidad de asimilar los conocimésntos T R ERERERE ]
| Aciited haca [a superacon § |10 & [0 & |& [ & ]
Capacidad de Reproduccion 2 HERERERERED E]
Impacto & mfluencia ] EREERERERERE 9
Eociapilidad i0 | 8 |0 | 10| 90 | @ | 10 10
Estructuracion 9 8 | 10| & |10 |10 | 10 10
Drzcplina 0 [10]0[10[ 10 [10] 10 10
Acistencia y Puntualidad 10 [ 10|10 10 [10 | 10 10
Adaptabilidad 7 T[98 [8 |[T][¢8 ]
Integridad. 10 10| 90 | 1D | 40 [ 10 | 10 10
Mofivacaon por el logro N IEREREENER R g
Imiciativa 10 10| 8 100 | 90 |10 | 10 10
Compromiso 0 | 10| 10 | 10| 90 | 10 | 10 10
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Anexo 15. Perfiles de competencias del puesto de Jefe de Recepcion. (Fuente:
Elaborado por el autor)
% Jefe de Recepcidn

Perfil de Competencias

Denominacion del cargo o puesto: Jefe de Recepcion

Departamento al cual pertenece: Recepcion

Categoria ocupacional: Dirigente | Grupo escala: XV

Mision del cargo o puesto: Organizar, dirigir, orientar y supervisar el proceso de recepcion y el equipo

de trabajo; prestando especial atencion al cliente durante su estancia, desarrollando las normas basicas

de la hospitalidad, llevando a cabo acciones que promuevan la calidad y el posicionamiento de la
imagen del hotel.

Funciones:

¢ Planificar las actividades del departamento distribuyendo el trabajo segun las previsiones y asignar
tareas especificas segun las necesidades concretas.

Evaluar todas las incidencias ocurridas en cada turno de trabajo.
Monitorear las previsiones de ocupacion, asi como el trato personalizado a clientes especiales como
repitentes y VIP

e Controlar el comportamiento del rooming — list de grupos, habitaciones bloqueadas, etc.

e Organizar y controlar las situaciones de overbooking para proponer y llevar a cabo las acciones
pendientes.

e Cotejar junto con el Ama de Llaves las actividades que interesen a ambos departamentos como el
reporte de habitaciones, entradas y salidas, cambios, cancelaciones, retrasos en la reserva o en la
atencion de una queja determinada.

e Hacer un seguimiento especial a las tareas de mantenimiento o reparaciones y mejoras que
pudiesen afectar la estancia de los clientes.

e Organizar la llegada de grupos, teniendo en cuenta sus caracteristicas y las habitaciones
asignadas.

e Controlar las discrepancias del estado de las habitaciones y coordinar con Ama de Llaves para
mantener el control de las puestas en orden, siguiendo las prioridades o situaciones mas urgentes.

e Mantener una estrecha relacion con el departamento de Ventas para una mejor gestion del booking
y desarrollo de las acciones promociénales.

e Controlar las actividades de conserjeria y teléfonos, verificando el buen servicio de recepcion
hotelera y atencion telefénica y prestar especial cuidado a situaciones especiales por ocupacion,
grupos, eventos u otros.

e Planificar con seguridad y proteccion interna las situaciones especiales de entrada de personas “no
alojadas” u otras que puedan afectar la actividad del departamento y la imagen del hotel.

e Organizar, controlar y ejecutar con el area econémica el parte diario de cierre de operaciones,
estado de cuenta activo y cobros.

e Controlar y garantizar la atencion permanente y personalizada al cliente.

e Ejecutar promociones, reconocimientos, sanciones y evaluar al personal en coordinacién con el
departamento de Recursos Humanos.

e EXxigir y controlar el cumplimiento del Reglamento Interno del hotel.

e Garantizar el cumplimiento de la politica de calidad del hotel, garantizando que el servicio que se le
brinda al cliente sea de su entera satisfaccion.
e Cumplir con las normas de seguridad del trabajo y la seguridad informética.

Competencias del Dimensiones:
cargo:
> Es capaz de pensar como sus clientes y satisfacer sus
1. Orientacién al expectativas y necesidades.
cliente y al > Responde con rapidez y eficacia a las sugerencias y necesidades
resultado de los del cliente. Se compromete personalmente ofreciéndole
servicios informacién util y/o servicio de manera cordial.
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Mantiene la fidelidad del cliente.
Desarrolla un clima de servicio en el area.

Motiva a otros para que alcancen sus metas.
Influye en las decisiones y produce cambios.

2. Liderazgo Inspira una vision comun.
Modela el camino, convence, persuade.
Estimula el trabajo en equipo y el andlisis de los problemas.
Comparte con su equipo los retos.
3. Trabajo en Se compromete con los objetivos del grupo y los motiva en la
equipo consecucioén de las metas.

Fomenta la productividad del equipo.

4. Efectividad en la Abarca todas las posibilidades en una situacion antes de tomar

toma de una decision y la colega con sus subordinados.
decisiones Rapido en el analisis en momentos claves.
5. Facilidades Tiene fluidez y facilidad en la comunicacion oral en diversos

idiomas.
Transmite de forma clara y coherente.
Redacta de forma clara, precisa informes.

comunicativas

Detecta las necesidades de capacitacion de sus subordinados.
Se interesa porque sus trabajadores tengan acceso a diferentes
acciones de capacitacion.

Trasmite conocimientos y habilidades como entrenador.

6. Orientacion al
desarrollo de las

personas Insta a los subordinados a la superacién y trasmision mutua de
conocimientos.
Promueve el andlisis de experiencias positivas y negativas.
7. Sentido Visiona el futuro.

estratégico Acepta riesgos, cambios.

Es un generador de cambios(actitud proactiva)

Trabaja efectivamente con una variedad de situaciones, individuos
y grupos.

Sabe cuando aceptar cambios en el trabajo y la organizacion.
Percibe objetivamente las situaciones y escucha el punto de vista
de los demés.

8. Flexibilidad

VV VIVVVY|V VYV VVYIVVY VIV V|V VVVIVVVYYYVY

Requisitos o exigencias del cargo o puesto:

e Formacion minima necesaria: Graduado universitario en carreras afines.

e Experiencia previa: 2 afios de experiencia laboral en la actividad.

Conocimientos especificos:

Técnicas de Recepcidn.

Conocimientos integrales de las actividades hoteleras.

Comercializacién, Marketing y Relaciones Publicas

Conocimientos de la GRH.

Técnicas de Direccién (cursos y entrenamientos).

Conocimientos de Gestién de la Calidad.

Dominio de al menos dos idiomas.

Conocimientos de informatica.

Conocimientos politico-ideolégicos.

e Requisitos fisicos:

Voz y diccién correcta.

Buena presencia personal

No tener trastornos del sistema nervioso.

No tener padecimientos severos cronicos.

Poseer resistencia a la fatiga.

e Requisitos de personalidad:

Comunicativo
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Seguro de si mismo

Dinamico

Controlado

Competente

Diplomético

Convincente

Hospitalario

Responsabilidades respecto a:

¢ Clientes: Mantener empatia con el cliente interno y externo y brindar un servicio de calidad.

¢ Recursos Humanos: Dirigir, asesorar y controlar al personal que integra el area y responder por la
calidad, utilizacién, y conservacién de la informacion.

e Recursos financieros: Exigir el cumplimiento del presupuesto aprobado.

e Recursos Materiales: Responder por los recursos y medios del area y estimular al cuidado y
conservacion de los mismos.

e Calidad de los servicios: Garantizar la calidad de los procesos de recepcion hotelera para brindar
un servicio de excelencia a los clientes.

Condiciones de trabajo:

o Esfuerzo fisico y mental: Desgaste fisico minimo y mental alto, por la diversidad de decisiones que
se adoptan diariamente, lo que genera tension nerviosa.

e Ambiente laboral: De cumplirse las reglas de seguridad e higiene, salud y medio ambiente laboral,
las condiciones de trabajo deben ser agradables.

e Riesgos mas comunes: Pequefios accidentes o averias de oficina. Stress y tensién nerviosa por los
horarios de trabajo extraordinario.

e Régimen de trabajo y descanso: 6 dias a la semana y localizable en el horario de descanso. Son
frecuentes las horas de trabajo extraordinario.

Cultura organizacional:

e Expectativas del comportamiento: Su comportamiento debe estar identificado con los valores de la
cultura nacional y con el modelo de desarrollo econémico y social cubano; aplicando en su esfera
la concepcion para el desarrollo de un turismo sano, seguro y sostenible. Debe poseer la integridad
personal, compromiso social y cultura general integral que todo directivo hotelero requiere para
integrar un equipo unido, comprometido con los valores compartidos de la organizacion, basado en
el ejemplo personal emanado del cumplimiento del Codigo de Etica, el Reglamento Disciplinario y
las regulaciones legales vigentes.

e Clima organizacional:

- Lograr un colectivo donde se respire un ambiente de unidad.

- Crear un elevado sentimiento de pertenencia

- Incentivar al desarrollo profesional de sus subordinados

- Crear un ambiente de comunicacién abierta.

Fuente: Elaboracion por el autor.
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Anexo 15. Perfiles de competencias del puesto de Ama de Llaves. (Fuente:
Continuacion).

< Amade Llaves

Perfil de Competencias

Denominacion del cargo o puesto: Ama de Llaves

Departamento al cual pertenece: Regiduria de Pisos

Categoria ocupacional: Dirigente | Grupo escala: XV

Misién del cargo o puesto: Contribuir a la satisfaccién de los clientes y sus requerimientos

planificando, organizando, dirigiendo y controlando las actividades relacionadas con la higiene,

limpieza, acondicionamiento, confort y puesta a punto de las habitaciones y areas del hotel.

Funciones:

e Organizar y controlar el trabajo del departamento analizando y evaluando los partes y previsiones
de ocupacioén, asi como las incidencias del turno anterior.

e Organizar y distribuir turnos de trabajo, horarios y francos de acuerdo a las previsiones de
ocupacion.

e Controlar la prevision del personal en correspondencia a las necesidades organizativas.

e Controlar al personal de servicio para darle instrucciones necesarias respecto a las tareas a realizar
y mercados priorizados.

e Controlar y supervisar el stock de ropas de habitaciones y su reposicién, de acuerdo a los cambios
efectuados en cada servicio.

e Controlar los inventarios de ropa del office de las camareras y almacén de Ama de Llaves,
controlando las bajas por pérdida o por descartes diarios y mensuales.

e Organizar y controlar la limpieza de las habitaciones, incluyendo ventanas, pasillos y oficinas.

e Ejecutar muestreos y check — list de habitaciones, emitiendo informes que puedan ser oportunos
de acuerdo a sus resultados.

e Organizary controlar la limpieza y puesta a punto de las habitaciones para clientes VIP.

e Controlar las habitaciones no ocupadas, libres, pendientes de limpieza y bloqueadas.

o Planificar con el departamento de mantenimiento las habitaciones fuera de orden para
limpiezas generales, pintura, mantenimiento preventivo o de restauracion o cualquier otra que
pueda producirse.

e Ejecutar el parte diario del estado de las habitaciones, analizando las diferencias que se puedan
producir en el area de recepcion.
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e Controlar la calidad del lavado, planchado y tratamiento general dado a la ropa de habitaciones,
informando las deficiencias encontradas.

e Controlar y mantener actualizados los inventarios de materiales, insumos y productos y analizar
diariamente los gastos de insumos.

e Controlar el resultado y sugerencias de las encuestas, tomando las medidas necesarias para lograr
la satisfaccion del cliente.

¢ Planificar y controlar los planes de limpieza generales por las areas.

e Controlar los inventarios permanentes de muebles y equipos ubicados en las habitaciones y areas
nobles bajo su jurisdiccion; asi como los traslados momentaneos o definitivos que se produzcan
en estos, ya sean por bajas, préstamos o reparacion.

e Controlar la atencién a clientes enfermos, personas mayores y otras situaciones especiales, dando
las instrucciones oportunas en cada caso.

o Atender personalmente a los clientes que lo soliciten.

e Controlar los objetos olvidados a través del registro establecido, asi como el destino de los mismos
de acuerdo a lo reglamentado.

e Ejecutar la confeccion del presupuesto en lo que corresponde a su departamento e informar sobre
las necesidades y ofertas de ropa, maquinaria, materiales de limpieza y cambios de decoracion.

e Proponer promociones, reconocimientos y sanciones y evaluar al personal, en coordinacion con el
departamento de Recursos Humanos.

e Controlar el cumplimiento de las normas de seguridad, salud e higiene del trabajo y las normas
sobre seguridad informatica.

e Controlar el cumplimiento del Reglamento Interno del hotel.

e Controlar la calidad de los servicios que se ofrece en el area, asi como el cumplimiento de los
objetivos del area.

Competencias del Dimensiones:
cargo:
1. Experiencia técnica » Conoce a fondo de la actividad que se realiza en el area.

A\

y profesional Esta al tanto del trabajo que se realiza.
» Controla el cumplimiento de las regulaciones, normas y procesos

del departamento de Regiduria de Pisos.

» Es capaz de pensar como sus clientes y satisfacer sus

expectativas y necesidades.

2. Orientacion al » Responde con rapidez y eficacia a las sugerencias y necesidades
cliente y al resultado del cliente. Se compromete personalmente ofreciéndole
de los servicios informacién (til y/o servicio de manera cordial.

Mantiene la fidelidad del cliente.

Desarrolla un clima de servicio en el area.

Motiva a otros para que alcancen sus metas.
Influye en las decisiones y produce cambios.
Inspira una vision coman.

Modela el camino, convence, persuade.

3. Liderazgo

Estimula el trabajo en equipo y el analisis de los problemas.
Comparte con su equipo los retos.

Se compromete con los objetivos del grupo y los motiva en la
consecucién de las metas.

Fomenta la productividad del equipo.

YV V V|V VYV VIVY

4. Trabajo en equipo

Y

Y

5. Efectividad en la Abarca todas las posibilidades en una situacion antes de tomar
toma de decisiones una decision y la colega con sus subordinados.
» Rapido en el andlisis en momentos claves.
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» Detecta las necesidades de capacitacion de sus subordinados.
» Se interesa porque sus trabajadores tengan acceso a diferentes

6. Orientacion al acciones de capacitacion.
desarrollo de las » Trasmite conocimientos y habilidades como entrenador.
personas » Insta a los subordinados a la superacion y trasmision mutua de

conocimientos.
» Promueve el analisis de experiencias positivas y negativas.

» Organizay distribuye objetivos y tareas para facilitar la realizacion
del trabajo.

7. Delegacion » Otorga autoridad a los miembros del equipo para tomar decisiones
y mover los recursos indispensables.

» Controla los resultados obtenidos y asume responsabilidades por
los mismos.

» Trabaja efectivamente con una variedad de situaciones,
individuos y grupos.

8. Flexibilidad » Sabe cuando aceptar cambios en el trabajo y la organizacion.

» Percibe objetivamente las situaciones y escucha el punto de vista
de los demas.

Requisitos o exigencias del cargo o puesto:

e Formacion minima necesaria: Graduado de nivel Universitario en carreras afines. Curso de Ama
de Llaves en cualquiera de las modalidades que ofrece FORMATUR.

e Experiencia previa: De 4 a 6 afios en la especialidad de Regiduria de Pisos.

e Conocimientos especificos:

- Conocimientos técnicos de la actividad

- Conocimientos de gestion econémica.

- Conocimientos de la gestion de Capital Humano.

- Técnicas de Direccion (cursos y entrenamientos).

- Conocimientos de Gestion de la Calidad.

- Dominio de al menos un idioma.

- Conocimientos de informatica.

- Conocimientos de la actividad de servicios técnicos.

- Conocimientos politico-ideoldgicos.

e Requisitos fisicos:

- Buena salud fisica y mental

- Poseer resistencia a la fatiga.

e Requisitos de personalidad:

- Creativo

- Seguro de si

- Dinamico

- Controlado

- Competente

- Convincente

1. No exigidos 2. Bajos 3. Medios 4. Altos

Responsabilidades respecto a:

o Clientes: Garantizar la satisfaccion de las necesidades y requerimientos de los clientes y
retroalimentarse del criterio de los clientes.

e Recursos Humanos: Dirigir el personal que integra el area y favorecer el trabajo en equipo para
lograr un clima laboral que estimule el sentido de pertenencia, el espiritu de colaboracion y
compromiso con la organizacion.
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e Recursos Financieros: Uso racional y equitativo de los recursos financieros que se asignen
emitiendo criterios sobre el presupuesto asignado.

e Recursos Materiales: Controlar los equipos y materiales puestos a disposicion del area.

e Calidad de los servicios: Seguimiento de forma constante a la calidad de los servicios vinculados
a la higiene, limpieza, confort y otros servicios especiales.

Condiciones de trabajo:
e Esfuerzo Fisico y Mental: El esfuerzo fisico es moderado. El mental es alto, por la diversidad de

decisiones que se adoptan diariamente, lo que genera tensién nerviosa.

e Ambiente Laboral: De cumplirse las reglas de seguridad e higiene, salud y medio ambiente laboral,
las condiciones de trabajo deben ser agradables, no obstante puede ser estresante, muy dinamico.

¢ Riesgos mas Comunes: Alergias por contacto con productos quimicos.

¢ Régimen de Trabajo y Descanso: Trabajo de lunes a sabado con un franco semanal (domingo).
Son frecuentes las horas de trabajo extraordinario.

Cultura organizacional:
o Expectativas del comportamiento: Su comportamiento debe estar identificado con los valores de la

cultura nacional y con el modelo de desarrollo econémico y social cubano; aplicando en su esfera
la concepcion para el desarrollo de un turismo sano, seguro y sostenible. Debe poseer la integridad
personal, compromiso social y cultura general integral que todo directivo hotelero requiere para
integrar un equipo unido, comprometido con los valores compartidos de la organizacion, basado
en el ejemplo personal emanado del cumplimiento del Codigo de Etica, el Reglamento Disciplinario
y las regulaciones legales vigentes.

e Clima organizacional:

- Lograr un colectivo donde se respire un ambiente de unidad.

- Crear un elevado sentimiento de pertenencia

- Incentivar al desarrollo profesional de sus subordinados

- Crear un ambiente de comunicacion abierta.

Fuente: Elaboracion por el autor.
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Anexo 15. Perfiles de competencias del puesto Camarero de Habitaciones (Jefe de
Brigada); (Fuente: Continuacion).
< Camarero de Habitaciones (Jefe de Brigada)

Perfil de Competencias

1. DATOS GENERALES

Denominacion del cargo o puesto: Camarero de Habitaciones (Jefe de Brigada)
Departamento al cual pertenece: Regiduria de Pisos

Categoria ocupacional: Servicio | Grupo escala: VI

Subordinacion Directa a: Técnico B en Servicio de alojamiento

Sistema de pago: Salario: | Estimulacion:
Por tiempo Real Trabajado. $285.00 | Utilidades + 10.00 cuc de aseo

2. CARACTERIZACION DEL PUESTO

Mision: Supervisar el trabajo y disciplina de los camareros de habitaciones y roperos del departamento
de Regiduria de Pisos.

Vision del Cargo: Distinguirse de su competencia y lograr la fidelizaciéon de sus clientes a través de
los detalles y limpieza de las habitaciones.

3. REQUISITOS DEL PUESTO DE TRABAJO

Requisitos Minimos Necesarios: Ser graduado de nivel medio-superior.

Especialidades preferentes: Curso de camarera de habitaciones por FORMATUR.

Necesidad de adiestramiento: X Si No
Requisitos Fisicos o Aparenciales Relevantes: Buena salud fisica y mental.
Conocimientos y Habilidades especificas:

-Capacidad técnico- laboral
-Sdlida preparacion.
-Habilidades para controlar, uso correcto de los recursos puestos a su disposicion.
- Conocimientos Politico - ideolégicos.
-Conocimientos sobre la Defensa.
-Conocimientos relacionados con la actividad.
-Conocimientos para la toma de decisiones.
-Técnicas de decoracion.
-Conocimientos idiomaticos.
-Gestién de la Calidad.

Otras exigencias: Tener una experiencia previa de 3 meses en el puesto de trabajo.

4. CONDICIONES DEL PUESTO DE TRABAJO
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Condiciones Ambientales (iluminacidn, microclima): Condiciones buenas Caracteristicas del
trabajo: Exige de esfuerzo fisico y de concentracion durante periodos prolongados.

Factores de Riesgo: No esta expuesto a Riesgo Severos

Medios de Seguridad: Cumplir con las Reglas de Servicios Técnicos en el Puesto de Trabajo y
Recibir la Instruccion General.

Tipo y grado de esfuerzo caracteristico: Moderado

Fisico: El esfuerzo fisico es moderado

Mental: Moderado

Condiciones Organizativas: Area de Trabajo: Oficina y supervisando en las
habitaciones.

Régimen de Trabajo y Descanso: Trabaja 6 dias con un
franco semanal.

Horario de trabajo y duracién de la Jornada: La jornada
laboral es de ocho horas de 9:00am- 5:00pm pero son
frecuentes las horas de trabajo extraordinario.

Equipos, medios de trabajo y herramientas necesarias para el desempefio:

Dotacién de habitaciones, materiales y articulos de limpieza, impresos de clientes, materiales
auxiliares.

Responsabilidad: Responde por los Camarero de Habitaciones, por los medios y Utiles asignado,
incide directamente en la calidad del servicio de alojamiento de las habitaciones y no incide

directamente en las cuestiones econémicas

Relaciones: con el departamento de Recepcién, con el departamento de RRHH, con el
departamento de Servicios Técnicos, con el Especialista en Servicios de alojamiento (Jefe de
Grupo), Técnico B en Servicios de alojamiento (Jefe de Turno), programador-controlador, camareras

de habitaciones, roperos y con todos los demas compafieros de trabajo.

5. COMPETENCIAS DEL PUESTO DE TRABAJO

COMPETENCIAS Dimensiones

1. Experiencia técnicay profesional » Conoce afondo de la actividad que se realiza en el
area.

» Esta al tanto del trabajo que se realiza.

» Tener experiencia en la actividad de alojamiento.

» Mantener buena comunicaciéon con los clientes y
personal subordinado.

» Ser innovadores, practicos y creativos.

> Tener iniciativa y ser analitico.

2. Poder de inventiva vy ) o
o > Tener rapidez en la toma de decisiones.
creatividad

» Motiva a otros para que alcancen sus metas.
3. Liderazgo > Influye en las decisiones y produce cambios.

106



> Inspira una vision comun.
» Modela el camino, convence, persuade.

» Estimula el trabajo en equipo y el andlisis de los
problemas.

Comparte con su equipo los retos.

Se compromete con los objetivos del grupo y los
mativa en la consecucién de las metas.

Fomenta la productividad del equipo.

A\

4. Trabajo en equipo

A\

5. Etica Poseer adecuadas reglas de educacion formal.
Cumplir con los principios del Codigo de Etica.
Respetar los valores de la empresa.

Atender a los reglamentos y normas juridicas.
Respetar la informacién reservada o confidencial.

Ser ejemplo dentro y fuera de la empresa.

ViV V V VYV V V|V

Detecta las necesidades de capacitacion de sus

subordinados.

6. Orientacion al desarrollo de las Se interesa porque sus trabajadores tengan acceso
personas a diferentes acciones de capacitacion.

» Trasmite conocimientos y habilidades como
entrenador.

> Insta a los subordinados a la superacion y
trasmisién mutua de conocimientos.

» Promueve el analisis de experiencias positivas y

negativas.

A\

» Tener fluidez y facilidad en la comunicacién oral.

» Escuchar activamente y tomar en cuenta el criterio

7. Facilidades comunicativas de sus subordinados.

» Expresar claramente sus ideas y hacer
presentaciones efectivas..

> Obtener o transmitir la informacién requerida y dar
retroalimentacion de manera constructiva.

Fuente: Elaboracion por el autor.
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Anexo 15. Perfiles de competencias del puesto Camarero de Habitaciones ;
(Fuente: Continuacion).
< Camarera de habitaciones

1. DATOS GENERALES

Denominacion del cargo o puesto de trabajo: Camarera de habitaciones

Area a la que pertenece: Regiduria de Pisos

Categoria Ocupacional: Grupo escala salarial: V

Servicio

Subordinacion Directa a: Camarera de |Sistemade pago:

habitacion (Jefe de Brigada) Por tiempo Real Trabajado.
Salario: Estimulacion:
$255.00 Utilidades + 10.00 cuc de aseo

2. CARACTERIZACION DEL PUESTO

Misién: Encargado de la limpieza y confort de las habitaciones del hotel, la limpieza de las habitaciones,
alcanzar el maximo de calidad en el servicio de habitaciones para lograr el 100% de satisfaccion del
cliente en la instalacion.

Vision del Cargo: Distinguirse de su competencia y lograr la fidelizacion de sus clientes a través de los

detalles y limpieza de las habitaciones.

3. REQUISITOS DEL PUESTO DE TRABAJO

Requisitos Minimos Necesarios: Ser graduado de nivel medio-superior

Especialidades preferentes: Curso de camarera de habitaciones por FORMATUR.

Necesidad de adiestramiento: X Si No

Requisitos Fisicos o Aparenciales Relevantes: Buena salud fisica.

Conocimientos y Habilidades especificas:
-Capacidad técnico- laboral
-Sdlida preparacion.
-Habilidades para controlar, uso correcto de los recursos puestos a su disposicién.
- Conocimientos Politico - ideolégicos.
-Conocimientos sobre la Defensa.
-Conocimientos relacionados con la actividad.
-Técnicas de decoracion.
-Conocimientos idiomaticos.

-Gestion de la Calidad.

Otras exigencias: Tener una experiencia previa de 3 meses en el puesto de trabajo.

4. CONDICIONES DEL PUESTO DE TRABAJO

Condiciones Ambientales (iluminacién, microclima): Condiciones normales Caracteristicas del

trabajo: Exige de gran esfuerzo fisico y poco mental
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Factores de Riesgo: Caida al suelo donde se encuentre laborando, alergia a algunos productos quimicos
de limpieza.

Medios de Seguridad: Cumplir con las Reglas de Servicios Técnicos en el Puesto de Trabajo y Recibir

la Instrucciéon General.

Tipo y grado de esfuerzo caracteristico: Medianamente Moderado

Fisico: Gran esfuerzo fisico

Mental: Poco

Area de Trabajo: Diferentes Habitaciones de un bungalow.

Condiciones Régimen de Trabajo y Descanso: Trabaja 6 dias con un franco semanal.

Organizativas: Horario de trabajo y duracion de la Jornada: La jornada laboral es de ocho

horas de 9:00am- 5:00pm y son frecuentes las horas de trabajo extraordinario.

Equipos, medios de trabajo y herramientas necesarias para el desempefio: Dotacion de

habitaciones, materiales y articulos de limpieza, impresos de clientes, materiales auxiliares.

Responsabilidad: Responde por los medios y Utiles presentes en el Bungalow asignado e incide

directamente en la calidad del servicio de alojamiento de las habitaciones.

Relaciones: con el departamento de Servicios Técnicos, con el Especialista en Servicios de alojamiento
(Jefe de Grupo), Técnico B en Servicios de alojamiento (Jefe de Turno), programador-controlador,

camareras de habitaciones (Jefe de Brigada), roperos y con todos los demas compafieros de trabajo.

5. COMPETENCIAS DEL PUESTO DE TRABAJO

COMPETENCIAS DIMENSIONES
- Tener experiencia en la actividad de alojamiento.
1. Habilidades y Experiencias. -Mantener buena comunicacion con los clientes y sus
compaferos.

-Ser innovadores, practicos y creativos.
8. Poder deinventivay -Tener iniciativa y ser analitico.
creatividad

-Poseer adecuadas reglas de educacién formal.
3. Etica -Respetar los valores de la empresa.

-Atenerse a los reglamentos y normas juridicas.

-Ser capaz de pensar como sus clientes y satisfacer sus
expectativas y necesidades.

] . ) -Comprometerse personalmente ofreciéndole informacion Uutil
4. Orientacion al cliente: o )
y/o servicio de manera cordial.
-Mantener la fidelidad del cliente.

-Desarrollar un clima de servicio.

. o - Tener fluidez y facilidad en la comunicaciéon oral con los
5. Facilidades comunicativas _ ~
clientes y sus comparieros.
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-Expresar claramente sus ideas y hacer presentaciones
efectivas.
-Obtener o transmitir la informacién requerida y dar

retroalimentaciéon de manera constructiva.

-Establecer prioridad a sus tareas (tiene en cuenta la
6. Dominio en la planificacion importancia y el tiempo para llevarlas a cabo)

de su trabajo. -Llevar un cronograma de actividades a realizar.

-Ser preocupado por participar en diversas acciones de
7. Autodesarrollo personal capacitacion para superarse.

-Mejorar constantemente su nivel de idioma.

Fuente: Elaboracion por el autor.
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Anexo 15. Perfiles de competencias del puesto Recepcionista hotelero ; (Fuente:
Continuacion).

% Recepcionista hotelero

1. DATOS GENERALES

Denominacion del cargo o puesto de trabajo: Recepcionista hotelero.

Area ala que pertenece: Recepcion

Categoria Ocupacional: Grupo escala salarial: V

Servicio

Subordinacion Directa a: Camarera de |Sistemade pago:

habitacion (Jefe de Brigada) Por tiempo Real Trabajado.
Salario: Estimulacion:
$255.00 Utilidades + 10.00 cuc de aseo

2. CARACTERIZACION DEL PUESTO

Misién: Encargado del proceso de recibimiento estancia y despedida de clientes, debiendo alcanzar el
maximo de calidad en el servicio para lograr el 100% de satisfaccién del cliente en la instalacion.

Vision del Cargo: Distinguirse de su competencia y lograr la fidelizacion de sus clientes a través de la
rapidez y calidad del servicio.

3. REQUISITOS DEL PUESTO DE TRABAJO

Requisitos Minimos Necesarios: Ser graduado de nivel medio-superior

Especialidades preferentes: Curso de recepcionista de FORMATUR.

Necesidad de adiestramiento: X Si No

Requisitos Fisicos o Aparenciales Relevantes: Buena salud fisica.

Conocimientos y Habilidades especificas:
- Capacidad técnico- laboral
- Sélida preparacion.
- Habilidades para controlar, uso correcto de los recursos puestos a su disposicion.
- Conocimientos Politico - ideolégicos.
- Conocimientos sobre la Defensa.
- Conocimientos relacionados con la actividad.
- Conocimientos de Contabilidad.
- Conocimientos idiomaticos.
- Habilidades comunicativas.

- Gestion de la Calidad.

Otras exigencias: Tener una experiencia previa de 3 meses en el puesto de trabajo.
4. CONDICIONES DEL PUESTO DE TRABAJO
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Condiciones Ambientales (iluminacidn, microclima): Condiciones normales

Caracteristicas del trabajo: Exige de gran esfuerzo fisico mental

Factores de Riesgo: No se encuentra expuesto a riegos severos

Medios de Seguridad: Cumplir con las Reglas de Servicios Técnicos en el Puesto de Trabajo y Recibir

la Instrucciéon General.

Tipo y grado de esfuerzo caracteristico: Moderado

Fisico: No realiza gran esfuerzo fisico

Mental: Alto

Area de Trabajo: Front Office o Carpeta

o Régimen de Trabajo y Descanso: Trabaja 3 dias y descansa 3. En frecuencia
Condiciones
o de uno por uno
Organizativas:

Horario de trabajo y duraciéon de la Jornada: La jornada laboral es de 12

horas.

Equipos, medios de trabajo y herramientas necesarias para el desempefio: Dotacion documentos

de reserva, roming-list, recibo de ingreso, Brazaletes, Miscelaneos, Ajustes, Paid Outs,

Responsabilidad: Responde por los medios y (tiles presentes en el area de trabajo, como computadoras

caja de cambio, y otros medios.

Relaciones: con el departamento de Servicios Técnicos, con el Especialista en Servicios de alojamiento
(Jefe de Grupo), Técnico B en Servicios de alojamiento (Jefe de Turno), programador-controlador,

camareras de habitaciones y Coordinadora de pisos.

5. COMPETENCIAS DEL PUESTO DE TRABAJO

COMPETENCIAS DIMENSIONES
- Tener experiencia en la actividad de alojamiento.

1. Habilidades y Experiencias. - Mantener buena comunicacion con los clientes y sus
compaferos.

- Serinnovadores, practicos y creativos.
2. Poder deinventivay - Tener iniciativa y ser analitico.

creatividad - Autodidacta, en el puesto de trabajo

- De facil trato

- Extremadamente educado ya que es la cara de la
entidad.

3. Habilidades Comunicativas. - Afable al entablar una conversacion

- Ser capaz de abrirse a cualquier critica o requerimiento
de los clientes

- Debe ser paciente y tratar de mantener la ecuanimidad.

4. Etica - Poseer adecuadas reglas de educacion formal.
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- Respetar los valores de la empresa.

- Atenerse a los reglamentos y normas juridicas.

5. Orientacién al cliente

- Ser capaz de pensar como sus clientes y satisfacer sus
expectativas y necesidades.

- Comprometerse personalmente ofreciéndole informacion
util y/o servicio de manera cordial.

- Mantener la fidelidad del cliente.

- Desarrollar y mantener un buen clima de servicio.

6. Facilidades comunicativas

- Tener fluidez y facilidad en la comunicacion oral con los
clientes y sus comparieros.

- Expresar claramente sus ideas y hacer presentaciones
efectivas.

- Obtener o transmitir la informacion requerida y dar

retroalimentacion de manera constructiva.

7. Dominio en la planificacion
de su trabajo.

- Establecer prioridad a sus tareas (tiene en cuenta la
importancia y el tiempo para llevarlas a cabo)

- Llevar un cronograma de actividades a realizar.

8. Autodesarrollo personal

- Ser preocupado por participar en diversas acciones de
capacitacion para superarse.

- Mejorar constantemente su nivel de idioma.

Fuente: Elaboracion por el autor.
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Anexo 16. Aval otorgado por el hotel. Fuente: Hotel Playa Cayo Santa Maria

GUPO GAVIOTA 5.A
HOTEL "PLAYA CAYOD SANTA MARIA

AVAL

Sequn criterio de los especialistas dal Hotel Playa Cayo Sania Mara, los cuales
han valorado el trabajo titulado Planificacidn esiratégica de Recursos Humanos para
el drea de Alejamiento cel Hotel Playa Cayo santa Maria, el desarrollo de la
investigacion ha permitido la aplicacidon de la actividad de PRH ds forma esiraiagica
pare la planficacion de RR.HH a lergo plaze. Ademdés ha permitido 1z adecuacion
de las competencias profesionales del personal que labora en el area de
Alojamienio con la elaboracion de los perfiles d competencia dsl area, en
correspondencia con laz condiciones resles da lz eniidad v loz slementos dal
entomo en el gue se inzerta. Dicha fnvrestigacidn puade ser aplicada en otras dreas
del Hotel para con ello mejorar la satisfaccidn de los clizntes brindando servicios
con celidad a través de la correcta planificacion de los RR.HH.

La planiticacion estratégica de RRE.HH le proporciona a la direccian una valiosa
herramignta de gestion, permitiendo a demas que el drea de Alojamiento cuente con
gl personal iddneo para brindar el servicio confribuyande a logro de excelanies
resultados para el hotal en general.

Par lo antes expusaio se desea expresar a la direccidon universitaria v al Centro da
Estudios Turisticos de La Universidad Central “Marta Abreu™ de la Vilas =l
reconccimienio al autor del trabajo y 2l deseo de que continden investigando v
apartando valinsas experiencias en la solucidn de los problamas del sector en la
previiicis de Villa Clara especificamente en el desting Cayes e Villa Clara

Dadc =n & Hote! Plava Cayo Sarda Warla a los6 ‘ﬁas dof mes de priio ce 2015
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