RECURSOS HUMANOS

octubre del 2001

PROPUESTA PARA LA GESTION
DE LA FORMACION DE LOS RECURSOS HUMANOS
EN INSTALACIONES HOTELERAS

Clara Elena Marrero Fornaris,
Ingeniera Industrial, Master en
Gestion de Recursos Humanos,
Profesora Auxiliar, Departamento de
Ingenierialndustrial, Universidad de
Holguin, Oscar Lucero Moya, Cuba
e-mail: cmarrero@uho.edu.cu

Resumen / Abstract

Como respuesta a la necesidad de divulgacion y adaptacion a las condiciones especificas de ¢
realidad empresarial cubana, entodos|os sectores delaeconomiay en particular en el turismo, que
se haconvertido en un sector clave, este articul o presenta un procedimiento paralagestién del¢
formacion en instal aciones hotel eras, que incorpora tendencias actual es en este campo e integre
un conjunto detécnicasy herramientas paralaplaneaciony organizacion delaformacion, asi comc
agunos indicadores para evaluar el impacto del proceso formativo. Finalmente, se exponen |lo:
resultados general es obtenidos de su implementacién en una muestra de instal aciones hotel eras
delaCadenal SLAZUL. Por su caracter general, €l procedimiento es aplicable paralagestién dele
formacion en otras organizaciones productivas y de servicio.

At the last years of XX century, the success's executive recognize the principal roll of training a
enterprise management, due to the relation between training and competitiveness is very
recognized. Approaches and procedures from management of human resources formation are¢
showed in specialized bibliography, butitsaren't completely implemented in our organizations
The adaptation and implementation of this procedure is necessary at our organizations anc
tourist installations particularly, because the tourist sector is key. This paper show procedure
from management of human resources formation in tourist installations, which integrate the
tools up to date in order to planig, organization and evaluation this activity. Finally are
showed some experiences about thisapplication at ISLAZUL tourist installations sample. Anothe
services or productivity organizations can applicant this procedure.
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INTRODUCCION

El turismo es considerado como unsector prioritarioen muchos paises, tanto industrializados
como en vias de desarrollo, por su potencial de generar importantesingresos en divisas, empleoy
contribuir al producto interno bruto (PIB). Este sector, en el afio 2000, representaba practi camente
el 12%dd PIB anivel mundial. * Cubano constituye unaexcepcion en este sentido, inclusive este
sector se haconvertido en el masimportante delaeconomiadel pais, proyectandose continuar st
crecimiento pero cada vez con mayor eficiencia. Paralograr el aumento de la competitividad de las
instalacionesturisticas serequiere del disefio eimplementaci én de un sistemade gestién de recurso:
humanos ( SGRH ), que propicie unalabor de excelenciadel personal que alli labora .?

En & SGRH laformacion es una actividad clave decisiva, su desarrollo efectivo decide le
supervivencia de la organizacién. El directivo que desatienda la formacion es de unaignorancie
supinatal, que de inmediato debera ser sustituido.? Los grandes retos a los que se enfrenta e



sector turistico a medio y largo plazo estan provocados
‘undamental mente por los cambios en los sistemasy niveles de
sompetencias , por ello, laformacion es necesaria para que los
sonocimientos, habilidades y actitudes respondan a las
sircunstancias o requeri mientos de cadamomento. En este orden,
3 sistema de gerencia hotel eradebeevolucionar delosesquemas
radicionales hacia los sistemas gerenciales mas modernos,sin
ambargo, suimplementacién implica transf ormaci ones profundas,
:anto en el pensamiento como en lasaccionesy por tanto, enlos
crocedimientos que deben utilizarse, particularmente en lo
‘elacionado con lafor macién delosrecursos humanos (RR HH),
Jue permitalos cambios necesariosen el aprendizgjeindividual y
rganizacional, para dar respuesta a las exigencias de las
nstalacionesy su entorno.

A su vez, en el marco del proceso de perfeccionamiento
ampresarial que se desarrollaen Cubaen varios sectores, entre
3llosel deturismo, este procedimiento constituye unarespuesta
alanecesidad de modernizar el sistemadefor macion dedirigentes
/ trabajadores. Por sucar acter gener alizabl e puede aplicarseal
yroceso de formacién de otras organi zacionestanto productivas
>omo de servicios, realizando | as adecuaciones correspondientes.

PROCEDIMIENTO DE GESTION
SARA LA FORMACION DEL PERSONAL

Sobre la base de una amplia revision de la literatura
aspecializada *° se conformd un procedi miento de gestion para
aformacién; adaptado alos requerimientos del personal de las
nstal aciones hotel eras, que ofrece como desarrollar enlapréctica
asta actividad clave. Este procedimiento se caracteriza por ser
astratégico, con enfoque de proceso, participativo, integral,
Jertinente, flexible y permanente o continuo, acorde a las
axigencias actuales.

La aplicacién del procedimiento requiere de un proceso de
nvolucramiento inicial con lafinalidad de lograr el compromiso
Je los implicados: en primer lugar la alta gerencia, mandos
superiores, mandos medios, especialistas del area de recursos
umanos y trabajadores. Es necesario la definicion de la
astrategiay objetivosdelainstalacion, asi como su derivacion a
>ada una de las éreas, 1o que permite vincular la formacién del
Jersonal alas necesidades de lainstalacion.

El procedimiento propuesto abarca cuatro etapas y un
>onjunto de pasos en varias de las etapas.

Ztapa |: Diagnéstico de la formacion

Objetivo: Detectar |osproblemasactualesdel proceso formativo
/laprevision delosmismosen el plazo aque serefiereel plan de
‘ormacion.

El diagnosticodelaformaciénincluyee andlisisy lavaloracion
je la planificacion, organizacion, gjecucion y evaluacion de la
‘ormacion. Las técnicas principales a utilizar en esta fase de
Jiagnéstico son: Revisién de documentos y andlisis critico,
‘undamentalmente del plan de formacion, de las técnicas de
Jeterminacién de necesidades formativas que se utilizan, de los
Jerfiles de competencia (si existen), del control de cumplimiento
Jel plan de formacién, de las evaluaciones del desempefio y

guejas de clientes en su interrelacion con el plan formativo, asi
como entrevistasy encuestas, entre otras.

Etapall. Planificacion delaformacion

Objetivo: Disefiar el plan de formacion en € plazo previsto
acordealaestrategiadelainstalaciény los problemas detectados
en el diagndstico.

11.1 Proyeccion estratégica de laformacion.

Se debe partir delaestrategiade gestion de recursos humanos
(GRH) enmarcada en la estrategia general; de ahi la necesidad
gue estén definidas a nivel de lainstalacion y su derivacién a
cadaunadelaséreas. El andlisisdelasestrategiasaestosniveles
permite detectar necesidades formativas de la organizacién que
pueden estar asociadas, por €jempl 0, aoportunidades que ofrece
el entorno. Sobre esta base y teniendo en cuentalos problemas
detectadosen el diagndstico, se procedearealizar laproyeccion
de laformacion, para ello se define el objetivo estratégico y se
trazan |as estrategias parasu alcance. Lastécnicasautilizar son,
fundamental mente, larevision dedocumentos, técnicasdetrabajo
€n grupoy entrevistas.

Luego se procede a la proyeccion tactica, seleccionandose
la(s) estrategia(s) alograr, lamaterializacién concretalaconstituye
la proyeccién del plan anual de formacion, que se logra con el
desarrollo delos siguientes pasos de esta etapa.

I1.2 Deteccion de las necesidades de for macién

Las necesidades formativas pueden ser funcionales,
individuales y organizacionales* A estas Ultimas se hizo
referenciaen el paso anterior, por lo que se profundizara en las
dos primeras.

11.2.1 Andlisisocupacional (perfil de competenciasdeseado)

Se debe partir del perfil de competencias, si no existe o tiene
limitaciones, se procedera a su disefio o perfeccionamiento
respectivamente, paralo cual serecomienda, entreotros, el método
de expertos.® Esto es basico, por ser €l punto de partida parala
deteccidn de las necesidades funcionales o asociadas a los
requerimientos del puesto.

I11.2.2 Analisis del potencial humano (perfil de
competenciasreal)

Una vez establecidos los perfiles deseados es necesario
conocer €l nivel de competencias real de los ocupantes de los
puestos. Paraello seutilizan entrevistasal jefeinmediato superior,
colegas, la revision de documentos (evaluaciones del
desempefio), cuestionarios de determinacion de necesidades de
formacion (DNF) para trabajadores y dirigentes, opinion de
clientes, entre otras técnicas. Es importante profundizar en este
paso paradetectar tanto las necesidades formativas funcional es
como lasindividuales.

Unavez detectadas | as necesidades de formacion atodos|os
niveles y teniendo en cuenta los criterios de prioridad de la
instal aci6n se procede alasel eccién de aquellas sobre labase de
las cuales se vaa concretar el plan de formacion.

11.3 Definicién de los objetivos formativos. Estos se definen
acor de con las necesidades for mativas priorizadas

I1.4 Concrecion de los programas de formacion, acciones
formativasy cursos

I1.5 Elaboracién del presupuesto
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Etapalll. Organizacion y gecucion dela
formacion

Objetivo: Organizar y ejecutar los programas y acciones
previstas en el plan de formacion

I11.1 Seleccion de formadoresy alumnos

111.2 Definicion dedementosor ganizativos: lugar, frecuencia,
modalidad, horario, etcétera.

I11.3 Programacion tempor al de las acciones for mativas

I11.4 Ejecucion delaformacion

Etapa |V: Evaluacion y seguimiento
delaformacion

Objetivo: Evaluar la gestion de laformacién en lainstalacion
para comprobar si se obtienen |os resultados esperados.

Debe destacarse que esta etapa no se gjecuta Unicamente al
concluir €l ciclo formativo, yaque la evaluacién es sistemética.

IV.1 Determinacion y analisis de los indicadores de
efectividad, eficaciay eficiencia delaformacion

Atendiendo a la carencia de instrumentos que permiten
desarrollar esta importante etapa, se proponen un conjunto de
indicadores agrupados en:

* |ndicadoresdeefectividad: Miden el grado en quesecumple
lo establecido en el plan de formacion en cuanto a acciones
formativas, participantesy otros.

* Indicadoresde€ficacia Miden el grado en quelaformacion
logra los resultados esperados y satisface las expectativas de
sus clientes, que incluyen: personal a quien va dirigida la
formacion oclientesinter nos, lapropiainstalacion dondelabora
este personal y los clientes externos que reciben el servicio y
son larazdn de ser de la organizacion.

* | ndicadoresde€ficiencia Miden el grado en que se utilizan
los recursos asignados alaformacién.

* Paracadagrupo sedefinieronlosindicadoresquelointegran,
su expresion de célculo, objetivo, sistema de recopilacién y
procesamiento de la informacién, niveles de referencia,
periodicidad y responsabilidad.’> A continuacién se relacionan
losindicadores propuestos en cada grupo:

I ndicador es de efectividad

* Nivel de cumplimiento de acciones formativas (NCAF).

* Nivel de cumplimiento de participantes (NCP).

* Nivel de participacion en laformacion (NPF).

Indicadores de eficacia

* Frecuenciarelativa de las perspectivas de capacitacion en
ascenso (FRPCA).

* Nivel de satisfaccion con laformacion recibida (NsFrec).

* Nivel de satisfaccion con el desarrollo profesional logrado
(NsDprof).

* Nivel de aplicacion delo aprendido en el puesto (Napl).

* Nivel de competencias (NCo):

a)Nivel de competencias del trabgjador i (NCo'ti).
b)Nivel de competencias del puesto j (NCo pj).

c)Nivel de competencias promedio del &reaK (NCoPrAK).

d)Nivel de competencias promedio de las areas (NCoPrA).

* Tasade polivalencia:

a)Tasade polivalenciadel trabajador i (TPOLLi).
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b) Tasa de polivalencia del puesto j (TPOLpj).

c) Tasade polivalenciadel areak (TPOLAK).

d) Tasade polivalencia promedio de las areas (TPOLprA )

* Nivel de calidad de los resultados de |a evaluacion de
desempefio (NCED).

* indice de satisfaccion del cliente (Iscl).

* | ndicadores econémicos: Productividad, ingresos,costos
ganancia, costo por peso y utilidades.

* Perfil de la organizacion que aprende 101213

* Otros indicadores de resultados del areay de l¢
instalacion, implicados, asi como un proceso de formaciér
inicial con vistas a la implementacién del procedimientc
descrito.

Los resultados de este proceso no fueron iguales en |l as
diferentesinstalacionesy areas, 10 que estuvo influenciadc
en gran medidapor las concepciones de susdirectivos acerc:
de la formacioén, asi como por el nivel educacional de los
trabajadores, aspectos que incidenciaen la culturaformative
existente.

Indicadoresde eficiencia

* Nivel de gjecucion del presupuesto de formacion (NePres)

* Gasto de formacién por peso de ingreso (GFlI).

* Proporcion de los gastos de formacion dentro de |os
costos totales (GFCT).

* Otros acorde con las caracteristicas de cada &rea.

Se realizan también valoraciones cualitativas, teniendo er
cuenta que los efectos de la formacion son muy amplios.

V. 2 Seguimiento delaformacion

Garantiza el carécter ciclico y el enfoque de mejora continue
del proceso de formacion.

RESULTADOS GENERALES
EN INSTALACIONESHOTELERAS
DE ISLAZUL

El procedimiento sehaaplicado eninstalacionesdevarias
cadenas. Para ejemplificar, a continuacién se muestran los
resultados generales obtenidos en una muestra de
instalaciones de la cadena ISLAZUL de laregion oriental de
Cuba.

La aplicacién del procedimiento en estas instalaciones st
inicié en 1997, con la realizacion de un proceso d¢
involucramiento que abarcé todos los niveles (consejo de
direccion delainstal acién, directivosdelaséreasy trabajadores
e incluy6 varias sesiones de trabajo en grupo para lograr €
compromiso delosimplicados, asi como un proceso de formaci or
inicial convistasalaimplementacion del procedimiento descrito
losresultados de este proceso no fueronigualesen lasdiferentes
instalacionesy areas, lo que estuvoinfluenciado en gran medid:
por las concepciones de sus directivos acerca de la formacion
asi como por el nivel educacional de los trabajadores, aspecto:
gueinciden en la cultura exixtente.
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Ztapa |: Diagnéstico de la formacion

L os principal es problemas detectados al iniciar laaplicacién
Jel procedimiento en las instalaciones estudiadas se resumen
Jelasiguiente forma:

* En la mayoria de las areas de estas instalaciones se
>onfeccionaba el plan de formacion anualmente, a partir de las
solicitudes de sus directivos, sin embargo, no se desarrollaban
andlisis objetivos para la deteccién de necesidades formativas
jel personal. Ademés, los calificadores de cargo existentes eran
e perfil estrechoy tenian el enfoquetradicional, se comenzaba
atrabajar enlaelaboracion delos perfiles, por lo quelarealizacién
Je este trabajo constituyd un aporte en este orden.

* Lasaccionesde formacion se centraban fundamental mente
n dirigentesy técnicos, y en una medida més limitada para el
‘esto del personal. Esto se corrobor6 con los resultados de la
ancuesta de perspectiva, donde hubo coincidencia en el
somportamiento favorable de |las expectativas de formacion de
os directivos y técnicos, sin embargo, en |os restantes
rabajadores estas expectativas tienen tendencia negativa, con
Jnafrecuenciarelativaen ascenso (FRPCA) que oscilabaentre
3 27 %y el 48 %, predominando el escal 6n mas veces marcado
3 -3 (minimo). De ahi queentreel 37 %Yy el 54 % del personal en
asinstal acionesanalizadas no conocian el plan de capacitacion.

* Generalmente las evaluaciones del desempefio no se
Jtilizaban paraladeteccion de necesidades de formaci ony muy
Jocas veces se eval uaba el impacto de laformacién recibidaen
3 desempefio.

* No serealizabalaevaluacion del potencial humano lo que
nfluianegativamenteen el proceso deformacion al no valorarse
3l potencial de desarrollo futuro del individuo, limitando la
>orrecta planeacion de la carrera en beneficio del desarrollo
ndividual delas personasy de lasinstalaciones.

* No existencia de un inventario automatizado de personal
jue facilitaré la toma de decisiones en el campo de la GRH en
jyeneral y laformacion en particular.

* Ejecucion de las acciones formativas planificadas entre el
30 %Y 91 %, con un cumplimiento delos participantes previstos
xntre 70 %y 88 %.

* Laevaluacion delaformacion se centrabaesencialmenteen
3 cumplimiento de las actividades de formacion y en algunos
>asos lavaloracion de la satisfaccion de | os participantes. Esto
uso de manifiesto lacarenciade un sistemade evaluacion dela
‘ormacién que valore integral mente sus beneficios.

=tapa ll: Planificacién de la formacion

Para cada instalacion, tomando como base la estrategia
Jeneral y su derivacion a cada area, se definieron los objetivos
astratégicos para la formacion del personal, asi como las
astrategias paraal canzarlas, |as que se concretaron en los planes
anual esdeformacion. Estos planes se confeccionaron siguiendo
0s pasos establ ecidos, 10 que permiti6 su elaboracion sobre la
Jase de la deteccidn objetiva de necesidades formativas
funcionales, individuales y organizacionales) en cada una de

las instalaciones objeto de estudio, para lo cual se
confeccionaron o perfeccionaron, segun el caso, los perfilesen
cada puesto o cargo. Todo ello permiti6 planificar laformacion
sobre bases reales en correspondencia con la estrategia de la
instalacién.

Etapalll. Organizacién y ejecucion
de la formacion

Se definieron las peculiaridades organizativas para cada
programa y accion formativa planificada 'y se eecutaron las
mismas.

Etapa|V. Evaluacion y seguimiento
de la formacién

Para evaluar el impacto del proceso formativo, se analizaron
losresultados obtenidos en el 2001 con respecto a 1997 cuando
seinicidlaaplicacion del procedimiento. El cdlculoy andlisisde
los indicadores propuestos, antes y después de la aplicacion,
asi como lavaloracion general integral, permitieron demostrar el
mejoramiento logrado en la formacién del personal en las
instalaciones objeto de aplicacion y los efectos positivos
resultantes. Entrelosresultados general eslogrados se destacan:

« Evolucion satisfactoria de los indicadores de efectividad,
con un aumento entreel 9%y 20 % en el nivel de cumplimiento
del plan formativoy unincremento entreel 11 %y 28 % enla
participacion en laformaciéon.

* Incremento delosresultadosdelosindicadoresdeeficacia,
resaltando el aumento de los niveles de competencia promedio
de las instalaciones entre el 23 %y 28 %y el crecimiento del
nivel de polivalenciapromedio entreel 42 %Yy 49 %, estoincidid
favorablemente en el mejoramiento del indice de satisfaccién del
clienteque acanzo un valor promedio de 4,3 enlasinstalaciones
objeto de estudio (en una escala de 5), superior a 3,7 obtenido
inicialmente, observandose una disminucion del 20 % al 26 %
de las quejas de clientes asociadas a carencias formativas.
También resulté favorable la evolucion de otros indicadores de
salidaanivel individual, deareay delasinstalaciones. Sin lugar
adudasen esto hatenido unaincidenciaimportantelaformacion
del personal, sobrelabase delas necesidadesformativasacorde
alas exigencias de la planeaci 6n estratégicade lainstal acion.

* Mejoramiento de los indicadores de eficiencia de la
formacion, 1o que indica un uso més racional de los recursos
asignados a esta actividad.

El andlisisrealizado permite afirmar que son satisfactorioslos
resultados logrados con la implementacion del procedimiento,
lo que hapermitido potenciar laformacién como actividad clave
en el disefio eimplementacion del sistemade GRH. Esto asuvez
se corresponde con las exigencias del proceso de perfeccio-
namiento empresarial que se desarrollaactualmente en entidades
del MINTUR.

Se destaca que este procedimiento posee carécter genera-
lizable, lo que se demuestra con |as aplicaciones desarrolladas
en entidades de otros organismos como MES, MINCIN,
MITRANSY MININT. 415
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CONCLUSIONES

1. La formacién constituye una variable estratégica
fundamental para el logro de la ventaja competitiva en las
organizaciones, con particular énfasis en las instalaciones
hotel eras donde losretos que enfrentan amediano y largo plazo
estan provocados por los cambios en los sistemasy niveles de
competencias.

2. En la literatura especializada se muestran enfoques y
procedimientos para la gestion de la formacién, sin embargo,
aungue se reconoce su importancia ain no constituyen una
préctica frecuente en las organizaciones cubanas, |0 que pone
demanifiesto lanecesidad de su divulgaciony adaptacion alas
condiciones especificas de nuestra realidad empresarial, en
todos los sectores de la economiay en particular en el turismo
gue se ha convertido en un sector clave.

3. Se conformd un procedimiento para la gestion de la
formacion delosRRHH, que permitelaplaneacin, organizacion
y evaluacion de la formacién, sobre la base de la deteccion de
necesidades reales, garantizando que el proceso formativo
responda alos objetivosy estrategias de lainstalacion.

4. La aplicacion del procedimiento en una muestra de
instalacionesdelacadenal SLAZUL hasido satisfactoria, loquese
evidenciaen € mejoramiento delaefectividad, eficaciay eficiencia
del proceso formativo en estasinstal aciones, queincluye suimpacto
favorable en los resultados individuales, organizacionalesy de la
sociedad representadapor los clientes. 1
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