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Tecnologia para [a planeacion de los vecursos humanos
en instalaciones hoteleras

MARGARITA DE MIGUEL GUZMAN, REYNER PEREZ CAMPDESUNER, MARCIA NoDA HERNANDEZ*/
ARMANDO CUESTA SANTOS**/LILIANA SANCHEZ AUGIER***

ResumEN: Este ensayo propone una tecnologia compuesta por un modelo conceptual, un PaLaBras CLAVES: planeacion, gestion de
procedimiento metodologico y un conjunto de herramientas que salve las deficiencias en la recursos humanos.

planeacion de recursos de las entidades hoteleras. Presenta cualidades ideales en el sector

hotelero donde la planeacion de recursos humanos, por las peculiaridades de la actividad

que realiza, muestra matices propios.

ABSTRAC: it proposes a technology composed by a conceptual model, a methodological KEeyworbs: planing, human resources
procedure and a group of tools that it saves the deficiencies before commented, at the time management.

that possesses qualities that make it suitable to be used in the hotel entities where human

resources planing, for the peculiarities of the activity that he/she is carried out, presents

own shades.

Introduccion

En Cuba, el sector turistico tiene gran incidencia por su alto peso en materia de
desarrollo econdémico y social del pais; los sistemas de direccion hotelera crecen
de forma acelerada. Por ello, se debe transitar de los esquemas tradicionales
hacia los gerenciales mas actuales, ante esta situacion, la gestion de recursos
humanos constituye uno de los principales elementos a transformar, es una de
las vias fundamentales para establecer ventajas estratégicas duraderas, donde la
Planeaciéon de Recursos Humanos (PRH) se torna esencial, motivo por el cual

* Doctores en Ciencias Técnicas, Direccion del Centro de Trabajo, Universidad de Holguin. Ave XX Aniversario.
** Doctor en Ciencias, Centro de Trabajo. Instituto Superior Politécnico José Antonio Echevarria.
*%* Master en Direccion. Direccion del Centro de Trabajo. Universidad de Holguin. Ave XX Aniversario
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se adoptd un caracter estratégico de cara a los cambios
de modo proactivo, sin limitaciones a la determinacion de
las necesidades de personal, de manera que, no sélo se
enfrenten las situaciones actuales sino que se puedan con-
templar los horizontes a mediano y largo plazo. No so6lo
se debe abarcar, la determinacion cuantitativa de personal,
también es necesario establecer el cronograma de ejecucion
de las restantes funciones de la GRH y garantizar que se
manifieste su enfoque sistémico en las organizaciones
(Recio, 1980; Beer, 1989; Chiavenato, 1993; Harper y
Lynch, 1992).

Los estudios que se desarrollaron en instalaciones
hoteleras evidencian las siguientes deficiencias:

* A la PRH, generalmente no se le concede el ca-
racter estratégico que requiere, donde se contemplen
las necesidades a mediano y largo plazo; el analisis se
centra en las de corto plazo. El proceso de planeacion
se limita a la determinacion de necesidades de personal,
sin contemplar la inclusion del cronograma de ejecucion
de las restantes actividades de la GRH, que afectan su
caracter sistémico.

* La planeacion se caracteriza por los cargos de perfil
estrecho, que impactan negativamente en la planeacion
misma, por lo que se requiere de mas personal. Esta
situacion se refleja en la ausencia de un sistema de
evaluacion de la planeacion que evidencie beneficios,
en particular, la incidencia en los resultados de la or-
ganizacion.

Este trabajo brinda material que impulsa la tecno-
logia compuesta por un modelo descriptivo del proceso
de PRH. Propone un procedimiento para la ejecucion de
la PRH, donde se siga como premisa fundamental, el
logro de la integracion de las actividades de RH en un
proceso de planeacion.

Materiales y métodos

Me¢étodos teoricos: analisis y sintesis, sistémico estruc-
tural y hermenéutico; métodos propios de la estadistica
multivariada (Analisis cluster).

Resultados del trabajo

El modelo que sustenta el procedimiento tiene un
caracter sistémico y continuo, se parte de la prevision
a largo plazo hasta llegar al corto. Para realizarla, pri-
mero se analizan los factores internos y externos de la
organizacion, que influyen de manera directa o indirecta
en la planeacion de los RH. Como factores internos se
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analiza la mision, objetivos estratégicos, tecnologia,
presupuesto de la entidad y se convierten en lenguaje de
necesidad de personal. Se consideran factores externos: las
regulaciones legales, el mercado de trabajo, la competencia,
el desarrollo cientifico-técnico, los clientes y proveedores.

En cuanto a cantidad y competencias, la planeacion
parte de los objetivos estratégicos de RH y de la de-
terminacidon de su estado actual. La importancia de
desarrollar un proceso de planeacion de RH se da por
la diferencia o brecha entre el estado actual y el desea-
do. Esta necesidad implica, planeacion de la cantidad
de RH y planeacion de todas las actividades (inventario de
personal, analisis y descripcidon de cargos u ocupacio-
nes, determinacion de las necesidades cuantitativa de
personal a corto, mediano y largo plazo, reclutamiento,
seleccion, formacidn, promocidn, recompensa, eva-
luacién del desempefio, calculo del presupuesto, etc.)
que garanticen obtener los RH con las competencias
requeridas en el momento oportuno.

Al final de este proceso, se realiza un control de
resultados, comienzo de un nuevo ciclo de PRH.

Procedimiento para la planeacion de recursos humanos

Si se parte del modelo que se propuso anteriormente, se
elabora un procedimiento que permita llevar a via de hechos
todos los elementos e interrelaciones.

Fase 1. Introduccion

El procedimiento para la planeacion de Recursos Hu-
manos tiene como objetivo lograr la familiarizacion con
la entidad, sus procesos y recursos humanos, asi como
involucrarse de manera necesaria con el personal de la
entidad, capacitarlo para su contribucion a la ejecucion
de las etapas restantes del procedimiento, por ultimo, se
confecciona la programacion de la accion de las etapas
subsiguientes:

1. Caracterizacion de la entidad. Se deben conocer los
aspectos generales de la entidad: objeto social, unidades
operacionales o procesos, filosofias de la direccion,
clientes fundamentales, aspectos historicos y esclarecer
las necesidades de desarrollo del procedimiento y su facti-
bilidad de aplicacion.

2. Involucramiento. Desarrollar acciones que propicien el
compromiso del personal, mediante el desarrollo de sesiones
de trabajo en grupo y entrevistas individuales.

3. Capacitacion. Brindar capacitacion al personal
en las nuevas tendencias de la GRH, las etapas de de-
sarrollo del procedimiento y las técnicas a emplear.
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4. Definir responsabilidades. Establecer respon-
sabilidades del personal con relacion a la aplicacion del
procedimiento y las fechas de cumplimiento de las distintas
actividades.

Fase 2. Contexto

Esta fase tiene como proposito especifico, asegurar
la correspondencia entre las demandas estratégicas de la
organizacion y las posibilidades de mejora en la calidad
de la fuerza de trabajo; de forma general, la GRH con las
acciones posteriores de planeacion de los recursos huma-
nos. Se compone de tres etapas y siete pasos

Etapa 1. Analisis de la situacién estratégica de la or-
ganizacion

 Orientacion estratégica: asegurar que la PRH se
realice en correspondencia con la mision de la organiza-
cion, estrategias y objetivos de trabajo que previamente
establecio. Revisar toda la documentacion establecida en
la entidad relacionada con esta tematica.

* Caracterizacion del entorno: determinar los elementos
del entorno que influyen sobre el grado de contribucion de
la GRH a los lineamientos estratégicos.

» Caracterizacion interna: la determinacion de las
caracteristicas de la organizaciéon que influyen en el
grado de contribucion de la GRH a los lineamientos
estratégicos.

Etapa 2. Desarrollo del Cuadro de Mando Integral
(CMI) de Recursos Humanos

* Disefio del Cuadro de Mando Integral: se propone el
establecimiento de un Cuadro de Mando Integral para la
GRH en funcion de los objetivos estratégicos establecidos
para el area y los procesos fundamentales que en esta se
ejecutan, asi como los principales clientes de ésta y su
impacto en las finanzas.

El CMI de Recursos Humanos lo componen cuatro pers-
pectivas fundamentales:

* Resultados: evaluan el impacto que produce la GRH
en la organizacion.

* Proceso: evalia los principales resultados de los
procesos de la GRH.

¢ Clientes: mide el impacto de la GRH en todos los
clientes de la organizacion.

* Financiera: evaliia el impacto financiero de la
GRH.
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Etapa 3. Ajuste de la estrategia en la Gestion de Re-
cursos Humanos

* Analisis de los resultados del Cuadro de Mando
Integral: analiza los indicadores con miras a determinar
las principales fortalezas y debilidades de la GRH y las
desviaciones con relacion a la estrategia de la organizacion.

» Conformacion de las estrategias de GRH a seguir:
se parte de los resultados del paso anterior, el analisis de
la estrategia de la organizacion disefiara las estrategias
y politicas necesarias para asegurar la congruencia del
area con las estrategias empresariales.

* Programacion de las acciones para dar cumplimiento
a las estrategias establecidas: para asegurar que las estrate-
gias se materialicen se debera establecer un plan de accion
donde se contemplen en cada caso: la accion, responsable,
fecha de cumplimiento, modo de control y resultado.

Fase 3. Prevision

El objetivo es conocer cuales son los posibles escenarios
de la organizacion a corto, medio y largo plazo.

* Valoracion de los factores de evolucion: determinar
y evaluar los factores condicionantes de la necesidad del
personal. Se agrupan en dos criterios: factores de evolu-
cion normal de la plantilla (jubilaciones, movilizaciones,
servicio militar, muertes, licencia de maternidad, bajas
voluntarias, etc. o factores de evolucion por decisiones es-
tratégicas (cambios tecnologicos, demanda de productos,
creacion de nuevos negocios, planes de carreras, etc.).

Fase 4. Proyeccion de Recursos Humanos

Objetivos: determinar de forma cualitativa y cuantitativa
las necesidades del personal y programar las actividades
requeridas para asegurar la obtencion, mantenimiento y
mejora del personal con las competencias necesarias en el
momento oportuno, de manera que se garantice el desa-
rrollo eficaz de la organizacion. La realizacion de esta fase
se llevara a cabo mediante la ejecucion de cinco etapas.

Etapa 1. Determinacion de las necesidades de la
entidad

* Determinacion de las competencias de imagen (orga-
nizacionales) y de la organizacion (corporativas). El esta-
blecimiento de ambos tipos de competencias se lleva a cabo
mediante la combinacion de técnicas de trabajo en grupo,
con los principales representante de la organizacion, se utiliza
la revision documental y la tormenta de ideas, con el fin de
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generar posibles competencias, métodos de expertos, obser-
vacion y entrevistas a los trabajadores de mejor desempefio
para validar las necesidades de las competencias fijadas.

* Precisar las necesidades operativas de la entidad. Preci-
sar los objetivos de la entidad, categoria, grado de prestacion
de servicio deseado, procesos fundamentales que la integran
y cualquier otro dato, que de modo global pueda influir en
el calculo de las necesidades del personal.

» Analisis de las Unidades Operacionales (UO). una
vez identificadas las diferentes unidades operacionales se
deben establecer las competencias de procesos (técnicas)
de cada UO. Para determinarlas se utiliza el mismo pro-
cedimiento y técnicas que las empleadas en el paso 16,
solo que esta vez se trabajara fundamentalmente con el
personal mas calificado del proceso que se analice y los
miembros mas expertos de la organizacion. Es evidente la
necesidad de desarrollar este paso y la realizacion de las
etapas subsiguientes tantas veces como UO existan.

Etapa 2. Determinaciéon o analisis de los cargos exis-
tentes en la UQ, objeto de estudio

« Establecer los cargos necesarios o existentes. Se
realizard mediante la determinacion de las funciones a
desarrollar en el area, la valoracion de las posibilidades de
fusionar estas en un mismo cargo o la de separar las mismas
en cargos diferentes de acuerdo con su naturaleza, volumen
y los resultados que se vislumbren en la fase de prevision,
los cargos puede: desaparecer (D), cambiar o transformarse
(C), permanecer igual (P), emergir como nuevo (E).

* Elaboracion o ajuste de los profesiogramas. En caso
de existir, se procede al ajuste, de acuerdo a las previsiones,
las nuevas competencias a incorporar y deficiencias encon-
tradas en la fase de contextualizacion. En caso de que no
se encuentren elaborados se procede a confeccionarlos.

Etapa 3. Determinacion de la plantilla necesaria

* Determinacion de la plantilla a corto plazo. Para el
calculo de la plantilla a corto plazo, se proponen las expre-
siones expuestas por Cuesta (2005). La planeacion de los
RH permite determinar el déficit o excedencia de personal,
considerando las condiciones ideales del personal con que se
cuenta. Especificamente, en el caso de los servicios donde la
planificacion de las necesidades del personal posee peculiari-
dades, se hace necesario buscar nuevas formas para realizar la
determinacion de la cantidad de personal, se propone ejecutar
la secuencia de pasos que a continuacion se describen.

Determinacion de la cantidad de personas por
cargo. Para realizar esta tarea es necesario dividir la
misma en subtareas de la siguiente forma:
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* Determinacion de las variables que condicionan la
cantidad de personas en el cargo: las variables que deter-
minan la cantidad de personas necesarias en un cargo si
bien pueden agruparse en dos grandes factores (carga o
demanda y capacidad) no siempre son las mismas, varian
en funcion de la naturaleza del cargo, por ejemplo, la carga
de trabajo de las camareras estara dada por el grado de
ocupacion, tipo de habitacion, nimero de habitaciones,
estructura habitacional, calidad en el de servicio, estado
de las habitaciones, etc. y su capacidad por horario y con-
diciones de trabajo, etc. Sin embargo la carga de trabajo
en el restaurante estara condicionada por el grado de ocu-
pacion, frecuencia de arribo de clientes, ment, calidad en
el servicio; en cambio la capacidad dependera del numero
de mesas, horario de trabajo, tipo de servicio, etcétera.

* Determinacion del método de medicion y medicion
de cada una de las variables seleccionadas: la forma de
medir las variables seleccionadas dependera de sus ca-
racteristicas y de la informacion disponible. Las variables
como frecuencia de arribo, tiempo de trabajo unitario, etc.
pueden conocerse mediante el desarrollo de técnicas de
observacion y registro, como la fotografia; otras como el
grado de ocupacion o estado de las habitaciones se pueden
determinar por las bases de datos con que cuentan las ins-
talaciones, de manera que se conozca el comportamiento
histdrico de estas variables y sobre cuya base se establezcan
pronosticos; otras como la calidad en el servicio o variables
vinculadas a la animacion se pueden determinar mediante
la aplicacion de métodos de expertos.

Modelacion del indicador y su aplicacion para el calcu-
lo de la cantidad de personal para el cargo: una vez cono-
cidas las distintas variables que influyen en la cantidad de
personal a laborar en un cargo se debe proceder a modelar
un indicador que permita, mediante la integracion de las
variables, que la condicionan y su efecto, determinen la
cantidad de personal a ocupar el cargo. De forma general,
es de suponer que se cumpla la siguiente expresion:

Cantidad de personas = (carga/capacidad de trabajo de
una persona).

Si bien la expresion anterior es valida, no siempre resulta
tan facil la modelacion de la misma y es necesario acudir a
métodos mas complejos (técnicas de teoria de cola, simula-
cion, entre otras). En ocasiones, la naturaleza de las variables
es tan subjetiva que no es posible su modelacion matematica y
s6lo queda recurrir a la aplicacion de un método de expertos;
en otras, es la propia naturaleza del cargo la que permite no
necesitar del indicador, pues de las funciones a desarrollar
se desprende la cantidad de personas como en el caso de los
jefes de areas y del propio gerente.
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Analisis y ajuste de los resultados en la unidad ope-
racional: los resultados que se obtienen en las etapas
anteriores no siempre son posibles de implementar en la
practica por las limitaciones que el entorno o la organiza-
cion imponen, por la falta de fondo de salario o por la baja
carga de trabajo fijado para un cargo. Por estas razones,
una vez hechos los calculos, se puede valorar la posibilidad
de introducir cambios en las variables relacionadas con
la calidad en el servicio y otras afines, en otras se pueden
producir modificaciones en las funciones a desarrollar por
un cargo. Esta tarea tiene como objetivo propiciar que se
realicen los ajustes necesarios, originando el desarrollo de
modo ciclico de la etapa 2 y tarea 1 de la etapa 3, ambas de la
fase 4, hasta tanto se alcancen los resultados deseados.

Analisis y ajuste de los resultados a nivel de entidad. Por
razones similares a las valoradas en la tarea anterior, se rea-
liza el mismo analisis en esta ocasion a nivel de entidad.

* Determinacion de la plantilla a largo y medio plazo.
Si se parte de los resultados de la fase de prevision y la
modelacion de los indicadores para el calculo de las ne-
cesidades de personal en cada cargo se deberan estimar
las necesidades futuras (cualitativas y cuantitativas de
personal).

Etapa 4. Planeacion estratégica de las restantes acti-
vidades de las GRH

Objetivo: planear la realizacion de las actividades no
siempre de la GRH.

* Planificar la ejecucion de las restantes actividades de la
GRH. Una vez que se concluye la determinacion de las ne-
cesidades de personal se debe proceder a la planificacion de
las actividades de GRH encargada de darles respuestas,
entre las que se encuentran el reclutamiento y seleccion
de nuevo personal, formacion y promocion del existente, a
partir de estos resultados de las etapas precedentes, de manera
que asegure el desarrollo sin traumas del flujo de los RH.

En lo esencial, la planificacion de estas actividades se
reduce a determinar el momento de inicio y de terminacion
de cada una de ellas, asi como el presupuesto necesario para

su ejecucion, en ocasiones, se hace necesario conocer el
grado de dependencia e interrelacion existente entre ellas,
con este fin pueden emplearse algunas técnicas tradicio-
nales de planificacion (estimacion, graficos de Gantt y el
método de la ruta critica).

Fase 5: Control y evaluacion (implementaciéon y
ajustes)

Objetivos: mantener el control sobre la implementacion
de lo proyectado, determinar posibles desviaciones y eva-
luar el impacto de las medidas aplicadas para realizar los
ajustes necesarios.

* Control sobre la implementacion de lo planificado.
En esta paso se mantiene el control sobre lo planificado, de
modo que se puedan realizar los ajustes necesarios, segun
la practica lo demande.

* Evaluacion del impacto de la PRH. La actividad de
PRH, vista en su enfoque integral, influye en mayor o menor
medida en cada una de las funciones de la GRH, para evaluar
su impacto se debe proceder a evaluar los cambios experi-
mentados en cada uno de los indicadores que conforman el
CMI para la GRH. Como se puede apreciar, esta fase cul-
mina directamente donde comienza la de Contextualizacion,
dando lugar a un nuevo ciclo de planificacion.

Por ultimo, debe destacarse que no existe limite que
permita detener el modelo descrito, las metas evolucio-
na a medida que los niveles preventivos se superan.

Conclusion

La tecnologia concebida es un estadio superior al
presentar a la PRH, bajo una optica de integracion y
orientacion a la mejora constante. Incluye el disefio y apli-
cacion de un CMI de GRH que refleja los impactos de
la PRH dentro de la GRH, a partir de una concepcion
estratégica del proceso de planeacion.

Recomendacion

Léase el presente articulo no como conocimiento acabado
sino como un paso en la construccion del conocimiento.
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