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Introduccién

El trabajo que aqui se presenta es el
resultado de la  aplicacion  del
procedimiento propuesto por De Miguel
para la Planeacion Estratégica de los
Recursos Humanos en el area de Cocina
Restaurante de la Villa Mirador de
Mayabe. Como se observa en la Figura 1
este procedimiento cuenta con cuatro
etapas cada una de las cuales se describe
a continuacion.

Auditoria de los Recursos Humanos.

Con la auditoria de recursos humanos se
inicia el procedimiento metodolégico para
la PERH, ya que con la misma se
conoceran todos los problemas que
existen en este campo de la organizacion.

Fase 1: Involucramiento.

El personal de la Villa se encuentra
comprometido con la realizacion de este
trabajo por lo que conoce la necesidad de
la aplicacion de Auditorias de Recursos
Humanos para lograr mejores indices de
eficiencia, eficacia y competitividad, pues

la misma permite conocer los problemas
que presenta la organizacion en materia
de personal, asi como proponer
soluciones para la erradicacion de los
mismos.

Fase 2: Diagnéstico de la Gestion de
Recursos Humanos.

En esta fase mediante la aplicacién de las
diversas técnicas disefiada para el
diagnodstico se pudo establecer que los
problemas fundamentales que afectan la
gestion de los recursos humanos son:

» En la entidad no se aplica la
planeacion estratégica, la mision y la
vision estan elaboradas y existen los
objetivos a corto, mediano y largo plazo.
La falta de aplicacion de la planeacion
estratégica en la empresa interfiere en
que no existe una interrelacion con el area
de Recursos Humanos.

Figura 1: Procedimiento Metodoldgico
propuesto para la Planeacién Estratégica
de los Recursos Humanos.
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» Existencia de una alta diversidad de
criterios entre los directivos por lo que no
es posible establecer una linea unica de
filosofias, politicas y conductas que
caracterice al proceso directivo.

» Presencia de un bajo grado de
competencia de la fuerza de trabajo, no
tienen las habilidades y perspectivas para
aceptar nuevos roles o trabajos segun
sean necesarios.

» Existe una tendencia al estancamiento
y envejecimiento de la fuerza de trabajo,
puesto que ocurren bajas por jubilacion,
indisciplina o falta de capacidad para la
formacion del trabajo para realizar el
trabajo.

> Los obreros vy directivos, estos ultimos
en menor cuantia, presentan bajos niveles
motivacionales motivado
fundamentalmente por la ausencia de
trabajo en grupo, la falta de autonomia
para la toma de decisiones a nivel de
puesto de trabajo y la insuficiencia del
salario.

» Los sistemas de trabajo estan
disefiados sobre la base de funciones
especificas, sin considerar tendencias
actuales probadas como el
enriquecimiento del trabajo (horizontal y
vertical y la utilizacion del trabajo en

grupo.

» El inventario de personal existente aun
carece de datos importantes para la toma
de decisiones.

» El sistema de reclutamiento se
encuentra centralizado y no siempre logra
garantizar la cantidad de personal
necesario para efectuar un adecuado
proceso de seleccidon que se caracterice
por su eficacia en oportunidad, calidad y
cantidad.

» El sistema de evaluacion se utiliza
para el analisis de la idoneidad y en
consecuencia para el calculo del salario
pero no como forma de retroalimentacion
y de mejora de los resultados del
desempefio.

» Crear y desarrollar acciones que
conlleven a la existencia de una cultura
formativa. Aunque se elaboran planes de
formacién estos no se cumplen por
inaxistencias o bajas matriculas, ademas
se presentan muchas formas de
capacitacion por gestiones independientes
que no siempre responden a las
estrategias de la entidad.

» Desarrollar un sistema de estimulacién
integral.

» Mejorar las condiciones de trabajo
existentes.

» No se efectta la planeacion
estratégica de las necesidades de
personal, ya que tienen una plantilla fija
aprobada por la Division de ISLAZUL,
poco flexible.. Ademas, no se planean de
antemano las diferentes actividades del
flujo de R.H., ni se prevén los cambios
que puedan ocurrir tanto en un futuro
cercano, como lejano y que impliquen
variaciones en la fuerza de trabajo, no se
cuenta con los profesiogramas para todos
los cargos.

Fase 3:
Humanos.

Estrategia de Recursos

Como parte del trabajo de la direccion
estratégica de las entidades se deben
incluir las estrategias de RH que parte de
la elaboracion de politicas para esta area
funcional.

Para definir las politicas de RH se hizo
necesario, retomando los resultados de la
auditoria, identificar las amenazas,
oportunidades, debilidades y fortalezas
que se reflejan en la entidad objeto de
estudio. Conociéndose que la entidad se
encuentra dentro del cuadrante de
estrategia adaptativa, donde hay que
eliminar las debilidades y potenciar las
oportunidades.

Fase 4: Estrategias de solucioén.

Luego de haber realizado este minucioso
diagnéstico de la entidad se pudo
comprobar la existencia de varios vy
significativos problemas en la misma. Por



lo que se efectuaron varias propuesta de
estrategias de solucion para eliminar o
atenuar las causantes o factores adversos
del desempefio actual. Como se
evidencian la mayoria de las acciones
correctivas necesarias a implementar
demandan de una continuar las etapas
siguientes del proceso de planeacion
estratégica de los recursos humanos,
motivo por el cual se pasa a la etapa
siguiente.

Prevision.

Esta etapa parte de determinar cuales son
los factores de evolucién que implicaran
los posibles cambios de la estructura
actual de la organizacion.

En cuanto a los desafios externos se
determiné que por causas tecnolégicas no
ocurriran cambios previsibles en el futuro,
ya que el tratamiento a la tecnologia en
mal estado se pretende desarrollar
mediante mantenimiento y reparaciones
menores sin grandes inversiones que
provoquen variaciones en la gestion de
los recursos humanos.

Los desafios politicos-sociales y legales,
no son posibles de identificar con
precision, pero a pesar de esto se conoce
que aunque ocurran cambios en relacién
con este aspecto en nuestro pais, no
tendran una influencia significativa que
provoquen cambios en materia de R.H.
Otro de los desafios externos son los
competidores. En relaciéon con los mismos
se puede plantear que la rivalidad
competitiva no es intensa, ya que en el
mundo empresarial en que se ubica la
Villa, no existe como tal una competencia
entre las diferentes instalaciones que
comercializan similar servicio en la
provincia. Se prevé que las decisiones de
la organizacion tampoco afecten la
demanda de los R.H, ya que por ahora la
alta direccién no tiene en mente realizar
ninguna inversion, ni prestar nuevos
servicios.

Al clasificar los cargos u ocupaciones se
pudo determinar que la mayoria de estos

van a permanecer igual (P), sélo van a
sufrir algunos cambios o transformaciones
(C) los cargos del restaurante, Estos
cambios estaran dados debido a que se
quiere lograr un trabajador integral en
estos puestos, que sepan desempenarse
en su trabajo especifico y a la vez en los
cargos restantes de esta area, y de esta
forma cubrir idbneamente los turnos del
trabajador que se encuentre de franco o
de vacaciones.

Estrategia de planeacion.

En dicha entidad aunque vya se
comprendié la necesidad de elaborar los
profesiogramas, aun no cuentan con los
mismos y continlan rigiéndose por los
antiguos Calificadores de Cargos para el
Turismo, por lo que se hizo necesario la
confeccién de los mismos.

Como se ha planteado, el eje central de la
Planeacion Estratégica de los Recursos
Humanos es la determinacién de la
plantilla necesaria.

En este trabajo, teniendo en cuenta el
Modelo y Procedimiento Propuestos, se
realiza la Planificacion de los Recursos
Humanos desde un analisis a largo plazo
hasta llegar al corto; logrando concretar
los planes estratégicos que se trazara la
organizacion. Esta etapa consta de 3
fases, las cuales seran abordadas a
continuacion.

Fase 1: Determinacion de la Plantilla a
Largo y Medio Plazo.

Esta primera fase es de dificil ejecucion
debido a la diversidad de factores que
pueden incidir en la misma. Para realizar
esta actividad se pens6 recurrir
primeramente a la utilizacibn de un
método cuantitativo, especificamente el de
Correlacion - Regresion, y posteriormente,
para contrastar estos resultados, se
utilizaria un método cualitativo que toma
en consideracién aquellos aspectos que
no se tienen en cuenta en el andlisis
cuantitativo; sin embargo, no pudo ser asi,
debido a que no se contaba con los datos
necesarios para la aplicacion de un



método cuantitativo. Por tanto se aplicé
solamente uno de los Métodos de
Expertos, en este caso, Delphi, para llegar
a una concordancia de criterios
preferenciales y tomar una decision.

Al desarrollar la primera ronda se obtuvo
igualdad de opiniones al manifestarse que
ningun experto considera que haya
variaciones en la cantidad de
trabajadores en los cargos analizados, de
esta forma se pudo llegar a la conclusién
de que no ocurriran variaciones en la
cantidad de personal de las areas
analizadas a largo y medio plazo,
corroborandose lo abordado en la Etapa |l
(Prevision) del procedimiento.

Fase 2: Determinaciéon de la Plantilla a
Corto Plazo.

Para este analisis se utilizd el
Procedimiento del Dr. Armando Cuesta de
Déficit y Excedencia, el cual determina si
la cantidad de personal es suficiente tanto
de forma cualitativa como
cuantitativamente.

Con un andlisis exhaustivo de la plantilla
se pudo obtener la plantilla necesaria,
perfectamente idénea y con todos los
requisitos que le confiere el puesto
determinado para el afio 2001.

La plantilla actual es de 31 empleados. Al
analizar la Plantilla Objetiva Existente se
pudo determinar que de los 31 empleados
s6lo 19 son iddneos; ya que 11 estan
evaluados pero no formados por la
Escuela Técnica como se requiere aunque
atendiendo a sus afos de experiencia con
una recalificacion que demora 2 meses y
que seria equivalente al curso que se
imparte en la Escuela Técnica. Dos
trabajador es deben causar baja por
encontrarse en tramites para la jubilacion
en los proximos meses al igual que otros
que causaran baja por indisciplina laboral
o incapacidades cognitivas.

Para las Pérdidas Permisibles de la POE
se tuvo en cuenta que de los 19
empleados idoneos, s6lo 2 se jubilaran

préximamente. También se analizé que 6
trabajadores podran ser promovido a un
cargo  superior pues  presentan
condiciones para ser promovidos.

Para determinar la POP se recurrié¢ al
Balance Carga — Capacidad, mediante la
medicion del trabajo, con el objetivo de
conocer lo que tiene que hacer el obrero
segun la norma o especificacion de su
puesto de trabajo (Q) y lo que él
realmente puede hacer a partir de su
capacidad y aptitud (C).

Para esto fue necesario aplicar la técnica
de fotografia (la cual fue validada
oportunamente); y un estudio de
aprovechamiento de las capacidades
productivas

En el calculo de la Q se tomaron en
cuenta las tareas que tiene que desarrollar
los trabajadores. Por su parte la C se
determina de la siguiente manera: C = JL
—(TPC + TS + TIRTO)

Con el estudio efectuado se puedo
determinar que existe un déficit de 12 y
una excedencia de igual numero. De los
que exceden 4 pueden llegar a alcanzar la
condicién de idoneidad, por lo que sélo es
necesario reclutar a 8 empleados, ya sea
interno (promocién y/o transferencia) y/o
externo.

Fase 3: Planeacion Estratégica de las
restantes actividades.

En esta ultima fase de la Etapa lll, se
planean los programas de accion de los
Recursos Humanos en las diferentes
areas de operacion general. Esto se
realiza con ayuda de los datos obtenidos y
analizados en los componentes anteriores
del proceso de Planeacion Estratégica de
los Recursos Humanos.

A) Reclutamiento.

Se determiné que era necesario reclutar
en total a 8 obreros, para contar con el
personal necesario. Primeramente se
debe decidir si se ha de seguir la via del



reclutamiento interno o externo, teniendo
siempre en cuenta darle preferencia al
mercado de trabajo interno, que incluye
los planes de promocion y/o transferencia.
De las 8 plazas a ocupar 4 se completaran
por los mecanismo de promocién vy las
restantes seran a través del reclutamiento
externo por lo que se recomienda darle a
conocer estas necesidades de personal a
la Agencia Empleadora de Islazul que se
encarga de esta labor, para que tenga a
disposicion varios candidatos y se pueda
seleccionar al mas idoneo.

B) Seleccion.

Un elemento importante en este
procedimiento es la duraciéon de las
actividades, por lo que se paso a la
investigacion del mismo teniendo en
cuenta los criterios de especialistas en el
tema, donde se obtuvo que el tiempo mas
probable que demora la seleccion es de
aproximadamente en 10 dias y medios.

C) Formacion.

Esta es la principal estrategia de que
dispone la empresa para mejorar la
calidad y productividad en el servicio. En
primer lugar se debe llevar a cabo un plan
de formacién de caracter operativo, el cual
fue abordado anteriormente, y que permite
contar con la plantilla idénea de todos los
cargos analizados.

Para lograr esta formacion sera necesario:
impartir el curso de recalificacion a 5
trabajadores y el curso de Nivel Idiomatico
a 1 el cual demora cuatro meses. Los
trabajadores que seran promovidos,
transferidos o reclutados en el mercado de
trabajo externo deberan pasar la
formacion inicial de su cargo que tiene
una duracién de una semana
aproximadamente.

D) Evaluacion del Desempeiio.

En este aspecto, se debe elaborar un
Sistema de Evaluacion por cargo
atendiendo las caracteristicas especificas
de cada uno; por tanto se paso a la
elaboracion de los indicadores que

mediran el desempefio en cantidad y
calidad de los trabajadores. Estos
indicadores seran evaluados diariamente
por el Jefe inmediato superior de cada
cargo, para luego ser evaluados
mensualmente.

E) Recompensas.

La instalacion debe redisenar y ejecutar
un nuevo sistema de recompensas con un
enfoque integral y sistémico, que permita
contribuir a la satisfaccion de las
necesidades materiales y espirituales,
colectivas e individuales, en
correspondencia con el nivel de
desempenfio; estimular la retencion de los
trabajadores de alto rendimiento vy
promover el desempeno satisfactorio tanto
individual como colectivo.

Este sistema de recompensas debe ser
oportuno, flexible, individualizado,
equitativo al desempefio y a los resultados
del grupo, es decir, no se debe estimular a
todos los trabajadores por un mismo
patron y con una misma recompensa, Sino
que se deben tener en cuenta aspectos
como: el rendimiento individual y colectivo
conjuntamente con las necesidades
especificas de cada individuo. Ademas el
estimulo debe estar reflejado tanto en
acciones materiales como espirituales. En
estas Ultimas se deben incluir los
sentimientos de justeza, posibilidades de
promocion, reconocimientos, entre otros.
Las acciones materiales no deben
enmarcarse solo en compensaciones
monetarias, sino también en satisfacer las
condiciones de seguridad e higiene
ocupacional, que tan necesarias son para
un buen desempefio y motivacion del
trabajador; por lo que se recomienda tener
todas estas consideraciones a la hora de
redisenar el sistema de recompensa de la
entidad.

F) Promocion.

En este aspecto fue necesario recurrir a
un plan de promocién de caracter
operativo, como se explicé anteriormente
al analizar la actividad de reclutamiento,



Para el control de la realizacion de este
plan se utilizé un Diagrama de Columnas.
Ademas se recomendd que la Villa
elabore su propio Plan de Promocién
enmarcado en un horizonte de tiempo
mas amplio; donde para ello se debe
realizar una profunda evaluacion del
potencial humano que permita conocer las
capacidades de los miembros de la
instalacion, conjuntamente con un analisis
detallado de la posible posicion de esta en
el futuro préximo, atendiendo a todos los
factores que puedan ocasionar cambios
en la organizacion.

G) Planes de Carreras.

Para determinar las anclas se analizaron a
los unicos 2 trabajadores universitarios y
se detectd que predomina la Gerencial de
alta responsabilidad; por tanto se
recomienda elaborar un sistema de
carrera que sea capaz de desarrollar
estos valores mediante cursos referentes
a esta rama, tales como los
correspondientes a finanzas, informatica,
politica, técnicas de direccion, entre otras.

H)  Presupuesto.

La villa prevé que para el afio 2001, el
Fondo de Salario sea de 222.5 MP, pero
como para este afio ya debe estar vigente
el proceso de P.E.R.H. propuesto en este
trabajo, se reducira un cargo de la plantilla
actual vigente por la desaparicion del
mismo; y por tanto, se pronostica una
reduccion del Fondo de Salario en 2. 484
MP, ya que el cargo el cargo anulado
recibe un salario de 207.01 $/mes.

Con relacion a los costos que se incurren
por la gestién de reclutamiento, seleccion,
acogida, entre otros, ni la villa, ni la
Agencia Empleadora, estiman los mismos.
Los costos asociados a la Formacion vy
Adiestramiento no son planificados, sino
que se conocen los mismos una vez
ejecutadas sus acciones.

Por todo lo anteriormente expuesto sélo
se puede pronosticar que el Fondo de
Salario para el afio 2001 disminuira en un
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1,15% aproximadamente, lo cual es

favorable para la instalacion.
Control y ajuste.

Para desarrollar esta etapa es necesario
haber puesto en practica el procedimiento
anteriormente descrito, ya que la misma
permitira evaluar la planeacién de las
diferentes actividades que se analizaron
en los periodos de tiempo establecidos,
asi como determinar los ajustes que se
requieran con el fin de obtener los
objetivos fijados.
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