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Resumen ejecutivo

El presente trabajo busca dar a conocer la importancia de la gestion del area de Talento Humano
en una organizacion hotelera y toma como parte fundamental la implementacion de las bases de

gestion como parte del area.

La implementacion brinda soporte estratégico a la organizacion y al desarrollo del negocio,

otorgando mayores herramientas para garantizar el logro de los objetivos empresariales.

Deseamos mostrar que la gestion e implementacion de pilares basicos dentro de talento humano

marca la diferencia e impulsa a su vez el desarrollo del equipo que forma parte de la compafiia.

El objetivo principal de esta investigacion es alinear los procesos de gestion del talento al plan

estratégico de la organizacién en el Hotel Sonesta El Olivar. Los objetivos secundarios son los

siguientes:

o Identificar los procesos del area de Gestion de Talento que deben alinearse a los objetivos del
Hotel.

o Alinear los descriptivos de puestos del personal acorde a la realidad local del Hotel.

e Optimizar el diccionario de competencias acorde a la realidad y estrategia del Hotel

La metodologia por utilizar para lograr los objetivos es el modelo secuencial del plan estratégico
de D’Alessio (2013). Este modelo sugiere realizar un anélisis de la situacion actual de la
organizacion para obtener informacion estratégica y asi establecer la vision, misién, los valores 'y

la filosofia corporativa.

Posteriormente, desarrollaremos entrevistas a profundad con el objetivo de obtener informacién

de primera mano y recoger datos reales de la dindmicas de trabajo de cada equipo.
Finalmente, luego de toda la informacion recabada, concluimos sobre la importancia de contar

con las bases en la gestion de talento humano, para asi apoyar a la estrategia de la organizacion y

al desarrollo profesional de los colaboradores.
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Capitulo I. Presentacion de la propuesta

1. Antecedentes

En la actualidad, todas las organizaciones transitan por diversos cambios afio tras afio, muchos de
ellos, debido a las exigencias del mercado que cada dia son mas imponentes. Las empresas deben
adaptarse rapidamente a dichas exigencias para no perder competitividad y mantener la

sostenibilidad en el largo plazo.

Con todo ello, las diversas areas de la organizacién necesitan alinearse a nuevas estrategias y
tomar en cuenta nuevas pautas con el objetivo de presentar propuestas enfocadas realmente a las
necesidades corporativas. De esta manera, se pueden evitar o corregir acciones que no se alinean

con los resultados.

Para realizar esta investigacion se escogio al Hotel Sonesta EI Olivar por ser una de las empresas
hoteleras lideres en el mercado limefio con veinticuatro afios de experiencia en el sector. El Hotel

Sonesta El Olivar pertenece al Grupo Hotelero Londofio (en adelante, GHL).

La propuesta del trabajo de investigacion se basa en lograr la satisfaccion del cliente superando
sus expectativas, brindando un servicio competitivo con procesos eficientes y apoyados con

colaboradores altamente calificados.

2. Determinacion de las oportunidades de mejora

Se ha identificado un incremento en la cantidad de solicitudes que afectan el servicio del hotel y
gue han generado quejas y reclamos, lo que pone en riesgo la imagen y reputacion del servicio.
Cabe resaltar que el Hotel Sonesta El Olivar tiene como una de sus metas “crear experiencias con
gente feliz”. Por este motivo, el indicador de la satisfaccion del cliente es considerado un factor

clave para el éxito del negocio.

Por otro lado, se ha evidenciado que el &rea de Talento Humano no tiene un rol protagénico en la
empresa. Esto ocasiona que no exista un estandar en los procesos de reclutamiento, seleccion,
capacitacion, entre otros. La deficiencia en la ejecucion de los procesos genera malestar en los
clientes, lo que podria estar originandose en la falta de competencias de los colaboradores para

Sus puestos.



Se considera necesario implementar actividades o talleres de sensibilizacion para quienes no
conozcan del tema o para quienes ain no entiendan la importancia de la implementacion de esta

gestion en la empresa.

Es primordial capacitar al cliente interno no solo en la importancia antes mencionada, sino
también en los nuevos términos y procesos que involucra la implementacion de esta gestion. Por
ejemplo, una de las primeras capacitaciones para los clientes internos seria el proceso de seleccion
en base a la gestion por competencias. Estos deben aprender a observar comportamientos y a
evaluar a su equipo de trabajo en base a las competencias requeridas para su puesto. Finalmente,

es importante apoyar a sus colaboradores a un 6ptimo desarrollo personal y profesional.

Gréfico 1. La metodologia de Martha Alles. Capital humano
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Fuente: Alles, 2010.

A continuacion se presenta el cuadro de solicitudes (cuadro comparativo) ingresadas por trimestre
(ver anexo 1). Se comparan los reclamos y solicitudes que afectaron el servicio durante los afios
2017 y 2018. Se define como solicitudes a cada requerimiento hecho por un huésped que se
registra por el area de Servicio al Huésped y Recepcion. Estas pueden ser solicitudes que afectaron
el servicio, como todos aquellos requerimientos que no pudieron cumplirse de manera eficiente,
0 pueden ser reclamaciones, que se definen como las quejas que los huéspedes han realizado

durante su estadia en el hotel.



Tabla 1. Reporte de solicitudes primer trimestre 2017 - 2018

Primer trimestre 2017 Primer trimestre 2018 Variacion %
. . anual por
0, 0,
Cantidad | % Cantidad | % T ——
Total de solicitudes 5.039 100% | Total de solicitudes 10.562 100% | 109,61% A
SO|ICItl'J(!es que afectaron 413 8.206 SoI|C|tl_Jo_Ies que afectaron 854 8.1% |106,78%
el servicio el servicio
Reclamaciones 282 5.6% | Reclamaciones 282 2,7% | 0% =

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en GHL Link, s.a.

De acuerdo con la informacion del primer trimestre del afio 2018, se puede concluir que hubo un
incremento de ingreso de solicitudes del 109,61%, de las cuales, el 8,1% corresponde a las
solicitudes que afectaron el servicio. Este porcentaje no ha variado en ambos periodos (2017 y
2018). También se observa que hubo una ligera disminucién en el porcentaje de reclamaciones

del 5,6% al 2,7%, pero que no hubo variacién del nimero de casos.

Tabla 2. Reporte de solicitudes segundo trimestre 2017 — 2018

Segundo trimestre 2017 Segundo trimestre 2018 Variacion %
. . anual por
0, o)
Cantidad | % Cantidad | % T
Total de solicitudes 7.367 100% | Total de solicitudes 8.915 100% | 21,01% A
SoI|C|tl_Jd_es que afectaron 280 3.8% SoI|C|tl_Jo_Ies que afectaron 617 6.9% |120,36% A
el servicio el servicio
Reclamaciones 176 2.4% | Reclamaciones 171 1.9% |-2,84% v

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en GHL Link s.a.

El total de solicitudes para el segundo trimestre del 2018 se incrementé en 21,01% en relacion
con las solicitudes captadas en el segundo trimestre del afio 2017. Se puede observar el incremento
de solicitudes que afectaron el servicio en un 120,36% para el segundo trimestre del 2018 con
relacién al periodo del segundo trimestre del 2017. La variacién porcentual de estas solicitudes
paso de un 3.8% en el 2017 a un 6.9% para el segundo trimestre del afio 2018. El porcentaje de

reclamaciones se mantuvo constante con una variacion minima.

Tabla 3. Reporte de solicitudes tercer trimestre 2017 — 2018

Tercer trimestre 2017 Tercer trimestre 2018 Variacion %
. . anual por
0, 0,
Cantidad | % Cantidad | % -
Total de solicitudes 8.170 100% | Total de solicitudes 7.409 100% | -9,31% v
Sollcm_Jd_es que afectaron 286 3.50 Sollcnyo_les que afectaron 595 71% | 8357% A
el servicio el servicio
Reclamaciones 180 2.2% | Reclamaciones 169 2,3% |-6,11% v

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en GHL Link s.a.



En la comparacion del tercer trimestre del 2017 y 2018, se puede observar que solo hubo una
disminucién del 9,31% en la captacién de solicitudes; sin embargo, se observa un incremento del
83,57% en las solicitudes que afectaron el servicio en el 2018. Para el tercer trimestre del 2018,
el porcentaje de solicitudes que afectaron el servicio es del 7,1% en relacion con el 3,5% del afio
2017, lo que significa un incremento del 3,6%. El porcentaje de reclamaciones se mantuvo para
los dos afios en un promedio del 2%. Aqui podemos concluir que, a pesar de que se redujo el

numero de solicitudes totales, igual se increment6 el nimero que afectaron el servicio.

Tabla 4. Reporte de solicitudes cuarto trimestre 2017 — 2018

Cuarto trimestre 2017 Cuarto trimestre 2018 Variacion %
Cantidad | % Cantidad | % an_ual por
trimestre
Total de solicitudes 7.650 100% | Total de solicitudes 5.896 100% | -22,93%
SoI|C|tl_qus que afectaron 248 320 SoI|C|tl_Jo_Ies que afectaron 133 2.3% |-46.37%
el servicio el servicio
Reclamaciones 152 2.0% | Reclamaciones 115 2,0% |-24%

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en GHL Link s.a.

Para el cuarto trimestre de ambos afios, se puede observar que disminuy6 la cantidad de
solicitudes captadas en un 22,93%. En este caso si se redujo el porcentaje de solicitudes que
afectaron el servicio en un 0,9%; mientras que el porcentaje de reclamaciones se mantuvo en 2%

para ambos afios.

Considerando las opiniones de los huéspedes obtenidas a través de la encuesta de satisfaccion,

tendremos en cuenta dos preguntas importantes para comparar los afios 2017 y 2018.

Tabla 5. Factores claves

Factores claves Irneiies Variacion %
aceptable
Periodo 2017 2018
Mails respondidos 1.110 1.052 No aplica -5,23% v
Preguntas
¢Experiment6 algun problema con el servicio? 12,87% [14,99% |<0=10% 2,12% A
¢ Cudl es la probabilidad de que nos recomiende? [66,81% [68,12% |>0=70% 1,31% A

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en GHL Link s.a.

Podemos observar que se incrementd en 2,12% el porcentaje del item ““;Experimentd algin
problema durante su estadia?” entre los afios 2017 y 2018. Cabe precisar que el porcentaje

aceptable deberia ser 10%, por lo que en ambos afios se excedio el limite aceptado. Por otro lado,




en el item “Probabilidad de que nos recomienden”, se alcanzo un leve incremento de 1,31%
referente al afio 2017. La meta en este item es 70%, asi que en ninguno de los dos ultimos afios

se cumplio con la meta.

Finalmente, es importante mencionar que dentro del ranking de GSI (indice de satisfaccion del
huésped) en los hoteles operados por GHL, el puntaje obtenido por el Sonesta Hotel El Olivar en
el periodo 2018 es de 4,45 cuando el minimo requerido es de 4,50 (Quality News 2018).

3. Justificacion

El sector turismo se ha incrementado en gran medida desde las Gltimas décadas tanto en Peru
como en diversos paises del mundo. Por ejemplo, Republica Dominicana ha visto crecer su
actividad turistica cuando hace 37 afios no existia. Dicha actividad ha generado un desarrollo
socioecondmico gracias al inicio de actividades del Grupo Barceld, el cual es un ejemplo de como
la actividad turistica puede transformar un pais. En el Per( tenemos una cadena de hoteles de
similar magnitud: el Grupo Melia. Este grupo tiene participacion en el mercado de treinta paises
alrededor del mundo. En el andlisis de los modelos de negocio, se observa que hay coincidencia
con el Grupo Melia en la estrategia comercial y de clientes, asi como en su transformacion digital

y alineamiento en el factor humano.

Sin objetivos y sin una estructura de organizacion que ordene los esfuerzos individuales de cada
colaborador no se puede lograr una cooperacion real y efectiva. Todo ese incremento del turismo
ha generado una mayor oferta de hoteles en diversas zonas del pais. Tal es el caso del distrito de
San lIsidro en Lima, zona donde estd ubicado el Hotel Sonesta El Olivar. Esta es una zona
empresarial donde compiten principalmente hoteles de cinco estrellas, lo cual hace que sea

necesario una propuesta de valor que impulse la competitividad y la sostenibilidad del hotel.

4. Objetivos del plan estratégico

Considerando lo anterior, se plantean los siguientes objetivos del estudio:

4.1 Objetivo principal

Alinear los procesos de gestion del talento al plan estratégico de la organizacién en el hotel

Sonesta El Olivar.



4.2 Objetivos secundarios

e Identificar los procesos del area de gestion del talento que deben alinearse a los objetivos del
Hotel.
o Alinear los descriptivos de puestos del personal acorde a la realidad local del Hotel.

e Optimizar el diccionario de competencias acorde a la realidad y estrategia del Hotel

5. Alcance

La presente investigacion busca otorgar las bases estructurales dentro del &rea de Talento Humano
con el fin de convertirla en agente estratégico de la empresa y otorgarle una ventaja competitiva
basada en las personas y en su orientacion al cliente. Con ello la empresa podra adoptar modelos

de gestion de éxito en el rubro hotelero tanto nacional como internacionalmente.

6. Metodologia por aplicar

D’Alessio brinda los principios del modelo secuencial del plan estratégico. Involucra procesos
gue conllevan a un conjunto de actividades que se pueden observar en el grafico 1. Modelo
secuencial del proceso estratégico. En él se muestran las actividades que se sugieren realizar para
que la organizacion pueda lograr su futuro deseado (vision). Son tres etapas las que conforman
este proceso: (i) formulacién, etapa de planeamiento propiamente dicha donde se procura
encontrar las estrategias necesarias para llegar al futuro deseado; (ii) implementacion, en la cual
se ejecutan las estrategias planteadas en la primera etapa; y (iii) evaluacion y control, cuyas
actividades se efectian de manera permanente para monitorear las etapas secuenciales.

El modelo sugiere realizar un analisis de la situacion actual de la organizaciéon para obtener
informacién y asi establecer la vision, misién, los valores y la filosofia corporativa.
Posteriormente, el modelo sugiere desarrollar el analisis externo con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia y analizar la industria global a través) del
modelo Pestel (fuerzas politicas, econémicas, sociales, tecnoldgicas, ecoldgicas y legales). De
dicho andlisis se deriva la matriz de evaluacion de factores externos (MEFE), lo que permite
conocer el impacto del entorno en base a las oportunidades que podrian beneficiar a la
organizacion, las amenazas que deben evitarse, y como la organizacion est& actuando sobre estos
factores. Del andlisis Pestel y de los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con
relacion a sus competidores, de la cual se desprenden las matrices de perfil competitivo (MPC) y
de perfil de referencia (MPR).



De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave, la
situacion de los competidores y los factores criticos de éxito en el sector. Esto facilita el inicio
del proceso a los planeadores y los guiara a la formulacion de estrategias que permitan sacar
ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los factores

clave que permitan tener éxito en el sector, y superar a la competencia.

Finalmente, el modelo sugiere desarrollar la evaluacion interna. Esta se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades. Asi
se construyen ventajas competitivas a partir de la identificacién de las competencias distintivas,

lo que permitira establecer el camino hacia el futuro deseado (visién).

A continuacién, se muestra la grafica del modelo secuencial.



Gréfico 2. Modelo secuencial del proceso estratégico
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El presente trabajo se ha iniciado con el modelo de D’Alessio para realizar el diagnostico de la
situacion actual mediante entrevistas a profundidad utilizando un cuestionario como herramienta
para la obtencion de informacién de acuerdo a cada publico objetivo: colaboradores
administrativos, operativos y personal de gerencia.

7. Entrevistas a profundidad

Esta metodologia es importante, ya que es necesario conocer la empresa y analizar a fondo su
situacion actual. Con ello se puede marcar un camino mas claro con planes y actividades hacia el
futuro. Gracias al acceso que se tuvo y a la posibilidad de aplicar los cuestionarios (anexo 2) con
el personal de diferentes areas, se conocid directamente las instalaciones del hotel y sus
principales servicios como recepcion, cocina, eventos y hospedaje. Se pudo vivir directamente la
experiencia que recibe un cliente al momento de llegar al hotel y asi verificar la calidad y
estandares de primera mano. También se observaron los procesos internos de cada area y como

estos se relacionan con el cliente externo.

El Hotel Sonesta El Olivar cuenta con 128 colaboradores. Se tomé una muestra de 23 personas
de las diferentes areas con el fin de desarrollar entrevistas a profundidad con ellos. Se considerd
una diversidad de cargos como jefes, supervisores, coordinadores, etc. Estas entrevistas, se
apoyaron en cuestionarios de elaboracion propia (anexo 2) y constan de veinte enunciados. Entre
ellos, destacan preguntas sobre conocimiento de la empresa, funciones, formacion, comunicacion,

etc.

Cada entrevista, tuvo una duracion de aproximadamente una hora y fue directamente desarrollada
en cada area de trabajo. Esto permiti6 validar la informacién relevante para el diagnéstico. Al
tener mayor variedad de opiniones, se logré un sondeo mas real de la situacion actual de la

empresa. También se recabaron opiniones desde diferentes perspectivas en cada area.

Finalmente, y no menos importante, a través de las entrevistas realizadas, se pudo apreciar la
percepcion de cada colaborador sobre la gestion del &rea de Talento Humano. Esta investigacion
conlleva a una propuesta de valor que impulse el crecimiento y la sostenibilidad mediante

objetivos estratégicos realistas.

El capitulo 1l brindara el soporte tedrico y metodoldgico adecuado para esta investigacion.



Capitulo 1. Marco teorico

1. Gestion por competencias

La metodologia de la gestion por competencias cuenta, desde siempre, con una base tedrica que
iremos describiendo en las siguientes lineas; sin embargo, podemos decir que este modelo no es
una actividad nueva dentro del campo del recurso humano; sino que es una préactica que ha ido

evolucionando, desde hace muchos afios, por las mismas necesidades del mercado.

La mayoria de autores define las competencias como conceptos que incluyen el desempefio
adecuado en un puesto de trabajo ciertas habilidades necesarias para que sea Optimo y los

conocimientos requeridos para ocupar el cargo.

Para Spencer y Spencer (1993), las competencias son caracteristicas subyacentes de un individuo
gue estan causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o a un performance superior

en un trabajo o situacion.

Segun Levy-Leboyer (1996), se define a las competencias como repertorios de comportamientos
que algunas personas dominan mejor que otras y las hace eficaces en una situacion determinada.
Estos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo e, igualmente, en
situaciones de evaluacion. Ponen en practica, de forma integrada, aptitudes, rasgos de

personalidad y conocimientos adquiridos.

Otros autores reflejan una vision diferente, como es el caso de Lucia y Lepsinger (1999), quienes
indican que un modelo de competencias deberia incluir habilidades innatas y las adquiridas. De
este modo, propone una pirdmide construida sobre la base de talentos inherentes que incorpora
tipos de habilidades y conocimientos que pueden ser adquiridos a través del estudio, el esfuerzo

y la experiencia.

Segun Alles (2010), las competencias hacen referencia a las caracteristicas de personalidad,

devenidas en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

Por otro lado, manifiesta que la gestion por competencias es una herramienta que ayudard a dirigir

de mejor manera la organizacion que un lider tiene a su cargo. La alta direccion de la empresa
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puede entender mejor que nadie lo vital e importante de poder alcanzar la vision. De ahi la
importancia de la estrategia de la organizacién y de las personas en este camino.

Para Martha Alles (2010), la direccién estratégica de talento humano por competencias es un
modelo de gestion que tiene como fin alinear a las personas que forman parte de la empresa hacia
el objetivo de la empresa. Esto implica adaptar algunos subsistemas de recursos humanos para

relacionarlos con la estrategia que tiene la organizacion.

Segun la autora, toda empresa cuenta con una mision, vision y planes estratégicos. No todas las
organizaciones tienen formalizado esos conceptos, pero todas poseen una estrategia la cual
siguen. EI modelo de competencias sirve para alcanzar la vision planteada. De acuerdo con ello,

también incluye la mision, vision y la estrategia.

Para la implementacion del sistema de gestién por competencias en el area de talento humano, es

importante destacar la participacion de la alta direccion.

Segun Alles (2010), los diferentes subsistemas de talento humano deben alinearse al modelo de
gestion por competencias. Se involucra desde el reclutamiento y seleccion al momento de
incorporar un nuevo talento dentro de la organizacion, para luego iniciar con la gestion del

desarrollo de personas.

Después de haber analizado distintos autores, se considera que este modelo se ajusta mejor para
esta investigacion, dado que la adecuada gestion del talento humano seria un factor clave en esta
empresa, puesto que por la gestion de talento humano nos referimos a que todo el personal cumpla
con el perfil que debe tener para cubrir determinado puesto, pero sobre todo, que pueda llevar a
cabo los objetivos que se han planteado bajo una serie de procesos ya establecidos y bien

planteados acorde con la realidad de la organizacion.
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Gréfico 3. Los subsistemas de recursos humanos
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Fuente: Alles, 2010.

2. Analisis y descripcion de puestos

Se considera fundamental, dentro de la constitucion de un area de Talento Humano, contar con el
analisis y descripcion de puestos. Esto aporta para disminuir la incidencia de seleccionar a una
persona no apta para un cargo determinado. A su vez, guia al colaborador en sus funciones, lo
ubica dentro de la organizacion y lo impulsa en el cumplimiento de las expectativas que tiene su

puesto.

Segln Chruden y Sherman (1992), las descripciones de puestos dejan por sentado cuéles son las
responsabilidades y los deberes dentro de un cargo. Todas estas caracteristicas deben cumplirse

por el sujeto.

Chiavenato (2011) da como definicion de puesto a «una unidad de la organizacion, cuyo conjunto
de deberes y responsabilidades lo distinguen de los deméas cargos. Los deberes y las
responsabilidades de un cargo, que corresponde al empleado que lo desempefia, proporcionan los

medios para que los empleados contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion».
Algunas de las razones por las cuales las descripciones de puesto son importantes es que gracias

a ellas podemos evitar la duplicidad de funciones, definir claramente la responsabilidad de cada

trabajador y evaluar su desempefio.
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Chiavenato (2011) indica que las descripciones de puesto estan formadas por factores extrinsecos
e intrinsecos, con los cuales se responden a cuatro preguntas bésicas: ¢qué hace el ocupante del
puesto?, ¢cuéndo lo hace?, ;como lo hace? y ¢por qué lo hace?

Ademas, segun Chiavenato (2011), el esquema de descripciones y especificaciones de puestos
refleja las necesidades de talento humano (cualitativas o cuantitativas) que se generan, debido a
la division del trabajo y su respectiva especializacion funcional. Por un lado, la descripcion de
puestos nos sefiala la lista de tareas, obligaciones y responsabilidades de cada puesto. Por otro
lado, las especificaciones del puesto nos indican los requisitos necesarios que debe tener el que
ocupara dicho puesto. Todo ello con la finalidad de que cuando se esté en el puesto, la persona
tenga las caracteristicas personales compatibles con las especificaciones de este. Mientras que las

funciones que debera desempefiar quedaran indicadas en la descripcién del puesto.

Generalmente, la descripcidn del puesto detalla de manera impersonal su contenido, mientras que
las especificaciones proporcionan la percepcion que tiene la organizacion respecto a las
caracteristicas humanas deseables para realizar el trabajo. Estas se ven reflejadas en
requerimientos de educacion, experiencia, iniciativa, etc. Cuando se disefian los puestos sin la
participaciéon de Talento Humano, como en la gran mayoria de organizaciones, es necesario
analizar como fueron disefiados y estructurados por los otros departamentos para una correcta
gestion de los recursos. El problema que tienen muchas organizaciones es que desconocen ese
proceso y por muchos afios trabajan sin analizar la estructura de sus puestos, por lo que se generan
duplicidad de funciones y otras problematicas que se hacen mas complejas con el paso del tiempo.
Finalmente, de acuerdo con todo lo explicado, hemos decidido apoyarnos en las bases tedricas y

estructuras de Chiavenato (2011) por el enfogue organizacional.

A continuacion mencionamos por separado cada uno de los métodos para el analisis y descripcion

de puestos.

2.1 Método del cuestionario

Este método se ejecuta solicitando al personal que ocupa el puesto que conteste un cuestionario.
Dicho cuestionario indica que se responda por escrito toda pregunta sobre su puesto y

caracteristicas. Este balotario debe ser construido a medida, lo cual permitira obtener respuestas

lo més cercanas a la realidad e informacion util. Un requisito importante para ejecutar este
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cuestionario es que el ocupante del puesto pueda realizarlo junto a su jefe inmediato, con el fin
de validar las preguntas.

2.2 Método de la entrevista

La entrevista se considera el método més flexible y productivo. Es importante su estructura, ya
que se puede obtener informacion mas completa y detallada sobre los tiempos y actividades que
realiza el ocupante del puesto, por ejemplo. Gracias a ella es posible cruzar toda la informacion
obtenida con otros ocupantes de puestos similares y asi corroborar diferencias en la informacion.

Con esto se pueden hacer consultas al jefe inmediato para validar los datos obtenidos.

Este método asegura la interaccion directa entre el analista del puesto y el colaborador, lo que
ayuda a aclarar dudas en caso las haya, especialmente en el caso de trabajadores que no brindan
colaboracion efectiva. Otro punto importante es que este método utiliza el contacto directo y la

participacion activa del trabajador, todo por medio de la interaccion verbal y de primera mano.
2.3 Métodos mixtos

Los métodos descritos tienen ciertas ventajas y desventajas, pero, para ello, y para obtener mayor
beneficio, la mejor opcion es utilizar métodos mixtos. Los més utilizados son el cuestionario y la
entrevista con el ocupante del puesto, el cuestionario con el ocupante y la entrevista con el
superior, el cuestionario y la entrevista con el jefe inmediato. Para elegir las combinaciones se
debe tomar en cuenta las caracteristicas de la empresa y sus integrantes.

3. Etapas en el analisis de puestos

Un programa de andlisis de puestos comprende las siguientes etapas:

3.1 Etapa de planeacion

En esta etapa se planea todo el trabajo para el analisis de puestos. Dicho anélisis de puestos exige
los siguientes pasos: determinar los puestos a describir, elaborar el organigrama de los puestos,

elaborar el cronograma de trabajo, elegir los métodos de andlisis, seleccionar factores de analisis

y graduar los factores de analisis, es decir, transformar cada factor de una variable continua.
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3.2 Etapa de preparacion

Es la etapa donde se preparan a las personas, los esquemas o los materiales de trabajo, por lo cual
se tiene en cuenta lo siguiente: reclutamiento, seleccion y capacitacion de los analistas de los
puestos, preparacion del material de trabajo, preparacion del ambiente, obtener datos previos
como nombres de los ocupantes de los puestos, relacién de equipos y herramientas.

3.3.Etapa de realizacion

En esta etapa de realizacién, se pone en practica el uso de la metodologia mixta, ya que permite
analizar de mejor manera la informacién. Esto es necesario por su complejidad y, sobre todo, por
la dindmica del negocio. Finalmente, después de haber analizado los conceptos de algunos
autores, se decidié utilizar los conceptos de Chiavenato (2011), porque se ajustan mejor a los
objetivos del plan estratégico. Ademas, brinda la base tedrica sobre la metodologia a utilizar para

la descripcion de puestos y las etapas para el analisis.

Antes de continuar con el siguiente capitulo, donde se brindara informacion sobre la empresa, se
ha descrito la gestion por competencia segun diversos autores. Se opté por la definicion de Alles
(2010), ya que tiene como fin alienar a los colaboradores con el objetivo de la empresa. Esto
implica adaptar algunos subsistemas de recursos humanos para relacionarlos con la estrategia que

tiene la organizacion.

Ademas, aplicaremos el esquema de Chiavenato (2011), que nos brinda la base tedrica sobre la

metodologia a utilizar para la descripcion de puestos y las etapas para el analisis.
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Capitulo I11. La empresa

El Hotel Sonesta El Olivar es un hotel de cinco estrellas que pertenece a la cadena GHL Hoteles.

Para su andlisis, a continuacion, se exponen los antecedentes y la descripcion del negocio:

1. Antecedentes de la empresa

La empresa se fund6 el 4 de diciembre de 1992 con el nombre de Hotel EI Olivar con
aproximadamente 65 habitaciones. En la actualidad tiene un total de 134 habitaciones. En el afio
1999 se incorpora a la cadena Sonesta, cadena hotelera internacional con presencia en varios
paises alrededor del mundo (Estados Unidos, Colombia, Chile, Argentina, entre otros), y modificd

su nombre a Hotel Sonesta El Olivar.

Durante este periodo se adapté a los estandares internacionales de la cadena y desarroll6 nuevos
canales de ventas y nueva imagen hacia el pablico local. Esto fortalecid la marca y la potenci6
para la siguiente etapa. En el afio 2006, el Grupo Hotelero Londofio (GHL Hoteles, cadena
colombiana con presencia de hoteles en América Latina) adquiri6 el 50% de la participacién de
los hoteles Sonesta en Peru y se consolidé como operador de esta marca en Sudamérica.

En esta etapa de adaptacion a la nueva cadena y su cultura corporativa, se dieron muchos cambios
estructurales y organizacionales. EI modelo corporativo se adapté a la nueva estructura
organizacional y los colaboradores a la nueva cultura. Para eso, se ejecutaron casi tres afos de

charlas, capacitaciones y entrenamiento certificado.

2. Descripcion del negocio

El Hotel Sonesta el Olivar esta ubicado en el distrito de San Isidro a treinta minutos de distancia
del aeropuerto. El hotel cuenta con 134 habitaciones divididas en categoria ejecutivas, suites y
presidencial. También ofrece alquiler de salas para eventos, servicio de restaurante, room service,

sushi bar, business center, piscina y gimnasio.
Su competencia directa en cuanto a hoteles ubicados en San Isidro son Meli, Novotel, Swissotel,

Los Defines y Atton. En el distrito de Miraflores destacan Casa Andina Premium, Thunderbird,

Crowne Plaza, Estelar y QP.
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Se detalla a continuacion el porcentaje de habitaciones ocupadas por segmento del afio 2018. El
segmento corporativo tiene un porcentaje del 67,68%; el receptivo, 10,88%; y otros canales (web
y reservas directas), 21,44%. Se puede apreciar que el hotel tiene una fuerte presencia en el
segmento corporativo. En su mayoria se trata de empresas que pertenecen al sector construccion,

farmacéutico e industrial.

3. Estructura organizacional de la empresa

3.1 Organigrama general — Hotel Sonesta EI Olivar

La estructura organizacional del Hotel Sonesta El Olivar refleja los centros de responsabilidad
comprometidos en el desarrollo de actividades para la planificacion estratégica, control

administrativo y control operacional. A continuacién, se muestra la estructura organizacional:

Gréfico 4. Estructura organizacional de la empresa
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Fuente: Plataforma Ghlink, 2018.

3.2 Organigrama del Departamento de Ventas

Este departamento es importante, debido a la informacion y la relacion que tiene con las empresas
clientes del hotel, ya que brinda soporte administrativo a las areas operacionales. Cuenta con un

gerente de Ventas, un asistente comercial, un revenue manager y tres ejecutivas de cuentas.
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Gréfico 5. Organigrama del Departamento de Ventas
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Fuente: Plataforma Ghlink, 2018.

3.3 Organigrama del Departamento de Servicio

El director de Servicios es el responsable de las areas operacionales como alimentos y bebidas,

eventos, habitaciones, recepcién y calidad. Todas ellas tienen contacto directo con el servicio

hacia el huésped. En la siguiente pagina se muestra detalladamente el organigrama de este

departamento.
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Gréfico 6. Organigrama del Departamento de Servicio

Fuente: Plataforma Ghlink, 2018.
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4. Formulacién de la mision, vision y valores de la empresa

La mision, vision y filosofia del Hotel Sonesta El Olivar son detalladas a continuacion:

4.1 Vision

Participar del desarrollo econdmico de nuestra regién promoviendo la industria hotelera y
turistica, consolidando la mas importante cadena hotelera latinoamericana, reconocida por el mas
alto nivel de tecnologia que, en conjunto con nuestros socios internacionales, proyecte una imagen
de confianza, solidez y excelencia frente a nuestros clientes, colaboradores, proveedores e

inversionistas.

4.2 Mision

La alta concepcidn que sentimos del noble ejercicio de la hospitalidad nos compromete a buscar
la excelencia en el servicio, brindando la méas apropiadas soluciones a las necesidades de nuestros

huéspedes.

4.3 Filosofia corporativa, valores y cultura organizacional

El Hotel Sonesta El Olivar se compromete a crear soluciones a las necesidades de la demanda y
superar las expectativas de los huéspedes. Los principios y valores de la organizacion apuntan a
la normalizacion de comportamientos, conductas y actitudes que son fundamentales para que las
relaciones interpersonales entre todos los miembros de la organizacién generen el ambiente
positivo y clima organizacional propicio para el desarrollo profesional y personal. Los principios
gue definen la actitud, comportamiento y caracter de la organizacién son integridad, respeto y
compromiso. Por otra parte, los valores son importancia maxima al huésped como propésito

comun, trabajo en equipo y desarrollo del talento humano.

Se han implementado cuatro pasos para desarrollar la cultura organizacional: primero, la insercion
de principios y valores como normas de conducta y carécter de la organizacion; segundo, la
formulacion de los objetivos estratégicos a través de la vision, misidn, consignas y estandares
bésicos; tercero, la concientizacion del trabajo en equipo en las diferentes &reas; y cuarto, la

continua mejora de las habilidades administrativas de los directivos, jefes y supervisores.
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Después de haber descrito a la empresa, sus antecedentes, estructura organizacional y cultura

corporativa, se procederd a realizar el andlisis interno.

5. Andlisis interno

A continuacion nos centraremos en el analisis interno del negocio hotelero. Se inicia con el
modelo Canvas, para luego dar pase al analisis de la cadena de valor del sector y finalizamos con
el anélisis VRIO.

5.1 Modelo de negocio de la empresa

El corporativo busca la asociacion con inversionistas nacionales en los paises donde se plantea
abrir el negocio. Estos se encargan de la operatividad de los hoteles a través de su sistema y

plataforma administrativa.

La principal actividad es la venta de habitaciones, ademas del alquiler de salones de eventos y

venta de alimentos y bebidas.

Tomando en cuenta el andlisis por medio del Canvas, en la tabla 6 se ha definido el negocio y
expuesto su informacidn clave. Uno de los puntos mas resaltantes identificados es que el Hotel
Sonesta El Olivar no solo alberga a huéspedes ocasionales sino que gran parte de su clientela

(67%) son reservas corporativas.

Otro punto resaltante, y que ha sido contrastado a lo largo de este proceso de investigacion, se
basa en la propuesta de valor del hotel: brindar un servicio de excelencia a todo cliente que se

refleje en la grata experiencia que recibe durante su estadia.
Finalmente, otro punto importante a mencionar son los recursos clave dentro de la organizacion:
los recursos humanos, econdémicos, logisticos, entre otros. Con ellos se puede dar camino a la

actividad de este negocio.

Cabe resaltar que los altos mandos tienen por seguro que el recurso humano es una de las

herramientas méas valiosas dentro de la organizacion y clave para su diferenciacion.
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Tabla 6. Canvas

8) Socio clave
Empresarios nacionales
y extranjeros

Personas naturales
tanto nacionales como

extranjeras

Empresas nacionales y
extranjeras

Casa matriz en Colombia,
municipalidad, proveedores,
personal administrativo y de

atencion directa al cliente

6) Actividad clave

Servicio de hospedaje y
atencion completa
(alimentacion, spa)

Alquiler de salas para
eventos

7) Recursos clave

Recursos econoémicos,
logisticos y humanos
Ubicacion

Pertenecer a GHL
Marca Sonesta

2) Propuesta de valor

Su propuesta de valor es brindar un
servicio de excelencia en la
atencién al cliente, asi como
también en la calidad del producto
que se le ofrece al huésped,
otorgandole  una  experiencia
diferente. Su servicio no se limita
en el hospedaje, sino también
ofrece alternativas diferentes como
atencion a eventos a través del
alquiler de sus distintos ambientes.

3) Comunicacioén

Redes sociales, pagina web del
hotel, linea de central
telefénica, eventos de
exposicién de la marca durante
el afio

4) Canales de distribucion
Agencia de viajes
Paginas web

1) Segmento del

clientes

Empresarios nacionales
extranjeros

Empresas  nacionales
extranjeras.

Clientes de sector A y B

(personas naturales)
Agencias de viaje

y

y

9) Estructura de costo
*Costos fijos: planilla

*Costos variables: costo de mantenimiento, costo de publicidad y
marketing, costo por servicios ofrecidos

5) Estructura de ingresos

*Venta de servicio (hospedaje), alquileres de ambientes, alimentacién
*Medios de pago: efectivo, tarjetas de crédito, a través de créditos a dias

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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5.2 Cadena de valor

A través del analisis de la cadena de valor, se indaga sobre la actividad de la empresa con el fin
de identificar la ventaja competitiva y las actividades que generan valor dentro de la organizacion.

La cadena de valor presentada coincide con el plan a mediano plazo para la organizacion. En ella
se muestra, por ejemplo, al area de Talento Humano con mayor empoderamiento dentro de la
gestién, lider en los procesos que le corresponden y con intervencion directa en la estrategia. Por
otro lado, se considera que las actividades primarias que estan alineadas con el desarrollo del
producto. Actualmente, se mantienen en un adecuado ritmo de trabajo; sin embargo, si contara
con una actividad de soporte como la que brinda Talento Humano, el resultado y el margen a

ganar serian de mayor nivel.

En el grafico 7 se especifican los componentes de la cadena de valor del Sonesta El Olivar.

Grafico 7. Cadena de valor Hotel Sonesta El Olivar

. N

\
Infrasstrecaurs defo ey besaficacion, flnanciaciie \

N\
N\
1 N
Desarrallo de socnologia: mejoea on bos servicios, sisterma de reserva mformatizado
Telento Humano: rechstamicnio, capacitacion, modelo de gestsin del desarmllo {competencias, descripeion de pocsion )
N\
- i \
Compras: acuvos fijos, recursos materales Marger- AN
1 ventajs compestiva \
Sy R —
Logisticn de Operscones Logistics extersa: Marketing v ventas Servico: :" l_" '":':‘" i \\
entrada: *Equpaniento de *Procesamiento de *Focrm de vontas *Sopore al clieme o 2 /
*Servicws de aco i andecnics, sl de solicitudes de reserva *Pablicidad, *Resolucidn de queias >
y transpocie evernos, kabdaciones, *Gestidm de pages promociones *Satisfhociie /
Mo de epupaion restraranios preantizada /
/
/
/ £
/
/

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Se debe considerar que el soporte que brinda la casa matriz es de suma importancia para el
desarrollo de los diversos proyectos en el area de Talento Humano para la operacién en Perd.
Ademas, es correcto no solo replicar toda esa informacién sino customizar sus procesos para que

se ajusten a la realidad.
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Si se logra empoderar al area de Talento Humano, se podra obtener un gran soporte a todas las
areas del hotel y la integracion del capital humano, asi como también, su compromiso con los
objetivos estratégicos de la organizacion. Todo ello se traducira en huéspedes satisfechos con un
producto competitivo y, por lo tanto, se cumplira las expectativas de rentabilidad.

Esta premisa nos lleva a tomar en cuenta la importancia del érea de Talento Humano como base
fundamental de la cadena de valor para incorporar el recurso humano adecuado en cada area, con
las competencias necesarias, de acuerdo con las funciones y responsabilidades que se le asignaran.
De la misma forma, la propuesta podra ayudar a identificar a los colaboradores que requieren
fortalecer algunas competencias para mejorar su desempefio y asegurar la sostenibilidad del
negocio.

5.3 Andlisis VRIO

A continuacion realizaremos el analisis VRIO para determinar las ventajas competitivas del Hotel

Sonesta El Olivar:

Tabla 7. Analisis VRIO

\Y% R | (0]
Talento:
Gerente General v X X v
Directora de Sistemas de servicio v X X v
Gerente de Ventas v X X v
Jefaturas v X X v
Procesos:
Reserva de habitaciones y salones v X X v
Sistema Zeus v v X v
Ingreso y seguimiento de solicitudes v v X v
Control de cartera v X X v
Recursos:
Marca v v v v
Oficina Central Colombia v X X 4
Cultura corporativa 4 4 4 v
Ubicacién geogréafica v v v v

Fuente: Elaboracion propia, 2019
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En base al anélisis VRIO podemaos concluir que la fortaleza de la empresa estd basada en la marca,

su cultura corporativa y la ubicacion geografica del hotel, mientras que el sistema que utilizan

Ilamado Zeus centraliza toda la informacion en tiempo real y es compartida con la oficina central

lo cual ayuda para el control y la toma de decisiones inmediata para la correccion de procesos,

otro punto fuerte es el ingreso y seguimiento de solicitudes en el sistema, con lo cual se lleva un

control en tiempo real de todo lo solicitado por el huésped y que debe cumplir tiempos de

respuesta estandarizados para lograr la satisfaccion en el servicio.

6. Conclusiones — Analisis interno

De acuerdo al andlisis interno realizado podemos destacar los siguientes puntos a considerar

importantes para la organizacion:

Orientado al segmento corporativo, mas del 60% de los huéspedes pertenecen a este
segmento.

Los colaboradores son la base del servicio ofrecido con lo cual se diferencia de sus
competidores.

La ubicacién es apreciada como uno de los activos mas importantes por los huéspedes.
Pertenecer a una cadena internacional quienes han desarrollado un plan para transmitir la
cultura organizacional en cada unidad operativa de manera eficiente.

La marca Sonesta como respaldo de las actividades propias como hotel.
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Capitulo IV. Analisis externo

Luego de conocer la estructura y analizar internamente al Hotel Sonesta El Olivar, a continuacion

se hara el anélisis externo con la herramienta Pestel.

1. Analisis del macroentorno (Pestel)
1.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales

En el Perd existe un sistema de orden democratico y estable desde el 2001, el cual se ha sostenido
paralelamente con politicas de gobierno que incentivan la internacionalizacién y con una
economia de libre mercado que ha sido beneficiosa para atraer inversionistas del sector hotelero
al pais. Sin embargo, segin lo que manifesto la gerente general de las sociedades de hoteles del
Per(l en una entrevista a T News en diciembre del 2017, muchos proyectos que se habian
proyectado hasta el 2019 se han cancelado. Se tenia proyectado una apertura de 46 hoteles de tres
a cinco estrellas en Lima y ahora solo se concretara la construccion de 22 hoteles en la capital. La
inversion disminuy6 en US$ 200 millones. Ademas, informé que una de las principales razones
de estas cancelaciones serian las barreras burocraticas, principalmente barreras municipales. Otro
motivo seria la limitada infraestructura aérea, ya que la segunda pista del Aeropuerto Jorge
Chéavez adn iniciard su construccién en el segundo semestre del 2019 y terminaria

aproximadamente en el 2024, lo que dificulta el aumento de viajeros al pais (El Comercio 2018).

1.2 Fuerzas economicas y financieras

El Peru se encuentra en un nivel de desarrollo turistico muy por debajo de su real potencial. El
World Economic Forum (WEF) lo sitta en el puesto 58 de 140 paises del ranking de

competitividad para el sector de viajes y turismo.

Segun Guillermo Graglia, especialista en turismo y administracion hotelera, lo primero que se
debe hacer es llegar a niveles uniformes de calidad de servicio, especialmente en el segmento de
la oferta dirigida al turismo interno. Tenemos excelentes hoteles que estan siendo reconocidos en

todo el mundo vy, a la vez, hay otros que no llegan a los niveles minimos de aceptabilidad.
Otro punto fundamental para potencializar el interés por el sector hotelero es facilitar los procesos

y trdmites burocraticos. José Miguel Gamarra, exviceministro de Turismo, menciona que este

obstéaculo puede desanimar a los inversionistas o, en otros casos, retrasar injustificadamente los
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plazos de ejecucion de los proyectos, lo que incide directamente en su rentabilidad y en la

recuperacion de las inversiones.

Por otro lado, el ministro de Economia y Finanzas, Carlos Oliva, indica que la economia peruana
se encuentra al inicio de una fase de aceleracion producto de la implementacién de una politica
macroeconomica contraciclica y de un entorno externo favorable. En el primer semestre de 2018

el PBI creci6 4,3%, la tasa més alta en nueve semestres.

En este contexto, el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) ha reformulado su proyeccién de
crecimiento del PBI para 2018 de 3,6%, en el Informe de actualizacién de proyecciones
macroeconémicas (IAPM 2018-2021) publicado en abril, a 4,0% en el Marco macroeconémico

multianual 2019-2022. Para este afio 2019, la previsién de crecimiento es de 4,2%.

Por las razones mencionadas, el Perl busca incrementar oportunidades de inversién y
competitividad en el sector turistico lo que tendra impacto positivo en los servicios hoteleros. El
turismo contribuye al desarrollo mundial y sobre todo aporta en gran medida a la economia del

pais.

1.3 Fuerzas sociales, culturales y demogréficas

De acuerdo con el Plan Estratégico Nacional de Turismo (Pentur) 2012-2021 (Mincetur 2012),
uno de los pilares fundamentales de la competitividad del sector turismo es el capital humano
calificado. Debido al creciente nimero de hoteles en los Gltimos afios, también ha crecido la
demanda de personal calificado y con experiencia en el sector. Esto no se ve reflejado en la
realidad analizada a nivel general, ya que, en la revision de la teoria, la mayoria de hoteles se ha
concentrado en la parte operativa. No todos cuentan con un area de Gestion de Talento que se
encargue de validar el ingreso de personal calificado para el puesto que desempefiard y eso

impacta directamente en la productividad de la empresa.
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1.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas

La cantidad y calidad de la informacion a la que tiene acceso el viajero en la actualidad
transforman las relaciones entre el huésped y el hotel. Ademas, desafian los tradicionales modelos
de negocios. Actualmente, los potenciales consumidores pueden comparar precios y opciones
facilmente incluso desde su smartphone. Diversas propiedades hoteleras, excepto las que logran
diferenciarse por una o varias caracteristicas Unicas, son percibidas como un commodity que solo
compiten por precio. Sitios como TripAvisor o Booking.com, plataformas donde se comparten
las opiniones de los huéspedes sobre los hoteles seleccionados, ganan cada dia mayor relevancia
y popularidad. Si bien algunos datos son inconsistentes 0 no veraces en su totalidad, los
potenciales huéspedes, especialmente los que tienen entre dieciséis y veinticuatro afios, se basan
en la informacion brindada por dichas plataformas y/o redes sociales. Todo esto segln el Informe
de competitividad de viajes y turismo 2013: La reduccion de las barreras al crecimiento

econdmico y la creacion de empleo.

Los productos y servicios turisticos tienen que adaptarse a un consumidor internacional cada vez
mas informado y exigente, con gran capacidad de influencia y que vive en el actual entorno
digital, por lo que obtiene toda la informacion por ese medio. Por ello, la innovacion tecnoldgica
debe ser una politica estratégica para mejorar la competitividad de las empresas hoteleras, ya que

el desarrollo del turismo derivara en un mayor desarrollo de estas empresas.

1.5 Fuerzas ecol6gicas y ambientales

Es importante mencionar que la industria turistica es conocida como la industria sin chimenea, ya
gue no es una industria productora de materia prima ni transformadora, pero si una industria de
servicios que genera empleo y buenos ingresos al pais por todas las actividades gque se vinculan a
este rubro. Entre las empresas que se benefician de esta industria, destacan las de alojamiento y
las que brindan servicios a los hoteles preservando la ecologia y el medioambiente. Existe cada
vez més la necesidad de invertir en el capital humano con la finalidad de conseguir una ventaja
competitiva respecto a su competencia.

En este sentido, con la consideracion que no se generard un impacto negativo en el
medioambiente, se debe impulsar ain mé&s el desarrollo de esta industria que solo trae como

consecuencias rentabilidad para el pais y generacion de empleo.
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Es importante precisar que, de igual manera, se debe concientizar a todos los colaboradores de
los hoteles para optimizar los recursos y que los residuos que se generen sean faciles de reciclar.
Ademés, es fundamental contar con proveedores y contratistas comprometidos con la
preservacion del medioambiente y la sostenibilidad.

2. Anadlisis del microentorno

Luego de haber realizado el andlisis externo, a continuacion, comentaremos el analisis del

microentorno que estara enfocado en el sector turistico y hotelero.

2.1 ldentificacion, caracteristicas y evolucién del sector

El informe del Mincetur sefiala que la inversién hotelera en Lima sera de US$ 874,7 millones
entre el 2017 y el 2021. Esto implica la construccion de 35 hoteles que representarian 5.873

habitaciones nuevas.

En el distrito de Miraflores, en Lima, se contempla la construccion de 18 hoteles, lo que aumenta
la capacidad de recepcion en 3.067 habitaciones mas. En San Isidro se proyecta la construccion
de 9 hoteles y 1.598 habitaciones mas; en Surco, 3 hoteles y 540 habitaciones adicionales; en
Lince, 2 hoteles y 244 habitaciones nuevas; en Cercado de Lima, 1 hotel y 100 habitaciones mas;
y ademas en El Callao, 2 hoteles y 324 habitaciones nuevas.

La capacidad instalada de los establecimientos de alojamiento colectivo se ha clasificado y

categorizado en Lima Metropolitana (2018) de la siguiente forma:

Tabla 8. Numero de establecimientos de hospedaje por categoria en Lima Metropolitana

Categoria de NUmero de Numero de Namero de
hotel establecimientos habitaciones plazas-cama

3 estrellas 116 4.958 9.251

4 estrellas 44 3.621 6.572

5 estrellas 27 3.894 6.999

Total 187 12.473 22.822

Fuente: Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2018.
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2.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Este modelo estratégico nos ayuda a analizar el nivel de competencia dentro de la industria y
desarrollar la estrategia de negocio. En el sector hotelero, como en otros, es importante reconocer
esta informacion de primera mano y tenerla como base para decisiones organizacionales.

En el gréafico 7, se detalla como estas fuerzas se articulan y cudl es el resultado y oportunidades
que se obtendrian.

Para la empresa es una realidad el crecimiento de la competencia en el pais a lo largo de los afios;
por ello, se ha identificado la necesidad de realizar mejoras constantes en la calidad de su servicio
hacia el cliente ofreciendo, por ejemplo, mayor capacidad de respuesta y solucion ante las reservas
corporativas para eventos o actividades dentro del hotel. En los Gltimos cinco afios, se han
remodelado los ambientes para contar con espacios mas amplios y mejor ambientados para las

diferentes necesidades de los clientes y huéspedes.

Grafico 8. Cinco fuerzas de Porter - Hotel Sonesta El Olivar
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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A traveés del gréfico presentado, analizamos el nivel de competencias con el que cuenta el Hotel
Sonesta El Olivar dentro de su industria, con el fin de desarrollar la mejor estrategia como

empresa.

El poder de negociacion de los clientes es elevado y muestra un alto nivel de exigencia de los
servicios que se esperan de la empresa. Ellos estan dispuestos a pagar por un servicio de alta
calidad y una atencidn exclusiva. Buscan, en su mayoria, rapidez y confort como parte de los
servicios a recibir. El1 67% de clientes es corporativo, por lo que su estadia es limitada y se enfoca
en disponer de espacios comodos de trabajo, con herramientas de calidad como la conectividad y

ambientes de reuniones disponibles.

El Hotel Sonesta El Olivar cuenta con un alto nivel de negociacién con proveedores puesto que
para ellos es beneficioso trabajar con el hotel por el prestigio que tiene. EI tiempo de respuesta
por parte de los proveedores es el esperado, ya que se cuenta con una atencion inmediata y

personalidad ademas de soporte y orientacion en cada pedido.

Por otro lado, la amenaza de nuevos competidores es parte activa de la industria hotelera; sin
embargo, para alcanzar los altos estandares ya presentados por las grandes cadenas hoteleras, se
necesita contar con un gran respaldo econémico. Actualmente, existen nuevos conceptos en el

sector que simplifican el servicio y ofrecen calidad en el producto a un costo menor.

La amenaza de productos sustitutos para el Hotel Sonesta El Olivar se enfoca en todos los hoteles
dentro del distrito que tienen tres o cuatro estrellas. Estos ofrecen el mismo servicio pero a un
costo menor. Se hace evidente la diferencia en instalaciones y nivel de personal; sin embargo,

cada cliente evalla si prefiere la calidad o el precio.

Finalmente, la rivalidad entre competidores se manifiesta en el deseo de ganar el mayor nimero
de clientes. Para eso, los atraen con ofertas, promociones, descuentos, etc. Ello trae consigo el

fortalecimiento de la fidelizacion, su permanencia y preferencia con la marca Sonesta a futuro.

La rivalidad de la industria esta alineada con los nuevos entrantes en el sector. De acuerdo con
las fuentes de la Superintendencia Nacional de Migraciones, al cierre del afio 2017, Per( habria
recibido alrededor de cuatro millones de turistas extranjeros, lo que genera mas demanda de

consumidores de este servicio.
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En las tablas 9 y 10, podemos ver las cifras de los extranjeros que ingresaron a nuestro pais,
divididos por zonas geograficas de procedencia, desde el 2011 al 2017:

Tabla 9. Ingreso de turistas internacionales al Pera seguin zona geogréfica de procedencia

Norteamérica 515.394 559.809 610.418 649.437 692.140 745.755 770.011
Centroamérica 47.635 44.640 46.618 50.116 68.490 78.271 70.980
Sudamérica 1.433.730 | 1.586.366 | 1.816.415 | 1.779.149 | 1.919.239 | 2.110.452 | 2.345.158
Europa 460.605 491.474 512.990 546.026 579.063 610.371 632.048
Asia 99.517 116.192 129.920 135.207 141.986 142.167 158.439
Africa 4.469 4.631 4.466 5.590 5.727 5.075 4311
Oceania 35.624 41.456 41.876 48.564 48.183 51.222 50.190
Otros 829 1.055 936 845 881 1.148 1.202

Fuente: Superintendencia Nacional de Migraciones, 2018.

Tabla 10. Ingreso de turistas por paises sudamericanos de procedencia

Argentina 147.403 158.950 155.145 155.931 170.960 175.488 205.465

Bolivia 88.042 101.546 111.983 126.689 128.943 136.805 146.660
Brasil 117.537 126.085 143.538 147.875 148.312 148.296 173.753
Chile 741.717 806.929 886.485 903.793 984.584 1.055.880 |1.101.055

Colombia 112.816 133.975 134.725 151.876 165.384 189.754 200.812
Ecuador 160.841 176.071 208.358 223.995 256.127 318.172 288.987

Paraguay 4.631 4.756 5.104 6.452 8.185 8.232 11.438
Uruguay 10.303 11.846 12.509 13.821 14.391 18.329 20.187
Venezuela |50.185 65.930 158.215 48.411 42111 59.192 196 495
Otros 255 278 353 306 242 304 306

Fuente: Superintendencia Nacional de Migraciones, 2018.

De acuerdo con las tablas anteriores, se puede observar que la mayor concurrencia de extranjeros
a nuestro pais proviene de Sudamérica y el mayor nimero de extranjeros procede de Chile, que
corresponde a casi el 50% del total de turistas que llegan al Perd. Asimismo, se observa una
considerable cantidad de turistas que provienen de Brasil, con lo que deberia analizarse si el
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personal del Hotel Sonesta El Olivar esta preparado en el idioma portugués para responder ante
esta demanda.

Sumado a lo descrito en el parrafo anterior, a continuacion, se muestra el nimero de extranjeros
que ha ingresado al pais desde el afio 2009 y sus proyecciones, segin el Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo (2018).

Grafico 9. Peru: llegada de turistas (en millones variacion porcentual anual)
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Fuente: Diario Gestion, 2019.

En el grafico 9 vemos que, desde el afio 2009, se nota un incremento porcentual del ingreso de
extranjeros a nuestro pais, lo que reafirma la necesidad de contar con un valor agregado y

diferenciado para enfrentar a la amplia competencia del mercado.

3. Conclusiones — Analisis externo

De acuerdo con el analisis realizado presentamos las siguientes conclusiones:

e Existen barreras burocraticas que influyen en gran medida sobre las inversiones a realizar en
los proyectos hoteleros

e No se ha desarrollado 6ptimamente el sector turismo, considerando que nuestro pais posee
gran potencial para generar ventajas respecto a otros destinos turisticos

e Se busca contar con profesionales competitivos que generen ventajas, por lo que las empresas
deberian invertir en capacitacion, debido a que el sector educacion no esta enfocado en
desarrollar y fortalecer competencias en los estudiantes

e La actual tendencia en innovacion tecnoldgica genera diversas plataformas de informacion

en el sector turismo lo que brinda datos que influyen en las decisiones al adquirir un servicio
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e EIl sector turismo, es el que genera menor impacto negativo en nuestro medio ambiente

comprometiendo a su cadena de proveedores a seguir el mismo lineamiento
En el siguiente capitulo se analizaran los resultados del estudio de campo realizado y se hara una

comparacion con los resultados de la encuesta de clima organizacional del Hotel Sonesta El Olivar
del afio 2018.
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Capitulo V. Estudio del campo

1. Objetivo del estudio

Alinear los procesos de gestion del talento al plan estratégico de la organizacion en el hotel

Sonesta El Olivar.

2. Metodologia

Se ha escogido el modelo secuencial del proceso estratégico de D’ Alessio (2013), analizado en la

pagina nueve del presente estudio.

Sobre la base de esta metodologia, se ha realizado el analisis de la situacién actual del hotel, y su
mision, visién y valores para entender los objetivos que se plantearon en el plan estratégico del

Hotel Sonesta El Olivar.

2.1 Entrevistas a profundidad a colaboradores administrativos y operativos

La entrevista a profundidad tiene como finalidad poder recabar informacion concreta sobre cinco
aspectos desde la perspectiva del colaborador: conocimiento general de la organizacion,
conocimiento formal de su puesto, proceso de incorporacién, comunicacion y feedback en area,

y desarrollo profesional.

El lenguaje utilizado en la entrevista por medio de un cuestionario (ver anexos 2 y 3) corresponde
a términos alineados a los objetivos planteados. Esto validaria el conocimiento basico y la gestion

del area correspondiente dentro de la gestion de talento humano.

La entrevista fue aplicada a 23 colaboradores de un total de 128. Las personas entrevistadas
pertenecian a diferentes areas del hotel. En total se tuvo llegada a diez &reas distintas que se
detallan en el siguiente item. A continuacion, se muestra el resumen de los resultados de las

entrevistas a profundidad que se aplicaron con ayuda del cuestionario (ver anexos 2 y 3).
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Tabla 11. Resumen de resultados de entrevista a colaboradores

Enunciados Resultados
Conocimiento de la| .. Comentarios
organizacion <l K e o
No existe un conocimiento claro de la
Conoce la estrategia. 2 8,70% 21 91,30% | estrategia. No se ha difundido esa
informacion.
Conoce la mision y la La totalidad dfel personal enguestado dijo
vision 0 0,00% 23 100,00% | que no la sabian de memoria porque les
' parecia muy larga.
Conoce la estructura 7 30.40% 16 69 60% Solo el 30% conoce la estructura global
organizacional del hotel. ' ' del hotel.
ConOCIr?Je:l'ngft%rmal et Si % No % Comentarios
Conoce la estructura de su El 100% indica que si conoce la
area. 23 | 100,00% 0 0,00% estructura de su area
En su mayoria conocen las funciones de
gsslcerigii%?\dgeastogsggc)la 13 | 56,50% 10 43,50% | su puesto a través de su jefe inmediato,
' pero no a través de Talento Humano.
En su mayoria indican que no, puesto que
Recibe apoyo en las estas no se actualizan de manera formal.
actualizaciones de los| 9 39,10% 13 56,50% | Utilizan el descriptivo que proviene del
descriptivos de puesto. corporativo de Colombia, el cual no se
ajusta a la realidad peruana.
Es de su conocimiento las . e .
competencias  de  su| 13 | 5650% | 10 | 43500 |YN2 ligera mayoria indica que si lo
puesto. conoce.
Su jefe le transmitio La;I mayoria de Ifasfpe_rson:j; etntrevist?dfas
indica que su jefe inmediato en algun
ggfgttiuzrgin;ﬁ puesto los| 18 | 78,30% 5 21,70% momento les transmitié de manera verbal
) sus objetivos.
. PLegsd de Si % No % Comentarios
incorporacion
En su mayoria participaron en un proceso
Al empezar tuvo Qe induccién por ambas partes, de _Ia
induccion 17 73,90% 6 26,10% | jefatura y de Talento Humano. Sin
: embargo, mencionan que el tiempo fue
corto.
Herramientas y espacio | Si % No % Comentarios
Considera que cuenta con El 60% indica que si cuenta con las
todas las herramientas| 14 | 60,90% 9 39,10% | herramientas necesarias para su trabajo y
necesarias. el 40% dice que no.
Cuenta con un ambiente 13 | 5650% 10 4350% La mayoria de las personas entrevistadas
fisico apropiado. ' ' indicd que si.
fezd"l‘)igfacmn Y1 si % No % Comentarios
La comunicacion y feedback se da en
Su jefe suele darle 23 | 100.00% 0 0.00% todas las A&reas entrevistadas; sin
feedback. ' ' embargo, algunos sefialan que no solo
deberia ser una vez al afio.
Equidad de funciones | Si % No % Comentarios
Considera  que  hay 20 | 87.00% 3 13.00% La mayoria de los entrevistados indicd
equidad en las funciones. ' ' que si existe equidad.
Desarrollo profesional | Si % No % Comentarios
Considera que desarrollo En su mayor_l’a comentan que _Ia empresa
otorgado es justo 20 87,00% 3 13,00% |da oportunidades de crecimiento y
' algunos de ellos han sido ascendidos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019
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Con los resultados obtenidos a través de las entrevistas realizadas a los diferentes colaboradores,
se hace evidente que el 100% de ellos no conoce la mision y vision de la empresa al detalle, lo

que consideramos informacion basica dentro de toda organizacion.

Por otro lado, el 100% de los entrevistados indicd que recibe feedback por parte de su jefe
inmediato. Esto demuestra que esta actividad se encuentra claramente incluida dentro de la
practica de cada jefe. Podemos inferir que esta buena préactica se ejecuta con el objetivo de seguir
perfeccionando la atencién o realizar las mejoras dentro de la gestion de cada equipo en el tiempo

ideal.

En resumen, se puede decir que si bien existen procesos que no estan claramente definidos en la
gestién organizacional, se hacen evidentes practicas de importancia que dan soporte a la
operacion; sin embargo, si se definieran correctamente los procesos, la organizacién podria

generar mayor calidad en la gestion e imagen de la institucion.

2.2 Andlisis de resultados

De acuerdo con las entrevistas realizadas, la muestra fue de 23 colaboradores de una poblacién
general de 128. En la siguiente tabla se detallan los puestos de los colaboradores entrevistados y

las areas a la que pertenecen:

Tabla 12. Colabores entrevistados por area

Area Puesto
Jefe de recepcion
Agente de reservas

Recepcion Recepcionista
Guest service
Conserje
Calidad Coordinadora de calidad

Supervisora de habitacion
Encargado de roperia
Auxiliar de lavanderia
Cuartelero

Capitan de mozos
Mozos

Chef ejecutivo

Cocina Cocinero

Pastelero

Jefe de eventos

Eventos Coordinador de eventos
Asistente de eventos
Contraloria Tesorero

Housekeeping

Restaurante
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Area Puesto
Jefe de créditos y cobranzas

Créditos y cobranzas Asistente de créditos y cobranzas
Personal de archivo
Seguridad Supervisor del area de seguridad

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Se ha considerado oportuno dividir los temas en los que se ha indagado a través de la entrevista
y manifestar la opinidon de la poblacién.

2.2.1 Conocimiento general de la organizacién

El 91,30% del personal entrevistado no conoce claramente la estrategia que ha establecido la
empresa y tampoco conoce la mision ni vision de esta. Tiene claro que existe una estrategia, una
vision y una mision, pero considera que solo es compartida con el personal de alta direccion como
la Gerencia General, la Gerencia de Administracion y Finanzas y la Gerencia de Contraloria.
Ademas, muchos de los entrevistados mencionaron que la vision y la mision son textos muy

extensos para recordar.

2.2.2 Conocimiento formal de su puesto

El 43,50% no reconoce con claridad la idea de “descripcion de puesto”, no identifica o relaciona
el concepto en si y manifiesta que si bien la corporacion se encarga del colgar funciones en el
portal que administran, esta informacion no se actualiza con los cambios que se ejecutan en el dia

a dia.

De la misma manera, el mismo porcentaje de los entrevistados indica que el area de Talento
Humano no ha dado mayor explicacion o capacitacion respecto a las descripciones de puestos
dentro de la organizacion, asi como tampoco de las competencias que deberia contar cada cargo

dentro de la empresa.
2.2.3 Proceso de incorporacion
El 73,9% de los entrevistados manifiesta que cont6 con un proceso de induccidn gestionado por

Talento Humano llamado First Day. Este consiste en una charla donde se da la presentacion de

las diferentes gerencias dentro del hotel y la presentacion de las areas que tienen a cargo.
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2.2.4 Herramientas y espacios adecuados para ejecutar sus funciones

Mas del 50% indica que si cuenta con las herramientas y el espacio adecuado para realizar sus
funciones. Sin embargo, el 39,10% comenta que no tiene los equipos electrénicos necesarios para
desempefiar bien sus funciones y, sobre todo, que algunas condiciones podrian estar afectando su
salud. Por ejemplo, las recepcionistas no cuentan con silla y tienen que estar paradas mas de siete
horas al dia o que el aire acondicionado es muy fuerte en algunos departamentos, lo que podria

considerarse como riesgo de salud ocupacional.

2.2.5 Comunicacién y feedback en el area

El 100% de los entrevistados indica que cuenta con un proceso de retroalimentacion durante el
afio. Este se hace es a través de la evaluacion de desempefio, la cual también esta gestionada desde
la corporacién. A su vez, manifiesta que este proceso se practica una vez al afio; sin embargo,
considera necesario contar con mayor constancia de este para conocer y trabajar en sus areas de

mejora.

2.2.6 Equidad de funciones

Una notable mayoria, el 87% de los entrevistados indica que las funciones son equitativas y no

sienten que algunos realicen mayores 0 menores actividades que otros.

2.2.7 Desarrollo profesional

El 87% de los encuestados considera que su ambiente de trabajo es bueno o bastante bueno,
relacionado con el dia a dia, las labores que comparten con sus compafieros y equipo general de
trabajo.

Este mismo porcentaje indica que a lo largo del afio se les brinda la posibilidad de ascender dentro

de la organizacion. Se abren oportunidades no solo en su propia area, sino también en otras areas

con las que cuenta la organizacion.
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Otro punto reiterativo son los cursos que se les brindan a lo largo del afio, sobre todo internos.
Estos se gestionan desde la corporacion y se bridan al personal general sin distincién de puesto o
area de trabajo. Estos cursos de formacion van dirigidos sobre todo al campo de la atencién y

servicio al cliente.

Al finalizar la entrevista, a través de una pregunta abierta, se les pedia a los colaboradores que
mencionaran un aspecto de mejora para el hotel. La mayoria de las respuestas coincidieron en que
deberian recibir capacitaciones técnicas, ya que las actuales son, en su mayoria, en temas de
cultura de la empresa. Consideran que seria de vital importancia que, por ejemplo, se capacite al
personal de atencién al cliente del restaurante en técnicas de venta para que no solo otorgue un
buen servicio de atencion sino que pueda ofrecer los productos del restaurante y genere
rentabilidad.

Otro punto mencionado se relaciona con la necesidad de mejorar la comunicacién entre areas.
Consideran que no hay un adecuado entendimiento de sus funciones y eso genera que no exista

un apoyo mutuo entre estas.

Finalmente comentaron que necesitan mayor involucramiento de parte del area de Talento

Humano, porque no sienten el soporte que necesitan para las labores que realizan.

Luego de obtener los resultados de las entrevistas aplicadas a la muestra descrita a finales de
diciembre 2018, se decidio realizar una comparacién con los resultados del estudio de clima
laboral que se hizo ese mismo afio. Para ello, se eligieron las preguntas de la encuesta del clima
que coincidian o guardaban relacion con las preguntas del nuevo cuestionario aplicado en las

entrevistas.

El nivel de coincidencia o discordancia de los resultados permitié ahondar mas en la problematica.
En algunos casos la discordancia era absoluta, como en el conocimiento de la mision, vision y
estrategia del hotel. Esto nos permite reflexionar sobre las acciones a realizar. Si se desea lograr
una ventaja competitiva en el negocio con personas altamente calificadas, definitivamente sera
mucho més complicado con personas que no tienen claro hacia donde va la organizacion y coémo

piensan llegar a ello.

En la tabla 13 de la siguiente pégina se puede observar el resumen de la comparacion de ambas

herramientas aplicadas.
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Tabla 13. Comparativo: encuesta del clima 2018 versus entrevista aplicada

Preguntas

Calificacion Porcentaje -
- encuesta entrevista Comentarios
clima aplicada

¢Tengo definidas claramente las
funciones de mi puesto y mis
responsabilidades?

Existe discordancia entre el resultado que
refleja la encuesta de clima laboral y el
resultado de nuestra encuesta. La nuestra

96,60%

Se ha dado a conocer su
descripcion de puesto en el Gltimo
afo.

recibe respuestas abiertas y a través de ellas
hemos podido recabar que no existe
claridad sobre funciones entre los
ocupantes del puesto y su jefe.

56,50%

¢Conozco la  misién, vision 'y
objetivos del hotel y de GHL?

Se hace evidente una total discordancia en
los resultados. A través de nuestra encuesta,

95,20%

Usted conoce la mision, vision y
valores de la empresa. Indiquenos
cudl.

solicitamos més detalle en la respuesta, con
lo cual evidenciamos el desconocimiento
del personal respecto al tema.

¢La retroalimentacion sobre mi
desempefio es constructiva y me
ayuda a mejorar?

Se muestra un gran nivel de interés por este
proceso dentro de la empresa, ya que los
resultados encontrados son coherentes. Sin

Su jefe inmediato le brinda
feedback oportuno sobre su
desempefio.

embargo, la mayoria mencion6 que esta
retroalimentacion solo se da una vez al afio
y considera que deberia recibirla con mayor
frecuencia.

¢La retroalimentacion sobre mi
desempefio incluye tanto aspectos

Los resultados en este campo tienen
relacion, puesto que en ambos casos, se
manifiesta la importancia de la practica del

93,40%

feedback, no solo para el equipo que la
recibe, sino para quienes lo ejecutan.

100%

positivos como  aspectos  a
mejorar?
Su jefe inmediato le brinda
feedback oportuno sobre su
desempefio.
He recibido retroalimentacion

sobre mi desempefio por parte de

De acuerdo con ambas herramientas, se

0,
92,80% muestra que el feedback a equipos es un

mi jefe.

Su jefe inmediato le brinda
feedback oportuno sobre su
desempefio.

proceso establecido y puesto en practica por
los lideres de equipo, lo cual demuestra el
resultado obtenido.

100%

¢Cuando una persona nueva entra
a trabajar en el hotel, le brindan la
induccion adecuada en cuanto a
los objetivos, mision, vision del
hotel y de GHL?

En esta comparacion se puede observar una
leve discordancia en el resultado, debido a
que cuando preguntamos sobre la
induccioén, nos indicaron, en su mayoria,

92,20%

Al empezar a laborar en la
empresa tuvo una induccion en las
funciones que iba a realizar.

que efectivamente la recibieron, pero que
fue muy répida y solo hablaron de los temas
culturales y de manera general.

73,90%

¢Los beneficios que la empresa
me brinda, me proporcionan
seguridad y tranquilidad personal?

Aqui se presenta una gran coincidencia en
las respuestas, ya que la mayoria indic6 que
si percibe oportunidades de desarrollo

88,20%

Considera usted que la empresa
brinda oportunidades de desarrollo
personal.

profesional en la empresa. Esto es debido a
los beneficios que poseen por pertenecer al
grupo Hotelero Londofio.

¢{Mis herramientas y equipos de
trabajo se encuentran en buenas
condiciones para desempefiar mi
trabajo de manera segura?

En este analisis se observa una notable
discordancia, ya que muchos de los
entrevistados aseguran que no cuentan con
las herramientas necesarias en su area

86,40%

Cuento con todas las herramientas
necesarias para el desarrollo
optimo de mis funciones

laboral, mencionando, por ejemplo,
impresoras en mal estado que generan
demora en la ejecucion de sus labores.

60,90%
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Calificacion Porcentaje -
Preguntas - encuesta entrevista
clima aplicada

Comentarios

¢Estoy satisfecho del ambiente
fisico (&rea de trabajo, limpieza,
aire acondicionado, calefaccion, e
iluminacion) de mi area de
trabajo?

Cuento con todas las herramientas
necesarias para el desarrollo
Optimo de mis funciones

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

83,20% En este analisis también podemos ver una
discordancia en los resultados, ya que
mencionan que los espacios en algunos

casos no son los adecuados.

60,90%

Considerando la comparacion realizada entre la evaluacién de clima laboral 2018 y la entrevista
aplicada en esta investigacion, se puede notar una gran diferencia en los resultados obtenidos en
cuanto al conocimiento de mision, vision, objetivos y valores de la organizacién. Segin la
encuesta de clima del afio anterior, mas de un 90% de los colaboradores conocia estos conceptos;
sin embargo, bajo la herramienta recién aplicada, encontramos que los colaboradores no cuentan
con una idea clara. Esta poca concordancia no esta presente en otros campos, por ejemplo, en la

retroalimentacion. Esta muestra una gran semejanza en los resultados de ambas herramientas.

2.3 Entrevista en profundidad a gerencias

Se llevaron a cabo entrevistas al equipo gerencial: directora de Talento Humano, directora de
Sistemas de Servicios y gerente general. Todas las entrevistas se hicieron apoyadas de otro

cuestionario (ver anexo 3).

2.3.1 Conocimiento de la estrategia

El gerente general indicé que son cuatro los pilares que soportan la estrategia del negocio: los
empleados, el mercado a quien se le vende el servicio, la inversion que requiere el hotel y
finalmente los procesos (know how). Por su parte, la directora de Talento Humano dice que, para
ella, son tres los pilares que soportan la estrategia: la estrategia de ventas, el soporte financiero y
el desarrollo del talento humano. Finalmente, la directora de Sistemas de Servicios afirma que los
pilares serian optimizar los recursos e incrementar las ventas. Ademas, contar con un recurso

humano comprometido y calificado.
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2.3.2 Conocimiento de la proteccion del negocio

En este punto, el gerente general indicd que en los proximos cinco afios se planea mantener la
competitividad y crecer en el nimero de habitaciones en el hotel. Se proyecta especialmente una
renovacion total de las habitaciones, ya que la infraestructura del hotel es antigua. Por su parte, la
directora de Talento Humano indicé que, para los proximos cinco afios, el plan es expandir el
hotel a diferentes zonas de Lima como Miraflores y otras. También se proyectan otras zonas del

Perd.

Finalmente, la directora de Sistemas de Servicios menciond que se planea incrementar el nimero
de habitaciones y que la primera etapa, con la reorganizacion de espacios de oficinas
administrativas que actualmente se encuentran en el segundo nivel, deberia existir un incremento
en ocho habitaciones adicionales. Manifest6 también la intencién de ampliar el hotel a partir de

la adquisicion de las dos casas contiguas.

2.3.3 Conocimiento del valor diferenciador del Hotel Sonesta El Olivar

El gerente general considera que el valor diferenciador del hotel es la ubicacion privilegiada,
frente al Bosque El Olivar. En esto coincide la directora de Talento Humano y la directora de

Sistemas de Servicios.

El otro valor diferenciador, con el cual coinciden los tres ejecutivos entrevistados, es el nivel de
servicio personalizado que otorga el personal que tiene trato directo con el cliente. Los tres
ejecutivos indican que en los resultados de las encuestas, el cliente siempre resalta la calidad de
servicio calido y personalizado. Esto se refleja en el 35% de clientes recurrentes que aprecia ese

involucramiento con resolver y atender sus necesidades.

2.3.4 Percepcion del desempefio del equipo

El gerente general indico que, en lineas generales, percibe que el colaborador cumple con sus
funciones. Percibe un compromiso mucho mayor con el Hotel Sonesta El Olivar que con la

corporacion. Sin embargo, considera que el desempefio podria ser mejor si los jefes gestionaran

las oportunidades de mejora de su personal a cargo.
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La directora de Talento Humano indico que percibe un desempefio laboral bueno y que eso influye
en el bajo nivel de rotacion de personal. Por otro lado, la directora de Sistemas de Servicios
menciono que para poder hablar de la percepcién del desempefio debe separarlo por las siguientes
areas:

e Housekeeping: muy comprometidos con su trabajo, muy estables, bajo nivel de rotacién; sin
embargo, deben mejorar su conformismo, ya que ello genera que solo realicen lo que se les
indica y no van mas alléa de lo requerido; por ello, no hay innovacian.

e Recepcion: se percibe buen desempefio, muchos deseos de superacion y de hacer bien el
trabajo; sin embargo, les falta mas humildad y a veces pecan de soberbia con los clientes
dificiles. Si bien es cierto que estos puestos son ocupados por profesionales, ellos tienen bajo
nivel de empatia y no entienden que, a pesar de que el cliente puede ser complicado, es su
trabajo ofrecerles la mejor actitud siempre.

e Alimentosy bebidas: muy comprometidos. En su mayoria se trata de personal antiguo. Deben

mejorar sus técnicas de venta, pero el nivel de servicio que se percibe es ptimo.

2.3.5 Habilidades primordiales

El gerente general considera que las habilidades necesarias para trabajar en el Hotel Sonesta El
Olivar son comunicacién, trabajo en equipo e inteligencia emocional. La directora de Talento
Humano piensa que debe ser buena actitud y ganas de aprender. Finalmente, la directora de
Sistemas de Servicio cree que las habilidades deben ser compromiso, responsabilidad y trabajo

en equipo.

De acuerdo con lo recabado, se hacen evidentes los vacios organizacionales que existen en la
empresa, la carencia de informacion béasica sobre la institucion; sin embargo, también se
manifiesta un alto nivel de compromiso y deseos de superacion por parte de la direccion y de los

colaboradores. Todos aspiran a un crecimiento profesional en el hotel.

2.3.6  Areas de mayor soporte al negocio

De acuerdo con la informacion otorgada por el gerente general, todas las areas aportan valor de
distinta manera; sin embargo, si tiene que mencionar solo tres, serian Operaciones, Marketing y
Contraloria. Por su parte, la directora de Operaciones coincide en que el area de Marketing es una
de las de mayor soporte al negocio, pero también considera a la recepcién y al restaurante como

primordiales. Finalmente, la directora de Talento Humano considera como relevantes al area de
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Habitaciones, Marketing y el &rea que dirige. Afirma que gracias a la gestion del talento humano,

se logra un impacto positivo en el cliente.

2.4 Entrevistas a profundidad a colaboradores en Sonesta Cusco

Es necesario incluir los resultados que se obtuvieron en la investigacion realizada en Sonesta
Cusco, el cual se encuentra en el cuarto puesto del ranking de 51 hoteles. Para esta investigacion,
se escogieron algunos puestos: gerente de Recursos Humanos, guest relation, auditor de ingresos,

cajera en el restaurante y gerente general del Hotel Sonesta Cusco.

2.4.1 Conocimiento general de la organizacién

En su totalidad, el 100% del personal entrevistado si conoce la estrategia que ha establecido la
empresa, pero no recuerda de memoria la mision ni visién, ya que considera que es muy extensa

para poder recordarla.

2.4.2 Conocimiento formal de su puesto

El 80% de los entrevistados reconoce con claridad el término “descripcion de puesto”. Indican
que, a pesar de contar con una descripcion de puesto que se encuentra en las plataformas virtuales
del corporativo Colombia, ellos manejan una descripcién de puestos interna, propia de Cusco.
Estas fueron dadas a conocer verbalmente por el jefe y después se les entregé un documento

fisico.

2.4.3 Proceso de incorporacion

El 100% de los entrevistados manifiesta que cont6 con un proceso de induccion gestionado por
el area de Talento Humano. El personal nuevo permanece cierta cantidad de dias en otro puesto

laboral, con la finalidad de conocer al personal de hotel y familiarizarse con las otras actividades

llevadas a cabo por el personal del hotel.
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2.4.4 Herramientas y espacio adecuado para ejecutar sus funciones

Mas del 50% indica que si cuentan con las herramientas y el espacio adecuado para realizar sus
funciones. Sin embargo, el 10% de los entrevistados comenta que no se tienen los materiales

necesarios para desenvolverse correctamente en sus funciones en el restaurante.

2.4.5 Comunicacién y feedback en area

El 100% de los entrevistados indicd que cuenta con un proceso de retroalimentacién durante el

afio. En algunos casos se llevan a cabo en cada reunién realizada con su jefe inmediato.

2.4.6 Equidad de funciones

Una notable mayoria de los entrevistados, el 80%, indicé que si siente que existe una equidad en
las funciones. Menciona que quiza algunas areas tienen mas carga laboral que otros, pero
considera que es propio de su labor. Menciona que el personal de hotel, en general, es colaborador
porgue se involucra en actividades que no le son asignadas, pero lo hace por apoyar a las otras
personas del hotel.

2.4.7 Desarrollo profesional

El 60% de los encuestados indica que no considera que haya oportunidades de desarrollo para
todos. Menciond que las posibilidades de ascenso son escasas y solo para algunos puestos.
Finalmente en la pregunta sobre las oportunidades de mejora del hotel, el 80% consider6 que la
infraestructura es una de las debilidades del hotel puesto que es una estructura antigua y con
constantes necesidades de trabajos de mantenimiento. Ademas, tampoco cuenta con piscina, ni

spa, hi gimnasio, a diferencia de los nuevos hoteles en la zona.

3. Anélisis comparativo entre Sonesta Hotel El Olivar y Sonesta Cusco

De acuerdo a las entrevistas realizadas en ambas unidades podemos indicar que las diferencias
principales en ambas gestiones, el Sonesta Cusco tiene como fortalece entre sus colaboradores el
trabajo en equipo lo cual se muestra a través del apoyo solidario que se brindan entre los
colaboradores al momento de que uno de ellos sale de vacaciones o de licencia, a su vez estan

mas involucrados entre los departamentos ya que cada colaborador durante su proceso de

46



induccion realiza labores en cada &rea operativa y administrativa por un tiempo promedio de una
semana con lo cual genera empatia y fortalece el vinculo entre areas. Esta forma de induccion no
se da en el Sonesta El Olivar debido a que no estd formalizado como parte del proceso de
induccion en la cual cada hotel puede mejorar los procesos de acuerdo a sus necesidades.

En segundo lugar, todos los colaboradores del Sonesta Cusco tienen clara la estrategia de la

empresa y cudles son sus objetivos ya que son comunicados constantemente.
En cuanto a las oportunidades de desarrollo, el 60% de colaboradores del Sonesta Cusco indican

que es muy dificil el poder ascender en contraste al 87% de colaboradores del Sonesta El Olivar

gue indican tienen altas posibilidades de ascender.
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Capitulo VI. Formulacion de las estrategias de gestion de personas

En el presente capitulo, se realizara un diagnostico al interior de las areas operativas y

administrativas con el fin de interrelacionar los resultados con las expectativas de los huéspedes

e identificar los niveles de eficiencia en el desempefio. De este diagndstico surgiran las estrategias

a seguir para lograr los objetivos trazados. Se priorizaran las situaciones que requieran mayor

atenciony procesos de mejoramiento.

1. FODA

Tabla 14. Estrategias FO (fortalezas — oportunidades)

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

F1 Ubicacion estratégica en zona exclusiva y
residencial en el distrito financiero de la capital del
pais, frente a un importante atractivo turistico: el
bosque El Olivar, declarado monumento nacional.

Ol Tendencia creciente del sector hotelero y
restaurantes. La actividad turistica es la tercera fuente
generadora de divisas.

F2 Know how de operacién hotelera, debido a que
pertenece a una cadena que tiene presencia en once
paises.

02 Promocién del Ministerio de Comercio Exterior,
mediante la Marca Per(, como destino turistico en
mercados potenciales.

F3 Empoderamiento de la marca, porque se tiene
presencia en distintas provincias estratégicas del pais.

O3 Tendencia decreciente de la inflacion del pais, una
de las més bajas de América Latina. Alcanz6 2,2% en el
2017 y 2% en el 2018.

F4 Respaldo de una cadena internacional con

estabilidad econémica.

04 Proyeccion de crecimiento del pais desde un 2,8% en
el 2017 hasta un 4,2% en el 2019.

F5 Programas de desarrollo y linea de carrera dentro de
la compafiia con acceso a posiciones en los hoteles de
la cadena.

O5 Demanda de experiencias Unicas y de lujo, ademas
de servicios inmediatos.

ESTRATEGIAS FO

FO5: Implementar programas de entrenamiento en distintas areas operativas, con el fin de diversificar las
habilidades de los empleados y asi puedan hacer frente a la demanda creciente del mercado (F2, O5).

crecimiento del sector (F5, O1).

FO1: Implementar el plan anual de capacitacion en base al diagndstico de necesidades de formacion orientado al

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tabla 15. Estrategias FA (fortalezas — amenazas)

FORTALEZAS

AMENAZAS

F1 Ubicacion estratégica en zona exclusiva y
residencial en el distrito financiero de la capital del
pais, frente a un importante atractivo turistico: el
bosque El Olivar, declarado monumento nacional.

Al La competencia va a la vanguardia en la tecnologia
hotelera. Resulta costoso, por la implementacion de los
recursos y las limitaciones de la infraestructura,
actualizarse a la misma velocidad.

F2 Know how de operacion hotelera, debido a que
pertenece a una cadena que tiene presencia en once
paises.

A2 Incremento en el uso de Airbnb por empresas
corporativas para el alojamiento de sus ejecutivos
durante sus estancias en la ciudad.

F3 Empoderamiento de la marca, porque se tiene
presencia en distintas provincias estratégicas del pais.

A3 Intensificacion de la competencia en el sector y
apertura de hoteles de cadenas internacionales en el
mismo distrito.

F4 Respaldo de una cadena internacional con

estabilidad econémica.

A4 Inestabilidad politica del pais por constantes cambios
de altos funcionarios del Estado.
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FORTALEZAS

AMENAZAS

F5 Programas de desarrollo y linea de carrera dentro de
la compafiia con acceso a posiciones en los hoteles de
la cadena.

A5 Falta de mano de obra calificada.

ESTRATEGIAS FA

FAS5: Disefiar un plan de induccién corporativa y por puestos, enfocado en las competencias que se requieren en
los puestos que se van a cubrir. Todo esto con seguimiento del area de Talento Humano (F2, O5).

FAS5: Crear programas de entrenamiento y capacitacion al personal, que permitan marcar diferencia con respecto

a la competencia (F5, A5).

FA5: Implementar el proceso de reclutamiento y seleccion a cargo del area de Talento Humano. Esa area seré la
responsable de gestionar de inicio a fin el proceso (F2, A5).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tabla 16. Estrategias DO (debilidades — oportunidades)

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

D1 Quejas de los clientes por poco personal de botones
por turno. Esto origina mala imagen en el servicio.

Ol Tendencia creciente del sector hotelero y
restaurantes. La actividad turistica es la tercera fuente
generadora de divisas.

D2 Comunicacion poco efectiva tanto dentro de las
areas como entre las areas.

02 Promocion del Ministerio de Comercio Exterior,
mediante la Marca Per(, como destino turistico en
mercados potenciales.

D3.Tecnologia deficiente que genera retrasos en la
atencion y quejas en el servicio.

O3 Tendencia decreciente de la inflacion del pais, una
de las méas bajas de América Latina. Alcanz6 un 2,2% en
el 2017 y 2% en el 2018.

D4 Personal que no se ajusta al perfil del puesto que
ocupa.

04 Proyeccion de crecimiento del pais desde un 2,8%
para el 2017 hasta un 4,2% para el 2019.

D5 Infraestructura e inmobiliario que
renovacion y/o mantenimiento.

requiere

O5 Demanda de experiencias Unicas y de lujo, ademas
de servicios inmediatos.

ESTRATEGIAS DO

DO4: Cuantificar las pérdidas que generan las compensaciones que se dan por las quejas de los clientes en base al

poco personal en el area de recepcién (D1, O4).

DO1: Optimizar y alinear funciones en la descripcion de algunos puestos acorde a la realidad y necesidad de la

operacion (D1, 01).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tabla 17. Estrategias DA (debilidades — amenazas)

DEBILIDADES

AMENAZAS

D1 Quejas de los clientes por poco personal de botones
por turno. Esto origina mala imagen en el servicio.

Al La competencia va a la vanguardia en la tecnologia
hotelera. Resulta costoso, por la implementacion de los
recursos y las limitaciones de la infraestructura,
actualizarse a la misma velocidad.

D2 Comunicacion poco efectiva tanto dentro de las
areas como entre las areas.

A2 Incremento en el uso de Airbnb por empresas
corporativas para el alojamiento de sus ejecutivos
durante sus estancias en la ciudad.

D3.Tecnologia deficiente que genera retrasos en la
atencion y quejas en el servicio.

A3 Intensificacion de la competencia en el sector y
apertura de hoteles de cadenas internacionales en el
mismo distrito.

D4 Personal que no se ajusta al perfil del puesto que
ocupa.

A4 Inestabilidad politica del pais por constantes
cambios de altos funcionarios del Estado.

D5 Infraestructura e inmobiliario que
renovacion y/o mantenimiento.

requiere

A5 Falta de mano de obra calificada.

ESTRATEGIAS DA

DAG5: Elaborar las descripciones de puesto, adaptadas a la realidad peruana, para seleccionar al personal idéneo

(D4, A5).
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ESTRATEGIAS DA
DAS5: Implementar el manual de competencias por puesto. Este brindara soporte en el proceso de reclutamiento y
seleccion; ademas permitira seleccionar al personal que cuente con las habilidades necesarias para su puesto (D4,
Ab).
DA3: Implementar un plan de comunicacion efectiva para que todas las areas tengan un estandar en los canales de
comunicacion a utilizar (D2, A3).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El analisis presentado hace evidente las fortalezas con las que cuenta la organizacion; sin
embargo, es importante entender que existen aln grandes vacios por cubrir y asi generar un alto
nivel de desarrollo de potencial humano dentro de la organizacion. Siendo asi, no solo se contaria
con equipos por area para que cumplan con el perfil requerido de acuerdo con las funciones a
realizar, sino también se tendria la base para poder formarlos y llevarlos a un mayor nivel. El

resultado seria un mejor nivel de atencién al publico y un mayor nimero de clientes satisfechos.

2. Obijetivos para el plan propuesto

El plan tiene la finalidad de implementar las herramientas en el &rea de Talento Humano para
poder brindar un soporte directo en la estrategia de la organizacion. Con ello se busca, no solo
proporcionar los instrumentos, sino también estandarizar los procesos del area de Talento
Humano que, en la actualidad, son una réplica de la casa matriz en Colombia y no se evidencia
un trabajo gestionado por parte del area en el pais. A su vez, con este plan se desea concientizar
en la necesidad de que Talento Humano sea un socio estratégico para cada area, brindando soporte

en los diferentes procesos de reclutamiento y seleccion.

De acuerdo con la informacién obtenida a través del modelo secuencial y de las entrevistas a
profundidad, se concluye que todos los procesos de reclutamiento y seleccion son gestionados de
inicio a fin por el jefe de cada area. Si el jefe de Recepcion requiere incorporar un colaborador a
su equipo, debe encargarse de realizar el proceso de seleccidn con los candidatos que le otorgue
el area de Talento Humano y, en caso sea necesario desvincular a un trabajador, la persona
encargada de despedir debe ser el mismo jefe. Esto quiere decir que el area de Talento Humano
se limita a realizar las gestiones contractuales y formalizacion del proceso. Muchos han expresado
su malestar en las entrevistas de profundidad, porgue no sienten el soporte necesario por parte del
area de Talento Humano en esas labores y por eso consideran que los procesos de seleccion son

deficientes. Todo esto deriva en consecuencias negativas para el servicio.
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También se busca validar la correcta ejecucion de las funciones del personal. Para esto es
necesario implementar las descripciones de puesto para cada posicion dentro de la organizacion,
asi como también la evaluacion y analisis del encaje persona-puesto. Esto lograria la
estandarizacion de los procesos y la evaluacion de las personas que ocupan un determinado puesto
y asi saber si cumplen con el perfil requerido. Aportaria también al proceso de reclutamiento y
seleccion e incluso para la realizacion de promociones internas, ya que se contaria con
informacién bésica para la busqueda de candidatos o para que el aspirante al puesto tenga clara

las funciones a realizar.

Para la propuesta, considerando lo descrito por Martha Alles (2010), la organizacién en estudio
es una subsidiaria de una corporacién transnacional. Por esto, se han analizado las competencias
y comportamientos incluidos, los cuales muestran la realidad del corporativo (Colombia); sin

embargo, consideramos importante tomar como base lo descrito por ellos.

El diccionario de competencias serd una herramienta de importancia no solo en la gestion del
equipo, sino también para los clientes internos. Por ejemplo, en un proceso de seleccion, ayudara

a identificar comportamientos deseados para el puesto en blsqueda.

Luego de la identificacion de competencias, definiciones, niveles y comportamientos, se procede

a asignar las competencias a los puestos.

Segun Alles (2010), se opta por la definicién de competencias especificas por rea o por procesos.

Estas deberan asignarse, en todo los casos, a los puestos.

Por otro lado, el modelo sugiere que, luego de los pasos ya detallados, se debe realizar un
relevamiento del grado de desarrollo de las competencias en todos los colaboradores de la
empresa. Alles (2010) lo denomina inventario. Este ayuda a identificar las brechas de lo que se

tiene hoy versus lo gque se requiere para el puesto.

Con toda esta informacion, se tendra informacion vélida para generar planes de accién en

busqueda del desarrollo de las competencias.
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3. Propuesta de accién

El anélisis FODA presentado hace evidencia de las grandes fortalezas con las que cuenta el Hotel
Sonesta El Olivar, asi como también de sus debilidades.

Cabe resaltar, que la viabilidad de la propuesta no solo depende de la gestion que realice el area
de Talento Humano, sino también del respaldo que brinde la gerencia general al proyecto a
realizar, puesto que de contar con su imagen como lider de organizacién, movilizara a los equipos

en general a comprometerse con mayor rapidez en el cambio que se propone.

De toda esa reflexion surge una serie de estrategias a desarrollar en base a la gestion de personas

consideradas a continuacion en orden de prioridad.

o Elaborar las descripciones de puesto, adaptadas a la realidad peruana, para seleccionar al
personal idoneo. Se considera importante iniciar con el analisis y adaptacion de los perfiles
de acuerdo con la realidad del Hotel Sonesta El Olivar, asi se tendré la base necesaria para
implementar después el proceso de reclutamiento y seleccion que actualmente requiere
mejoras.

e Optimizar y alinear funciones en la descripcion de algunos puestos acorde a la realidad y
necesidad de la operacion. Después de identificar los perfiles y descripciones de puesto que
existen en el hotel, se sugiere analizarlos para poder optimizar las funciones actuales. Esto
debido a que, en las entrevistas realizadas, se destacd la existencia de funciones que deberian
ser desarrolladas por determinadas areas para optimizar el tiempo y mejorar el servicio; sin
embargo, no se esta realizando de esa manera.

e Implementar el manual de competencias por puesto para brindar soporte en el proceso de
reclutamiento y seleccion. Esto permitira seleccionar al personal con las habilidades
necesarias para su puesto. Después de tener los perfiles con las descripciones de puesto
claramente identificados y acordes a la realidad del hotel, se podré analizar las competencias
necesarias que requiere cada puesto para su buen funcionamiento. Asimismo, sera necesario
la difusion de las competencias genéricas que tendrian que identificarse para apoyar a la
estrategia del Hotel Sonesta El Olivar.

e Implementar el proceso de reclutamiento y seleccion a cargo del &rea de Talento Humano.
Esta serd la responsable de gestionarlo de inicio a fin. Se ha identificado que actualmente

estos procesos se encuentran a cargo de cada area del hotel, lo que genera que el proceso no
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se realice con los estandares requeridos. Por ello, luego se tiene personal que no cumple con
el perfil que requiere el puesto.

Redisefiar un plan de induccion corporativa y por puestos, enfocado en las competencias que
se requieren. Este plan contaria con seguimiento del area de Talento Humano. En base a la
investigacion, se identificd que el proceso de induccion idéneo consistiria en llevar a cabo
actividades en las diferentes areas del hotel por un dia. De esta manera, al mismo tiempo el
nuevo colaborador conoce a los demas trabajadores, se identifica con las actividades que
realiza cada area, y genera empatia y compromiso por los objetivos del hotel. Dicho proceso
de induccion se puede implementar en el Hotel Sonesta EI Olivar, ya que los colaboradores
manifestaron que el proceso de induccién era muy corto y poco productivo.

Implementar un plan de comunicacién efectiva para que todas las &reas tengan un estandar
en los canales a utilizar. En los resultados de las entrevistas que se aplicaron al personal del
Hotel Sonesta El Olivar, se identifico que existe una deficiente comunicacion entre éreas, lo
gue en muchas ocasiones ha generado errores y retrasos en los procesos.

Implementar el plan anual de capacitacion en base al diagnostico de necesidades de formacion
orientado al crecimiento del sector. Otra estrategia sugerida es identificar las necesidades de
capacitacion para generar un plan de capacitacion anual, ya que en las diferentes entrevistas
aplicadas, los jefes manifestaron la necesidad de capacitar a su personal en diversos aspectos
gue mejorarian la productividad. Ademas, luego de tener identificado el perfil del puesto, se
podrian incluir las necesidades de capacitacion que se han identificado para cubrir las brechas
que tiene el personal actual.

Implementar programas de entrenamiento en distintas &reas operativas con el fin de
diversificar las habilidades de los empleados y asi puedan hacer frente a la demanda creciente
del mercado.

Crear programas de entrenamiento y capacitacién al personal para que puedan diferenciarse

con respecto a la competencia.
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Capitulo VII. Disefio del plan de accién

1. Disefio del plan propuesto

Tomando en cuenta el objetivo general y la firme conviccién de que toda organizacién necesita
adecuados cimientos dentro de su estructura, planteamos un plan de accién que considera los
objetivos especificos expuestos al inicio de esta investigacion. A continuacion se brinda el detalle

de este y los plazos propuestos para su desarrollo:

Tabla 18. Resumen del plan propuesto

Objetivo general

Sentar las bases estructurales de un modelo de Talento Humano alineado al Plan
Estratégico Organizacional del Hotel Sonesta El Olivar

ventaja competitiva

Sonesta El Olivar

Obijetivo especifico Estrategia Metas Actividades Recursos
moc;gllglsren e:éﬁiréil or Identificar y definir Contar con las * Manual de
com etgencias P las competencias competencias * Reunion con gerencias y | competencias base
alinea dg al contexto genéricas que eE]éricas jefaturas (areas clave) - GHL
local para desarrollar requiera todo acogr de al Hotel * Sesiones de focus group * Equipos
las hg\bilidades del personal que labora Sonesta El * Seleccion y definicion de informaticos
4 o . -
personal y generar en el Hotel el Olivar competencias genéricas Materiales de

escritorio

Implementar el
modelo de
descripcion de
puestos alineado al
contexto local para
impulsar la gestion
estratégica del
negocio

Validar y actualizar
las descripciones de
puesto, enfocandolas
al negocio del
Sonesta El Olivar

Contar con el
100% de las
descripciones
de puesto
alineadas a la
realidad del
Hotel Sonesta
El Olivar

* Reunion con gerencias y
jefaturas (areas clave)
* Revision de las
descripciones de puesto
corporativas
* Entrevista y validacion
de las descripciones con
ocupantes del puesto
* Entrevista y validacion
de las descripciones de
puesto con jefes directos

* Descripciones de
puesto base - GHL
* Equipos
informaticos
* Materiales de
escritorio
* Informacion base
sobre GHL y
Sonesta El Olivar

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.1 Ventaja competitiva de la propuesta

Nuestra propuesta tiene como base la gestion y labor con el capital humano, lo que hace referencia

a cada equipo que conforma las diferentes areas del Hotel Sonesta el Olivar.

Al tener esta base claramente definida, nos da la ventaja que toda mejora, cambio o estrategia que

se implemente en nuestros equipos, generara a mediano plazo un valor Unico e inimitable, ya que

nuestra marca hotelera contara con el valor generado que esta inmerso en nuestro personal.
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Es de nuestro conocimiento que en el sector hotelero los procesos, sistemas, agentes externos,
proveedores entre otros, pueden ser los mismos sin embargo siempre el producto diferenciador
sera una excelente atencién al huésped, y en este caso quien brinda de primera mano esta accion

es nuestro talento.

Por otro lado, no podemos evitar sefialar que existe cierto riesgo sobre la fuga de nuestros talentos
hacia la competencia, llevandose asi todo nuestro know how, sin embargo a lo largo de estos afios
la marca hotelera, ha generado un espacio en su mercado, siendo reconocida por quienes aspiran

ingresar a laborar en este sector.

2. Plan de implementacion, monitoreo y control

2.1 Plan de implementacion de competencias genéricas

Se toma como punto de inicio la implementacion de las competencias genéricas o corporativas
para el Hotel Sonesta El Olivar. Se considera de importancia detallar los tiempos a tomar en
cuenta para el desarrollo de este objetivo. A su vez, y como se puede ver el siguiente gréfico, es
de importancia contar con la participacion de un comité netamente involucrado con el negocio y

con los lideres de la organizacion.

2.2 Plan de implementacién de descripciones de puesto

Posterior a la implementacién de las competencias genéricas, se continuara con la
implementacion de las descripciones de puesto. Actualmente, en las diversas areas de la
organizacion, se trabajan y ejecutan actividades que toman en cuenta las descripciones de puestos
gue llegan del corporativo. Estas no estan alineadas a la realidad sobre las funciones de cada

puesto.
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Tabla 19. Plan de implementacion de descripciones de puesto y competencias genéricas

Junio Julio Agosto Sep Octubre Nov Dic Enero Febrero Marzo Abril Mayo

Actividades 112(3]4]11(2|3|4[5]1/2[3]|4|1]|2|3[4]|1|2[3]|4|5]1]2|3[4]|1]|2]|3|4]|1]|2|3[4|5(1]|2|3|4]|1(2|3|4f1]|2|3[4]1[2|3|4

Revision de informacion
referencial de GHL Hoteles,
descripciones de puestos,
procedimientos establecidos,
competencias

Reunién con gerencias y
jefaturas (areas clave)

Presentacion de propuesta a
implementar

Focus group con
gerencias/jefaturas/equipos
diversos (comité)

Seleccion y definicion de
competencias genéricas

Validacion de competencias
genéricas con comité

Plan de comunicacion y
lanzamiento de competencias
genéricas

Revision y descripciones de
puestos

Entrevistas con jefes
inmediatos y ocupantes del
puesto

Validacion de descripciones
de puestos con jefe inmediato
y ocupante del puesto

Presentacion de descripciones
de puesto al area

Fuente: Elaboracion propia. 2019.
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3. Accidn propuesta

Tomando en cuenta toda la informacién recabada a través de las entrevistas y encuestas, asi como
también la informacién obtenida gracias a la disposicion del hotel, se considera que se cuenta con
datos de gran peso para brindar una propuesta de lo que puede ser un cambio dentro de las
practicas y gestion en el area de Talento Humano.

4. Diccionario de competencias genéricas

Desde el inicio de este trabajo de investigacion, se ha manifestado la importancia de contar con
bases sélidas para el soporte necesario a la estratégica de la organizacion. Las competencias
genéricas son el corazon de la organizacion, la linea por la cual todo el equipo humano se debe
conducir y el camino por el cual todo nuevo integrante debe ser guiado y formado. Este paso tan
importante que se propone a continuacién sera una guia para los diferentes procesos dentro de la
organizacion. Este cambio traerd consigo muchos retos, mejoras, pero sobre todo, desarrollo para

la organizacion en general.

El diccionario de competencias genéricas planteado tiene como punto base la informacion
recaudada con las altas gerencias y los lideres de area. Ha sido de suma importancia contar ella

directamente, ya que con ello se ha podido validar el verdadero camino para la organizacion.

Este aporte se realiza con el fin de mostrar un paso inicial en el cambio y mejora del Hotel Sonesta

El Olivar. Con esto, se pretende sumar a la imagen que proyecta.

A continuacion, se muestra la implementacion de las competencias alineadas al contexto local
gue generan ventaja competitiva. Esto sobre la base del modelo de competencia de Alles (2010).
El diccionario de competencias que se presenta corresponde al listado de competencias generales.
Estas se han definido como necesarias para el desempefio de los puestos dentro del Hotel Sonesta

El Olivar y se consideran relevantes para el cumplimiento de los objetivos institucionales.

El objetivo de contar con un diccionario de competencias, las cuales han sido identificadas y
descritas con un procedimiento comln y participativo, es que su descripcion estandarizada
constituye una politica, un referente valido para la organizacion y para sus colaboradores. De esta

manera, permite minimizar el margen de error producto de las interpretaciones personales que

57



pudieran darse y convierte a las competencias en los pardmetros comunes establecidos por la

organizacion para un determinado perfil del puesto.

Entenderemos por competencias a aquellas combinaciones de conocimientos, habilidades y

actitudes que permiten a una persona ser competente en la funcidn que realiza, es decir, lograr un

desempefio superior y de acuerdo con los estandares de calidad definidos por el Hotel Sonesta El

Olivar.

El diccionario se presenta con la siguiente estructura:

Titulo de la competencia: corresponde al nombre de la competencia y engloba los

comportamientos que deben tener los ocupantes de un determinado puesto.

Definicidn: explicacion genérica de la competencia.

Subcompetencias asociadas: conocimientos, habilidades o actitudes asociadas que integran la

competencia general.

Comportamientos especificos: comportamientos observables asociados a la competencia, es

decir, elementos que evidencian la presencia de la competencia en el colaborador.

Niveles: son las categorias o grados que indican un diferente nivel de desarrollo conseguido

en cada competencia.

o El grado A es el ejemplo de un colaborador que presenta el grado méximo de dicha
competencia (excelencia).

o El grado B marca un nivel alto de desarrollo.

o El grado C se emplea para aquellos colaboradores que tienen un nivel promedio en el
desarrollo de la competencia.

o El grado D se emplea para aquellos casos en los que no se detecta un buen desarrollo o

es inexistente la presencia de dicha competencia.

De acuerdo con nuestra investigacion realizada dentro de la organizacion, hemos identificado las

siguientes competencias genéricas: comunicacion efectiva, orientacion al cliente, planificacion y

organizacion e iniciativa, las cuales se encuentran descritas en el anexo 6.
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5. Analisis costo — beneficio
A continuacion se muestra los ingresos generados por las principales 10 empresas durante el
periodo 2018, con la cual haremos un analisis sobre los costos de oportunidad que se podrian

asumir al no contar con personal altamente competitivo.

Tabla 20. Ingresos anuales generado por las principales 10 empresas - Periodo 2018

Ndmero de Huéspedes por Ingresos anuales
S]] habitaciones afo (S/)
Empresa A 980 1.013 371.742
Empresa B 553 576 218.222
Empresa C 773 848 207.066
Empresa D 621 644 200.974
Empresa E 484 493 199.434
Empresa F 442 478 182.250
Empresa G 429 433 178.250
Empresa H 628 680 178.167
Empresa | 645 933 170.180
Empresa J 520 908 144.285
Total 6.075 12.473 2.050.570

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en GHL Link, s.a.

Como se aprecia en el cuadro anterior, al perder una cuenta corporativa por causas de no brindar
un servicio adecuado o de no cumplir con los estandares de servicios establecidos, puede derivarse
a que el hotel Sonesta El Olivar deje de percibir en promedio S/205.057. Ademas de otros costos

a futuro que estén relacionados a la imagen del hotel.

Con los colaboradores debidamente seleccionados en base a competencias requeridas para cada
puesto se puede incrementar la capacidad de resolucion de problemas y a su vez disminuir el
riesgo de no cumplir con todos los estandares de servicios aplicados en todos los procesos
vinculados en la atencién del huésped, por lo cual se puede garantizar la fidelidad de las empresas
para con el hotel y se puede incrementar el porcentaje de ventas del segmento corporativo en un
5%.

Al periodo del 2018, las ventas totales de alojamiento para el segmento corporativo han sido de
aproximadamente S/9.700.000 y en base a nuestra propuesta se fortaleceria las competencias de
los colaboradores para consolidarse en el mercado y generar esa ventaja competitiva que nos

garantice la sostenibilidad para futuros periodos.
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A continuacion se muestra el cuadro de cortesias brindadas como garantia por no haber cumplido

con los estandares de servicio.

Tabla 21. Costos de cortesias brindadas como garantia del servicio - Periodo 2018

Cantidad de
cortesias cEsluE)
163 4.289

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en GHL Link, s.a.

Podemaos concluir que si tenemos el personal con las competencias adecuadas en cada puesto se

puede reducir el nimero de costos de cortesias en un 50%.

6. Presupuesto operativo de la propuesta

Dentro del plan que proponemos, estamos considerando 10 meses de labores continuas en

colaboracion permanente con las areas involucradas para el desarrollo de este proyecto. Es

importante considerar los gastos operativos que esta implementacion tiene, con el fin de evaluar

su ejecucion y pueda ser considerada dentro del propuesto del area de Talento Humano como un

proyecto de mejora organizacional. Es de nuestro conocimiento que los montos a presentar son

referenciales, pudiendo variar de acuerdo a los avances que se obtengan. A su vez, reconocemaos

gue este presupuesto debe pasar por diferencias instancias para su aprobacion.

Tabla 22. Control Presupuestal

N MES MES MES MES MES MES MES MES MES MES Total
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Acumulado

Consultoria por
implementacion 1.000 | 1.000 | 1.000 | 1.000 | 1.000 | 1.000 | 1.000 | 1,000 | 1.000 | 1.000 10.000
Transporte 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 100 | 100 | 100 100 1.000
Papeleria 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 500
Comidas de trabajo 250 | 250 250 250 250 250 250 250 250 250 2.500
Plan de
comunicacion 300 | 300 300 300 300 300 300 300 300 300 3.000
Horas hombre
invertidas 3.340 | 3.340 | 3.340 | 3.340 | 3.340 | 3.340 | 3.340 | 3.340 | 3.340 | 3.340 33.400
Gasto de evento
colaboradores 300 | 300 300 300 300 300 300 300 300 300 3.000
Cursos, seminarios y
capacitacion 1.500 1.500 1.500 1.500 6.000
Diversos 100 | 100 100 100 100 100 100 100 100 100 1.000
Mantenimiento,
adecuaciones y
mejoras 200 | 200 200 200 200 200 200 200 200 200 2.000
Total Gastos (S/) 7.140| 5.640 | 5.640 | 7.140 | 5.640 | 5.640 | 7.140 | 5.640 | 5.640 | 7.140 62.400

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Los items a considerar dentro del presente presupuesto, corresponden a los gastos que son
incluidos dentro de las labores como parte de todo el proyecto de implementacion que aspiramos
realizar. A su vez, toma en cuenta los soportes que requerimos como equipo para la gestion del

mismo.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Se evidencia que el porcentaje de reclamos de los huéspedes ha ido incrementandose en los
dos altimos afios. El indice de recomendacion no ha presentado cambios notables en el mismo
periodo. Una de las razones es porque existen funciones de atencion al cliente que, en la
practica, no estan plasmadas en las descripciones de puesto actuales, por lo gque no se asume
el total de la responsabilidad y se dejan actividades inconclusas que causan malestar al cliente.

e A partir de los resultados de las entrevistas a los gerentes del Hotel Sonesta El Olivar, es
evidente que, para ellos, uno de los factores clave para el éxito de la empresa son las personas
que tienen contacto directo con el huésped. Gracias a ellas se mantiene el 35% de recurrencia
de los huéspedes; sin embargo, se identificd que muchos manifiestan que es necesario mayor
numero de capacitaciones que les permita tener mayor nimero de herramientas o habilidades
para responder mejor en atencion al huésped.

¢ Durante las entrevistas a profundidad, se ha identificado que el proceso de seleccion lo realiza
el jefe del area. Solo el proceso de reclutamiento estd a cargo de la de direccion del Talento
Humano, lo que genera que las tareas no se realicen de manera idénea. El personal elegido
muchas veces no cumple con las expectativas requeridas para el puesto de trabajo, lo que
afecta directamente el servicio al cliente y, a su vez, genera mas carga laboral en las areas que
requieren cubrir esta nueva vacante.

e El modelo de competencias no posee una alineacion con la estrategia del Hotel Sonesta El
Olivar, ya que se replica lo desarrollado por la corporacién a nivel internacional. Se presenta
un gran namero de competencias que la mayoria de colaboradores no conocen y poco se
identifican con ellas. Esto genera una escasa interiorizacién de ellas y un menor
entendimiento de la importancia para la organizacién

¢ No existe una metodologia clara en la implementacion de las descripciones de puesto. Esto
impide tener claridad en las funciones que se ejecutan y originan duplicidad, lo que
efectivamente sucede en algunas areas del hotel.

e Se considera que, en las implementaciones planteadas, el area de Talento Humano tendra las
bases necesarias que le permitird ser un socio estratégico de las &reas de operacion en el hotel.
Si se usan las herramientas necesarias para gestionar el potencial del equipo humano, se podra

desarrollar lo suficiente para poder otorgar una mejor experiencia en el servicio.
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Al contar con las bases estructurales sélidas, la direccion de Talento Humano podra gestionar
de manera adecuada el capital humano y asi lograr esa ventaja competitiva que se necesita
para enfrentar la competencia del sector en la zona de ubicacién del Hotel Sonesta El Olivar.
Con la implementacion de la propuesta, se podria abordar el desarrollo de un plan de
induccidn y capacitacion para impulsar el rol protagdnico que debe tener el area de Talento

Humano y asi alinear su estrategia con la estrategia del negocio.

Recomendaciones

Implementar el manual de descripcion de puesto para ayudar a reducir el nimero de reclamos
por parte de los clientes, ya que las funciones y responsabilidades estaran claramente
definidas.

Con la implementacion del modelo de competencias, se formulara la base que se necesita
para implementar luego el proceso de seleccidn por competencias. Esto permitird contar con
personal mejor calificado, que este alineado a las operaciones del hotel y que sea un soporte
para la estrategia de este.
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Anexo 1. Plataforma interna

OGH INK

01/01/2017 - 31/03/2017

GHL link — guest service

Reporte de solicitudes - Sonesta Hotel El Olivar

Total solicitudes: 5.039

Solicitudes deficientes: 20
Solicitudes no realizadas: 15

Solicitudes eficientes: 4785

Solicitudes estandar: 219

Solicitudes abiertas: 0

Solicitudes deshabilitadas: 0

OGH| INK

Confirmadas:

A confirmar: 1.036 809

Rellamados huésped: 6
Rellamados area: 3

Periféricas: 867

% periféricas: 17,21%

Reporte de solicitudes - Sonesta Hotel El Olivar

Total solicitudes: 7.367

Solicitudes deficientes: 10
Solicitudes no realizadas: 11

Solicitudes eficientes: 7.140
Solicitudes estandar: 206
Solicitudes abiertas: 0

Solicitudes deshabilitadas: 0

Reporte de solicitudes - Sonesta

OGH| INK

Confirmadas:

A confirmar: 1.636 1098

Rellamados huésped: 3
Rellamados area: 3

Periféricas: 1.135

% periféricas: 15,41%

Hotel El Olivar

78,09% No confirmadas: 227

Solicitudes afectaron el servicio : 413
Reclamaciones: 282

Solicitudes 0:00 - 5:59 am : 334
Sol. 11:00 pm (dia anterior) 05:59 am: 659

% de registro en la madrugada: 13,08%

01/04/2017 - 30/06/2017

67,11% No confirmadas: 538

Solicitudes afectaron el servicio : 280
Reclamaciones: 176

Solicitudes 0:00 - 5:59 a. m. : 1.864

Sol. 11:00 p. m. (dia anterior) 05:59 a.
m

2.254

% de registro en la madrugada: 30,60%

01/07/2017 - 30/09/2017

Total solicitudes: 8.170

Solicitudes deficientes: 21
Solicitudes no realizadas: 23

Solicitudes eficientes: 7.920

Solicitudes estandar: 206

Solicitudes abiertas: 0

Solicitudes deshabilitadas: 11

Confirmadas:

A confirmar: 1.871 1985

Rellamados huésped: 3
Rellamados area: 10

Periféricas: 2.449

% periféricas: 29,98%

Reporte de solicitudes - Sonesta Hotel El Olivar

OGH INK

68,68% No confirmadas: 586

Solicitudes afectaron el servicio : 286
Reclamaciones: 180

Solicitudes 0:00 - 5:59 a. m. : 680

Sol. 11:00 p. m. (dia anterior) 05:59 a.
m.:

1.026

% de registro en la madrugada: 12,56%

01/10/2017 - 31/12/2017

Total solicitudes: 7.650

Solicitudes deficientes: 10
Solicitudes no realizadas: 18

Solicitudes eficientes: 7387
Solicitudes estandar: 235
Solicitudes abiertas: 0

Solicitudes deshabilitadas: 33

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Confirmadas:

A confirmar: 1.836 14.03

Rellamados huésped: 1
Rellamados &rea: 1

Periféricas: 3.170

% periféricas: 41,44%

76,42% No confirmadas: 433

Solicitudes afectaron el servicio : 248
Reclamaciones: 152

Solicitudes 0:00 - 5:59 a. m. : 439

So!. 11:00 p.m. (dia anterior) 05:59 a. 742

m.:

% de registro en la madrugada: 9,70%
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Reporte de solicitudes - Sonesta Hotel El Olivar

BGH| INK

01/01/2018 - 31/03/2018

| Total Solicitudes: 10.562 | A confirmar: 1.928 | Confirmadas: 1.372 % | 71.16% ' No confirmadas: 556 |
Solicitudes deficientes: 5 Rellamados huésped: 2 Solicitudes afectaron el servicio : 854
Solicitudes no realizadas: 6 Rellamados &rea: 2 Reclamaciones: 282
Solicitudes eficientes: 10.234

| Solicitudes 0:00 - 5:59 a. m : 534

| Solicitudes estandar: 317 | | Periféricas: 2.936 |

| Sol. 11:00 p. m (dia anterior) 05:59 a. m.; 1.119

| Solicitudes abiertas: 0 || % Periféricas:  27,80% |

| % de registro en la madrugada: 10,59%

| Solicitudes deshabilitadas: O |

Reporte de solicitudes - Sonesta Hotel El Olivar

BGH INK

01/04/2018 - 30/06/2018

| Total solicitudes: 8.915 | A confirmar: 1.613 | Confirmadas: 930 | % | 57,66% ' No confirmadas: 683 \
Solicitudes deficientes: 2 Rellamados huésped: 0 Solicitudes afectaron el servicio : 617
Solicitudes no realizadas: 0 Rellamados area: 2 Reclamaciones: 171
Solicitudes eficientes: 8.644

| Solicitudes 0:00 - 5:59 a. m. : 553

| Solicitudes estandar: 269 | | Periféricas: 1.892 |

|So|. 11:00 p. m. (dia anterior) 05:59 a. m.: 1.063

| Solicitudes abiertas: 0 || % periféricas:  21,22% |

| % de registro en la madrugada: 11,92%

| Solicitudes deshabilitadas: O |

Reporte de solicitudes - Sonesta Hotel El Olivar

BGH INK

01/07/2018 - 30/09/2018

| Total solicitudes: 7.409 | A confirmar: 1.578 | Confirmadas: 933 | % | 59,13% ' No confirmadas: 645 \
Solicitudes deficientes: 6 Rellamados huésped: 5 Solicitudes afectaron el servicio : 525
Solicitudes no realizadas: 1 Rellamados area: 3 Reclamaciones: 169
Solicitudes eficientes: 7.127

| Solicitudes 0:00 - 5:59 a. m. : 391

| Solicitudes estandar: 275 | | Periféricas: 962 |

| Sol. 11:00 p. m. (dia anterior) 05:59 a. m.: 741

| Solicitudes abiertas: 0 || % periféricas:  12,98% |

| % de registro en la madrugada: 10,00%

| Solicitudes deshabilitadas: 0 |

Reporte de solicitudes - Sonesta Hotel El Olivar

BGH INK

01/10/2018 - 31/12/2018

| Total solicitudes: 5.896 | A confirmar: 1.218 | Confirmadas: 883 | % | 72,50% ' No confirmadas: 335 |
Solicitudes deficientes: 18 Rellamados huésped: 8 Solicitudes afectaron el servicio : 133
Solicitudes no realizadas: 29 Rellamados area: 7 Reclamaciones: 115
Solicitudes eficientes: 5.444

| Solicitudes 0:00 - 5:59 a. m. : 415

| Solicitudes estandar: 405 || Periféricas: 83 |

I Sol. 11:00 pm (dia anterior) 05:59 a. m.. 691

| Solicitudes abiertas: 0 | | % periféricas:  1,41% |

| % de registro en la madrugada: 11,72%

| Solicitudes deshabilitadas: 4 |

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 2. Entrevista a profundidad — personal administrativo y operativo

Nombres y apellidos:

Cargo:

Tiempo en la empresa:

Area:

1. Describa la estrategia de su empresa.

2. ¢Usted conoce la mision de la empresa? Indiquenos cual es.

3. ¢Usted conoce la vision de la empresa? Indiquenos cuél es.

4. ¢Conoce la estructura organizacional de la empresa? Detallarla.

5. ¢Conoce la estructura de su area? Detallarla.

6. ¢Se le ha dado a conocer su descripcion de puesto en el ltimo afio? Detallar.

7. ¢Recibe usted apoyo en la actualizacion de las descripciones de puesto de su area?
(jefatura)

8. ¢Es de su conocimiento las competencias que se requieren para su puesto? Detallar.

9. ¢Su jefe le transmitié oportunamente cudles eran los objetivos de su puesto?

10. Al empezar a laborar en la empresa, ¢tuvo una induccion en las funciones que iba a
realizar?

11. ¢Ha tenido algun inconveniente en desarrollar sus funciones a lo largo de su tiempo en la
empresa?

12. Al momento de ejecutar algin proceso que usted tiene a su cargo, ¢se presentan
duplicidades de funciones con otro personal?

13. ¢(Considera que cuenta con todas las herramientas necesarias para el desarrollo éptimo de
sus funciones?

14. ;Cuenta con un ambiente fisico apropiado para el desarrollo de sus funciones?

15. Su jefe inmediato, ¢le brinda feedback oportuno sobre su desempefio laboral?

16. ¢Considera que hay equidad en la distribucion de funciones dentro de su &rea de trabajo?
Comente.

17. ;Como calificaria el ambiente de trabajo de su area?

a) Muy bueno b) Bueno ¢) Regular d) Malo

18. ¢Considera usted que la empresa brinda oportunidades de desarrollo al personal?

Expliquelo

a) Si b)No

19. ¢Considera que el desarrollo profesional dentro de su empresa ha sido justamente
otorgado? Comente.

20. Si dependiera de usted poder mejorar algiin aspecto de su empresa/organizacion, ¢;cual

seria?
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Anexo 3. Entrevista a profundidad - gerentes

Nombres y apellidos:

Cargo: Area:

Tiempo en la empresa:

1. ¢Cual considera usted que es la base de la estrategia del negocio?

2. ¢Hacia donde apunta la organizacién en los préximos cinco afios?

3. ¢Cuél es el valor diferenciador que posee el Hotel Sonesta EI Olivar comparado con su
competencia?

4. ¢Como describiria, en lineas generales, el desempefio global de sus colaboradores?

5. ¢Cuéles considera que son las habilidades necesarias para laborar en el Hotel Sonesta El
Olivar?

6. ¢Cudles considera las tres areas de mayor soporte al negocio?

7. ¢Cudles considera los aspectos de mejora por parte del Hotel Sonesta ElI Olivar como

organizacion?

69



Anexo 4. Resultados de evaluacion de clima 2018

Resultados de clima organizacional Hotel Sonesta EI Olivar 2018

Escala del 1 al 5, donde 1 es el puntaje menor, insatisfecho o negativo y 5 es el puntaje mayor,

satisfecho o positivo.

Variable cliente

Variable 2018
Cal. Emp.
Cliente 4,59 128
Total 4,59
Area 2018
Cal. Emp.
Talento humano* 5,00 1
Lavanderia 4,96 6
Supervisor habitaciones 4,88 2
Seguridad 4,85 5
Areas publicas 4,82 7
Camarera 4,81 8
Eventos 4,80 5
Supervisor 4,75 2
Recepcion 4,75 10
Gerencia 4,75 5
Steward 4,67 6
Otros 4,67 3
Guest service 4,63 2
Cocina 4,56 18
Restaurante 4,50 12
Contraloria* 4,50 15
Mantenimiento* 4,46 7
Botones 4,17 3
Mercadeo* 3,98 11
Total 459 128
Pregunta 2018
Cal. Emp.
53. ¢ He recibido informacidn de cuales son los estandares de servicio del hotel 466 128
y de su area de trabajo? '
51. ¢He recibido orientacion y entrenamiento con respecto a como mejorar la 459 128
calidad de servicio al huésped o cliente? '
52. ¢ Considero que el hotel asegura que sus productos y servicios mejoren dia 456 128
a dia, superando las expectativas de nuestro huésped o cliente? '
50. ¢En el hotel nos informan de los resultados obtenidos de las encuestas que 455 128
realizan nuestros huéspedes o clientes (comment card)? '
Total 4,59

Variable cultura

Variable 2018

Cal. Emp.
Cliente 4,66 128
Total 4,66
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Area 2018

Cal. Emp.
Talento humano* 5,00 1
Seguridad 4,97 5
Eventos 4,97 5
Areas plblicas 4,86 7
Steward 4,83 6
Lavanderia 4,83 6
Supervisor habitaciones 4,79 2
Guest Service 4,79 2
Otros 4,76 3
Mantenimiento* 4,76 7
Gerencia 4,74 5
Restaurante 4,73 12
Camarera 4,70 8
Supervisor 4,64 2
Cocina 4,57 18
Contraloria* 4,52 15
Mercadeo* 4,51 11
Recepcion 4,37 10
Botones 4,10 3
Total 4,66 128
Preguntas 2018

Cal. Emp.

7. ¢Tengo definidas claramente las funciones de mi puesto y mis 483 128
responsabilidades? '
5. ;Me siento orgulloso de pertenecer al hotel? 4,77 128
1. ;Conozco la mision, vision y objetivos del hotel y de GHL? 4,76 128
3. ¢Considero que, en nuestro hotel, estamos comprometidos con el alcance 467 128
de nuestra misidn, vision y objetivos de GHL Hoteles? '
2. ¢Cuéando una persona nueva entra a trabajar en el hotel le brindan la
induccion adecuada en cuanto a los objetivos, misién, vision del hotel y de 4,61 128
GHL?
6. ¢Mis compafieros me ayudaron y apoyaron los primeros dias cuando 460 128
ingresé al hotel? '
4. ; Me quedaria en mi empresa, aunque me ofrecieran un trabajo parecido con 438 128
sueldos y beneficios similares? '
Total 4,66

Variable entrenamiento

Variable 2018

Cal. Emp.
Cliente 4,29 128
Total 4,29
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Area 2018

Cal. Emp.
Talento humano* 5,00 1
Areas plblicas 4,76 7
Steward 4,72 6
Seguridad 4,67 5
Eventos 4,67 5
Lavanderia 4,61 6
Gerencia 4,60 5
Supervisor 4,50 2
Botones 4,44 3
Recepcion 4,43 10
Camarera 4,42 8
Supervisor habitaciones 4,33 2
Area 2018
Restaurante 4,33 12
Otros 4,22 3
Mantenimiento* 4,19 7
Guest Service 4,17 2
Cocina 4,00 18
Contraloria* 3,89 15
Mercadeo* 3,85 11
Total 4.29
Preguntas 2018

Cal. Emp.

32. ¢He recibido orientacién y/o entrenamiento interno que me ayuda a 439 128
desempefiarme mejor en mi trabajo? '
33. ¢Existe un interés por parte del hotel para desarrollar programas de 430 128
orientacion y/o entrenamiento interno? '
34. (Estoy de acuerdo con la metodologia que utiliza la empresa en los 419 128
programas de orientacion y/o entrenamiento interno? '
Total 4,29 128

Variable gerencia

Variable 2018

Cal. Emp.
Cliente 4,67 128
Total 4,67
Area 2018

Cal. Emp.

Steward 5,00 6
Talento humano* 5,00 1
Seguridad 5,00 5
Gerencia 4,97 5
Lavanderia 4,94 6
Areas plblicas 4,90 7
Supervisor 4,83 2
Otros 4,83 3
Eventos 4,80 5
Mantenimiento* 4,69 7
Guest service 4,67 2
Camarera 4,67 8
Recepcion 4,65 10
Restaurante 4,61 12
Botones 4,56 3
Contraloria* 4,51 15
Supervisor habitaciones 4,50 2
Cocina 4,49 18




Area 2018
Cal. Emp.
Mercadeo* 4,39 11
Total 4,67 128
Preguntas 2018
Cal. Emp.
39. ¢ Soy tratado con respeto por parte del gerente? 4,86 128
43. (El gerente de mi hotel es ejemplo de nuestros principios y valores de
GHL? 4,70 128
41 (El gerente transmite adecuadamente a través de capacitaciones nuestra 468 128
mision, vision y objetivos de mi hotel y GHL? '
42. ;El gerente de mi hotel sabe escuchar cuando lo he requerido? 4,66 128
40. ¢El gerente de mi hotel tiene un interés real por el bienestar de los que
. . 4,56 128
trabajamos aqui?
44, ;Me siento liderado exitosamente por el gerente para alcanzar los 456 128
objetivos fijados en nuestro hotel? '
Total 4,67
Variable liderazgo
Variable 2018
Cal. Emp.
Cliente 4,41 128
Total 4,41
Area 2018
Cal. Emp.
Seguridad 5,00 5
Talento humano* 5,00 1
Guest service 5,00 2
Eventos 4,97 5
Otros 4,86 3
Botones 4,86 3
Recepcion 4,79 10
Supervisor habitaciones 4,64 2
Gerencia 4,60 5
Contraloria* 4,53 15
Supervisor 4,50 2
Areas publicas 4,49 7
Steward 4,43 6
Lavanderia 4,43 6
Mantenimiento* 4,35 7
Restaurante 4,18 12
Mercadeo* 4,10 11
Cocina 4,10 18
Camarera 3,64 8
Total 4,41 128
Preguntas 2018
Cal. Emp.
9. ¢(Existe respeto en el trato por parte de mi jefe? 4,56 128
10. ¢Cuento con el apoyo de mi jefe para solucionar mis inquietudes y
. . 4,45 128
resolver los conflictos que se presentan en mi departamento?
13. ¢ Mi jefe es ejemplo de nuestros principios y valores de GHL? 4,42 128
12. ¢Mi jefe cuenta con los conocimientos necesarios para dirigir 441 128
eficazmente el departamento? '
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3. ¢Siento que mi jefe es capaz de escuchar y comunicarse
. . . o 4,38 128
efectivamente conmigo y con mis comparieros?
Preguntas 2018
Cal. Emp.
11. ; Mi jefe me hace saber que valora mis esfuerzos y aportes en mi trabajo,
A 2 4,29 128
aun cuando por causas ajenas no se alcancen los objetivos deseados?
Total 441 128
Variable motivacion
Variable 2018
Cal. Emp.
Cliente 4,33 128
Total 4,33
Area 2018
Cal. Emp.
Talento humano* 4,83 1
Seguridad 4,83 5
Steward 4,69 6
Lavanderia 4,69 6
Areas plblicas 4,69 7
Supervisor 4,58 2
Eventos 4,53 5
Supervisor habitaciones 4,50 2
Restaurante 4,43 12
Guest service 4,42 2
Botones 4,33 3
Mantenimiento* 4,31 7
Otros 4,28 3
Gerencia 4,27 5
Recepcidn 4,20 10
Camarera 4,19 8
Cocina 4,13 18
Mercadeo* 412 11
Contraloria* 4,03 15
Total 4,33 128
Preguntas 2018
Cal. Emp.
29. ¢En nuestro hotel existe respeto por nuestra edad, raza, religion y género 470 128
gue asegura mi dignidad como ser humano? '
27. ¢Me siento satisfecho con el trabajo que me corresponde hacer? 4,49 128
28. ¢ El hotel ha prestado la atencidn debida a mis necesidades basicas salud, 441 128
educacion cuando lo he solicitado y ha mejorado mi nivel de vida? '
30. ¢Los beneficios que la empresa me brinda, me proporcionan seguridad y a1 128
tranquilidad personal? '
31. ¢(Nuestro hotel brinda la oportunidad de participar en actividades de 497 128
recreacion y esparcimiento? '
26. ¢De acuerdo con mis funciones y responsabilidades es justa la 369 128
remuneracion econdémica y los beneficios que recibo? '
Total 4,33

Variable retroalimentacion

Variable 2018

Cal. Emp.
Cliente 4,60 125
Total 4,60
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Area 2018

Cal. Emp.
Talento humano* 5,00 1
Seguridad 4,95 5
Lavanderia 4,92 6
Botones 4,92 3
Eventos 4,90 5
Otros 4,83 3
Recepcién 4,81 9
Steward 4,80 5
Areas plblicas 4,68 7
Supervisor 4,63 2
Camarera 4,59 8
Restaurante 4,58 12
Mantenimiento* 4,50 6
Guest service 4,50 2
Contraloria* 4,49 15
Cocina 4,49 18
Gerencia 4,42 5
Supervisor habitaciones 4,25 2
Mercadeo* 4,20 11
Total 4,60 125
Preguntas 2018

Cal. Emp.

17. ¢ La retroalimentacion sobre mi desempefio es constructiva y me ayuda a 470 123
mejorar? '
16. ¢La retroalimentacion sobre mi desempefio incluye tanto aspectos 467 123
positivos como aspectos a mejorar? '
15. ¢ He recibido retroalimentacion sobre mi desempefio por parte de mi jefe?
(Si nunca le han realizado retroalimentacion de desempefio, no conteste las 4,64 125
siguientes tres preguntas.)
18. ¢ Estoy de acuerdo con la metodologia que utiliza la empresa para evaluar 439 122
mi desempefio? '
Total 4,60

Variable salud ocupacional

Variable 2018

Cal. Emp.
Cliente 4,39 128
Total 4,39
Area 2018

Cal. Emp.

Talento humano* 5,00 1
Seguridad 4,84 5
Lavanderia 4,80 6
Areas publicas 4,80 7
Steward 4,77 6
Supervisor 4,70 2
Eventos 4,68 5
Mantenimiento* 4,54 7
Supervisor habitaciones 4,50 2
Gerencia 4,48 5
Camarera 4,38 8
Restaurante 4,37 12
Cocina 4,28 18
Otros 4,27 3
Contraloria* 4,25 15
Mercadeo* 4,11 11




Area 2018
Cal. Emp.
Recepcién 4,06 10
Guest service 4,00 2
Botones 3,67 3
Total 4,39 128
Preguntas 2018
Cal. Emp.
47. ;Recibo orientacion y entrenamiento para saber cual es mi papel en caso
. 4,51 128
de una emergencia?
45. ;Si mi trabajo lo requiere, cuento con los elementos de proteccién y
: ~ . . 4,49 128
seguridad para desempefiar mi trabajo?
48. ¢ Recibo la orientacién y entrenamiento necesaria que me ayuda a prevenir 447 128
posibles lesiones y/o accidentes de trabajo? '
46. ¢Mis herramientas y equipos de trabajo se encuentran en buenas
‘" . . . 4,32 128
condiciones para desempefiar mi trabajo de manera segura?
49. ;Estoy satisfecho del ambiente fisico (area de trabajo, limpieza, aire 416 128
acondicionado, calefaccion, e iluminacion) de mi area de trabajo? !
Total 4,39
Variable supervision
Variable 2018
Cal. Emp.
Cliente 4,39 128
Total 4,39
Area 2018
Cal. Emp.
Talento humano* 5,00 1
Seguridad 5,00 5
Guest service 4,88 2
Eventos 4,80 5
Botones 4,75 3
Gerencia 4,70 5
Otros 4,67 3
Recepcion 4,63 10
Lavanderia 4,63 6
Supervisor habitaciones 4,50 2
Supervisor 4,50 2
Areas plblicas 4,50 7
Steward 4,46 6
Restaurante 4,33 12
Mantenimiento* 4,21 7
Contraloria* 4,18 15
Cocina 4,18 18
Mercadeo* 4,09 11
Camarera 3,94 8
Total 4,39 128
Preguntas 2018
Cal. Emp.
38. ;Cuando mi jefe controla y evalUa mi trabajo conozco los resultados? 4,44 128
36. (Me siento satisfecho con la frecuencia con la cual es supervisado mi
p 4,40 128
trabajo en el hotel?
35. ¢ Considera adecuado el nivel de exigencia por parte de su jefe? 4,39 128
37. ;Me siento satisfecho con la forma como mi jefe supervisa el trabajo que 433 128
realizo? )
Total 4,39 128
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Variable trabajo en equipo

Variable 2018
Cal. Emp.
Cliente 4,20 128
Total 4,20
Area 2018
Cal. Emp.
Eventos 4,69 5
Seguridad 4,60 5
Talento humano* 4,57 1
Areas plblicas 451 7
Supervisor 4,50 2
Area 2018
Supervisor habitaciones 4,43 2
Otros 4,33 3
Guest service 4,29 2
Gerencia 4,29 5
Steward 4,26 6
Lavanderia 4,26 6
Contraloria* 4,25 15
Recepcion 4,17 10
Mantenimiento* 4,14 7
Restaurante 4,12 12
Cocina 4,05 18
Mercadeo* 4,04 11
Camarera 3,88 8
Botones 3,76 3
Total 4,20 128
Preguntas 2018
Cal. Emp.
19. ¢;En mi departamento trabajamos todos en un ambiente de armonia,
¢= 4,45 128
cordialidad y respeto?
22. Cuando hay dificultades en mi departamento, ¢todos podemos hablar
. . . 4,38 128
sobre esto y conjuntamente buscamos soluciones con nuestros jefes?
23. ¢En mi equipo de trabajo nos concentramos en prevenir los problemas
4,33 128
antes de que ocurran?
20. ¢ Los conflictos entre los compafieros de mi departamento no afectan mi
. 4,31 128
trabajo?
21. ;Existe motivacion por parte de los miembros de mi departamento para
e 4,30 128
hacer un trabajo eficiente?
24. ¢Es suficiente la ayuda y colaboracion que existe entre los diferentes
3,88 128
departamentos del hotel?
25. ;Creo que la relacion y/o entrega de informacion entre los diferentes
. 3,76 128
departamentos del hotel es efectiva?
Total 4,20
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Anexo 5. Descriptivos de puestos

Cadigo:
DESCRIPCION DE PUESTO Version:
Fecha:

IDENTIFICACION DEL PUESTO

NOMBRE DEL PUESTO: Chef ejecutivo
AREA: Alimentos y bebidas
SEDE: Lima

PUESTO A QUIEN REPORTA: Directora de Servicios

MISION

Garantizar la calidad e higiene de los productos de las cartas y menu del restaurante, room service, eventos, spa y cafeteria de empleados con el fin
de cumplir con el estandar de calidad establecido por la organizacion.

FUNCIONES PRINCIPALES RESULTADO FINAL ESPERADO

N° (Qué hace) | (Para qué lo hace)

10 Garantizar la calidad de los productos y estandarizar De manera que todo tenga el mismo peso para cuidar la calidad y satisfaccion del
todos los procesos del area. cliente.
Ejercer el control de materia prima y conservar la

Con la finalidad de que quede un producto final bien elaborado y se asegure la

o L .
2 aplicacion de buenas practicas de manufactura (BPM) calidad.

en el &rea de trabajo.

Coordinar el stock de las materias primas de acuerdo

con las necesidades del servicio para mantener el nivel Delega a una persona para que controle los cortes y medidas para asegurar la
adecuado en el almacén. Incluye el control de todos los | calidad

procesos de corte y manipulacién de carnes.

Realizar el control de gastos del area de acuerdo con el

40 presupuesto. Esto con el fin de conservar los Para el control de costos, lo que asegura la efectividad y productividad.
parametros establecidos para el area.

Realizar la gestibn de programacién de turnos

50 conservando los parametros de optimizaciéon de Para poder optimizar los recursos.

noémina.

ESPECIFICACIONES DEL PUESTO
|

1. RIESGO Y/O RESPONSABILIDAD

(Variables econémicas que el puesto maneja directa o indirectamente)

ECONOMICA:

a) Presupuesto d)
b) Control de calidad (manipulacién) e)
c) f)

2. ACTIVOS ASIGNADOS: (Bienes entregados para facilitar la ejecucion de las funciones)

a) Laptop [ ] e) Impresora
b) PC D Automevil [ ]
c) Celular [ ] 9 Cochera [ ]
d) Asignacion de combustible [ ] " Otros :

3. ORGANIZACION: (Ubicacidn jerarquica del puesto en la estructura organizacional)
Reporta jerarquicamente a:

Directora de Servicios

Reporta funcionalmente a :

Directora de Servicios SERVICIOS

Puesto N° de Personas
Staff (planilla):

Cocineros 20

Pasteleros 3 . .
Steward 7 Chef ejecutivo

Externos:

DIRECTORA DE

4. CONTEXTO: (Descripcién del entorno, desafios, interaccién y otros roles asumidos)
a Factores criticos de éxito: (Factores internos y/o externos con los que hay que lidiar y que inciden en el desempefio)

Comunicacion entre areas. Manejo de emociones. Resolucién de conflictos

0))] Principales desafios: (Problemas frecuentes que han de ser resueltos por el ocupante del puesto)

Continuar con buenos resultados, aun con personal escaso o poco capacitado
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c Relaciones internas: (Puestos y areas con las que interactia internamente en la organizacion)
¢ Con qué frecuencia?

D S Q@ |M

¢Con qué areas? ¢A través de qué medio?

¢ Por qué motivo?

Habitaciones Cortesias, pag. noche de X Teléfono y correo
bodas
| Compras Pedidos especiales X Teléfono y correo
| Almacén X Teléfono y correo
' Ventas X Teléfono y correo
(Puestos y &reas con las que interact(ia externamente en la organizacion)

D S Q M

¢Con qué entidades?

¢ Por qué motivo?

| Capacitadores externos Capacitacion de personal X Mail

|
*)

A través de qué medio?

Los niveles o grados de desarrollo esperados se encuentran descritos en el diccionario de
competencias

DESCRIPCION DE PUESTO Cédigo:
Version:
Fecha:

IDENTIFICACION DEL PUESTO I |

NOMBRE DEL PUESTO: Jefa de Recepcidon
AREA: Recepcion

SEDE: Lima

PUESTO A QUIEN REPORTA:  Directora de Servicios

[MISION |

Asegurar la calidad en la atencién al huésped para que se cumpla el ciclo de estadia con excelencia. Este ciclo de estadia involucra procesos de
reserva, habitacion, asignacion de tarifas, registro (check in), atencién a las solicitudes de los huéspedes durante sus estadia, control de ocupacion,
supervision de la cuenta huésped y proceso de salida (check out).

FUNCIONES PRINCIPALES RESULTADO FINAL ESPERADO

N° (Qué hace) | (Para qué lo hace)

1° Optimizar la venta de habitaciones. Garantiza la Para garantizar la adecuada distribucion y disponibilidad de las habitaciones.
adecuada distribucion y disponibilidad de estas.

2° Desarrollar actividades de control y de evaluacién en el Para poder tomar acciones correctivas y asegurar la calidad de servicio al

cumplimiento de estadndares de servicio con el fin de cliente.

verificar que los procesos se cumplan.

3° Planificar, organizar y controlar procedimientos de Para optimizar el servicio.
informacién para el control de check in y stay over,

control de reservas y control de atencién telefonica

40 Desarrollar las funciones de planificacion, evaluacién, Con la finalidad que el personal esté actualizado en los estandares del hotel y
entrenamiento y programacién de turnos del personal a  sea competitivo frente a la competencia.
su cargo.

40 Gestionar el presupuesto anual de su area. | Para lograr ser eficiente en el uso de sus recursos.

ESPECIFICACIONES DEL PUESTO |

|

1. RIESGO Y/O =N OINRYAVGCIIMIDYANBN (Variables econdmicas que el puesto maneja directa o indirectamente)
ECONOMICA:
a) Presupuesto anual | d)

b) €
2. ACTIVOS ASIGNADOS: (Bienes entregados para facilitar la ejecucidn de las funciones)

a) Laptop [ ] e)  Impresora
b) PC ! Automévil [ ]
c) Celular [ ] ) Cochera
d) Asignacion de combustible [ ] K Otros :

3. ORGANIZACION: (Ubicacidn jerarquica del puesto en la estructura organizacional)

DIRECTORA DE

Directora de Servicios SERVICIOS

Reporta funcionalmente a :

Directora de Gestion de Talento Humano
Directora de Servicios

Jefe de recepcion
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Supervisa a :

Puesto N° de personas
Staff (Planilla):

Recepcionistas

Botones

Coordinador de reservas

Coordinador de guest service

Externos:

Proveedores de diarios / Empresa de
remisse Cmv

NN DO

4. CONTEXTO: (Descripcién del entorno, desafios, interaccion y otros roles asumidos)
a Factores criticos de éxito: (Factores internos y/o externos con los que hay que lidiar y que inciden en el desempefio)

CMV: incumplimiento de su servicio, porque ellos son los que recogen a los huéspedes del hotel.
Mal clima laboral y deficiente comunicacion entre compafieros del area.

Falta de personal de apoyo en recepcién.

9)

Principales desafios: (Problemas frecuentes que han de ser resueltos por el ocupante del puesto)

Mejorar procesos de supervision que permitan mejorar tiempos.

c Relaciones internas: (Puestos y areas con las que interactla internamente en la organizacion)
¢Con qué areas? ¢ Con qué frecuencia? A través de qué medio?

D S Q M

| Gestion del Talento Humano Sanciones y permisos X Teléfono y correo

| Ventas Por la ocupabilidad X Teléfono y correo

Habitaciones Asignacion de x Teléfono y correo
habitaciones, bloqueos

d Relaciones externas: (Puestos y areas con las que interactla externamente en la organizacion)
¢Con qué entidades? ¢Con qué frecuencia? A través de qué medio?

D S Q |M

¢ Por qué motivo?

' CMV Teléfono y correo
| Hotel AKV, Novotel, Hyatt y Atton.  Por sobreventa X Teléfono y correo \
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 6. Diccionario de competencias

Comunicacioén efectiva

Definicion: capacidad para transmitir ideas, informacion y opiniones de forma clara y
convincente, por escrito y oralmente, siendo receptivo a las propuestas de los demas.

Sub competencias asociadas: lenguaje verbal, lenguaje escrito, lenguaje corporal, escucha activa,
habilidad para preguntar y transmision de informacion

Comportamientos especificos:

Se expresa en toda circunstancia con claridad, precision y velocidad adecuada, aun en
situaciones dificiles.

Posee un adecuado nivel de vocabulario y redaccion segin el publico objetivo al que se
dirige.

Muestra habilidad en su lenguaje no verbal y se preocupa por su imagen personal para
impactar positivamente.

Demuestra estar atento y solicito a las inquietudes de los clientes, incluso hasta dejar de
lado lo demas.

Formula preguntas que van al centro de los problemas. Parafrasea o repregunta para
verificar la informacion.

Hace conocer, de manera sencilla, ideas generales o temas complejos y utiliza diversos

medios.
Niveles:
Se comunica con claridad y precision impactando positivamente. Demuestra interés y
A | sensibilidad por las personas, los acontecimientos y las ideas. Demuestra un lenguaje
corporal acorde con el objetivo de su puesto.
Demuestra seguridad para expresar opiniones con claridad y precision. Alienta el
B intercambio de informacion e ideas. Es abierto/a y sensible a los consejos y puntos de
vista de las demas personas.
C Sus mensajes no siempre son transmitidos o comprendidos claramente. Escucha y se
interesa poco por los puntos de vista de los demas y no hace preguntas constructivas.
D Se comunica deficientemente y sus mensajes no son comprendidos. No demuestra
interés por conocer el punto de vista o los intereses de otras personas.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Orientacién al cliente

Definici

on: actitud y deseo de ayudar o servir a los clientes, ademas de comprender y satisfacer

sus necesidades, atn aquellas no expresadas. Implica realizar esfuerzos adicionales con el fin de

exceder

Subcom

sus expectativas y mejorar su calidad de vida.

petencias asociadas: recepcion y atencion al cliente, calidad en la postventa,

comunicacion de mejoras, resolucion de dudas y reclamos, empatia y proactividad.

Comportamientos especificos:

Recibe y se despide del cliente de forma cordial y con una sonrisa.

Deja de lado las actividades que realiza para asistir al cliente de forma empética.
Reporta al coordinador las oportunidades de mejora expresadas por el cliente.
Resuelve cualquier inquietud que pueda tener el cliente postventa.

Responde las llamadas telefonicas de los clientes de forma amable y cordial.
Despeja dudas, brinda soluciones y alternativas a los reclamos del cliente.

Mantiene comunicacién constante con el cliente.

Niveles:

A Crea necesidades en el cliente para fidelizarlo. Gana clientes y logra que él lo reconozca,
aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros. Se muestra proactivo para atender
con rapidez al cliente con trato muy cortés y empatico. Muestra inquietud por conocer
con exactitud el punto de vista y las necesidades del cliente.

B Identifica las necesidades del cliente. En ocasiones se anticipa a ellas aportando
soluciones a la medida de sus requerimientos. Demuestra interés en atender a los
clientes con rapidez, diagnostica correctamente la necesidad y plantea soluciones
adecuadas.

C Actla a partir de los pedidos de los clientes y ofrece respuestas estandar a sus
necesidades. Atiende con rapidez al cliente pero con poca empatia.

D Provoca quejas y pierde clientes. Tiene escaso deseo de atender con rapidez y/o
satisfacer las necesidades del cliente.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Planificacion y organizacion

Definicion: es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea o
procedimiento, estipulando la accién, los plazos y los recursos requeridos. Incluye la
instrumentalizacion de mecanismos para gestionar mejor el tiempo.

Subcompetencias asociadas: orden y limpieza, presentacion de documentos, agenda de trabajo,
manejo de documentos y conocimientos informaticos.

Comportamientos especificos:

e Presenta los informes y reportes en las fechas establecidas.

Mantiene la informacion que administra en orden.

Maneja una agenda donde estructura y planifica sus tareas asignadas.

Gestiona, en los tiempos establecidos, los documentos solicitados tanto por el cliente
interno como externo

Presenta las tareas o procesos en tiempo y calidad.

Niveles:

A Anticipa y desarrolla nuevas formas de trabajar que lo conduce a una eficacia y
eficiencia permanente en sus tareas y procedimientos asignados.

Cuestiona y descubre formas para mejorar los procedimientos existentes y las formas
B de trabajar. Obtiene resultados en el tiempo establecido. Maneja sistemas informaticos
para agregar valor a sus tareas.

C Determina las metas y prioridades de sus tareas y procedimientos. Utiliza herramientas
de seguimiento y control. Aplica medidas correctivas que resultan necesarias.

D Le cuesta planificar y organizar eficazmente sus tareas y procedimientos. No determina
metas y prioridades, dado que no visualiza su importancia.
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Iniciativa

Subcompetencias asociadas: actuar anticipadamente, presentar soluciones a problematicas.

Comportamientos especificos:

Participacion voluntaria y activa de todas las actividades organizadas.

Aporta con ideas, alternativas y propuestas con el fin ofrecer un trabajo de calidad.
Ofrece soluciones ante posibles problemas futuros.

Busca estar preparado ante diferentes problematicas o situaciones en las que se necesite
una accion inmediata.

Posee rapidez de accidn y pensamiento. Colabora inmediatamente incluso sin solicitarle

su ayuda.
Niveles:

A Actla anticipadamente. Tiene una vision amplia de la situacién que se le presenta, lo
que le permite poder tomar decisiones y anticiparse para brindar soluciones.

B Tiene una vision a mediano plazo sobre las situaciones que se le presentan. Cuenta con
soluciones para minimizar los problemas cercanos.

C Sus decisiones y 0 acciones se generan basicamente en momentos de tension o de alta
necesidad de accion. Su respuesta se orienta a situaciones de corto plazo.

D Ante situaciones dificiles, se siente abrumado. Le cuesta actuar o tomar una decisién
para dar solucion. No puede prever situaciones problematicas.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El plan propuesto, como ya se ha descrito a lo largo del presente trabajo, brinda los cimientos
para la gestion del area de Talento Humano.

De implementar y llevar a cabo este proyecto, se tendrian los accesos clave para gestionar
diferentes programas, ya que se ha podido identificar lo que realmente busca y necesita la
organizacion por parte de sus colaboradores.

Se ha presentado una base de lo que podria gestionarse con el fin de desarrollar el potencial de
cada trabajador. Con ello mejoraria la atencion no solo al exterior sino entre areas de trabajo.
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Anexo 7. Auditoria al departamento de Talento Humano en el Hotel Sonesta El Olivar

10.

EN EL HOTEL SONESTA EL OLIVAR
PLANIFICACION ESTRATEGICA DEL RECURSO HUMANO

¢La planificacion estratégica del Capital Humano esté efectivamente dirigido al logro de los
objetivos generales de la empresa?

Si.

¢En dicha planificacion estratégica se toma en cuenta los proyectos de expansion a corto,
mediano y largo plazo de la empresa?

Considerando la visién es a corto plazo.

¢Conoce usted la importancia de la planificacion estratégica de Recursos Humanos para su
empresa?

Si.

¢Se planifica el Recurso Humano tomando en cuenta las necesidades de la empresa?

Si.

¢Se desarrolla, forma y promociona al personal actual, tomando en cuenta las necesidades
futuras de la empresa?

Si.

¢La planificacion estratégica del Capital Humano de la empresa esta orientada a motivar el
factor humano de la empresa?

Si.

¢La planificacion estratégica del Capital Humano de la empresa esta orientada a mejorar el
clima laboral, las relaciones inter-departamentos, inter-personales y las relaciones Empleado-
Jefe?

Si.

¢Sabia usted que una planificacién estratégica del Capital Humano eficaz ayuda a reducir la
rotacion de personal?

Si.

¢Cémo es el proceso de planificacién estratégica de Recursos Humanos de la empresa?

Se basa de acuerdo al resultado de la encuesta de clima.

¢En el proceso de elaboracion del plan estratégico se toma en cuenta los factores o variables
internas y externas de la empresa?

Si, el FODA.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

¢ Qué factores externos toman en cuenta?
La competencia.
¢ Qué factores internos toman en cuenta?
Desarrollo del talento.
¢Toman en cuenta el Analisis FODA de la empresa al momento de planificar el Recurso
Humano de la empresa?
Si.
LA MOTIVACION EN LA EMPRESA
¢Qué tan importante es para la empresa motivar al personal constantemente?
Es uno de nuestros retos, siempre mantener al personal motivado.
¢Qué hace la empresa para que su personal se mantenga motivado?
Capacitaciones internas a través de la cadena y desarrollo de actividades.
¢ Qué programas o politicas posee la empresa en el area de motivacion del personal?
Politicas de desarrollo, actividades sociales y GHLtraining school (plataforma interna de
capacitacion).
¢ Cree usted que se le da la suficiente importancia a este aspecto laboral?
Si.
¢Conoce los beneficios de mantener el personal motivado?
Si.
¢Sabia usted que un personal motivado con su trabajo es altamente productivo?
Si.
¢Sabia usted que un personal insatisfecho y desmotivado con su trabajo es altamente
improductivo?
Si.
¢Conoce las perdidas monetarias que se generan por tener en la empresa personal
desmotivado?
Si.
¢Que esta dispuesta a hacer la empresa para motivar a su personal?
El cumplir con la planificacidn estratégica cada afio.
¢Sabia usted que en la actualidad las principales razones de permanencia o abandono de las
empresas a nivel mundial se centran en razones de tipo emocional?
No son solamente del punto de vista emocional.
¢Qué tan alta es la tasa de rotacion de personal?

17% no muy alta.
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25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

¢Conoce las causas de esta rotacion?

Si.

¢Cual es el principal motivo de renuncia del personal?

Otras oportunidades laborales.

¢Se puede cambiar esta realidad con programas y politicas de motivacion eficientes en la
empresa?

No, yo creo no.

¢Es tomado en cuenta la opinion de los trabajadores al momento de decisiones de la empresa
que los involucre o afecte?

No para tomar decisiones.

¢Conoce el encargado de los programas motivacionales de la empresa las nuevas tendencias
en cuanto a teorias motivacionales?

Si.

EL RECLUTAMIENTO Y LA SELECCION EN LA EMPRESA

¢Como es el proceso de reclutamiento en la empresa?

Las ofertas se publican a través de las redes sociales y el Gtalent (herramienta interna de oferta
laboral de toda la cadena)

¢Qué fuente de reclutamiento es la mayormente utilizada por la empresa?

Gtalent y redes sociales.

¢Con que frecuencia se contrata personal obtenido por medio del reclutamiento interno?
Poco frecuente.

¢Con que frecuencia se contrata personal obtenido por medio del reclutamiento externo?
Frecuentemente.

En base a la experiencia obtenida, ¢ Qué fuente de reclutamiento prefiere la empresay porque?
Las redes sociales tienen mayor alcance.

¢Quién da la orden en la empresa de reclutar personal?

Dentro de la estructura, de acuerdo a la necesidad y vacantes por areas.

¢Cuando surge un nuevo vacante en la empresa, se estudia cuales son las exigencias del cargo
solicitado y el perfil que se ajusta al mismo?

Si.

¢Permanentemente hay programas abiertos para que personas interesadas en laborar en la
empresa dejen su curriculo?

Si, a través de email.
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38.

39.

40.

41,

42.

43.

44,

45,

46.

47.

48.

49,

50.

51.

¢Han reclutado personal por medio de avisos de periddicos?

No.

¢Qué tan efectivo y beneficioso ha sido para la empresa este tipo de fuente de reclutamiento
externa?

No aplica.

¢Que toma en cuenta la empresa al momento de seleccionar el personal?

Experiencia y la buena actitud que refleje.

¢ Cudles son los aspectos o cualidades que mas exige o evalla la empresa del candidato?
Buena actitud.

¢ Qué aspecto o cualidad convierte a un candidato en CONTRATADOQO?

Compromiso y actitud.

¢ Qué aspecto o cualidad convierte a un candidato en RECHAZADOQO?

Mala actitud y malas referencias.

¢Cémo es el proceso de seleccion en la empresa?

De acuerdo a los candidatos que cumplan con el perfil solicitado, los mismos jefes hacen la
seleccion.

¢Se realizan entrevistas en el proceso de seleccion de personal de la empresa?

Si.

De ser asi, ¢Quién realiza las entrevistas?

Jefe directo y talento humano.

¢Qué tipo de entrevista se utiliza? ;Por qué?

Directa o via Skype.

¢Cuales son las preguntas con mayor peso dentro de la entrevista de trabajo?

Se evalua el criterio de como solucionar problemas.

¢Qué tipo de puestos de trabajo necesitan que se les realice una entrevista antes de la
contratacién segun las politicas de la empresa?

Todos.

¢Qué tipo de puestos de trabajo NO necesitan que se les realice una entrevista antes de la
contratacién segun las politicas de la empresa?

Ninguno.

¢Realiza la empresa pruebas psicoldgicas antes de una contratacion?

Si.
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52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

¢Conoce usted la importancia de las pruebas psicoldgicas en las empresas y los beneficios
que se obtienen con la aplicacién de las mismas?

Si.

Si no realiza las pruebas psicologicas: ¢Sabia usted que la aplicacion de las pruebas
psicologicas puede minimizar el surgimiento de conflictos laborales en su empresa?

Si.

Si realiza pruebas psicoldgicas: ¢Qué tipo de pruebas psicoldgicas realiza a los candidatos a
contratar?

Depende del puesto.

¢Por gqué ese tipo de pruebas psicoldgicas?

Gerencias y jefaturas, niveles 1,2 y 3.

¢ Cree usted que ese tipo de pruebas se adapta a las necesidades de la empresa?

Si.

¢ Qué otras variables incorporaria al actual proceso de seleccion de personal de la empresa?

Pruebas escritas de inglés, conocimientos por area, contabilidad y cultura general.

LA CAPACITACION Y LA EVALUACION DE DESEMPENO EN LA EMPRESA

¢ Tiene la empresa programas de capacitacion para su personal?

Si, GHLTraining School.

¢Conoce la empresa y le asigna la merecida importancia al proceso de capacitacion del
personal?

Si.

¢Conoce la empresa las dificultades que pueden surgir de la no capacitacién de su personal?
Si.

Cuando se va a implementar un programa de capacitacion de personal en la empresa se toma
en cuenta la siguiente interrogante: ¢En qué ambitos o aspectos existe la necesidad de
capacitar al personal?

Si se toma en cuenta.

Cuando se va a implementar un programa de capacitacion de personal en la empresa se toma
en cuenta la siguiente interrogante: ;Qué técnica es la mas apropiada para nuestras
necesidades y para nuestra organizacion?

Si se toma en cuenta.

¢Qué vision tiene la empresa acerca de la capacitacion de su personal?

Importancia del desarrollo del talento.
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64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

¢ES visto como un proceso que ocasiona gastos 0 como una inversion para la mejora de la
productividad de la empresa y la satisfaccion del personal?

Se toma en cuenta como una inversion.

¢Qué programas de capacitacion ha aplicado la empresa en el pasado a sus trabajadores?
Charlas de cultura organizacional, charlas de espiritu de la hospitalidad, capacitacion de
habilidades operativas de acuerdo al area.

¢Se han obtenido con dichos programas de capacitacion los resultados deseados?

Si.

De ser no: ¢En qué aspecto se ha fallado en el programa?

No aplica.

¢La empresa planifica los programas de capacitacion a llevarse a cabo a corto, mediano y
largo plazo?

Capacitacion a corto plazo.

¢Con que frecuencia se evalla el desempefio del personal?

Una vez al afio, de acuerdo a las necesidades de la empresa.

¢Que se toma en cuenta en el proceso de evaluacién de desempefio del personal en la
empresa?

El cumplimiento de las competencias organizacionales y funcionales que estan dentro del
perfil.

¢Quién es el encargado de realizar la evaluacion de desempefio en la empresa?

Jefe directo.

¢ Qué factores son determinantes en el resultado de dicha evaluacion?

El cumplimiento.

¢ Tiene la empresa algun factor con mas peso o importancia que el resto al momento de la
evaluacion del desempefio? ¢Por qué?

Los principios y valores y las competencias organizacionales.

La evaluacion de desempefio en la empresa ¢Se realiza de forma cualitativa, cuantitativa o
ambas?

Cualitativa.

¢Normalmente a quien se dirige la evaluacién de desempefio?

Todo el personal.

¢Existe distincion de la forma de la evaluacion de desempefio en base al cargo?

Cada evaluacion es vinculada directamente al perfil de cargo.
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77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

De ser si: ¢Considera usted que esta distincion es beneficiosa y se obtiene los resultados que
la empresa desea obtener de cada evaluacion realizada? ¢Por qué?

Si, porque la evaluacion tiene que estar relacionada directamente al desarrollo de sus
funciones.

De ser no: ¢ Considera usted que deberia realizarse distincion del tipo y forma de la evaluacién
de desempefio por cargo? ¢Por qué?

No aplica.

¢Quién revisa la evaluacién de desempefio después de ser realizada?

Jefe directo y la directora de servicios.

¢ Cudl es el método usado por la empresa para la evaluacién de su personal?

Determinado por GHL a través de un formato ya establecido.

¢Considera que el método usado en las evaluaciones de desempefio es el que se adapta mejor
a laempresa?

Si.

¢La persona encargada de realizar las evaluaciones ha sido capacitada anteriormente para la
realizacion de esta actividad?

Si.

¢Qué hace la empresa con los resultados que se obtienen de las evaluaciones de desempefio
que aplica a su personal?

Seguimiento a los compromisos generados para mejorar el desemperio.

¢Se realiza un proceso de retroalimentacion del evaluador con el empleado, en el cual se le
participen e informen los resultados que obtuvo en la evaluacion?

Si.

LA POLITICA SALARIAL DE LA EMPRESA

¢Cémo maneja la empresa la politica salarial?

A través de la escala salarial a nivel cadena.

¢ Qué factores o variables se toman en cuenta al momento de establecer el sueldo?
Escala salarial.

¢Se toma en cuenta la evaluacion de desempefio en la asignacion de sueldos?

No, de acuerdo al puesto.

¢El sueldo se establece por unidad de tiempo trabajado?

No.
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89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

¢El sueldo se establece por tareas realizadas?

No.

¢Conoce usted si para su personal el salario que devengan les resulta atractivo y motivador?
Si, a través de la encuesta de clima.

(El salario en la empresa cumple su principio fundamental de “retener al personal creativo y
comprometido”?

Esto se da de acuerdo al mercado.

¢Se utiliza en la empresa las escalas salariales de forma eficiente?

Si.

¢ Qué otros beneficios componen el salario integral del trabajador?

Bonos por eficiencia.

¢ Qué beneficios considera usted que deben ser agregados al salario integral del trabajador en
la empresa? ;Por qué?

No, esta bien con los bonos.

¢La remuneracion en la empresa se establece de forma equitativa de acuerdo las obligaciones
y responsabilidades asignadas a cada cargo?

Es de acuerdo a la escala salarial.

¢Qué cambios o mejoras haria usted en la politica salarial de la empresa para que el salario
sea un factor motivante dentro de la organizacion?

No esta en mis responsabilidades, viene de la cadena.
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