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Resumen ejecutivo

El presente trabajo tiene como objetivo principal proponer estrategias de retencion de personal
que contribuyan a la disminucion de la rotacion en la organizacién Explora Valle Sagrado. Esta
es una empresa dedicada al rubro de turismo: un hotel disefiado como base para salir a explorar
los destinos de Cusco, Machu Picchu y Valle Sagrado. Sus programas incluyen alojamiento,
traslados, comidas y bebidas, asi como una seleccién de 30 exploraciones.

Aplicando los modelos de l6gica de retencion del mercado de personas y segmentos, creados por
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1990), y la cadena de servicio-beneficio, formulada sobre la base
de las investigaciones de Heskett, Jones, Loveman, Sasser y Schlesinger (1994), se espera que la
organizacion pueda implementar estrategias para elevar el porcentaje de retencion, obtener una
alta rentabilidad y aumentar la cartera de clientes, dando lugar a la permanencia de la empresa en

el mercado turistico en Perd.

Para lograr el objetivo planteado, se realizaron entrevistas a profundidad a directivos de la
empresa, lideres de opinion y colaboradores retirados, para identificar las causas de la alta

rotacion del personal y de esta manera plantear estrategias que permitan disminuirla.

Los hallazgos identificados fueron los siguientes: (a) la falta de claridad en la definicion de los
perfiles de los puestos de trabajo ocasiona recarga laboral en sus colaboradores y, como
consecuencia, genera desmotivacion en ellos; (b) la demora en la toma de decisiones importantes
en la organizacion hace lentos los procesos y retrasa el servicio ofrecido a los viajeros, generando
incomodidad en los colaboradores y deterioro en la imagen organizacional; (c) las diferencias
culturales y la falta de valoracién hacia los colaboradores hace que estos busquen otras opciones
laborales en la zona; (d) la limitada comunicacion interna hace que los colaboradores desconozcan
la cultura organizacional, generando poco compromiso con la empresa; (e) la existencia de una
alta oferta laboral en la regién de Cusco facilita la migracién de los colaboradores a otras
organizaciones del sector turistico; y (f) la falta de reconocimiento desmotiva al personal y genera

conflictos internos, los cuales dan como resultado un clima laboral tenso.

Estos hallazgos permitieron formular estrategias que contribuyen a la retencion del personal de la
organizacion Explora Valle Sagrado a través de la comunicacion interna y la gestion de recursos

humanos.
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Capitulo I. Introduccion

1. Problemética

El inicio de operaciones de Explora Valle Sagrado se da en el afio 2016 y constituy6 un hito para
la organizacion Explora, ya que fue el primero de sus “destinos” con operaciones fuera de Chile;
el principio de la internacionalizacion de la compafiia. Asimismo, Explora Valle Sagrado significo
un reto para la organizacion por los cambios y los procesos de adaptacion que tuvo que pasar para
poder funcionar adecuadamente fuera del territorio chileno. Hubo un acomodo socio-cultural, un

replanteamiento de estrategias y objetivos.

Desde su inicio, Explora buscé contratar personal que estuviera dispuesto a trabajar en un lugar
alejado de la ciudad, con alma “aventurera”, que disfrutara del aire libre y de la naturaleza, que
manejara un idioma adicional al espafiol, de preferencia inglés, debido a su publico objetivo; es

decir, personal que tuviera el “perfil Explora,”.

En este proceso, se detectd el crecimiento de la rotacion del personal convirtiéndose en una
preocupacion permanente para la organizacion porque internamente los equipos no se lograban
consolidar. Por ello, se vio la necesidad de plantear estrategias para disminuir la fuga de talento
de la compaiiia.

El presente estudio buscar proponer estrategias de personal para Explora Valle Sagrado —empresa que
tuvo en el 2017 un indice anual de rotacion del 48%, frente a un 19% que tiene la industria del
servicio (KPMG 2016)-, mediante las cuales se pretende disminuir su rotacion, fundamental para
el funcionamiento adecuado de la organizacion, el aumento de la productividad de los equipos y
la mejora en el servicio ofrecido a sus viajeros; ademas de la reduccién de costos y generacion de

un ambiente laboral positivo.

2. Obijetivos del trabajo
Objetivo general
Proponer estrategias de retencion de personal, sobre la base de los motivos de rotacién

identificados, para disminuirla en Explora Valle Sagrado.

Obijetivos especificos

Identificar los motivos de rotacion del personal en Explora.



Identificar elementos que contribuyan a la motivacion del personal para generar compromiso con

la organizacion.

3. Alcances

El presente estudio contribuira a identificar los motivos de rotacion del personal, para asi proponer
estrategias de retencion de los colaboradores mediante acciones viables; asimismo, ayudara a
generar compromiso y sentido de pertenencia hacia la empresa.

4. Limitaciones

Los datos del presente trabajo responden a una muestra limitada de seis colaboradores,
pertenecientes a cuatro de las seis areas que componen el destino Valle Sagrado, por lo tanto, los
resultados y estrategias no podrian usarse para generalizar la intervencion en la organizacion fuera

Perd.

No se cuenta con estudios previos al presente trabajo, ya que la empresa tiene dos afios de fun-

cionamiento en PerU, lo que limita la posibilidad de confrontar y relacionarlo con otros estudios.

Dentro del presente trabajo y del analisis no se cuenta con data de gastos financieros, ni récord de
las capacitaciones realizadas, asi como de los gastos asociados a la rotacion del personal, lo que

se requerira para la ejecucion de las estrategias de su retencion.

El presente trabajo esta estructurado en siete capitulos: el Capitulo | es introductorio; el capitulo
I1, antecedentes y marco teorico; en el capitulo 111 se realiza una breve explicacion de lo que es la
empresa Explora Valle Sagrado; el capitulo 1V, la metodologia aplicada; en el capitulo V se
explica el andlisis externo; en el capitulo VI se manifiesta el analisis interno; y el capitulo VII
trata sobre la propuesta a aplicar. Finalmente, consignamos las conclusiones y recomendaciones,

es decir, las propuestas que se deberian implementar para la retencién del personal de la empresa.



Capitulo I1. Antecedentes y marco tedrico

1. Antecedentes

Desde la década de 1960, la ruta andina se hizo popular entre los turistas, sobre todo en el tramo
que corresponde a Perd. Ya desde inicios del siglo XX, Machu Picchu era considerado un lugar
turistico interesante, al que acuden numerosos visitantes. El turismo en la ruta andina, conocida
también como “ruta gringa” por el gran numero de viajeros norteamericanos que la recorren, tiene
diferentes propoésitos y puede definirse como una forma de turismo arqueoldgico, cultural y
natural. Con los nuevos medios de viaje y comunicacion que ofrece el mundo globalizado vy el
final del terror provocado por el grupo Sendero Luminoso, el nimero de turistas ha tenido un

incremento sustancial (Zoomers 2006).

Hoy en dia, el turismo se ha vuelto uno de los grandes generadores de empleo y provisor de divisas
en las economias del mundo, concentrando el 8,4% del empleo mundial (Granados Maguifio
2014). Durante el afio 2017, la llegada de turistas internacionales a nivel mundial tuvieron un
incremento del 7%, siendo un total de 1.322 millones de turistas; en las Américas hubo un
incremento del 3%, equivalente a 207 millones de llegadas, de acuerdo con el Barometro OMT
de Turismo Mundial (Unwto 2018).

En relacion con el turismo externo, el Per( cuenta con un incremento sostenido desde hace nueve
afios y, atn con dificultades externas, se estima que para el afio 2021 el sector superara la llegada
de més de siete millones de turistas internacionales al afio (Gestion 2016), contribuyendo al

desarrollo nacional y al proceso de descentralizacion.

En Per(, actualmente, las empresas que pertenecen al rubro del turismo se encuentran en un entorno
volatil porque dependen de la demanda turistica (Sancho & Buhalis 1998). Ademas, las nuevas
generaciones de jévenes buscan mejores y nuevas oportunidades de desarrollo personal y profesional
(Quispe 2018). Por este motivo, la retencién talento del humano en este sector se ha convertido en un
reto (Powell & Wood 1999). Esto ocurre especialmente en empresas que cuentan con perfiles

especificos: personal aventurero, dominio de idiomas y caracteristicas de empatia a todo nivel.

Uno de los factores que influye para que la rotacion del personal sea elevada, sobre todo en el
sector turismo, es la gran oferta laboral que existe (Christensen Hughes & Rog 2008). Durante el
2017 se generaron 400.000 empleos directos, y la proyeccion para el 2018 es de un aumento de
15.000 mas (La Republica 2018).



Por lo expuesto, el presente trabajo se enfocara en el desarrollo de un programa estratégico de
retencion de talento para una empresa peruana del sector turismo. De esta manera, se espera
generar que la productividad y rentabilidad de la empresa sea mayor, ya que la rotacion de
personal es un proceso que, si no se conduce de una manera adecuada, podria traducirse en

pérdidas para la empresa.

2. Gestion del talento humano

Chiavenato (2002) define la gestion del talento como el grupo de politicas y practicas de una
organizacion, que sirven de apoyo para la correcta administracion de las personas. Estos son
procesos generados en su mayoria por el area de recursos humanos, cuya finalidad es facilitar a
los colaboradores alcanzar las metas trazadas para la organizacion (Calderon, Naranjo & Alvarez
2007). Dicho conjunto de politicas y practicas incluyen aspectos tales como: (a) reclutamiento,
(b) seleccidn, (c) capacitacién, (d) planes de recompensas y (e) evaluaciones de desempefio
(Chiavenato 2002).

Para las organizaciones de hoy en dia, los colaboradores son el activo mas importante, y
reconocen el importante papel que juegan los empleados en el éxito de una organizacion
(Christensen Hughes & Rog 2008; Robbins & Coulter 2005). Mediante la gestion del talento, se
puede mejorar el conocimiento, las habilidades y capacidades de los empleados de una
organizacion, incrementar su motivacion, disminuir las conductas contraproducentes en el trabajo

y mejorar la retencion de los empleados de calidad (Robbins & Coulter 2005).

Para poder gestionar el talento de una manera adecuada, se deben tomar en cuenta diferentes
elementos que lo posibilite, tales como la cultura organizacional, la estructura de la organizacion,
el giro del negocio, la tecnologia, los procesos internos y el ambiente laboral (Chiavenato 2002).
Asimismo, Fonnegra, Posada y Saldarriaga (2011) consideran que para lograr la capitalizacién de
conocimiento y generar valor agregado, es importante que los directivos de la empresa logren el

compromiso de los colaboradores con los objetivos organizacionales.

2.1 La necesidad de gestionar el talento

La gestion del talento es un concepto multifacético que puede ser visto como una mentalidad
organizacional en la que los empleados son verdaderamente valorados y constituye tanto una
fuente de ventaja competitiva como un conjunto integrado de politicas y practicas de Gestion de
Recursos Humanos basadas en evidencia (Christensen Hughes & Rog 2008). Dentro de este

enfoque, se encuentra la planificacion de recursos, incluida la contratacion, retencion, desarrollo



y préacticas de sucesion, especialmente para aquellos identificados como de alto potencial
(Christensen Hughes & Rog 2008).

La retencion del talento es un tema que se ha convertido en una preocupacion permanente en las
organizaciones, y es el area de recursos humanos la que debe prestar atencion a dicha necesidad.
En algunos sectores, la situacion se agudiza ain mas por la falta de colaboradores competentes
para hacer frente a los desafios relacionados con la tecnologia, los que hoy en dia caracterizan al
mercado laboral (Ban, Drahnak-Faller & Towers 2003; Cavana, Boyd & Taylor 2007). Encontrar
trabajadores que no estan satisfechos con el empleo actual, con la remuneracion recibida o con el
ambiente laboral se ha convertido en una preocupacion para muchas organizaciones, y teniendo
en consideracion los cambios que ocurren en las fuerzas de trabajo, estos problemas se

evidenciaran mas con el paso del tiempo (Prieto 2013).

De esta manera, podemos ver que las funciones del area de recursos humanos han evolucionado
y han tenido cambios mayores en las organizaciones, al convertirse en un area estratégica para
estas (Christensen Hughes & Rog 2008; Robbins & Coulter 2005). Es a través de su gestion que
las organizaciones logrardn sus objetivos organizacionales, generando ventajas competitivas

sostenidas en el tiempo (Calderon, Naranjo & Alvarez 2007).

De ahi la necesidad que tienen las organizaciones de gestionar adecuadamente el talento, ya que
por ello la organizacion lograré diferenciarse del resto. Es esta ventaja, la que hace que las

organizaciones se mantengan a lo largo de los afios en el mercado (Valle 2003).

2.2 Nuevas tendencias en la gestion de recursos humanos

Para que las empresas logren tener una ventaja competitiva que las diferencie del resto de
organizaciones, el rol del area de recursos humanos como socio estratégico es fundamental
(Robbins & Coulter 2005). Hoy en dia, esta area debe tener un enfoque “humanizador”,
potenciando en todo momento el desarrollo del talento humano (Chiavenato 2007). Es primordial
gue RR.HH. siempre esté a la vanguardia, ya que sus funciones van mas alla de lo meramente

operativo.

Una tendencia nueva en este campo es el employer branding o “marca empleadora”, herramienta
de marketing utilizada por el area de recursos humanos en las organizaciones para atraer y retener
talento por ser generador de valor (Backhaus y Tikoo 2004). De acuerdo con Backhaus y Tikoo

(2004), dicha herramienta enriquece a la organizacidn, siendo generadora de valor y de mejora en



el desempefio de sus colaboradores, siempre y cuando la organizacion realice la inversion
necesaria para que la “marca” de la organizacion tenga el impacto deseado. La empresa que tiene
una marca empleadora potente e interna (a) es generadora de orgullo y satisfaccién laboral en los
colaboradores, contribuyendo a aumentar tanto la retencion como la productividad de los
colaboradores, y (b) hace que su imagen sea superior a la de sus competidores (Merz, Herbst &
Yabuz 2009; Mosley 2007).

Otra tendencia es el employee experience, que hace referencia a promover una experiencia laboral
satisfactoria. Esta se define como un conjunto de sentimientos psicocognitivos sobre los
beneficios experienciales del empleo (Abhari, Saad & Haron 2008). Se forma cuando un
empleado interactua con los elementos del trabajo, que afectan sus conocimientos y actitudes, y
conduce satisfactoriamente sus comportamientos relacionados con el trabajo (Madjar, Oldham &
Pratt 2002). Esto, a su vez, genera una experiencia positiva para los clientes (Abhari, Saad &
Haron 2008).

El employee experience, se encuentra relacionado con la satisfaccion laboral, que, segin Spector
(2002), causa significativos cambios en los colaboradores y en las organizaciones, partiendo
desde el desempefio hasta la influencia que tiene esta en la salud. Ademas, interviene en el
aumento de la identificacion y lealtad tanto en términos personales como organizacionales,

generando mayor productividad y rentabilidad en las organizaciones (Spector 2002).

En esa linea, la satisfaccion laboral estd determinada por la interaccion que se da entre
colaboradores y su entorno (Hegney, Plank & Parker 2006). Asimismo, debe existir conformidad
y el sentirse bien con el cargo a desempefiar en la empresa y su funcion fuera de ella (Newton &
Keenan 1991; Staw & Ross 1985).

Para Blum (1990), los resultados que muestra el trabajador tienen que ver mucho con la
consideracion, valoracion y los beneficios que recibe de la empresa, por ejemplo, el nivel salarial
frente a sus pares y el de la competencia. De la misma forma, la satisfaccién laboral también es
importante para su seguridad y para generar confianza en si mismo, dando lugar a una motivacién
permanente para su crecimiento profesional y personal. Méas aun, al interior de la empresa el
colaborador estard siempre animado para realizar sus evaluaciones de desempefio por
considerarlas justas, asumiendo que esta accion le permitira (a) desarrollar otras habilidades
sociales para la resolucién de problemas, (b) un mejor trato con sus pares y (c) una mejor

comunicacién y relacion con sus jefes inmediatos como con los demas jefes.



De esta manera, Landy y Conte (2005) y Spector (2002) definen la satisfaccion laboral como una
reaccion positiva, es decir, como las emociones generadas como resultado de lo que se
experimenta en el centro de trabajo contribuyen a mejorar el desempefio dentro y fuera de la

organizacion y a armonizar las relaciones sociales, incluso con la familia.

Por ello, es importante humanizar los espacios laborales para que los colaboradores se sientan
coémodos y realizados. Nadler y Lawler (1983) indican la importancia de que los colaboradores
se sientan comodos en los espacios donde desarrollan sus funciones, para lo que se debe tomar en
cuenta que es necesario hacer participes a los colaboradores tanto en la toma de decisiones como
en la solucion de problemas, ya que ello les dara sentido de pertenencia, es decir, que forman
parte de algo y son responsables de ello. De esta manera, se confirma la importancia de generar

condiciones laborales, no solo fisicas, donde el colaborador se sienta comodo.

Por otro lado, un estudio realizado por Mercer (2017), indica que el balance entre la vida personal
y laboral es generador de beneficios tanto para los colaboradores como para las organizaciones,
ya que ademas de alentar las buenas practicas de Recursos Humanos garantiza la calidad de vida
de sus colaboradores. Gracias a este estudio, se comprobé que atender la diversidad de empleados
e individualizar la distribucion tiene impacto en el balance vida/trabajo, en la atraccion del talento,
la adaptacion a los cambios del entorno y de las personas, mejora los indices de rotacion y la
imagen de la empresa ante clientes, accionistas y sociedad.

Con respecto a la flexibilidad de tiempo, se encontraron que los siguientes puntos: horario flexible
(47%), tiempo libre de cumpleafios (36%), tiempo libre para celebraciones (29%), salida mas
temprano los viernes (25%), trabajo remoto (24%), dias por asuntos personales (23%) y jornada

laboral reducida (18%), también traen beneficios (Mercer 2017).

En resumen, las organizaciones modernas deben tener en cuenta nuevas tendencias en el campo
de los RR.HH., tales como el employer branding y el employee experience, que se basan en
conceptos tales como la satisfaccion laboral y el equilibrio vida-trabajo. Estas variables son claves

en los procesos de rotacion y retencion del talento.

2.3 ¢ Qué es talento?
Goffee y Jones (2007) definen el talento como aquellas competencias y capacidades que posee
un colaborador, las cuales, unidas a los recursos de la organizacion, generan un gran valor a dicha

organizacion. Por su parte, Silzer y Dowell (2010) proponen una segunda definicién de talento,



enfocada en las habilidades individuales, tanto innatas como adquiridas, y a lo que la persona es

capaz de hacer y contribuir en la organizacion.

Michaels et al. (2001) definen al talento directivo con més detalle, e indican que es una
combinacion de una aguda mentalidad estratégica, habilidad directiva, madurez emocional,
habilidades de comunicacion, habilidades para atraer e inspirar a otra gente con talento, instintos
emprendedores, habilidades funcionales y la habilidad de ofrecer resultados. De la creencia de la
organizacion y de la alta direccion sobre si el talento es innato o adquirido se derivarén las
acciones pertinentes, tales como el enfoque en un programa de selecciéon y reclutamiento

adecuado para adquirir talento para la organizacion; asi como planes de desarrollo y formacion.

Como se observa, la mayoria de las definiciones de talento establecen alguna relacion entre
habilidades y desempefio. Gonzélez-Cruz et al. (2013) definen al talento como el grupo de
competencias que, una vez desarrolladas y aplicadas en la organizacion, obtienen resultados

exitosos, ya sea a corto como a largo plazo (Tansley et al. 2007).

De esta manera, se puede concluir que el talento en las organizaciones es fundamental para su
desarrollo y el cumplimento de objetivos. Asimismo, es importante subrayar que las
organizaciones se deben enfocar en potenciar el talento de los colaboradores, para ello, en primer
término, deben identificar el talento, es decir, las diferentes competencias de cada uno de sus

colaboradores, apoyando su desarrollo y, en adicidn, ver la mejor manera de retenerlo.

3. Rotacién y retencién del talento

3.1 ¢ Qué es rotacion del talento?

La rotacion del talento es el movimiento que se realiza cuando los colaboradores se van de la
organizacion, y su posterior reemplazo (Mobley, Griffeth, Hand & Meglino 1979). Otra
definicion de rotacion del talento es la de Chruden y Sherman (1993), para quienes rotacion
consiste en el movimiento originado por la salida y entrada de colaboradores en las
organizaciones. Estas se pueden sefialar en proporcion de rotacién, ya sea de un area especifica o
de toda la organizacién. Dicha proporcién nos ayuda a identificar la eficiencia con la cual se

administra al personal, tanto por los directivos como por el area de recursos humanos.

Alvarez (2013) y Obando (2006) indican que la rotacion se da por diversos motivos, algunas veces
de forma obligatoria o por diversos factores internos o externos de la organizacion. Factores tales

como la percepcidn de alternativas de trabajo, la sindicalizacion, la paga, la satisfaccion con el



trabajo, o incluso la edad, la experiencia y el nivel educativo son determinantes en la decision de
rotar del empleado (Cotton & Tuttle 1986).

Un motivo poderoso por el cual se produce la rotacion de personal es la insatisfaccion laboral en
las organizaciones, por eso recursos humanos debe estar atento a las razones por la cuales un
colaborador esté retirandose de la organizacion, ya que estos motivos pueden generar una alerta
de si algo no estd yendo como deberia ir en la organizacion (Puchol 1994).

Es conocido que la rotacion del personal en las organizaciones es un elemento que causa un
impacto negativo en su interior, ya que este movimiento incide directamente en (a) la estabilidad
de la organizacion, (b) afecta al cumplimiento de las estrategias y objetivos organizacionales y
(c) genera costos, como los de reemplazo del personal que ha salido mediante nuevas
contrataciones (Nash 1988). La pérdida de empleados clave cuesta considerablemente mas, ya
gue su impacto y contribucion es mayor que la de los empleados tipicos y son mas dificiles de
reemplazar (Scott, McMullen & Royal 2012). Sin embargo, un porcentaje adecuado de rotacién
en las organizaciones también es positivo, ya que puede atraer personas con nuevos puntos de

vista, perspectivas e innovacion (Mota 2006).

Es importante tomar en cuenta que si bien tener cierto porcentaje de rotacion en las organizaciones
es inevitable, el problema surge cuando este porcentaje es elevado, cuando la rotacion es excesiva.
Por lo que es vital controlar los porcentajes de rotacion en la organizacion, y asi asegurarse de
que esta se encuentra dentro de un rango saludable. Una rotacion por debajo del 15% anual es
considerada saludable (Bernadette 2014).

De acuerdo con Mota (2006), un indice ideal de rotacion de personal permite a la organizacion la
retencion del personal clave y con potencial, y a su vez ayuda al reemplazo del personal que se
encuentra por debajo de lo esperado o presentan problemas, generando dificultades a la
organizacion. Por otro lado, si el indice de rotacion de personal en la organizacion es “cero”, esto
indicaria que la empresa se encuentra en un estado de estancamiento, pero si obtiene como resultado
un indice elevado, indicaria un estado de fluidez y desorden, cuyo significado es que la organizacion
tiene un problema para fijar de manera correcta sus recursos humanos. En conclusion, un indice de
rotacion de personal ideal es aquel que permite retener al personal con un alto potencial, con buen

desempefio y sustituir a aquel que no es beneficioso para la organizacion.



Cacigas et al. (2011) indican que de este indice basico se derivan otros que son aln mas
especificos, como (a) el indice de rotacion no deseada, que es la cantidad de colaboradores que
se encuentran en posiciones criticas o que tienen un alto potencial para la organizacion, que salen
por mes entre el nimero medio de empleados; (b) el indice de rotacion voluntaria, que hace
referencia a los colaboradores que deciden retirarse de la organizacion por decision propia; (c) el
indice de rotacién involuntario, que son aquellos colaboradores cuya salida se debe a la no
renovacion de sus contratos, despido de cualquier tipo y motivo; (d) el indice de rotacion
inevitable, cuando la salida del colaborador es consecuencia de ciertas razones que estan fuera
del alcance de la organizacion; (e) el indice de rotacion disfuncional, que hace referencia a los
colaboradores cuyo rendimiento es por debajo de lo esperado; y (f) la rotacion funcional, que se

refiere a aquellos colaboradores cuyo rendimiento y desempefio es por arriba de lo esperado.

De acuerdo con un estudio realizado por PriceWaterhouseCoopers (2014), en Perd, los
porcentajes de rotacion por sector son: en el sector comercio 14%, sector industria 12%, sector
servicios 19% Yy otros sectores 14%. Asi, vemos que reducir la rotacion de personal en el sector
servicio es uno de los grandes desafios de la industria (Powell & Wood 1999), ello debido a la
naturaleza del trabajo, que es desgastante y a que las expectativas de los clientes son bastante
altas, lo cual agudiza la “cultura de rotacion” (Kusluvan 2003; Deery & Shaw 1999).

En este sector, errdneamente, la rotacion de personal es considerada “normal”. En adicion, debido
a la facilidad con que las destrezas de servicio al cliente pueden ser utilizadas en otro tipo de
industria, y que son altamente valoradas, hace que los empleados del sector servicio puedan

buscar facilmente trabajos en otros rubros (Riley 1991).

De acuerdo con un estudio realizado por KPMG (2016), las organizaciones deben ser cada vez mas
activas e innovadoras a la hora de generar estrategias de crecimiento y sostenibilidad, con base en
una gestion del talento que considere diversas tendencias. Un porcentaje alto de rotacion en las
organizaciones impacta de diferentes maneras, por ejemplo, en los costos primarios y secundarios,

tales como los costos de reclutamiento y seleccion, y los costos de “desvinculamiento”.

Por lo mencionado, es sumamente importante evitar que los colaboradores decidan irse de la
organizacion, no solo porque esto afecta al cumplimiento de los objetivos trazados, sino porque
también la rotacién significa un costo elevado para la compafiia. Por esto, es vital que el area de

recursos humanos trabaje en la retencion del talento humano en las organizaciones.
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3.2 ¢ Qué es retencidn del talento?

Esta claro que uno de los principales desafios para la administracion hoy en dia es como retener
a su talento clave (Scott, McMullen & Royal 2012). De acuerdo con Gonzales (2009), retencion
del talento es el conjunto de acciones cuyo objetivo primordial es fomentar que los colaboradores,
en puestos estratégicos de una organizacion, permanezcan trabajando en ella. Es una practica de
mejora de las habilidades de cada empleado en sus funciones diarias. Es un enfoque dirigido a
encontrar las cualidades ocultas de los empleados, que ellos no estdn conscientes de tenerlas
(Khandelwal & Shekhawat 2018).

La retencion del talento es de importancia critica para todas las organizaciones. Prieto (2013)
sefiala que a través de la retencidn de talento en las organizaciones se logran equipos de trabajo
efectivos y unificados y se fidelizan a los talentos; lo cual, a su vez, hace que la organizacién sea

vista por otros talentos como un lugar atractivo para trabajar.

La investigacion de Lub et al. (2012) sugiere que hay diferentes actitudes hacia el trabajo que
influye en los empleados talentosos para quedarse o dejar la organizacion si estos elementos no
estan presentes (Deery y Jago 2015). Por ejemplo, para que exista retencion de talento debe con-
siderarse que los componentes de satisfaccion de trabajo y compromiso organizacional necesitan
ser analizados por las empresas (llies et al. 2009). Para algunas organizaciones y sus empleados,
la imagen de la organizacion y la industria sera lo mas importante, mientras que para otros seré el

salario, oportunidades de ascenso y linea de carrera (Scott, McMullen & Royal 2012).

Asimismo, las mujeres no se quedaran en una organizacion si hay conflicto entre su vida laboral
y personal, y si ademas tienen pocas oportunidades de ascenso; mientras que la salida de un
hombre se debe a la falta de claridad en su trabajo (Duxbury, & Higgins 1991). Ademas, el sistema
de recompensas debe percibirse como relevante, diferenciado y justo (Scott, McMullen & Royal
2012). Para realizar una vigilancia del mercado externo es clave y recomendable el talento (Scott,
McMullen & Royal 2012).

Segun Oracle (2012), la retencidn del talento es de vital importancia para todas las organizaciones
debido principalmente a dos razones: (a) la rotacion es muy costosa y (b) que los mejores
desempefios generan eficiencia en el negocio. Hay diferentes practicas y estrategias para retener
el talento, tales como, précticas de contratacion adecuadas, mejorar las capacidades de gestion,
comentarios constantes sobre objetivos claros, potenciar la gestion de carrera de los empleados y

el uso de métricas y analisis para medir y mejorar continuamente el rendimiento de estos
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(Khandelwal & Shekhawat 2018). Finalmente, no hay mejor manera de retener el talento que
involucrar a los empleados y mantenerlos informados sobre el trabajo que realizan (Khandelwal
& Shekhawat 2018).

Desde todos los puntos de vista, el talento es esencial y se considera a menudo como una estrategia
clave para lograr una ventaja competitiva. Es requerido para lograr éxito, eficienciay consistencia

para la organizacion (Khandelwal & Shekhawat 2018).

3.3 Importancia de la retencion del talento

De acuerdo con Prieto (2013), las estrategias y herramientas de retencion en las organizaciones
deben abarcar las principales causas que podrian generar la salida del personal con talento. Por
ello, es importante que antes de disefiar estas estrategias la organizacion tenga identificados los

motivos por los cuales el talento abandona la organizacion.

Velasco (2010), manifiesta que para disefiar un plan de retencion en una empresa es muy importante
hacerse varias preguntas. Por ejemplo, por qué y a quiénes se quiere retener, para asi crear mejores
estrategias, pautas y herramientas para mantener a los colaboradores. Siempre se debe considerar
que todas esas estrategias deben ser creibles y adaptadas a las necesidades de la organizacion.

Actualmente, muchas organizaciones son conscientes de que tienen problemas para retener a sus
colaboradores talentosos. Esto se debe a que las organizaciones deben, en primer lugar, identificar los
principales motivos de salida de esos colaboradores. Es importante entender que la salida del personal
no solo es de caracter econdémico, sino que también se debe a condiciones laborales internas, tales

como reconocimientos y linea de carrera (Prieto 2013).

Barragan, Castillo y Guerra (2009) plantean que las grandes empresas son cada vez mas
conscientes que retener el talento implica la misma atencién que pueden requerir las areas de
venta y mercadeo, entendiendo que sus colaboradores deben sentir satisfaccién por el trabajo que
realizan, para desempefarse de manera productiva, eficiente y orientada al cliente, impactando de

forma directa en los resultados operativos.

Una de las mejores maneras de motivar a los empleados y convertirlos en parte importante de las
organizaciones, es moverlos del lugar en que estan al lugar donde no habian estado antes, y este
éxito depende de la capacidad de crear cultura corporativa en trabajadores que sientan motivacion

para destacarse sobre los demas (Foster 2011).
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Velasco (2010), plantea las siguientes estrategias de retencion: (a) Ofrecer minimamente el salario del
mercado, a pesar de que el salario en la actualidad no es un elemento importante, si puede ser una
motivacion emocional que le dé sentido de pertenencia; (b) Garantizar que el personal nuevo tenga un
excelente empalme con su cargo, ya que una adaptacion adecuada al cargo es un excelente inicio para
una persona que trae un cimulo de conocimientos que podrian haber estado retenidos, pero que al
llegar a un nuevo ambiente y encontrarse con que puede ofrecer lo que sabe y puede aprender mas de
lo que conoce se convierte en una ventaja; (c) Dar la autonomia necesaria a los empleados para el
desarrollo de las funciones, ya que empoderar a los colaboradores en el desarrollo de su trabajo puede
traer consecuencias positivas a la organizacion; (d) Entregar informacion privilegiada sobre la
estrategia y planes a futuro, ya que involucrar a los empleados para alcanzar dichas metas hace que se

sientan valorados y les genera sentido de pertenencia.

Otro aspecto gque debe tenerse en cuenta, al interior de las organizaciones, para generar retencion
de talento es el equilibrio vida-trabajo (Deery & Jago 2015). Se ha demostrado que cuando un
trabajador tiene asuntos personales pendientes, disminuye su ritmo de trabajo y por consiguiente
su productividad, si se acuerda trabajar mediante cumplimiento de objetivos, esto puede darle

oportunidad al empleado de cumplir con asuntos personales (Barragan, Castillo y Guerra 2009).

Fonnegra, Posada y Saldarriaga (2011) consideran que para lograr la capitalizacion del
conocimiento y generar valor agregado, es importante que los directivos de la empresa consigan
que quienes trabajan en la organizacion se comprometan con los objetivos de esta, para ello, se
deben implementar estrategias de retencion del talento humano, entre las cuales se pueden

destacar los planes de carrera y las estrategias de compensacion.

Gracias a la retencion del talento, la organizacion se vera beneficiada con personas talentosas y
comprometidas, que haran que esta pueda triunfar en un entorno cada vez mas competitivo,
globalizado, con una vision de apertura y flexibilidad al cambio constante (Chan, McBey, Basset,
O’Donnell & Winter 2004). Esto concuerda con lo mencionado por Minch (2005), donde una
clara ventaja de la retencion del talento es la eficiencia, eficacia y efectividad en el logro de los

objetivos organizacionales que se hayan planteado.

Se debe resaltar ademas que no se trata solo de talento en las lineas bésicas, sino que es interesante
también propiciar el desarrollo de liderazgo gerencial, su capacidad de innovacion y su
posibilidad de resolver problemas complejos, acompafiado de la consistencia ética percibida por

otros (Mejia, Jaramillo & Bravo 2006). Asimismo, para hacer del capital humano un activo que
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produzca resultados y beneficios significativos es necesario un contexto organizacional

extremadamente favorable (Castillo & Daza 2011).

4. Modelos de retencion

Definir un modelo de retencidn es clave para armar las estrategias de la empresa Explora Valle
Sagrado y convertirse en un referente de organizacion que brinda un servicio de calidad a sus
clientes y a sus colaboradores. De esta manera, se debe lograr un plan comun expresado en el
pensamiento estratégico de la empresa a través de su relacion con la misién y vision organizacional.
Por esta razon, es importante tener claridad de los modelos mas importante de retencion para
contar con los recursos humanos de calidad que permitan crear las condiciones para percibir que

la empresa es un espacio de realizacion personal y profesional (Wakabayashi 2007).

4.1 Logica de retencion del mercado de personas y segmentos

A este modelo se le define como Servicio Interno de Calidad (Garvin 1988; Heskett 1990; Hart
1992; Zamke & Bell 1989; Zeithaml, Parasuraman & Berry 1990). Busca conocer el plan para
superar las limitaciones y las practicas de los colaboradores y usuarios de una organizacion
definida (Hallowell et al. 1998).

Son ocho los componentes que conforman este modelo, y fueron seleccionados a través de las
investigaciones realizadas por sus autores en diversas empresas (ver la tabla 1).

Tabla 1. Componentes del modelo de servicio interno de calidad
Componente Definicion

Instrumentos de trabajo Herramientas necesarias para ofrecer un servicio de calidad.

Politicas y procedimientos Documentos que facilitan el crecimiento del servicio.

Equipos de trabajo Equipos de trabajo creados para facilitar y mejorar el trabajo de desempefio.

Interés administrativo Ayuda otorgada por la alta direccion a los empleados.

Concordancia con la mision | Estrategias afines con la misién.

Ensefianza que ayuda a mejorar y perfeccionar el trabajo desempefiado por

Entrenamiento
el empleado.

Comunicacion Vias de comunicacion en forma horizontal y vertical.

Reconocimiento y recompensa | Reconocimientos y recompensas que premian el trabajo de los empleados.

Fuente: Elaboracion propia 2018 adaptada de Hallowell et al. (1998).

En el caso de la empresa Explora Valle Sagrado, estos componentes seran analizados en el
diagnostico que se realice interna y externamente de la empresa. De acuerdo con los resultados

obtenidos, se trabajaran las estrategias de retencion.

14



4.2 Cadena de servicio-beneficio
Este modelo estd basado en observaciones y mediciones realizadas en varias empresas
norteamericanas del area de servicios. A través de estas observaciones, Heskett (1986) dedujo un

conjunto de relaciones que conforman el alma del modelo.

Heskett et al. (1994) desarrollaron un modelo alternativo de gestion, que denominaron The
Service Profit Chain, donde se plantea la presencia de algunas variables cuantificables, como
rentabilidad, incremento, lealtad del cliente, bienestar del consumidor y valor de productos y
servicios entregados a clientes y consumidores. También se tienen en cuenta un conjunto de
variables, hacia los clientes, con otro conjunto de variables mas relacionadas con el
funcionamiento interno de la empresa, como capacidad, lealtad, satisfaccién y productividad de
los empleados para lograr los objetivos a corto, mediano y largo plazo. Ellos identificaron un total

de 7 relaciones que deben ser analizadas.

La primera relacion identificada fue que la rentabilidad y el crecimiento de las empresas de
servicios estan asociados a la lealtad de sus clientes. La segunda relacion propone que la lealtad
de los clientes esta directamente relacionada con la satisfaccion de los clientes. La tercera relacion
dice que la satisfaccién de los clientes esta atada al valor que la empresa pueda ofrecerles. Segun
Heskett (1986), los clientes de hoy suelen estar fuertemente orientados hacia el valor.

La cuarta relacion del modelo indica que la creacion del valor depende de la productividad de los
empleados de linea. La quinta relacién del modelo pregona que la lealtad de los empleados es la
responsable de una alta productividad. Esta viene acompafiada de dos costos: EI primer costo de
la baja lealtad de los empleados es la pérdida de productividad. El segundo costo provocado por
la baja lealtad de los empleados es la pobre calidad de servicio al principio y al final de la vida

del empleado dentro de la empresa.

La sexta relacion propone que la satisfaccion de los empleados es la principal causa de su lealtad.
Las estadisticas de los estudios de Heskett et al. (1997) demuestran que las empresas y unidades
de negocios de méas bajo indice de satisfaccién suelen tener altos indices de rotacion de su
personal. La ultima relacion expresa que la satisfaccion de los empleados aumenta paralelamente
a su capacidad de resolver problemas a los clientes y a la calidad interna de la vida laboral. Cada
empleado deberia sentir que esta contribuyendo individualmente en la rentabilidad de la

compafiia.
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Finalmente, con esto terminamos de delinear los factores mas importantes que contribuyen a dar
“capacidad” a los empleados como parte de los eslabones de la cadena de servicios y beneficios:
(a) como la lealtad de los clientes impulsa la rentabilidad: Un aumento del 5 por ciento en la
lealtad del cliente puede incrementar los ingresos de un 25 a un 85 por ciento; (b) la satisfaccion
del cliente impulsa la lealtad del cliente; (c) el valor impulsa la satisfaccion del cliente, (d) la
lealtad del empleado impulsa el valor, (e) la satisfaccion del empleado impulsa la lealtad del
empleado, y (f) la calidad interna impulsa la satisfaccion del empleado (Heskett et al. 1997).

5. Planificacion estratégica

De acuerdo con Hax y Majluf (1991), una estrategia puede ser entendida como un medio para
establecer el propdsito de la organizacién en términos de objetivos de largo plazo, programas de
accion y priorizaciéon en la asignacion de recursos. Asimismo, debe responder tanto a las
oportunidades como a las amenazas externas, basada en las fortalezas y debilidades internas, para
alcanzar ventajas competitivas (Hax & Majluf 1991). Como ya se ha mencionado anteriormente,
RR.HH. representa un area estratégica de la empresa, y el desarrollo de un plan de retencion debe
ser desarrollado como un objetivo a largo plazo contemplando su efecto tanto en la productividad

como en la competitividad.

De esta manera, el proceso estratégico puede ser definido como un conjunto y secuencia de
actividades que desarrolla una organizacién para alcanzar la visién establecida, ayudandola a
proyectarse al futuro (D’Alessio 2008). Para ello, se deben realizar los analisis externo e interno,
con el fin de obtener como resultado la formulacién de las estrategias deseadas. Consiste en 3
etapas: (a) formulacién, que implica el proceso de planeamiento seguido por el de organizacion;
(b) implementacion, en la cual, los ejes centrales estdn conformados por los procesos de direccion
y coordinacion; y (c) la evaluacion, en la cual, el foco central es el proceso de control y la posible
correccion del proceso estratégico (D’Alessio 2008). Este trabajo se concentrara principalmente
en la primera etapa, a través de la formulacion de un plan de retencion de personal consecuencia
de una evaluacién externa e interna, que luego serd propuesta a la empresa para su posterior

implementacion y evaluacion.

Por un lado, la evaluacion externa esta enfocada hacia la exploracion del entorno y el analisis de
laindustria. Este procedimiento busca identificar y evaluar las tendencias y eventos que estan mas
alla del control inmediato de la firma, tales como las oportunidades y amenazas clave, asi como
la situacion de los competidores en el sector industrial (D’ Alessio 2008). Este analisis consiste en
7 categorias externas clave: (a) fuerzas politicas, gubernamentales, y legales; (b) fuerzas

econémicas y financieras; (c) fuerzas sociales, culturales, y demogréficas; (d) fuerzas
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tecnoldgicas y cientificas (e) fuerzas ecoldgicas y ambientales; (f) fuerzas competitivas; y
(g) factores clave de éxito para el sector industrial (D’Alessio 2008; Pedros & Gutiérrez 2012).

Por otro lado, la evaluacion interna se encuentra enfocada en encontrar estrategias para capitalizar
las fortalezas y neutralizar las debilidades de una organizacién (D’Alessio 2008). Construir
ventajas competitivas involucra sacar ventaja de las competencias distintivas para disefiar
estrategias que sirvan para mejorar las debilidades de la compafiia y transformarlas en fortalezas.
A través de la participacion en la evaluacion interna, los gerentes y funcionarios clave de los
diferentes departamentos y divisiones de la organizacion, tales como Administracion, Marketing,
0 Recursos Humanos, entienden la naturaleza y efecto de las decisiones en otras areas funcionales
del negocio (D’Alessio 2008).

En cada una de las areas de la organizacion se deben evaluar los aspectos que sean criticos:
D’ Alessio (2008) menciona los siguientes aspectos: (a) Identificar las competencias distintivas de
la organizacion, (b) Identificar los recursos que presenten problemas, (¢) Determinar el orden de
importancia de estos problemas en funcion al impacto en la organizacion, (d) Sefialar las causas
reales de por qué se estan presentando estos problemas y definir una accion inmediata para
mejorar el sistema, y () Medir las consecuencias de las acciones correctivas que se tomaran para

evitar que la solucién que se plantea influya en otras variables de una forma no deseada.
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Capitulo I11. Organizacion: Explora Valle Sagrado

1. Descripcion de la empresa
Explora es una organizacion dedicada a los viajes de aventura creada en 1989. La vision de su
fundador, Pedro Ibafiez, fue ofrecer a los viajeros de todo el mundo la posibilidad de visitar

destinos remotos de Sudamérica, interactuando con la naturaleza, la historia y cultura local.

Este proyecto innovador buscd cambiar la industria de los viajes, mediante la creacion de algo
absolutamente nuevo: “nuestra experiencia de viaje tiene que ver con el lujo de lo esencial y la
exploracion profunda, es una combinacion de ambas cosas, y en eso somos lideres mundiales”
Explora (2017).

Los destinos de Explora se encuentran ubicados en lugares remotos, ya que esto permite a los
viajeros desconectarse de sus rutinas cotidianas y ponerse en contacto con la naturaleza,

comunidades y culturas diferentes.

Asimismo, Explora no comparte la idea de viaje contemplativo y distante, sino en la interaccion
profunda con el entorno natural y cultural de sus destinos, una experiencia de descubrir y

descubrirse a si mismo.

Para Explora, el lujo no se vive como apariencia, sino como experiencia, basado en contactarse
con lo esencial. De esta manera, Explora destaca una nueva forma de hacer empresa en la industria

de viajes.

Explora valora y respeta tanto los recursos del espacio geogréafico, como la cultura local, asi como

el aporte de sus colaboradores, los cuales brindan un servicio Unico y natural.

2. Crecimiento y desarrollo de la organizacion

A lo largo de los afios, Explora crecié como organizacion y en destinos ofrecidos a sus viajeros.
El primer destino de Explora fue inaugurado en el afio 1993 en el Parque Nacional Torres del
Paine, Patagonia. En el afio 2003, Explora Atacama se suma a la organizacion, en la blsqueda
constante por la excelencia en el servicio y ofrecer la mejor experiencia de exploracion en lugares
remotos. Explora, decide incursionar en el afio 2005 en “Travesias”: viajes nOmades a través de
Chile, Bolivia y Argentina. Durante el afio 2007, Explora incrementa su oferta de destinos con la

aparicion de Explora Rapa Nui, en la Isla de Pascua.
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Por varios afios, Explora tuvo la idea de expandir su filosofia a otros destinos en Sudamérica, esto
ve plasmado finalmente en el afio 2016 con Explora Valle Sagrado, en Per(. Este hito marca un
precedente en la compafiia, al ser el primero de sus hoteles con operaciones en el extranjero.
(Libro Explora 2016).

Explora Valle Sagrado, se encuentra ubicado en el poblado de Urquillos, a una hora y media de
la ciudad de Cusco, en un importante centro de explotacion agricola, donde se encuentra la Casa
de Mateo Pumacahua, casa de una de las familias del mejor linaje inca, considerado précer de la
Independencia de Peru, siendo un destacado lider de la Rebelién de Cusco en 1814 (Historia del
Per(1 1992).

La organizacion evoluciond a lo largo de los afios, motivo por el cual cambi6 de acuerdo con las
demandas y necesidades de la cadena, creandose en el afio 2000 las oficinas centrales en la ciudad

de Santiago de Chile, con las siguientes gerencias:

Gréfico 1. Organigrama oficinas centrales en Santiago de Chile

Gerente |
Gerente Ad G.er.e:te‘ , Gerente Trazhe " (ier?nt.e .
Comercial rinistracion Experiencias Personas SIS
y Finanzas . &IT

Fuente: Elaboracion propia 2018.

3. Orientacién estratégica

La vision de Explora como organizacion es “ser la principal compafiia de exploraciones del
mundo” (Explora 2017), a través de su mision: “ofrecer al viajero una experiencia vital de
exploracion profunda en lugares remotos, basada en el lujo de lo esencial” (Explora 2017); y cuyo

proposito es “compartir la pasion por descubrir nuestra riqueza natural y cultural” (Explora 2017).

Es asi que Explora, para lograr su objetivo, ofrece un producto y experiencia diferenciado al del
resto, identificando como ventaja competitiva de Explora Valle Sagrado contar con un producto
Unico y dificil de copiar, ya que Explora es la inica empresa en la region que ofrece el servicio todo
incluido: ademas de brindar el servicio de alojamiento y alimentacion, ofrece exploraciones Unicas,
no convencionales, las cuales fueron creadas exclusivamente por los guias de Explora. En adicion

a esto, Explora en la Gnica empresa en la region que tiene un staff propio de guias y choferes.
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Asimismo, sus claves, las cuales sirven de lineamientos, y enmarcan las acciones que la
organizacion espera de sus colaboradores, son las siguientes: (a) cercania: “acojo naturalmente a
nuestros viajeros y soy empatico ante su necesidades cuidando siempre de los detalles”;
(b) cuidado: “garantizo en todo momento mi seguridad y la de mi equipo, cuidado a nuestros
viajeros, el entorno y nuestros recursos’; (C) excelencia: “soy experto en lo que hago, entregando
lo mejor de mi, buscando siempre resultados superiores”; (d) exploracion: “busco siempre

motivar a los viajeros a explorar y descubrir cosas nuevas” (Explora 2017).
Para lograr esta aspiracion y ser la principal compafiia de exploraciones del mundo, Explora tiene

como foco y prioridad al “viajero”. Asimismo, la organizacion considera fundamental, para

alcanzar la vision, que las personas que trabajan en ella sean su pilar esencial.
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Capitulo IV. Metodologia desplegada

1. Tipo de estudio

La presente investigacion es un estudio de caso donde se utilizo el enfoque cualitativo, realizado
a través de entrevistas, revision y analisis documental, analizandose la informacion recabada, y
no hubo manipulacion con respecto a la realidad (Corbetta 2003). Es un estudio donde se
recopilaron los datos en un momento Unico con la finalidad de comprender un fenémeno, suceso,

comunidad, contexto o situacién (Hernandez, Fernandez & Baptista 2014).

En este caso, el fendbmeno que se requiere comprender son los factores de la rotacién laboral en
la organizacién Explora Valle Sagrado. Para ello, se utilizardn dos técnicas de investigacion:
entrevistas a personas clave (colaboradores y excolaboradores) y analisis documental y de fuentes

secundarias.

2. Participantes y fuentes de informacion

Para las entrevistas, se trabajo con una seleccion de casos-tipo acotados para el objetivo de la
investigacion (Hernandez, Fernandez & Baptista 2014). Para ello se seleccion6 a 06 personas para
ser entrevistadas, 04 colaboradores de la empresa y 02 excolaboradores. Estas personas tuvieron
las siguientes descripciones: Gerente General de la organizacion, Jefa de RR.HH., Jefe de
mantenimiento, Jefe de guias, (excolaborador), guia (excolaborador) y Jefa de RR.HH. La tabla
siguiente describe segln sexo, edad y tiempo de servicio a estos participantes. Asi, el muestreo
fue no aleatorio, pues la eleccion de los participantes fue en funcidn a las particularidades de la
investigacion. Ademés, tal como recomienda la teoria, se utilizd el ndmero minimo de
participantes para lograr consistencia de informacién, comprender el fenémeno y lograr la

saturacion de la informacion.

Tabla 2. Distribucién sociodemogréafica de la muestra

Distribucion
Variables Sexo
hombre mujer
Genero 4 2
Edad 28 - 40 35-42

Tiempo de servicio | de 1 afio a 2 afios | de 3 meses a 2 afios

Fuente: RRHH Explora (2018).
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Por otro lado, para el andlisis de documental y de fuentes secundarias, se recopilé informes, datos
de planilla, politicas y normativas de la organizacion con la finalidad de utilizar diferentes técnicas

de recojo de informacidn que permitan comprender el objetivo de la investigacion.

3. Técnicas de recoleccion de datos

Como ya se menciond, para comprender el caso de la organizacion Explora, se utilizaran
diferentes técnicas de recoleccion de informacion. Por un lado, se emplearan técnicas para
comprender el nivel externo de la organizacion y, por otro, el nivel interno. Es importante sefialar
gue para todas las técnicas aqui presentadas, a excepcion de las entrevistas, se empleara el analisis

documental y de fuentes secundarias como técnicas base.

Nivel externo:

Andlisis PESTEL.: permitio revisar el entorno general que consiste en examinar el impacto de
aquellos factores externos que estan fuera de control de la empresa y que puedan afectar a su
desarrollo futuro (Martinez y Milla 2012).

5 fuerzas competitivas de Porter: es importante mencionar los rubros que toma en cuenta:
economico, politico, cultural, social, juridico, ecolégico, demografico y tecnoldgico; y mas en el
area de turismo, por producir las mismas caracteristicas en bienes o servicios, sin dejar de lado el
comportamiento estructural para, estudiando dichas fuerzas, establecer la competitividad en el
sector (Baena 2003).

Nivel interno:

La entrevista cualitativa es mas intima, flexible y abierta (King y Horrocks 2009). Como
resultado de dichas entrevistas se obtuvo informacién importante, procesada a través de una
matriz de analisis de entrevista (ver el anexo 3), lo que permitié identificar los motivos principales
de la rotacion del personal de Explora Valle Sagrado, y de esta manera proponer estrategias de

retencion para la organizacion.

Modelo CANVAS: creado por Alexander Osterwalder, permite su aplicacion en ideas de negocio

de manera muy eficiente y sencilla.

VRIO: nos permitio analizar los recursos y las capacidades internas y ver cuales son las amenazas

del contexto sobre estos factores estratégicos.
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Auditoria de recursos humanos: segun Yoder (1958: 730) «Se conoce como la evaluacion de
las politicas y las practicas del personal de una organizacion y la evaluacién de su funcionamiento
actual, seguida de sugerencias para mejorarlas». El objetivo de la auditoria es poner en vitrina
coémo se trabaja el programa, identificando experiencias y escenarios perniciosos y favorables
para la empresa; asimismo, permite evaluar los costos de las actividades propuestas en algunos
casos para bajarlos o subirlos. De igual forma, la auditoria es un procedimiento a considerar para
controlar la gestion con respecto a la eficiencia y la eficacia de la accion prevista, sobre todo
cuando el programa esta descentralizado. Ante las nuevas tendencias, el gerente, director o jefe
de RR.HH. debe darle la importancia del caso (Chiavenato 2007).

FODA: metodologia introducida por la mayoria de las escuelas y variantes del denominado
“planeamiento estratégico”. Una recorrida conceptual de estas escuelas puede profundizarse en
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998).

Arbol de problemas: permite describir un problema y al mismo tiempo conocer y comprender la

relacién entre causas y efectos.

4. Validez y confiabilidad

Debido a la naturaleza cualitativa de la investigacion, se decidié emplear la triangulacion del

andlisis y la verificabilidad de este con la finalidad de asegurar que los hallazgos y conclusiones

sean consecuencia directa de la data utilizada y no de la subjetividad del investigador. Por dicho
motivo, se tomaron las siguientes acciones:

- Se analizdé la informacion de las entrevistas y documentos secundarios por las tres
investigadoras de manera independiente y conjunta con la finalidad de disminuir los sesgos
individuales y no caer en subjetividades.

- Se solicité apoyo de expertos para la discusion de los hallazgos y analizar la objetividad de la
investigacion.

- Se generé una bitacora de investigacion para consolidar y recopilar las ideas, sesgos y

supuestos que el equipo de investigacion generaba cuando revisaba la data.

5. Procedimiento y analisis de datos

La informacion acopiada, para poder identificar los factores que influyen en la rotacién laboral
en Explora, se tomd tal y como se presento en la realidad y se recolectd entre enero y marzo del
2018. Las entrevistas con los colaboradores y excolaboradores se planificaron en las mismas

fechas y se ejecutaron dentro del mismo hotel.
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Para analizar los datos, se ordena la informacion de los 6 participantes que fueron parte de la
muestra y esta a su vez se procesa para poder establecer los factores que influyen en la rotacion
laboral, como son la remuneracion, la gestién de la empresa, las oportunidades laborales, el
ambiente de trabajo y los beneficios laborales. Se utilizaron los nombres de los cargos en vez de

los nombres de los participantes, lo que se les inform6 previamente a las entrevistas.

La informacion y los resultados obtenidos se encuentran en salvaguardia, procesandose la
informacidn en su totalidad, con la rigurosidad debida, para su respectivo estudio. Ademas, se
elabor6 una bitacora para ordenar la informacién mediante la comparacién constante (Hernandez,
Fernandez & Baptista 2014). Toda informacion recabada fue en horario de trabajo para poder

contar con la informacidn pertinente.
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Capitulo V. Analisis externo

1. Perspectivas del negocio turistico mundial

A nivel mundial, el turismo ha crecido el 7% y a nivel de Sudamérica el 8% a pesar de la
inestabilidad macroeconémica a nivel mundial y sobre todo en Sudamérica (Barreto, Collantes,
Garland & Rodriguez 2017).

En el Perq, el sector turismo desde el 2011 al 2015 creci6 del 3,6% al 3,9%, siendo uno de los
generadores de ingresos y reductor de la pobreza, equivalente al 3,9 % del PBI nacional (Mincetur
2016), a pesar de las crisis internas en términos socio-politicos, convirtiéndose asi, en la tercera
industria mas grande del pais (Gestion 2017), ubicandose en el puesto 51 en competitividad
mundial y creciendo por sexto afio consecutivo, PBI mundial, mejorando 7 posiciones en el

ranking con respecto al 2016.

Respecto al turismo, el Perti presenta un mercado soélido en el sector. Segun el estudio “Analisis
Hotels & Tourism Advisors”, elaborado para la Sociedad Hoteles del Per (SHP), nuestro pais ha

crecido 10% anualmente, en promedio (ElI Comercio 2016).

El sector turismo en el Perd, siendo generador de puestos de trabajo, y el Gobierno vienen
trabajando el proyecto de tener 7 millones de visitantes al 2020 (Mincetur 2017).

Respecto a la region Cusco en el sector turismo, en el 2015 experiment6 un crecimiento de 4,9%
respecto al afo anterior; en los Gltimos 15 afios, desde el 2001, hubo crecimiento sostenible siendo
el afio 2004 donde hubo un mayor incremento a razén de 69,94%. Principalmente, el aumento se
dio en visitantes extranjeros, siendo de 90,6% en el 2015, con un total de 881.677 de turistas entre

internacionales y nacionales (Mincetur 2015).

En Perd, se espera un crecimiento de mas del 9% durante el 2018: 4,4 millones de turistas. El
presupuesto asignado a Micentur ascendera a S/ 599,1 millones, de los cuales se destinaran
S/ 377,7 millones a la cartera del sector, S/ 200 millones a PROMPERU y S/ 21,5 millones al

Centro de Formacidn del Turismo (Mincetur 2018).

El turismo en el Peru se podria convertir, hacia el afio 2021, en la segunda fuente generadora de
divisas para el pais, estimé el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) sobre la base de datos
del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo. Actualmente, la actividad turistica es nuestra

tercera fuente de divisas, generando US$ 3.288 millones al afio (Mincetur 2018).
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Se realizara una inversion de US$ 1.211 millones para la ejecucion de 102 proyectos (Hotel &
Tourism Advisors 2015).

Tabla 3. Inversidn hotelera programada para los afios 2015-2018

Inversién Hotelera Programada para los afios 2015 - 2018
REGION NORTE

Proyectos Habitaciones
s Total Nuevo  Ampliac. Remodel | Nuevas  Amplac. Remodel | | TorionToml
Lapsury
Upper Upscale I 1 25 4,000,000
Upscale 4 4 106 10,000,000
Upper Midscale -] B 504 42,300,000
Midscale g 8 9% 66,500,000
Total 2l r] 0 o 1,031 ] o 122,800,000
REGION CENTRO
Proyectos Habitaciones
i Total Nusrol | Amgiise, Ramecdsl | Nowas) Ampiac) Ramodel| | orarsionFotal
Luscury 3 2 1 103 18,000,000
Upper Upscale 8 5 I 1 400 170 521 210,500,000
Upseale 5 15 2,158 245,000,000
Upper Midscale 18 15 I 1,435 3 735,500,000
Midscale 1 8 3 903 12 71,000,000
Total 53 45 6 z 4,893 330 521 780,000,000
REGION SUR
Proyectos Habitaciones
oD Total Nuevo  Ampliac. Remodel.  Nuevas  Ampliac. Remodel, | 'MversiénTotal
Lussury 4 3 ] 100 3 50,000,000
Upper Upseale 5 5 77 78,200,000
Upscale 1 [ 405 76,000,000
Upper Midscale 5 5 445 44,000,000
Midscale 8 8 715 60,500,000
Total 8 7 ] 1 1,752 0 3 308,700,000
Inversion Hotelera Programada para los afios 2015 - 2018
INVERSION TOTAL
Proyectos Habitaciones
SRR Total Nuwo  Ampisc. Remcdsl.| Muavas  Ampilsc. Ramodal, | |TrarsiénTocal
Luncury 7 5 1 I 100 3 68,000,000
Upper Upscale 14 1 1 bl 502 170 521 292,700,000
Upscale 5 5 2665 0 0 331,000,000
Upper Midscale 9 8 1 2,384 45 0 321,800,000
Midscale 7 24 3 2,024 12 0 198,000,000
Total 102 93 6 3 1,676 127 544 1,211,500,000

Fuente: Hotel & Tourism Advisors (2015).

De acuerdo con lo investigado, se concluye que el sector turismo viene creciendo sosteniblemente
a nivel mundial, siendo una actividad atractiva para los inversionistas nacionales y extranjeros en
el Peru, ya que representa la tercera fuente generadora de divisas para el pais y fuente generadora
de puestos de trabajo.

2. Andlisis del entorno PESTEL

Para llevar a cabo un analisis del entorno externo de Explora Valle Sagrado, se procedio a realizar
un analisis de factores en el ambito politico, resultando la situacion actual ambivalente debido al
cambio de Gobierno, a situaciones de ingobernabilidad, al alza de los impuestos, a movimientos
de sectores importantes en la region Cusco, como educacion y agricultura, y la incertidumbre del
futuro del aeropuerto de Chinchero, todos estos factores, externos a la organizacion; asi también,
incumplimiento de la ley del guia de turismo, factor que depende del manejo propio de la empresa
que se ha analizado afecta de manera directa a las relaciones interpersonales del personal de la

organizacion.
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Por otro lado, Mincetur cuenta con un plan estratégico a corto, mediano y largo plazo; para
realizarlos, conté con la participacion conjunta de actores del ambito publico y privado,
proponiendo una vision que responda a las demandas y necesidades no solo del que da el servicio
sino del que lo recibe, con el prop6sito de generar mayor crecimiento del turismo internacional y
nacional dando como resultado la generacion de nuevos puestos de trabajo y el posicionamiento
del Perti como un destino turistico, sostenible y competitivo (Mincetur 2016).

Sobre el &mbito econdmico, si bien existe una desaceleracion econdémica y que el pais se
encuentra por debajo del promedio del indice de competitividad del sector de viajes y turismo (de
140 paises) en competitividad de precios, infraestructura terrestre y portuaria (World Economic
Forum 2016), esto se ve contrarrestado, como ya se menciond, por el posicionamiento de la marca

Per( y la creciente demanda del sector turismo.

Respecto al dmbito social, hay oportunidades de crecimiento, sin embargo, la inseguridad
ciudadana genera una mala imagen internacional. Per( se encuentra sobre el puesto 100 en el
indice de competitividad del sector de viajes y turismo en el &mbito de viajes y proteccion (World
Economic Forum 2016). De igual forma, la informalidad tiene altos indices de incidencia,
llegando a 73,3% (INEI 2017). Sin embargo, el Estado viene trabajando en un plan nacional de
calidad turistica desde el 2017 con proyeccion hacia el 2025, donde se han establecido estrategias
y lineas de accién en materia de calidad para posicionar al Peri como un destino global y de
calidad para lograr de esta manera que tanto sus destinos y productos sean percibidos como

espacios y experiencias de alto valor en todos sus componentes (Mincetur 2017).

En el &mbito tecnoldgico, existe un limitado acceso a tecnologias de la informacion en el Perd y
especialmente en zonas alto andinas como el Valle Sagrado, no obstante, a nivel mundial la
tecnologia es un recurso accesible, motivo por el cual, los viajeros tienen la facilidad de conectarse

con la central de Explora.

En la parte ambiental, a pesar del desarrollo del biocomercio y la agricultura, la zona esta
altamente expuesta a desastres naturales, generando grandes pérdidas econémicas; en cuanto a la
contaminacién ambiental, existe una mala gestién de los residuos sélidos, sin embargo, la
Direccion Nacional de Turismo se encuentra elaborando manuales de buenas practicas
ambientales del sector turismo, para insertar en la actividad turistica, la conciencia y
responsabilidad de un turismo sostenible como parte de los planes de desarrollo de los prestadores

de servicios turisticos y de los Gobiernos regionales (Mincetur 2006).
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Después de haber analizado las diferentes variables, podemos concluir que hay varios elementos
que constituyen una amenaza para el crecimiento y rentabilidad del mercado turistico, pudiendo
ser ambientales, sociales y politicos. Mientras que el crecimiento econdémico del turismo aparezca
como una fortaleza, las amenazas no son factores determinantes para el sector. Siendo Explora
una empresa socialmente responsable, debe tomar en cuenta la importancia del apoyo al progreso
del crecimiento integral del sector (ver el anexo 4).

3. Andlisis de atractividad del mercado
Para analizar la evolucion del sector econdmico de Explora, se tendra en cuenta un andlisis profundo

de las 5 fuerzas competitivas de Porter, que condicionan la atractividad de la empresa.

Amenazas de nuevas entradas, el producto de Explora es el primero y unico en el Valle Sagrado,
cuenta con un servicio de calidad y una experiencia diferenciada frente a sus competidores ya que
las exploraciones ofrecidas en el paquete de viaje fueron y siguen siendo creadas por el personal
de la empresa. Para el desarrollo de este producto, se requiere de una inversion alta en

infraestructura y de personal, por lo tanto, es un producto dificil de copiar.

Poder de negociacion de los clientes, Explora cuenta con un nicho ya establecido de viajeros,
implicando que el viajero al llegar a Cusco tiene ya una decision preestablecida de donde se
alojara, a pesar de que en Cusco existe una gran variedad de oferta en el mercado turistico.
Podemos decir que el poder de negociacion del viajero es bajo, y que la industria turistica es mas

atractiva y aumenta el potencial de ganancias para Explora.

Poder de negociacion de los proveedores, debido a la ubicacion lejana de Explora, es dificil
encontrar proveedores que abastezcan la necesidad de compra de la organizacién, por lo que su
poder de negociacion es alto, al ser grupos pequefios que ofrecen productos de excelencia, lo que

contribuye a ser los Gnicos e indispensables en el mercado para Explora.

Sustitutos a las actividades del turismo, Explora ofrece un producto diferenciado, que consiste
en un paquete todo incluido, que combina los servicios de hotel y de exploracion profunda
alrededor del Cusco. La contratacion del servicio de hoteles y agencias de viajes pueden sustituir
dicho servicio, sin embargo, la experiencia final ofrecida por Explora es una experiencia Unica,

enfocandose en que el viajero logre una conexion real con el espacio visitado.

Rivalidad entre las empresas existentes, es un producto diferenciado que tiene una rivalidad alta

con agencias y hoteles, que son productos sustitutos del servicio ofrecido por la organizacion.
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Después de haber analizado las 5 fuerzas de Porter, podemos concluir que el producto/experiencia
ofrecido por Explora esta dirigido a un sector especifico, con una experiencia especifica, dificil
de igualar ya que es distinta a lo ofrecido por el resto del mercado y requiere de tiempo y recursos
para desarrollar esta forma de negocio.

Gréfico 2. Las cinco fuerzas de Porter

PROVEEDORES

Poder alto de negociacién, no
hay diversidad, alta
dependencia

CLIENTES

Nivel bajo de negociacion,
nicho establecido

Fuente: Explora (2017).

4. Conclusiones del anélisis externo
La presencia de un entorno externo favorable del turismo ha creado un escenario de alto
crecimiento para el sector, generando desarrollo econdmico en Cusco. Gracias a ello, Explora

tiene condiciones favorables para un desarrollo sostenible en el tiempo.

Sin embargo, es importante tomar en cuenta que la economia también se encuentra expuesta a
riesgos naturales, incluyendo fenémenos climaticos, convirtiéndose en una amenaza latente, para
la que se debe promover planes de prevencidn; de igual forma, es importante tomar en cuenta la
presencia de huelgas e inseguridad ciudadana, que podrian dar lugar a pérdidas econémicas si no

se trabaja conjuntamente con el Estado para prevenir estas amenazas.

Por ende, Explora tiene una oportunidad de crecimiento, proyectandose en los aspectos sociales

y ambientales.
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Capitulo VI. Andlisis interno

Respecto al andlisis interno de la empresa, el 60% del personal que labora en Explora Valle
Sagrado pertenece a la comunidad de Urquillos, a quienes se les ha capacitado para que puedan
desenvolverse eficientemente en las operaciones de Explora. Los colaboradores de Explora
trabajan en dos principales areas: como guias, a los cuales se les denomina “Exploradores”, y
choferes; y servicios hoteleros: cocina, comedor (restaurante), servicios generales (areas publicas,

camareros y lavanderia) y recepcion.

Adicionalmente, tiene areas de soporte tales como administracion, compras, mantenimiento y

recursos humanos.

Explora, ha presentado un alto nivel de rotacidn de personal, a pesar de que los sueldos ofrecidos
por la organizacion se encuentran por encima del mercado hotelero, el dinero adicional que
normalmente se recibe en el sector hotelero, es decir, propinas y puntos hoteleros, estan por debajo
del mercado; lo que hace que la suma total de dinero recibido por el colaborador sea bajo,

comparado a lo que se recibe en hoteles de 4 y 5 estrellas.

Por ello, se realiz6 un analisis minucioso de la organizacion, utilizando diversas herramientas
como el modelo CANVAS y la cadena de valor de Alonso (2008).

1. Analisis VRIO
Se utiliz6 el modelo VRIO para realizar la evaluacion de los recursos y capacidades con los que
cuenta la organizacion, los cuales contribuyen a la generacion de ventajas competitivas o, si es

necesario, el desarrollo y adquisicion de recursos y capacidades que generen dicha ventaja.

Después de realizar el anélisis, se concluy6 que la ventaja competitiva de la organizacion Explora
Valle Sagrado esta centrada en la experiencia ofrecida al viajero, basada en recursos financieros
propios, garantizando que la infraestructura del destino cuente con servicios de calidad para los
viajeros; de igual forma, es importante mencionar la ubicacion, el disefio y la experiencia que

hacen que el viajero viva una experiencia Unica.
A modo de conclusién, es importante resaltar que la ventaja competitiva es la experiencia que

vive el viajero en Explora: es un intangible ofrecido a través del talento humano con el que cuenta

la organizacidn, siendo ellos los que finalmente marcan la diferencia al momento de ofrecer el
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servicio, por ende, un porcentaje alto en la rotacion afecta directamente esta experiencia (ver el

anexo b5).

2. Anélisis de la cadena de valor de servicio

Siguiendo con el andlisis interno de la organizacion, se procedié a utilizar el modelo de cadena
de valor de Gustavo Alonso (2008), ya que este busca mejorar el servicio en las empresas,
adaptando el modelo Porter a las organizaciones que brindan un producto final intangible, dando
los insumos de cdmo identificar y mejorar sus servicios y las condiciones para los clientes, lo que
nos permitio reconocer los eslabones primarios controlables y no controlables donde ambos deben
estar unidos para que el servicio se lleve a cabo, con el propdsito de posicionar la marca, con el
soporte del personal capacitado y competente, y con una infraestructura que genera las

condiciones del servicio de calidad a los viajeros.

Después de haber evaluado cada uno de los eslabones de este modelo, principalmente los
eslabones controlables, tales como pagina web, reservas, portales de viajes on-line, operadores
turisticos, que son el primer contacto con los viajeros, desde este primer contacto, se ofrece al
viajero el elemento diferenciador de Explora: la promesa de una experiencia de viaje diferente.
En todo momento se enfocan en hacer saber y sentir al viajero que tendran una experiencia

diferente a la que podria obtener con una compaiiia de viajes tradicional.

Asimismo, los procesos con los que cuenta Explora han sido creados de tal manera que el viajero
se sienta comodo y preparado para vivir un viaje diferente. Del primer proceso se encarga el
gerente de personal, que se encuentra en el aeropuerto para darle la bienvenida al viajero, es decir,
son el primer contacto con Explora; estan a cargo de que el viajero desde que llega a la ciudad de
Cusco se sienta comodo e informado de la manera en que se llevara a cabo su experiencia, ellos,
ademas de darle la bienvenida al viajero, le explican qué esperar de su viaje de traslado hacia el
Valle Sagrado, lugar donde se encuentra ubicado Explora, le dan indicaciones para que se sientan
comodos con la altura, con la comunicacidn con el chofer, los invitan a conectarse con el entorno

natural, haciendo que desde el inicio ellos disfruten y se conecten con la zona.

Una vez que el viajero llega al destino, este es siempre recibido por el gerente, ya que para
Explora, cada uno de los viajeros es igual de importante; en camino hacia el area de registro en
recepcion, este siempre le ird informando acerca de la zona, las opciones que tienen disponibles
de exploracion, asi como recomendaciones para que desde el primer dia se sientan comodos en

Explora. Una vez que el viajero llega a recepcion, este es recibido por un guia, siempre alerta para
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explicarle con mayor detalle sobre las exploraciones y recomendaciones en el primer dia, y le
indica como es el proceso de eleccion de exploraciones para los siguientes dias. EI primer dia se
tiene preparada una charla introductoria donde a manera de resumen se le informa sobre la
vestimenta que debe llevar para exploraciones, sugerencias sobre comida (ligera), clima, pisos
geogréficos, distancias de exploraciones, socializacion con las comunidades y todo lo referente a
la experiencia exploratoria. Asimismo, se brinda informacion sobre la estructura y disefio del
destino (ubicacién de &reas comunes, lugares donde encontrar agua bebible, areas de relajacion,
etc.), que ha sido disefiado para hacer sentir al viajero como parte del entorno en el que encuentra

el destino, y que de esta manera lo disfrute al maximo.

En cuanto al eslab6n de soporte fisico y habilidades, Explora, ademas de contar con una
infraestructura adaptada al entorno, cuenta con su propia flota de vehiculos para el traslado de
viajeros a cada una de las 27 exploraciones disponibles para ellos. Han sido creadas especialmente
por Explora, en un periodo de exploracion profunda, por parte de expertos exploradores de la
zona, que tuvo una duracion de 2 afios. Asimismo, cuenta con un grupo de 20 guias, los cuales
han recibido un entrenamiento y capacitacion por un periodo de 3 meses, ademas de haber

recibido el curso de primeros auxilios de Wilderness First Aid (WFA).

Durante 90 dias, los guias recibieron capacitacion tanto en botanica como en historia del Peru,
antropologia, ornitologia, liderazgo, entre otros. Todo esto para que el viajero pueda vivir una

experiencia diferente y de cambio de vida.

Asimismo, el destino (hotel) cuenta con un grupo humano experto en hoteleria, atento a cada una
de las necesidades de los viajeros, y siempre dispuesto a trabajar en conjunto para hacer de manera
global que la experiencia de los viajeros sea Unica y placentera. De acuerdo con lo mencionado,
se puede concluir que los procesos v la infraestructura de Explora Valle Sagrado se encuentran
alineados al cumplimiento de la propuesta de valor de la organizacion, la cual es “la experiencia

Explora”.

Ademas, podemos concluir que el elemento principal en la ejecucion de cada uno de los eslabones
del ciclo de servicio que experimenta el viajero en Explora es el capital humano, por ende, el
movimiento continuo del personal en la organizacion afecta la calidad del servicio recibida,

viéndose también afectada la experiencia del viajero.
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Gréfico 3. Cadena de valor de servicio basada en Alonso (2008)
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3. Andlisis del modelo CANVAS
Gréfico 4. Modelo CANVAS
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La “Exploracion profunda en cada territorio” es hacer que cada viajero conozca profunda y
genuinamente los lugares que habitamos, despertar en este el entusiasmo por salir a explorar,
conocer y descubrir la naturaleza, su flora y su fauna, sus personas y sus costumbres. Ensefiar al
viajero a mirar con otros ojos y descubrir los secretos del lugar, motivandolos a conectarse y

descubrir con pasion la riqueza del territorio, su culturay su gente.

Mediante este analisis se identificaron los factores claves de éxito de Explora, tal como la

experiencia y el factor humano.

Respecto a las actividades claves, la que marca la diferencia en la organizacién son las 32
diferentes exploraciones que se ofrecen al viajero y estdn a cargo de guias capacitados y

preparados para realizar cada una de ellas.

En la parte de relacion con los clientes, uno de los factores claves es el personal capacitado,
asimismo, las encuestas de satisfaccion del cliente, lo que nos permite medir el nivel de

satisfaccion del viajero.

Sobre los canales de captacién de viajeros, contamos con pagina web, revistas de viaje, redes
sociales y otros, para que los viajeros se informen de la experiencia que ofrece Explora. Se
identificO que para ello es conveniente contar con turistas de un nivel economico alto, que
disfruten de actividades al aire libre y viajando tanto en familia, como en pareja o solas, es decir,

disfrutar una experiencia diferente.

Como conclusién, el recurso humano es clave, son lo mas importantes y los que imprimen el sello
y hacen posible que se cumplan los objetivos de la organizacion, entregando un servicio de
excelencia. Las personas tienen un rol importante para que el viajero prefiera Explora, lo elijay
lo vuelva a elegir. Tomando en cuenta que los viajeros, en la actualidad, se encuentran mas

informados y empoderados.

4. Auditoria de recursos humanos

Como parte del andlisis interno realizado a la organizacion Explora Valle Sagrado, se realiz6 una
auditoria del &rea de recursos humanos con el fin de recabar informacion acerca de las politicas,
procedimientos, documentacion y sistemas del area, para de esta manera identificar las
necesidades de mejora, y analizar si responden a las necesidades y expectativas de los

colaboradores. Asimismo, se verificd su cumplimiento.
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Explora Valle Sagrado es una organizacion, cuyo giro de actividad es el de “servicio”,
perteneciente al sector de turismo, con un capital social de aproximadamente de 22 millones de
dolares. Comenz6 sus operaciones en junio del 2016, teniendo una proyeccion de retorno de
inversion a diez afios. A la fecha, no se han generado utilidades y el promedio de ocupacién en
estos dos afios de funcionamiento ha sido de 28%.

Durante el afio 2017, tuvo una dotacion de 124 colaboradores. En la actualidad cuenta con 125,

los cuales estan distribuidos en las diferentes areas de la siguiente manera:

Tabla 4. Dotacidén por areas

Area Gerencia Servicios Hoteleros Exploraci Mantenimiento Administracion Personas | Seguridad | Anfitrion
Servicios Personal Comprasy

Sub-dreal Cocina|Restuarante| Generales | Recepcion [Lavanderia|Spa|Guias|Chof Mantenimiento) de campo | Contabilidad| Bodegas

Dotacion| 1 25 13 18 9 6 2| 11 8 1 4 3 2 1 1

Fuente: RR.HH. Explora.

Cabe destacar que el 68% de los colaboradores son personal profesional, con estudios técnicos

y/o universitarios, siendo su estructura organizacional de esta forma:
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Grafico 5. Organigrama de Explora Valle Sagrado

Fuente: RR.HH. Explora.
Como se puede observar en el organigrama de la organizacion, Explora Valle Sagrado esta
conformado por las &reas de servicios hoteleros, exploraciones, mantenimiento, administracion y

personas; asimismo, la gerencia de destino recibe el apoyo del anfitrion y de un asesor de seguridad.

Dentro de esta estructura, el area de personas se encuentra ubicada en la primera linea de jefaturas
y cuenta con una dotacion de dos personas: el jefe de personas y un asistente.

Dicha éarea, no tiene desarrollado un proceso de planeamiento que contemple un plan operativo
anual, donde figure un plan de capacitacion anual para el personal, de acuerdo con las necesidades
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de cada area y puesto, desarrollo y planes de sucesion. Cuenta con un plan induccién de recursos
humanos, donde se entrega el reglamento interno de trabajo, y seguridad, impartido el primer dia
de trabajo de cada colaborador, sin embargo, la induccion a la cultura organizacional se realiza
una vez al mes o de acuerdo al nimero de colaboradores nuevos que haya. La induccion al puesto
de trabajo es manejada por cada jefatura, sin un plan creado especificamente para cada puesto y

no cuenta con el monitoreo del &rea de personas.

En cuanto al anlisis de puestos, existe medianamente formalidad, ya que se tiene identificados a
grandes rasgos las competencias y habilidades que un puesto requiere, pero no esta al cien por
ciento establecido de manera formal, ya que los perfiles no se encuentran definidos para todos los
puestos en la organizacion; el plan de beneficios con el que cuenta la organizacién es similar a la

de los competidores.

El 4rea de personas tiene un sistema de informacion administrativo de asistencia y planillas; a

partir de enero 2018, se ha comenzado a hacer un andlisis de los indices de rotacion del personal.

No se cuenta con plan de reclutamiento y seleccion, que a vez contemple un plan interno de
reclutamiento y seleccion, esto es decidido de acuerdo con cada caso. Las fuentes de
reclutamiento externas son convocatorias en paginas web e informacion transmitida de boca a
boca; se ha establecido que a partir del 201 el periodo de reclutamiento debe ser de quince dias.
El procedimiento de seleccion para el personal operativo se efectlia a través de una preseleccion
de curriculos, una vez realizado esto, se realiza una entrevista con supervisor de area, y una final
con el personal de recursos humanos. La seleccion del personal de segunda linea, es decir, de
supervisores de area, se realiza a través de una preseleccion de curriculos, se realiza una prueba
de personalidad, y de acuerdo con los resultados se tiene una entrevista con el jefe de area, una
entrevista con el jefe de personas, y dependiendo del caso se realiza una entrevista con el gerente
de destino. La seleccion del personal de primera linea se lleva a cabo primero con una preseleccion
de curriculos, se realiza una prueba de personalidad, tiene una entrevista con el gerente de destino,
una entrevista con el jefe de personas y, dependiendo del caso, podria haber una entrevista con el
gerente de area de la oficina central en Santiago de Chile. En las entrevistas se toman en cuenta
el nivel académico, la experiencia laboral, las destrezas técnicas, las habilidades blandas y

actitudes.

Una vez que un colaborador queda seleccionado, se realiza un contrato de trabajo a plazo fijo por

un periodo de 6 meses (renovable), un periodo de prueba de 3 meses.
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Como se menciono, la organizacion realiza a los colaboradores una inducciéon de recursos
humanos y de seguridad, el primer dia de trabajo, y la induccion de cultura organizacional se
realiza una vez al mes, aproximadamente. Una vez culminada la induccion, el jefe de area da la
bienvenida al colaborador y lo presenta a su equipo, designando una persona para la induccion de
puesto.

En cuanto a la rotacién de personal, dentro de la organizacién no existe un procedimiento de
reclutamiento interno, sin embargo, en algunas ocasiones se ha tomado la decision de publicar puestos

de trabajo, por ello, existe un porcentaje de movimiento interno al interior de la organizacién.

La movilidad interna no es una politica ni responde a un plan de desarrollo del personal, se han
realizado ascensos, de acuerdo con cada caso. No existen lineas de carrera en la organizacion, sin
embargo, si se identificaron puestos criticos en el destino: son los puestos de gerente de destino,

jefe de servicios hoteleros, jefe de exploraciones, jefe de mantenimiento y chef ejecutivo.

Asimismo, Explora realiza evaluaciones de desempefio a todos sus colaboradores, anualmente.
Para realizar dicha evaluacion, se toman en cuenta a los colaboradores que tienen como minimo
6 meses trabajando en la organizacion. Dicha evaluacion se realiza a través de la plataforma HCM
Front. Comienza con una evaluacién de competencias a cada colaborador por parte de su jefe
inmediato. Estas evaluaciones se realizan en tres grupos, jefes y supervisores, staff operativo, y
guias, y se evalla competencias de liderazgos, competencias basicas que tienen que ver con
habilidades sociales y rigurosidad; el segundo paso consiste en realizar una retroalimentacion a
cada colaborador, en la cual, en conjunto se establecen objetivos, utilizando el método smart
(objetivos especificos medibles, alcanzables, realistas y oportunos), y compromisos anuales,

acomparfiados de planes de accion.

En cuanto a la formacion y desarrollo de los colaboradores, en Explora no existe un sistema formal de
entrenamiento y capacitacion. Las capacitaciones se realizan de acuerdo con las necesidades que van
surgiendo, tanto del personal como del area; no se encuentran planificadas. En adicién, si un
colaborador manifiesta interés en aprender sobre otra area, se coordina con el jefe de dicha area para

que el colaborador en su tiempo libre pueda aprender sobre una actividad de su interés.
La organizacion no cuenta con un sistema de beneficios econémicos, disparejo para las jefaturas,

ya que solo se ha contemplado para la gerencia de destino el bono anual por desempefio, y en el

caso de algunas jefaturas un bono de vivienda y pasajes aéreos.
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De la misma manera, la nivelacion de sueldos se hace a discrecion de gerencia, no existiendo un

sistema de valoracion.

Los beneficios no econémicos que ofrece la organizacion a sus colaboradores son de flexibilidad
en horarios de trabajo; 2 dias de descanso semanal; dia libre por cumpleafios; seguro vida ley
desde el primer dia de trabajo; beneficios familiares como que el colaborador pueda invitar a un
familiar a exploraciones dos veces al afio durante la temporada baja; el colaborador puede
disfrutar de exploraciones en sus dias libres, sujeto a disponibilidad; los colaboradores que
trabajan un afio en el hotel tienen acceso al beneficio de tarifas especiales en los otros destinos;
los colaboradores pueden invitar a un maximo de 04 personas a almorzar o cenar en el hotel a una
tarifa especial; tarifas especiales en el spa; pueden realizar un préstamo escolar; transporte hacia

y desde el hotel; alimentacion tres veces al dia, etc.

Asimismo, cuenta con el beneficio de alojamiento en las instalaciones del hotel para algunas
jefaturas, supervisores y guias. Cuenta con programas de bienestar como campeonato de futbol

interhoteles, celebraciones de fechas importantes y actividades de integracion.

Explora cumple con las prestaciones de caracter legal, tales como gratificaciones, Essalud,
vacaciones y descansos remunerados, examenes preocupacionales, compensacion por tiempo de
servicios, asignacion familiar, descanso pre y postnatal, compensacion de horas extras, seguro
complementario de trabajo de riesgo, asimismo, brinda equipos de proteccién personal a las areas

y puestos que lo necesitan.

Con referencia al sistema de relaciones laborales, la organizacion tiene un sistema de sugerencias
de colaboradores a través del programa “exprésate”, que se realiza cada tres meses, que consiste
en un dia creado para que los colaboradores expresen sus sugerencias y comentarios, en un papel,

colocandolo en un papelografo en la pared del comedor de personal.

También se realiza una encuesta de clima laboral, una vez al afio, para medir los niveles
satisfaccion del personal con respecto al compromiso, competencia, comunicacién, confianza,
desarrollo y capacitacion, equidad, felicidad, innovacion, inspiracion, integridad, participacion,

reconocimiento, sentido humano, soporte, trabajo en equipo, valoracion y trato justo.

Existe un récord de sanciones que se realiza de acuerdo con la gravedad de la accion, y las medidas

disciplinarias son Ilamada de atencidn verbal, escrita y suspension laboral de 1 a 3 dias.
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Los medios utilizados para la comunicacion interna son: correos electrénicos corporativos;
reuniones trimestrales de gerencia con todos los colaboradores, cabe destacar que estas reuniones
a la fecha no estan siendo realizadas; el Programa “Desayuno con Gerencia”, el cual consiste en
que una vez al afio la gerencia de destino desayuna con el personal de cada una de las areas para
escuchar sus comentarios e inquietudes; periddicos murales en los pasillos de las oficinas y en el

comedor de personal, donde se realizan diferentes tipos de anuncios y reconocimientos.

Después de hacer un analisis de recursos humanos se ha podido verificar que esta area esta en
proceso de formacion y tiene muchas limitaciones para desarrollarse, ya que no tiene
independencia para generar propuestas por ser parte de una corporacion, lo que hace mas compleja

su gestién.

5. Andlisis de las entrevistas
Mediante entrevistas a profundidad, se obtuvo informacion relevante al por qué de la alta rotacién
en la organizacion Explora, identificando estrategias que se requieren para la disminucién de la

rotacion del personal.

Las entrevistas fueron realizadas a directivos de la empresa, lideres de opinién y personal retirado,

obteniendo como resultado las siguientes causas y efectos.

Gréfico 6. Causas de la alta rotacion del personal de Explora
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Fuente: Elaboracion propia 2018.

41



Dichas causas y efectos son las conclusiones a las que se llegaron, después de haber analizado las
respuestas a profundidad de cada uno de los colaboradores entrevistados.

Una de las causas de la alta rotacion del personal en Explora es la falta de claridad en la definicion
del perfiles de los puestos de los puestos de trabajo, generando a su vez una recarga laboral y, por
ende, desmotivacion en el personal; otra causa es la demora en la toma de decisiones importantes
en la organizacion, haciendo que los procesos se lleven de manera lenta, con retraso en el servicio
ofrecido e incomodidad en el ambiente laboral, dando lugar a un deterioro de la imagen de la

organizacion.

En adicién, el no tomar en cuenta la cultura en la que se desarrolla la organizacién conlleva a la
discriminaciéon y, como consecuencia, a que los colaboradores se sientan poco valorados,
promoviendo la basgueda de otros espacios laborales; asimismo, la comunicacion interna limitada
genera en los colaboradores el desconocimiento de su propia cultura empresarial y de las
actividades que la organizacion realiza en favor de ellos, generando de esta manera que los
colaboradores se sientan poco valorados y escuchados. Otra causa de alta rotacion es que al existir
en la zona una gran oferta laboral, se genera una alta movilidad laboral en los colaboradores,
teniendo como consecuencia inconsistencia en el servicio ofrecido a los viajeros; de igual forma,
una causa adicional es la falta de reconocimiento que sienten los colaboradores en la organizacion,

que da lugar a conflictos laborales entre pares y areas.

Es importante tomar en cuenta que los efectos generados por la alta rotacion en la organizacion genera
altos costos de rotacion, que conllevan a su vez a una baja rentabilidad en la organizacion; otro efecto
es que el servicio ofrecido se ve afectado, dando lugar a la pérdida de viajeros y, asimismo, a la mala
publicidad, tanto entre colaboradores como entre clientes. Esto generara que la ocupacion se vea

disminuida, pudiendo dar lugar, con el tiempo, al cierre de la empresa.

De acuerdo con el modelo de Idgica de retencién del mercado de personas y segmentos, una
organizacion para lograr que el personal se sienta satisfecho debe, en primer lugar, preocuparse
por conocer las necesidades y desempefio de sus colaboradores. En el caso de Explora, a través
de las entrevistas a profundidad, se ha podido identificar que los colaboradores demandan
reconocimiento, motivacion, armonia laboral, comunicacion, ser escuchados y respeto por la
cultura local, puntos importantes a trabajar como parte de un plan de intervencién, que sera

detallado més adelante.
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Es importante que Explora le dé a esto la relevancia necesaria ya que al mejorar los puntos
mencionados se lograra un servicio interno de calidad, dando lugar, de acuerdo con el modelo de
cadena de servicio-beneficio, a la satisfaccion de los colaboradores. Es clave que la organizacion
cuente con colaboradores satisfechos, ya que esto contribuird a tener bajos indices de rotacion en la
empresa (a niveles bajos de satisfaccion de los colaboradores, altos indices de rotacion). En cambio,
los colaboradores que tienen una buena calidad de vida laboral, es decir, que se encuentran
satisfechos en su trabajo, se vuelven leales a la organizacion con niveles de productividad mayores,
contribuyendo de esta manera al cumplimento de la propuesta de valor, que para Explora es la

exploracion profunda.

Es necesario comprender que la propuesta de valor es de exploracion y que todos los colaboradores
contribuyen al cumplimiento de dicha propuesta, por ende, es necesario estar pendientes de que
todos se encuentren satisfechos con el trabajo y ambiente que tiene Explora. Al estar todos los
colaboradores comprometidos con el objetivo de la organizacidn, se tendrd como resultado que los
viajeros se sientan satisfechos con el servicio recibido y, consecuentemente, se obtendrd como

resultado viajeros leales a Explora, generando rentabilidad y crecimiento de la organizacion.

Grafico 7. Medios y fines de la alta rotacion del personal de Explora
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mercado
I
[ |
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) Ganancia de Clientes
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permanente empresarial laboral valorados y servicio
escuchados

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Teniendo en cuenta los dos modelos mencionados, nuestro objetivo ser& convertir las causas en

estrategias y los efectos en fines, de acuerdo con lo plasmado en el gréafico lineas arriba.

6. Conclusiones del analisis interno

Explora tiene como fortalezas ser una organizacion joven construyéndose de manera participativa,
ademas de tener un ambiente de confianza entre jefaturas, mandos medios y colaboradores; cuenta
con equipos multidisciplinarios con capacidad de adaptacion, sin embargo, la escasa
comunicacion interna, las limitadas herramientas de trabajo, asi como la ausencia de un plan anual
de recursos humanos y la ubicacion de Explora, debilitan la permanencia del colaborador en la

organizacion, haciendo que los niveles de rotacion sean altos.

Otra de las fortalezas con las que cuenta Explora es que tiene un plan anual de medicion de
desempefio, el cual es favorable, no solo para el colaborador, quien recibe constantemente
retroalimentacion sobre su trabajo, sino que también permite mejorar el nivel de servicio otorgado
al turista; a pesar de esto, es importante tomar en cuenta que utilizar una herramienta aislada no

es suficiente para motivar a los colaboradores en su trabajo.

La satisfaccion laboral estd compuesta por dos tipos de factores: los extrinsecos del entorno de
trabajo (satisfaccion con el salario, las politicas de la compafiia, los recursos, la supervision, la
relacion con los comparieros, las oportunidades de promocion, la relacion con los clientes o la
seguridad en el trabajo) y los intrinsecos (reconocimiento obtenido por el trabajo, responsabilidad,
promocion y aspectos relativos al contenido de la tarea) (Moreno Jiménez et al. 2010; Muchinsky
1983). Por lo que es importante que la organizacion cuente con mas de una herramienta que
contribuya a lograr la satisfaccion de sus colaboradores y, de esta manera, reducir los niveles de

rotacion en la organizacion.
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Capitulo VII. Plan de retencién

Se propone como estrategia la elaboracion de un plan de retencion, que generara mayor cohesion

entre los colaboradores, jefes de &rea y la alta direccion, incrementando el sentido de pertenencia,

trabajo en equipo y credibilidad; asi como un plan de gestion del area de recursos humanos,

comprendiendo procesos viables y necesarios para disminuir la rotacién del personal, tales como

definicion de puestos de trabajo, procesos de seleccion, induccion, plan de capacitacion anual,

linea de carrera, programa de reconocimiento y revision del plan de beneficios.

1. Alineamiento estratégico a partir del FODA

Para realizar las propuestas estratégicas, se hard antes un analisis de las fortalezas, amenazas,

debilidades y oportunidades de la organizacion, ya que dicho analisis contribuird a que se pueda

identificar con mayor exactitud las estrategias necesarias:

Gréfico 8. Matriz FODA de Explora

Fortalezas

Amenazas

1. La organizacién cuenta con equipos multidisci-
plinarios con capacidad de adaptacion

2. Existe un ambiente de confianza entre jefaturas,
mandos medios y colaboradores.

3. Organizacion relativamente joven en el mercado
peruano que esta construyéndose de manera parti-
cipativa con la comunidad cusquefia.

4. La organizacion cuenta con un plan anual de me-
dicién de desempefio.

5. La organizacidn esta continuamente implemen-
tando proyectos de responsabilidad social en la co-
munidad cusquefia.

1. La empresa esta sometida a una alta competencia
en el rubro (turismo).

2. En la sociedad existe la presencia latente y real de
huelgas de diferentes sectores que impactan en el
guehacer de la organizacion.

3. A nivel societal, existe una disminucion del por-
centaje del PBI sobre lo proyectado.

4. Prevalece un alto indice de vulnerabilidad frente a
los problemas y cambios climaticos.

5. Existe una brecha marcada de inequidad entre el
turismo rural y urbano, favoreciéndose mas a este Ul-
timo.

Debilidades

Oportunidades

1. Rotacion permanente del personal.

2. Escasa comunicacidn interna dentro de la orga-
nizacion.

3. Limitadas herramientas de trabajo en la gestion
humana de la organizacion.

4. Poca coordinacién entre las diferentes areas del
trabajo.

5. La organizacion, como centro de trabajo y de tu-
rismo, tiene una ubicacion lejana al Cusco (2 ho-
ras).

1. El territorio de Cusco muestra un incremento
constante del turismo nacional e internacional.

2. A nivel estatal y privado, existe una mayor inver-
sién en el sector turismo.

3. Consolidacion del Peru como destino culinario de
la region en el afio 2016.

4. La ciudad del Cusco tiene capacidad de recibir
vuelos interregionales.

5. Nivel de satisfaccion del turista en Cusco es del
87,7% (Mincetur 2017)

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Gréfico 9. Matriz FODA con estrategias FO, FA, DO y DA

Explora Valle Sagrado

Oportunidades

Amenazas

1. El territorio del Cusco muestra un incremento constante
del turismo nacional e internacional.

1. La empresa estad sometida a una alta competencia en
el rubro (turismo).

2. A nivel estatal y privado, existe una mayor inversion en el
sector turismo.

2. En la sociedad existe la presencia latente y real de
huelgas de diferentes sectores que impactan en el
quehacer de la organizacion.

3. Consolidacion del Peru como destino culinario de la region
en el afio 2016.

3. A nivel societal, existe una disminucién del porcen-
taje del PBI sobre lo proyectado.

4. La ciudad del Cusco tiene capacidad de recibir vuelos in-
terregionales.

4. Prevalece un alto indice de vulnerabilidad frente a
los problemas y cambios climaticos.

5. Nivel de satisfaccion del turista en Cusco es del 87,7%
(Mincetur 2017)

5. Existe una brecha marcada de inequidad entre el tu-
rismo rural y urbano, favoreciéndose mas a este Ul-
timo.

Fortalezas

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS FA

1. La organizacion cuenta con equipos multidis-
ciplinarios con capacidad de adaptacion

FO 1. Demostrar que la interdisciplinariedad del trabajo es
una fortaleza de la organizacion para la atencion al turista.

FA 1. Desarrollar un programa de fidelizacion de los
colaboradores o de beneficios vinculado a la gestion
del desempefio.

2. Existe un ambiente de confianza entre jefatu-
ras, mandos medios y colaboradores.

FO 2. Emplear la confianza entre liderazgos para consolidar
una cultura organizacional estable.

FA 2. Promocionar interna y externamente los proyec-
tos que se vinculan con la cultura organizacional para
fidelizar a los colaboradores.

3. Organizacién relativamente joven en el mer-
cado peruano que esta construyéndose de ma-
nera participativa con la comunidad cusquefa.

FO 3. Emplear los proyectos de responsabilidad social para
fortalecer la imagen y la cultura organizacional que se quie-
ren demostrar.

FA 3. Generar una estrategia que vincule el desarrollo
de la empresa con el desarrollo del mercado local
(inequidad)

4. La organizacién cuenta con un plan anual de
medicion de desempefio.

FO 3. Emplear las herramientas de gestion existentes (como
la evaluacion de desempefio) para fortalecer la imagen y la
cultura organizacional.

5. La organizacion estd continuamente imple-
mentando proyectos de responsabilidad social
en la comunidad cusquefia.

Debilidades

ESTRATEGIAS DO

ESTRATEGIAS DA

1. Rotacion permanente del personal.

DO 1. Aprovechar el dinamismo y la demanda del sector tu-
rismo en Cusco para potenciar los procesos de seccién.

DA 1. Mejorar y desarrollar la retencion del personal.

2. Escasa comunicacién interna dentro de la or-
ganizacion.

DO 2. Invertir en la generacion de servicios de movilidad y/o
similares para el personal colaborador.

DA 2. Construir herramientas ad-hoc para la gestion
de recursos humanos de la organizacion.

3. Limitadas herramientas de trabajo en la ges-
tion humana de la organizacion.

DO 3. Consolidar y formalizar la comunicacion interna en la
organizacion hacia el profesionalismo.

DA 3. Generar espacios de coordinacién y comunicar-
los en el Minedu.

4. Poca coordinacion entre las diferentes areas
del trabajo.

DO 4. Mejorar y/o implementar herramientas de gestion de
personas.

5. La organizacién, como centro de trabajo y de
turismo, tiene una ubicacion lejana al Cusco (2
horas).

Fuente: Elaboracion propia 2018.

2. Mapa estratégico de la intervencion

Con base en las estrategias propuestas por el analisis FODA, se propone implementar en la empresa Explora Valle Sagrado dos lineas de accion:

(1) Mejora de la comunicacion interna para fortalecer el compromiso organizacional, que busca generar en los colaboradores mayor conexion con la

organizacion, desde las actividades que realiza, trabajar en equipo e identificaciéon con la cultura de la empresa;

(2) Mejora de la gestion de recursos humanos a partir de los procesos que fortalecen la retencion del talento, que prioriza acciones que disminuyen la

rotacion del personal, generan mayores beneficios percibidos para los colaboradores y fomenten el desarrollo intraorganizacional.

Para alinear esta propuesta con el analisis FODA, es importante sefialar que la estrategia de “Mejora de la comunicacion interna para fortalecer el

compromiso organizacional” esta basada en las estrategias FO1, FO2, FO3, DO3, FA3 y DA3. Mientras que la estrategia “Mejora de la gestion de recursos

humanos a partir de los procesos que fortalecen la retencion del talento” se cimenta en las estrategias FO4, DO1, DO2, DO4, FA1, FA2, DA1 y DA2.

Finalmente, es importante sefialar que cada una de estas estrategias cuenta con indicadores que se especificaran en la siguiente tabla.
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Tabla 5. Propuesta de la intervencion

Perspectiva

Estrategias

Objetivos especificos

Indicadores

Mejora de la
comunicacion

Los colaboradores conocen las acti-
vidades que la empresa realiza

85% de los colaboradores cono-
cen las actividades

que fortalecen
la retencion
del talento

Revisar y ajustar el plan de benefi-
cios a las necesidades e intereses de
los colaboradores

Mayor efica- | . - -
cia)ée la or- interna para Los colaboradores trabajan en 85% de colaboradores trabajan
ganizacion fortalecer el equipo articuladamente. en equipo
COmPromiso  f os colaboradores reconocen la cul- | 85% de los colaboradores cono-
organizacional | ,ra de |a empresa cen la cultura de la empresa
Definir los perfiles de puesto de la .
Irios p P 40 perfiles de puesto
organizacion
Afinar los procesos de seleccion para | 70 % de personal mayor de 6
contratar personal mas comprometido. | meses trabajando
Realizar los procesos de induccion a .
proc 100% del personal seleccionado
todo el personal ingresante
Elaborar el plan de capacitacion
. anual que beneficie en el desarrollo
Mejora de la de tod?)s 10s puestos de |a oroaniza- Plan elaborado al 100%
gestion de re- cion P g
Colaborado- | €4rsos huma- o el o Y.
- i mplementar el plan de capacitacion .
icfe. | NOSapartir de P P P 90% del plan implementado
res satisfe anual
chos los procesos

Plan de beneficios revisado y
ajustado al 100%

Elaborar un programa anual de re-
conocimiento del buen desempefio
dentro de la organizacion

Programa anual de reconoci-
miento elaborado al 100%

Implementar el programa de reco-
nocimiento

Programa de reconocimiento im-
plementado al 100%

Implementar la linea de carrera para
puestos clave dentro de la organiza-
cion.

Identificacion del 100% de per-
sonal clave que participaré en la
linea de carrera.

Fuente: Elaboracion propia 2018.

3. Objetivos e indicadores de la intervencion

Se indicaron de acuerdo con las estrategias identificadas y estas a su vez articuladas con los dos
modelos de retencion: modelo de cadena de servicio-beneficio y modelo de légica de retencion
del mercado de personas y segmentos, donde las acciones especificas estan expresadas en las
entrevistas a profundidad que se realizaron a los colaboradores y estas a su vez analizadas y

reflexionadas a través del arbol de problemas en relacion con los objetivos de la intervencion.

4. Plan operativo de ciclo anual

El plan operativo estd compuesto —en coherencia con lo ya presentado— por los objetivos de la
estrategia solicitados. Por dicho motivo, esta tabla contiene datos adicionales, pero importantes
como: las acciones que estan vinculadas a cada estrategia y las unidades de medida de cada

actividad.

47



Tabla 6. Plan operativo

Estrategias

Objetivos especificos

Indicadores

Acciones

Unidad de medida

Cantidad

Tiempo

Mejora de la comunica-

cién interna para fortale-

cer el compromiso orga-
nizacional

Conocer las actividades que
la empresa realiza

100% de los colaborado-
res conocen las activida-
des

Reunién mensual de gerencia
con todos los colaboradores

Personas

124

30 minutos

Peridédico mural

Personas

124

Permanente

Correos electrénicos

Personas

40

Permanente

Trabajar en equipo articula-
damente.

100% de colaboradores
trabajan en equipo

o R DN B P

Reunién mensual de gerencia
con el comité operativo

Personas

15

1 hora

Reuniones quincenales con
el comité ejecutivo

Personas

8

1 hora

Desayunos de trabajo con
los equipos de trabajo 02 ve-
ces al afio

Personas

124

40 minutos

Transmitir la cultura de la
empresa

100% de los colaborado-
res conocen la cultura de
la empresa

Reuniones mensuales con
Gerencia

Personas

124

1 hora

Periddico mural, correos
electrénicos

Personas

124

Permanente

Correos electrénicos moti-
vando vivir los 04 pilares de
la empresa

Personas

40

Permanente

Endomarketing

Personas

124

Permanente

Mejora de la gestion de
recursos humanos a par-
tir de los procesos que
fortalecen la retencion
del talento

Definir los perfiles de
puesto

40 perfiles de puesto

Solicitar a cada jefe de area
recopile la informacién para
ordenar sus funciones y la de
sus colaboradores.

Personas

2 dias

Area de RR.HH. recoge la
informacion para alinearla
con los requerimientos de la
organizacion.

Personas

5 dias

Validacion de la informacion
con cada jefe de area.

Personas

2 dias

Realizar procesos de selec-
cion

% de personal con més de
6 meses trabajando en la
organizacion

Convocatoria acorde con los
perfiles de los puestos (via
internet, periodicos locales)

Personas

15 dias

Evaluacion de expedientes
de candidatos competentes

Personas

1dia

Entrevistas

Personas

2 dias

Test psicotécnicos

Personas

1dia

(G20 =N KSV) B N ]

Evaluacion de adaptacion a
la cultura organizacional.

Personas

|| -

3 dias

Mantener los procesos de
captacion de candidatos
abiertos.

Personas

Permanente

Realizar los procesos de in-
duccion

100% del personal selec-
cionado

Solicitar un programa de in-
duccién a cada jefe de éarea
para cada puesto.

Personas

1dia

Avrea de RR.HH. recoge la in-
formacion y la adapta a los re-
querimientos de la empresa

Personas

5 dias

Validacién de la informacién
con cada jefe de area.

Personas

2 dias

Elaborar el plan de capaci-
tacion anual

Plan elaborado al 100%

Taller de participacion de to-
das las areas para la elabora-
cion del plan de capacita-
cion.

Personas

15

3 dios

Analisis de la informacion

Personas

3 dias

Sistematizacién de la infor-
macion

Personas

3 dias

Validacion del plan de ma-
nera participativa.

Personas

15

1dia

Implementar el plan de ca-
pacitacion anual

100% del plan implemen-
tado

Coordinar con el equipo ad-
ministrativo para la elabora-
cion del presupuesto anual
para ser aprobado el 2019

Personas

2 dias

Hacer el seguimiento de la
aprobacion del plan anual
2019.

Personas

1 mes

Revisar del plan de benefi-
cios

Plan revisado

Hacer un anélisis de los be-
neficios ofrecidos por la
competencia.

Personas

8 dias

Conocer la percepcion de los
colaboradores respecto a los
beneficios que ofrece la
competencia a través de una
encuesta.

Personas

124

2 dias

Hacer un analisis respecto a
la lista de beneficios que po-
dria implementar la empresa
en funcion al procesamiento
de la informacion de la en-
cuesta.

Personas

1dia

Elaborar el programa de re-
conocimiento

Programa de reconoci-
miento implementado

Identificar las acciones que
motiven al personal a través
de una encuesta .

Personas

124

2 dias

Elaborar un programa que
vaya a acorde con las moti-
vaciones de los colaborado-
res en funcidn a las respues-
tas de las encuestas .

Personas

8 dias

Coordinar con el equipo ge-
rencial para la viabilidad del
programa

Personas

1dia
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Estrategias Obijetivos especificos Indicadores Acciones Unidad de medida Cantidad Tiempo
. Aprobacion e implementa-
Implementar el programa de | Programa de reconoci- ot .
L - . cion del programa de reco- Personas 2 1 dia
reconocimiento miento implementado L

nocimiento
Identificar los puestos claves
y personal con potencial Personas 1 Permanente
dentro de la empresa

Implementar la linea de ca- Identificacion de % de Evaluacion de capacidades y

P rrera personal para la linea de habilidades acorde con las Personas 1 2 dias
carrera descripciones del puesto.

Identificacion de brechas Personas 1 2 dias
Programa de acompafia- Personas 1 8 dias
miento a través de un coach

Fuente: Elaboracion: propia 2018.

5. Presupuesto y viabilidad de la propuesta

Presentamos la tabla donde se indican los costos directos que son los costos variables de una accion, donde se incluyen materiales, ambientes de trabajo,

colaboradores y/o capacitadores, alimentos, certificaciones y todos los bienes adquiribles y servicios de consultoria o tercerizables. En tanto, los costos

indirectos son los costos fijos asumidos por la empresa, en este caso especifico, gerencia general y la oficina de recursos humanos como responsables de

la aprobacion y ejecucion del plan. El presupuesto total programado en la planificacion operativa de la empresa Explora Valle Sagrado para el 2019, a partir de

las acciones identificadas que seran implementadas con el area de RR.HH., es S/ 36.759,00. Dicho monto puede modificarse por situaciones ajenas a nuestra

voluntad. Es pertinente indicar que este plan anual sera expuesto a la oficina central de Chile para su aprobacion, y estara a cargo de la gerencia general

con sede en Cusco-PerU.

Tabla 7. Viabilidad de la propuesta

Perspectiva Estrategias Objetivos especificos | Indicadores Acciones Unidad de medida | Cantidad Tiempo
Reunion mensual de gerencia con todos .
L g Personas 124 30 minutos
Conocer la activida- | 85% de los colabora- los colaboradores
des que laempresa | dores conocen las ac- -
realiza tividades Periodico mural Personas 124 Permanente
Correos electrénicos Personas 40 Permanente
Reunion mensual de gerencia con el co-
iy ; g Personas 15 1 hora
mité operativo
j i - 9 Reuniones quincenales con el comité
Trab_alar en equipo ar- | 85% dg coIaboraQores Reunic q Personas 3 1 hora
ticuladamente. trabajan en equipo gjecutivo
Comunicacion Desayunos de trabajo con los equipos
interna yun Joco quip Personas 124 40 minutos
de trabajo 02 veces al afio
Reuniones mensuales con gerencia Personas 124 1 hora
0, - T -
Transmitir la cultura | 8270 d€ los colabora Peri¢dico mural, correos electrnicos, Personas 124 Permanente
dores conocen la cul-
de la empresa
tura de la empresa — - —
Correos electrénicos motivando vivir
. Personas 40 Permanente
los 04 pilares de la empresa
Mayor eficacia de -
la organizacion Endomarketing Personas 124 Permanente
Solicitar a cada jefe de area recopile la
informacion para ordenar sus funciones Personas 8 2 dias
y la de sus colaboradores.
Definir los perfiles de . p . -
puesto 40 perfiles de puesto Area de RR.HH. recoge la informacion
para alinearla con los requerimientos de Personas 1 5 dias
la organizacion.
Validacion de la informacion con cada .
. , Personas 8 2 dias
jefe de érea.
Convocatoria acorde con los perfiles de
los puestos (via internet, periédicos lo- Personas 15 dias
cales)
Evaluacion de expedientes de candida- .
Personas 1 1 dia
70% de personal con tos competentes
Gestion de re- | Realizar procesos de mas de 6 meses trgba— Entrevistas Personas 1 2 dias
cursos humanos seleccion jando en la organiza-
cion Test psicotécnicos Personas 1 1dia
Evaluacion de adaptacion a la cultura .
N Personas 1 3 dias
organizacional.
Mantener los procesos de captacion de
. : Personas 1 Permanente
candidatos abiertos.
Solicitar un programa de induccion a .
. prog Personas 1 1dia
cada jefe de area para cada puesto.
Realizar los procesos | 100% del personal se- Area de RR.HH recoge la informacion
de induccion leccionado y la adapta a los requerimientos de la Personas 1 5 dias
empresa
Colaboradores sa- _Valldacllon de la informacion con cada Personas 8 2 dias
tisfechos jefe de érea.
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Perspectiva

Estrategias

Objetivos especificos

Indicadores

Acciones

Unidad de medida

Cantidad

Tiempo

Elaborar el plan de ca-
pacitacion anual

Plan elaborado al
100%

Taller de participacion de todas las
areas para la elaboracion del plan de ca-
pacitacion.

Personas

15

3 dios

Andlisis de la informacion

Personas

3 dias

Sistematizacion de la informacion

Personas

3 dias

Validacion del plan de manera partici-
pativa.

Personas

15

1dia

Implementar el plan
de capacitacion anual

90% del plan imple-
mentado

Coordinar con el equipo administrativo
para la elaboracion del presupuesto
anual para ser aprobado el 2019

Personas

2 dias

Hacer el seguimiento de la aprobacion
del plan anual 2019.

Personas

1 mes

Revisar del plan de
beneficios

Plan revisado

Hacer un analisis de los beneficios ofre-
cidos por la competencia.

Personas

8 dias

Conocer la percepcion de los colabora-
dores respecto a los beneficios que
ofrece la competencia a través de una
encuesta.

Personas

124

2 dias

Hacer un anélisis respecto a la lista de
beneficios que podria implementar la
empresa en funcion al procesamiento de
la informacion de la encuesta.

Personas

1dia

Elaborar el programa
de reconocimiento

Programa de recono-
cimiento implemen-
tado

Identificar las acciones que motiven al
personal a través de una encuesta.

Personas

124

2 dias

Elaborar un programa que vaya acorde
con las motivaciones de los colaborado-
res en funcién a las respuestas de las
encuestas.

Personas

8 dias

Coordinar con el equipo gerencial para
la viabilidad del programa

Personas

1dia

Implementar el pro-
grama de reconoci-
miento

Programa de recono-
cimiento implemen-
tado

Aprobacion e implementacion del pro-
grama de reconocimiento

Personas

1dia

Implementar la linea
de carrera

Identificacion de % de
personal para la linea
de carrera

Identificar los puestos claves y personal
con potencial dentro de la empresa

Personas

Permanente

Evaluacion de capacidades y habilida-
des acorde con las descripciones del
puesto.

Personas

2 dias

Identificacion de brechas

Personas

2 dias

Programa de acompafiamiento a través
de un coach

Personas

8 dias

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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6. Viabilidad econémica

El financiamiento de las acciones que se plantean puede ser asumido por la organizacion, una vez
que estas cuenten con la aprobacion de la oficina central, para el presupuesto del afio 2019.
Teniendo como responsable a la oficina de recursos humanos y monitoreados por la gerencia

general del destino Valle Sagrado.

Las acciones para las dos estrategias identificadas, comunicacion interna, cuya perspectiva es generar
mayor eficacia de la organizacion, y la gestién de recursos humanos buscan un incremento en la
productividad, tomando en consideracién que, de acuerdo con la teoria de cadena de servicio-beneficio,
la satisfaccion de los colaboradores es el motor clave para sentirse bien y comprometerse con la
organizacion, lo cual genera que los porcentajes de rotacion disminuyan. Ya en el afio 2017, Explora

Valle Sagrado tuvo un porcentaje de 49,2% de rotacién, es decir, 4,10% mensual®.

Por lo mencionado lineas arriba, se ha considerado pertinente la implementacion de un plan anual
tanto de comunicacién como de gestion de recursos humanos, donde se han identificado las

estrategias y acciones para aminorar la rotacion de personal de la organizacion.

Este plan se considera viable desde el punto de vista econémico como operativo, asimismo,
contribuiria a aumentar la rentabilidad y el crecimiento de la organizacién, plasmado y analizado
mediante el arbol de medios y fines. Asimismo, dicho plan sera el punto de inicio de la

implementacion de estrategias de retencion en los otros destinos Explora.

7. Viabilidad administrativa y organizacional

Las estrategias seran implementadas por el area de recursos humanos una vez aceptadas por la sede
central de la organizacién, por contar con un equipo de profesionales especializados y con
experiencia en las acciones propuestas y con conocimiento en gestion de recursos humanos y
comunicacion interna; una de las fortalezas con que cuenta la empresa es que tiene una planificacién
anual, es decir, su Plan Operativo Anual (POA) como instrumento de gestion, trabajado
participativamente a través de entrevistas a profundidad, dando lugar a una programacion seria y
responsable, accediendo a desarrollar esas demandas y necesidades para los trabajadores, de las

cuales, la alta direccion de la empresa tiene conocimiento.

! Data de RR.HH. empresa Explora Valle Sagrado.
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Desde ya compromete a la oficina de recursos humanos y a la Gerencia General a implementar
este plan anual por considerar que la rotacion que tienen como empresa es alta, por ello, en

términos administrativos e institucionales lo consideran viable.

Después de haber hecho un anélisis profundo sobre la situacion del sector turismo en el Perd,
sobre la situacion actual de la organizacion Explora y sobre las respuestas obtenidas en las
entrevistas a profundidad hechas a directivos, lideres de opinién y excolaboradores, se procedera
a realizar una propuesta de mejora, que contribuiré con el objetivo de esta investigacion: disminuir

a porcentajes “aceptables” la rotacion del personal en la organizacion.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

El objetivo de esta investigacion fue identificar los motivos de rotacion del personal de Explora,
e identificar los elementos que contribuyen a ello para proponer estrategias de retencion de
colaboradores para la organizacion.

De acuerdo con lo analizado se pudo concluir que:

1. La organizacion Explora tiene un problema de rotacién no deseado, ya que sus indices son
altos en comparacion a los indices promedios manejados por la industria del servicio. Durante
los dos afios de operacidn, la rotacion ha sido constante en las diferentes areas de la
organizacion, y a pesar de ello, la organizacion no ha prestado atencién a este movimiento de
personal, y lo que ello significa para el desarrollo y crecimiento de la empresa, ya que al
momento que se realizé la intervencion, la empresa no contaba con estadisticas o analisis con

respecto a dicha rotacian.

2. Laventaja competitiva que ofrece Explora es la experiencia de exploracion profunda que vive
el viajero durante su recorrido, dicha experiencia es un intangible que depende directamente
del talento humano de la organizacion. Por ello, esta deberia focalizarse en el desarrollo de
recursos humanos, comenzando por definir los perfiles para los puestos de trabajo de la
empresa, especialmente los del puesto de guia, puesto identificado como clave, el cual, al no
estar definido, ha generado conflictos interpersonales, de acuerdo con las entrevistas
realizadas entre los guias que cuentan con la certificacion de guia de turismo. Si Explora no
presta especial atencién al talento con el que cuenta, se vera en un problema grave, ya que su
ventaja competitiva depende directamente de este talento, como ha sido dicho, y una
organizacion sin ventaja competitiva no tiene nada que la diferencie del resto; por ende, los
viajeros se podrian inclinar por seleccionar los productos y servicios que la competencia
ofrece y, poco a poco, la organizacion podria ir perdiendo presencia en el mercado, hasta el

punto de tener que cerrar.

3. Son varios motivos identificados que generan la rotacion no deseada en Explora, a pesar de
que los sueldos ofrecidos estan por encima del promedio del mercado: existe un factor que
afecta el ingreso monetario que percibe el trabajador, este es el porcentaje que recibe por
concepto de servicio (entre 5 a 10% de las ventas totales). La teoria de pay satisfaction indica

que las personas tienen mayor intencidn de irse de sus empresas si perciben que su salario no
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es acorde al mercado ni a las funciones que realizan. Percepcion reflejada en los resultados
de la medicion de clima laboral en los afios 2016 y 2017, donde la dimension puntuada mas
baja fue la inequidad.

Asimismo, existe un factor critico, el cual debe mejorar y es la falta de un buen sistema de

comunicacion interna.

4. Una vez identificados los motivos y consecuencias de la alta rotacion no deseada en Explora,
gueda demostrado que tiene la necesidad de implementar estrategias de retencidn que ayuden,
primero a incrementar los niveles de satisfaccion y motivacién del personal, para que los
porcentajes de rotacion no deseada disminuyan, y asi la ventaja competitiva de Explora no se
vea afectada, el servicio ofrecido a los viajeros sea cada vez mejor y, por ende, su

productividad y desarrollo incrementen.

2. Recomendaciones

Se recomienda al conjunto de la organizacién que desarrolle una estrategia para las areas de
recursos humanos descentralizada, asi como claridad en las directrices desde la corporacion. Es
decir, que el area de personas de la corporacién desarrolle criterios que se apliquen en todos los
destinos, y a su vez deje un margen de autonomia para cada uno de los destinos, funcionando de
manera independiente, y asi generen iniciativas locales; para ello, es importante que cuenten con
un presupuesto establecido, que les permita desarrollar estas iniciativas. De esta manera, el area
de personas transmitird una comunicacion clara hacia todos los destinos, a través de estas
directrices, y a la vez se adaptara a las necesidades que pueda tener cada uno de sus destinos, ya

que la ubicacion y circunstancias de cada uno son diferentes y, por ende, sus necesidades también.

Otra recomendacion es que el area de personas implemente el plan del presente trabajo, el cual
consiste en un operativo anual, incluyendo planes de seleccion y reclutamiento, plan de

capacitacion anual, y desarrollo de lineas de carrera.
Una vez implementado este plan estratégico, es recomendable realizar una medicion periddica de
los resultados que se proponen en el plan, para reconfirmar que esta funcionando de acuerdo con

lo esperado, y si hay elementos que se deben cambiar o ajustar, se realice a tiempo.

Es importante, asimismo, que Explora continde con la realizacion de la encuesta de clima laboral

anual, ya que esta genera informacion importante, permitiendo complementar la estrategia de
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retencion de la organizacién, asi como actualizar el diagnostico de oferta laboral y
remuneraciones en la zona de su estudio de mercado, enfocado en la oferta laboral en el sector
turismo, donde se tenga en cuenta también las remuneraciones de los profesionales en el rubro,

para evitar la movilidad del personal.
Otra recomendacion es promover acciones de responsabilidad social en actividades conjuntas con

los Gobiernos locales donde estan ubicados geograficamente, lo que ayudara a estar involucrados

con la sociedad de donde provienen la mayor parte de sus colaboradores.
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Anexo 1. Modelos de retencién

MODELO

DESCRIPCION

COMO CONTRIBUIRAN ESTOS MODE-

LOS AL TEMA DE INVESTIGACION.

QUE VACIO LLENARA ESTE
TRABAJO EN EL TEMA IN-
VESTIGADO

Logica de Retencion del
Mercado de Personas y
Segmentos (Market
Wise Retention)

Busca conocer las necesidades y desempefio de los
empleados o clientes internos de una empresa deter-
minada.

Busca fortalecer las capacidades de desempefio
de los colaboradores de la empresa para mejorar
el servicio y también lograr una mayor identifi-
cacion hacia la empresa.

Mejorara las capacidades de los co-
laboradores con temas y actividades
diferentes a las competencias.

Cadena de Servicio y
Beneficio (Service Pro-
fit Chain)

Esté relacionada con la lealtad de los clientes, que ge-
nera rentabilidad y crecimiento. La satisfaccion de los
clientes genera su lealtad con la empresa, esta satis-
faccion de los clientes esta relacionada con el valor
que estos reciben, el valor entregado a los clientes de-
pende de la productividad de los empleados, la lealtad
de los empleados genera alta productividad. La satis-
faccion de los empleados genera lealtad en ellos, la ca-
lidad interna de vida laboral y la capacidad de resol-
verle problemas de los clientes genera satisfaccion en
los empleados.

Busca la lealtad del colaborador hacia la em-
presa y la empresa hacia el colaborador con el
objeto de retener a sus trabajadores.

Identificara para la alta direccion
qué acciones se deberia implemen-
tar de manera participativa para que
los colaboradores se sientan identi-
ficados con la organizacion y se
queden.
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Anexo 2. Exploraciones

EXPLORACIONES

HIKE

Machu-Picchu Inti Punku
Arin

Huertos de Yucay
Ollantaytambo

1

2

3

4

5 Salineras
6 Pumamarca

7 Pumatambo

8 Racchi

9 Chinchero

10 Machukolka

11 Moray

12 Senderito de Pisaq
13 Colores de Huaypo
14 Maras Plateau

15 Amor Violento

16 La Verdnica

17 Paru

18 5 Lagunas

19 Uoclla

20 Tastayoc

21 Stream to Cusco
22 Huchuy Qosqo
23 Incafian

24 Pachatusan

BIKE

25 Rio Urubamba
26 Cuesta del Sapo
27 Huayna Kolka
28 Huaypo views
29 Qengo

COMBINACIONES (HIKE & BIKE)

30 Moray Avalanche
31 Moray

32 Cuesta del Sapo
33 Between Mountains
34 Cuesta del Sapo
35 Pumamarca

36 The Mita

37 Machugolca

38 Huaynaqolca

39 InkaTracks

40 Espinazo

41 Quenqo

OVERLAND

42 Machu-Picchu
43 Cusco

44 Valle Sur

45 Pirka

46 Valle de la Papa




Anexo 3. Entrevistas a directivos, lideres de opinidn y personal retirado de Explora Valle
Sagrado

Presentacion

Con el fin de obtener informacion sobre la alta rotacion del personal de la empresa hotelera
“Explora Valle Sagrado” de los directivos, lideres de opinion y el personal retirado de la empresa,
el equipo de trabajo incorpord la entrevista a profundidad como una de las técnicas mas empleadas
en las distintas areas del conocimiento.

Este instrumento de tipo cualitativo es mas intimo, flexible y abierto (Savin—Baden y Major 2013
y King y Horrocks 2010) definiéndose como una reunién para conversar e intercambiar
informacidn entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados).

La entrevista a profundidad se realiza a través de preguntas y respuestas a los grupos
seleccionados para lograr conocer por qué la alta rotacion, logrando asi una comunicacion y la
construccidén conjunta de significados respecto al tema a investigar (Janesick 1998).

La entrevista a profundidad sera estructurada; la entrevistadora la realizara siguiendo una guia de
preguntas especificas y se sujeta exclusivamente a ella (Ryen 2013; y Grinnell y Unrau 2011).

Bajo esta premisa, esta interaccion se dard con estos grupos de personas, planificada y que
obedece a un objetivo, en la que el entrevistado da su opinidn sobre un asunto y el entrevistador
recoge e interpreta esa vision particular.

En la metodologia cualitativa, la entrevista en profundidad se entiende como los encuentros
reiterados cara a cara entre el investigador y el entrevistado, que tienen como finalidad conocer la
opinion y la perspectiva que un sujeto tiene respecto de su vida, experiencias o situaciones vividas.

Esta accion permitird conocer por qué los colaboradores trabajan en la empresa “Explora Valle
Sagrado” y por qué se retiran, para ello se tomara en cuenta a tres grupos: a los directivos, a los
lideres de opinion y también a los colaboradores que fueron parte de la empresa.

El objetivo de la entrevista: obtener informacion sobre la alta rotacion de la empresa.

El uso que se va a hacer de la informacién es para conocer, comprender, analizar, reflexionar
y generar propuestas que contribuyan a bajar los indices de rotacion en la empresa, mas que
explicar, no se espera respuestas objetivamente verdaderas, sino subjetivamente sinceras.

Permitird explorar uno o dos temas en detalle, permitiendo cierta flexibilidad para abordar el
problema de rotacion con medidas concertadas e identificadas por los colaboradores, ya que se
cuenta con informacion contextualizada (personas, lugar, etc.).

Lo que se espera del entrevistado a lo largo de la entrevista: va a permitir conocer en

profundidad los temas y obtener informacion, asimismo, es una técnica muy valida cuando
tenemos muy poca informacion sobre un tema y se quiere hacer una investigacion exploratoria.
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Acerca del instrumento

La entrevista ha sido disefiada considerando un orden que es el siguiente: preguntas generales y
faciles, preguntas complejas, preguntas sensibles y delicadas y preguntas de cierre o preguntas de
contraste.

De acuerdo con ello, el instrumento elaborado considera los siguientes apartados: 1) relevancia
estratégica y programatica; 2) pertinencia en el disefio; 3) eficacia-eficiencia; 4) aprendizaje y
sostenibilidad.

Es importante, durante la aplicacién del instrumento, tratar de obtener respuestas detalladas
siempre. De no obtenerlas en primera instancia, plantear la pregunta nuevamente enfocando el
sentido principal. Los puntos suspensivos indican pausas. Los paréntesis en cursivas son para
modular la voz, dando una explicacion inmersa en una pregunta que continda. En respuestas
imprecisas, acudir a o repetir especificaciones en paréntesis o corchetes.

I. DESARROLLO DE LA ENTREVISTA

1. ALOSDIRECTIVOS DE LA EMPRESA

Preguntas generales:

Opinion sobre la gestion de RR.HH.

Variables del estudio: perfil Explora, rotacién y costo, estrategias para evitar la rotacion,

futuro/relacion de la variable

¢ Cudl es el perfil del colaborador de Explora?, ¢Cual es el factor clave de este perfil?

¢Qué opinas del personal que tiene la empresa?

¢Qué problemas o dificultades observas con mayor frecuencia en el personal?

Conoces el porcentaje de rotacion de Explora, ¢consideras que es alta la rotacion?

¢Conoce la magnitud y la composicion de los costos asociados a la rotacion de personal?

¢Conoce los motivos por los cuales se van los colaboradores a otra empresa? ;Tienen una

encuesta de salida?

7. ¢Cudl es el personal que rota mas en la organizacién, por qué crees que sucede esto, podria
darme un ejemplo?

8. ¢Qué acciones realizan para evitar la alta rotacion?

9. ¢Se han formulado estrategias en Explora, en este afio, para reducir la rotacion del personal?

10. ;Como ve su futuro como lider en la empresa?

11. ;Cémo ve el futuro de la empresa?

ook

Opinion sobre las condiciones laborales

1. ¢Como mejoraria las condiciones laborales de sus colaboradores para evitar la alta rotacion
del personal?

2. ¢Qué practicas tomaria en cuenta de otras empresas para evitar la alta rotacion de su empresa?
Por ejemplo...

2. ALOS LIDERES DE OPINION

Preguntas generales:

Opinién sobre la gestion de RR. HH.

1. ¢Qué opinas de Explora, como lugar de trabajo?
2. ¢Como te sientes trabajando en la empresa?
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No ok

© @

¢Estas conforme con el trabajo que realizas? ¢ Te gusta lo que haces? ¢Por qué? Y si no te
gusta, ¢por qué?

¢ Te sientes motivado al trabajo? ¢Podrias darme un ejemplo?

¢ Esta orgullosa/o de ser parte de este equipo humano?

¢Cémo describirias tu relacion con un superior inmediato o jefe? ;Podria darme un ejemplo?
¢Qué problemas o dificultades observas en la relacion con los lideres y el personal? ;Podria
darme ejemplos?

¢Por qué crees que se van tus compafieros/as de trabajo de la empresa?

¢Qué acciones crees que deberian tomar tus jefes para evitar la alta rotacion en tu empresa?

Opinion sobre la rotacion de los colaboradores

1.

¢Usted como colaborador ha comentado con sus compafieros de trabajo por qué se van otros
comparfieros de la empresa?

¢Qué personal se va de la empresa, por qué y para dénde?, ;podrias especificarme?

¢En qué situacion normalmente sus compafieros dejan de laborar en su empresa?, ;podria dar
un ejemplo?

¢Qué acciones sugeriria a sus jefes tomar en cuenta para evitar la salida de los trabajadores?
Por ejemplo...

Opiniodn sobre el espacio laboral

1.

E

3.

¢Podrias comparar tu trabajo actual con tu trabajo anterior?, ;donde se siente mas cobmodo?,
(por quée?

¢Qué problemas son los méas frecuentes en la empresa? ;Como contribuirias en la solucion
como colaborador?

¢Cémo mejorarias tu trabajo en la empresa? ;Qué necesitas para hacerlo?

¢Como te ves en la empresa a corto, mediano y largo plazo?

¢Cdémo se ve su futuro en esta empresa?

A LOS COLABORADORES RETIRADOS

Opiniodn sobre la empresa

1.

2.
3.
4

¢Por qué saliste de la empresa?

¢Qué opinas de la empresa ahora? ; Te sientes orgulloso de haber sido parte de la empresa?
¢Qué opinas de tus exjefes y excomparieros de trabajo?

¢Usted como excolaborador ha comentado con sus comparfieros qué cosas le gustaban y no le
gustaban de Explora?, ;podria darme un ejemplo?

¢COmo es la relacion con tus exjefes y compafieros de tu antiguo trabajo? ¢Podria darme un
ejemplo?

Opinion sobre el clima laboral actual

1.

2.
3.
4

¢COmo te sientes ahora, estds motivado en tu nuevo trabajo? ;Podria darme un ejemplo?
¢Qué practicas no se dan de tu antiguo trabajo?, ;me darias un ejemplo?

¢Podrias identificar qué tipo de personal de la empresa no dura y por qué?

¢Podrias identificar en qué situacion normalmente los colaboradores dejan de laborar en su
empresa?, ¢podria dar un ejemplo?

¢Qué acciones sugeririas a los lideres tomar en cuenta para evitar la salida de los trabajadores?
Por ejemplo...
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6.

¢Como ves el futuro de Explora.

Opinion sobre los problemas identificados

1.
2.

¢Qué problemas o dificultades observaste en tus lideres y compafieros de trabajo?
¢Cudles eran los problemas mas frecuentes en la empresa?

Gestion de RR.HH.

1. ¢Cbémo era el trato de los jefes hacia tu persona?

2. ¢Podria notar alguna diferencia en el trato de Explora, con su actual trabajo?, ;como lo
calificaria, bueno, malo o regular?

3. ¢Se siente satisfecho en su trabajo actual?, ¢por qué?

4. Site ofrecen regresar a Explora, ¢lo haria?, ¢por qué?

5. Si le ofrecen empleo en Explora, pagandole més y mejorando sus condiciones laborales ¢lo
haria?

6. ¢Usted percibi6 que hubo diferencias de sus jefes en el trato con sus compafieros de trabajo?
Si es Si ¢podria describirlas?

7. ¢Qué expectativas tiene en su nuevo trabajo?

8. Si estuviera frente al duefio de la empresa, ¢qué le diria? ;Qué no funciona bien? ;/Qué se
puede mejorar?

Cierre:

Casi cerramos.... Nos interesa saber, si fuera tan amable, ,cOMo se sintid durante la entrevista?,
¢qué le ha parecido?, ¢las preguntas fueron claras? Por ejemplo, ¢hay algo mas que crea
importante indicar sobre lo conversado y que no haya cubierto con mis preguntas? ;Qué es?

Gracias. Lo ultimo es si todo le ha parecido claro, las preguntas se entienden bien —como para
gue gente muy diferente entre si las entiendan— si hubo fluidez, o si hay algo que le ha parecido
demas. ..o si se ha aburrido mucho... En fin, digame por favor, con toda confianza.

Bueno, muchisimas gracias por todo. Ahora si terminamos. Ha sido un gusto conversar con usted
y aprecio mucho que me haya dado su aporte y su tiempo, para nuestro estudio... y para el
aprendizaje. Gracias.

Muchas gracias por su colaboracion.
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Anexo 4. Tabla PESTEL

VARIABLE

COMPORTAMIENTO(TENDENCIA)

IMPACTO EN LA EMPRESA VALLE SAGRADO

CALIFICACION

o Planeamiento estratégico de Turismo 2025: Marca Perq, N . . ) ]
Politica ) Facilita la inversion privada y fortalece el sector turismo. Oportunidad
Mincetur
Intereses socioeconémicos de grupo generan division y con- | Pérdida de confianza del Estado y de empresas privadas A
menaza
frontacion entre el Estado y las poblaciones. por parte de la poblacion
Minoritaria representacion politica en defensa de los intere-| o -
o Pérdidas econdmicas del sector turistico. Amenaza
ses del sector turistico.
Permanencia corta de los ministros en el sector turismo ge- | Discontinuidad de los proyectos y politicas, ocasionando A
menaza
nerando inestabilidad politica e institucional. cambio de personal.
Huelgas de diferentes sectores Pérdidas econémicas Amenaza
i - . Conflicto ético y conflicto en las relaciones interpersona-
Guias certificados y no certificados por DIRCETUR | Amenaza
es.
Poca coordinacion entre el Ejecutivo y el Legislativo para la|Escasa claridad respecto a las normas, lo que crea con- A
menaza
implementacion de politicas que favorezcan al turismo. flicto.
Social Incursién de responsabilidad social en el sector turismo. Concientizacion del sector turismo y de la poblacién. Oportunidad
Crecimiento de los centros de formacion en el sector tu- o ) L ) ]
) Crecimiento en la profesionalizacion del sector turismo. Oportunidad
rismo.
) ) i Genera una mala imagen internacional, que a su vez genera
Inseguridad ciudadana en el pais o o Amenaza
pérdidas econdmicas.
Informalidad en los medios de transportes. Genera malestar y una mala imagen al pais. Amenaza
Econdémica Limitada infraestructura social y turistica. Pérdida en los ingresos del sector turismo. Amenaza
Proyectos mal elaborados como carretera y aeropuertos. Genera atrasos en los programas del turista. Amenaza
Crecimiento sostenible de llegada de turistas internacionales | Mayor demanda de servicios por lo tanto mayor rentabili- ]
. Oportunidad
(Gestidn 2017) dad.
Apertura comercial y economia abierta de Pert e impulso del ] ) ) )
) Incremento del turismo internacional. Oportunidad
turismo.
Generacion y posicionamiento de marca Per( Aumenta la aceptacion de nuestros productos. Oportunidad
Desaceleracion econémica de 1,3% (Fondo Monetario Inter- | Menor inversion, suspension de viajes por parte del turista A
menaza
nacional). extranjero y escasos recursos econémicos en las familias.
) ) ) Los turistas de paises afectados tomen la decision de no
Terrorismo a nivel mundial . Amenaza
viajar
Tecnologica Limitada conectividad de internet a nivel nacional Debido a la ubicacion, la conexidn es lenta. Amenaza
Optima conectividad y globalizacion a nivel mundial Permite acceso a la central de Explora Oportunidad
Limitada sefial telefonica Seguridad de viajeros al momento de las excursiones Amenaza
Ambiental Desastres naturales Pérdida de ingresos econémicos Amenaza
Contaminacion ambiental Mala imagen del lugar donde se encuentra Explora. Amenaza
Mincetur incentiva a que el turismo se desarrolle con el bio- | Alianza entre productores y procesadores locales, oferta de o dad
) o portunida
comercio. productos organicos y naturales a la empresa.

70



Anexo 5. VRIO

¢Explotado por la

¢ Costoso de imitar? .
organizacion?

Implicacion competitiva

Recursos Financieros |

Recursos financieros propios si si si si Ventaja competitiva sostenible
Recursos fisicos

Infraestructura si si si si Ventaja competitiva sostenible
Ubicacion si si si si Ventaja competitiva sostenible
Disefio si si si si Ventaja competitiva sostenible
Recursos intangibles

Marca reconocida si no si no Ventaja competitiva temporal
Reputacion de la organizacién si no si S Posible ventaja competitiva sostenible
Confianza stakeholders no no si no Paridad competitiva

Tecnologia si no no no Paridad competitiva

Experiencia Explora si si si si Ventaja competitiva sostenible
Servicio al cliente si no si si Posible ventaja competitiva sostenible
Recursos humanos

Motivacion si no si si Posible ventaja competitiva sostenible
Habilidades gerenciales si no si si Posible ventaja competitiva sostenible
Rapidez en la toma de decisiones si no no no Paridad competitiva

Adaptacion al cambio si no no si Ventaja competitiva temporal
Personal de contacto si no si si Posible ventaja competitiva sostenible
Otro personal si no no si Ventaja competitiva temporal
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Anexo 6. Indice de rotacién anual

2017
INDICE ROTACION DE PERSONAL

ENERO 5,42

FEBRERO 3,96

MARZO 2,75

ABRIL 9,09

MAYO 4,85

JUNIO 8,70 INDICE ROTACION DE PERSONAL ANUAL 2017 4,10
JULIO 5,88

AGOSTO 2,86

SEPTIEMBRE 0,41

OCTUBRE 0,83

NOVIEMBRE 3,77

DICIEMBRE 1,27

2018

ENERO 1,71

FEBRERO 3,48

MARZO 5,17 INDICE ROTACION DE PERSONAL ANUAL 4,09
ABRIL 6,38

MAYO 3,70
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Anexo 7. Resultados clima laboral
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Anexo 8. Entrevista a los directivos de la empresa

Preguntas a

Temas directivos José Rosemberg (Gerente) Yuraima Romero (Jefe de RRHH) Conclusiones sobre cada tema
De hecho, estos perfiles difieren de acuerdo a la posicién por
o~ el area jerarquica; pero si tuviéramos que buscar un comdn I
¢Cudl es el : Bueno ahora es tener algunas modificaciones
: denominador, se debe tener en claro que lo que buscamos en - .
perfil del co- el perfil es excelencia en el trabaio v éste debe tener estuve observando 5 posiciones claves, 2 de je-
laborador de | & P . - Joy : . . | fatura las otras tres son un poco complicadas
explora? cierta horizontalidad y desenvolvimiento hacia el cliente; CONSequir bara meiorar la productividad. Ade
1 'Cri.lél eé el se cree en la horizontalidad del trato con el cliente y que no Mas elg ersponal uje in resg debe com rbme-
¢ se confunda con la informalidad a la hora de tratarlo, sino persona’ g g . P
factor clave o L - . terse en interiorizar la filosofia de la empresa
de este per- | M3 bien, de conversar tl a t con el cliente, que sienta pa- ara conectarse con el personal facilmente, que
il? P sién por lo que haces. Otra caracteristica que valoramos en Ee adapte v disfrute de gu trabaio +a
' el perfil de nuestros trabajadores, es mostrar esa pasiéon por pley 0-
Explora, mostrar la cultura de dénde estamos a los clientes.
Es el mejor personal, porque en poco tiempo su trabajo ha
¢Qué opinas | sido premiado con reconocimientos y nuestra prioridad es el Es un equino compacto. ioven. comprometido
2 del personal | personal y el clima laboral. Hemos puesto en practica los em eza(rid(?desde Eu e’rénte ’enera? SUS e
que tiene la | valores con la excelencia que debe tener el personal, y asi, fes%e linea 9 g ysusJ
empresa? poder transmitirlo a nuestros viajeros; somos un negocio de '
personas que atendemos personas.
¢ Qué proble- Comunicacion, para ello, se tuvieron reunio-
mas o difi- Comunicacion en primera linea para que el equipo tanto de | nes y comités, en general es el referente de la
cultades ob- | los jefes y los colaboradores, que no se encuentran en jefatu- | primera linea; yo también necesito mejorar al-
3 | servascon ras, sientan que este es un lugar donde la gente se sienta feliz | gunas cosas. Ademas, se necesitan oportunida-
mayor fre- sin dejar de lado las prioridades estratégicas; mas que mejo- | des de mejora para conseguir mejor producti-
cuencia en el | ras puntuales es importante seguir objetivos comunes. vidad y mayor clima laboral para evitar la rota-
personal? cion.
He conocido el porcentaje y realmente es alto,
¢Conoces el es importante id%ntificarjloz motivos de despi-
porcentaje de | Tenemos el indicador que manejamos donde se muestra que dos plos de renuncias voluntarias IamentabF;e- Pudimos concluir que, sobre el
rotacién de la rotacion es alta, sin embargo, no tengo el porcentaje Y o tema de Gestion de Recursos, a
4 - . mente, es un tema que no se ha medido hasta , .
4 | Explora? exacto, es cuestion de mirarlo, de igual manera no conozco ahora. or ello sera importante conocer el his- Explora adn le falta perfeccionar
¢Consideras | el costo de inversion de las personas que se fueron ni tam- térico' c?e la empresa Ar\)hora nuestro objetivo su plan estratégico para motivar
ue es alta la | poco de las areas. . . ’ ! ' i -
gue es P P es identificar porque las 50 personas se han re- a! personal y evitar Ia} alta rota
rotacion’ tirado cion en las distintas areas del
— — hotel, es preocupante, que temas
No; sin embargo, cuantificaremos los costos de comd orrz;en ta'(f de réﬁacic’)n de
 Conoce la todo lo que recibe el personal (capacitacién). ersonr;l eim {acto del mismo
?na nitud v la Es importante saber porque los colaboradores En los costos ge Explora. no se
corg osici}c{)n se han retirado y cuanto represento en costo, el encuentren del todopdesa’rrolla
5 |de IoF; costos | No tiempo que estuvieron laborando en la em- dos y que la Gerencia no tenga
asociados a presa. Sf hay una preocupacion respecto a la el ayngrama claro sobre el gr
la rotacion de alta rotacion, a los gastos que se pueden ir ge- cer?ta'e de rotacion de Ex Igra
ersonal? nerando a nivel de empresa, ahora habra un Si biejn es cierto. exigen pse '
P ' mayor interés en conocer esos motivos y asi EXIgen y se
tomar medidas correctivas concentran en reclutar un perfll
Conoce 1os . de excelencia y desenvolvi-
?notivos or miento hacia el cliente, (y a pe-
los cuaIer) se Es importante separar la rotacion en alta demanda y baja de- Por temas salariales. familiares v por la oferta | 52" de las constantes y costosas
GESTION DE van 10s cola- manda, en este Ultimo punto, pueden ser dos los motivos de laboral aue existe er; el valle Uzapde las cosas capacitaciones) el personal no
RECURSOS boradores a rotacion de nuestro personal: la empresa decide prescindir Ue me ?nformaron es que rﬁuchos salieron logra comprometerse del todo
6 otra em- de los servicios del colaborador 6 algunos deciden salir vo- qor Ue NO se acostu,mb?aron 2 la distancia. a la con Explora, ya que, de acuerdo
resa? ; Tie- luntariamente sea por mejora de sueldos y/o ascensos. Cabe Eult%ra tanto de la empresa como del misrlno a los entrevistados, son cons-
ﬁen uh; en- mencionar que no contamos con encuesta de salida, es algo medio ' P cientes que los trabajadores pue-
cuesta de sa- | 4U€ recién se implementara. ' den irse a otra empresa por un
lida? mejor salario. Otros de los temas
- Cuél esel que los entrevistados expusie-
Cersonal Ue ron, y ambos estuvieron de
Eota més gn acuerdo, es que hay una falta de
la organiza- Esta informacion lo obtendremos del area de personal, no comunicacion entre jefe y cola-
ciéng or qué cuento con la cifra exacta. El personal se va por mejoras sa- Le falta mavor informacion. oor tener 4 meses borador generando un mal clima
7 creeé pueqsu- lariales y también por ascensos, por ejemplo un guia free- en laem reza P laboral. Finalmente, se puede
cede eqsto lance gana mas que un guia de explora, pero eso es en tem- presa. decir que Explora es una em-
odrian ' porada alta. presa rentable y desde ya, se ha
(Fj)arme un concentrado en realizar planes
eiemolo? de reconocimiento y actividades
Jémplo: oy q - | para motivar al personal, algu-
mplementar propuestas de mejoras, N0 s0l0 €n | ¢ pjanes deben ser revisados y
sus pares, sino en los jefes de jefes de linea en aprobados, sin embargo, son ac-
- los equipos de trabajo, plan de formacion para | .; . carin hinn rasi
A La rotacion no va a desaparecer de la empresa, pero debe ser quipos abajo, plat N p ciones que seran bien recibidas
¢Que accio- - capacitacion. Asi mismo, implementar indica- I |
. una rotacion saludable, los colaboradores salen en tempo- . por el personal.
nes realizan - . dores y que se comunique a todo el personal, y
8 - rada baja porque contamos con personal que se les llama: . :
para evitar la . -7 . sobretodo trabajar mucho en el clima laboral
alta rotacion? terceros y se mantiene la dotacion en temporada alta, el area ara que el personal se sienta bien. En tempo-
" | que tiene mayor rotacion de personal es cocina. para que el pe - : €mp
rada baja, seria bueno trabajar en capacitacio-
nes y en temas que necesitan los colaboradores
para mejorar la gestion.
Comunicacién, para ello, realizaron reuniones
y comités, en general es el referente de la pri-
. . . mera linea, yo también necesito mejorar algu-
Son los planes de mejora, reconocimiento, mejora del NS COSas ’tglmbién necesitan o ortanidadegde
clima organizacional y debe ser revisado por cada afio, lo meiora a{ra consequir meior Frjoductividad
que contamos a la fecha son planes bastantes especificos, maj or cﬁima Iaborgl ara é vi tgr |2 rotacion '
; Cuales son debe implementarse el tema de satisfaccion del colaborador, Imylementar 0 uesﬁas de meioras no sol6 en
Icas activida- estos planes tienen que ver con un plan de prevencion para susp ares sinopenplos jefes de 'éfes de lineaen
9 | des de mejo- | 9U¢ los colaboradores no se vayan de la empresa, para no los g uipos de traba'cJJ' lan dje formacion para
ras en todés perder la formalidad de la empresa no se implementa nada ca| agita?:ién asi misjm’opim lementar indicgdo-
las 4reas? que no esta escrito y validado. Lo que se busca también es ref seaundo aue estos in(?icadores se comu-
' que los planes se deben revisar permanentemente para reali- | ¥ 3€9 q
. niquen a todo el personal, y sobre todo hacer el
zar los cambios de manera oportuna y que se enmarquen en ambiente que laboran haca que el personal se
la realidad, todo ello debe estar enmarcado en la planifica- - © que gagq P :
cién estratéaica sienta bien. Finalmente, en temporada baja se
gica. debe aprovechar para capacitacion en temas
que necesitan los colaboradores para mejorar
la gestion.
:COMO se Ve En este equipo joven con experiencia, entusiasmo, ain, me | Yo creo que a corto plazo implementar el plan
10 | ¢ veo dentro de la empresa, también me veo a mediano y largo | que tiene como objetivo medir a los jefes y asi

usted a corto

plazo; me veo consolidando al equipo en el Per(, antes de

continuar apoyando en las mejoras. Por otro
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mediano y

pensar en mi, en mediano plazo, veo a mi equipo en jefatu-

lado, necesitamos superar a corto plazo el tema

largo plazo? | ras asumiendo responsabilidades dentro y fuera de la cadena | de clima laboral; si bien es cierto estamos bien,
ya que la experiencia del equipo mostraron resultados rapi- | a mediano y largo plazo es generar lineas de
dos. Pero quizas la rotacién por desempefio es una relacion | carreras, es una estrategia buena que ayudaria,
saludable para ello, necesitamos hacer un verdadero diag- no sélo, fomentar la fuente retencién y motivar
nostico del trabajo. a nuestros colaboradores, sino también los ta-
lentos no se pierden y que las personas sientan
que podemos crecer.
Empresa rentable, sostenible, con asistencia a la gente de la
comunidad, apoyando el cuidado del medio ambiente. Es
una empresa empoderada de sus valores para mejorar el tra-
bajo y el trato con las personas seguir trabajando en esta li-
nea para que no cambiemos de esencia, es importante tener
un activo como destino, como gerencia de cada hotel, auto-
nomia para decidir nuestro destino, sin dejar de lado al cola-
o~ borador como actor clave, a mediano y largo plazo seguir
¢Como ve a j A mediano plazo con colaboradores exitosos;
la empresa trabajando. o _ mediano p ;
11 | exploraa me- Usted cree que falta algunas condmon/es mejorar en el per- |y a mediano y largo plazo una empresa grande
i | sonal para que no se vaya? pagarles mas creo, aunque noso- | Y rentable.
iano y largo .
plazo? tros estamos entre I_os (?stapdares del me_rcado puntualmente
no creo que haya ningun tipo de condiciones que se puede
enviar tengo que seguir trabajando no solamente con accio-
nes administrativas sino también de en lineas de carrera den-
tro de la compafiia y yo creo que es una practica que se po-
dria mejorar como un plan de capacitacion que podemos es-
tructurar un poco mejor para que pueda alcanzar a todos los
niveles, el primera linea, segunda linea y tener claro la estra-
tegia de capacitacion.
Manejar las vacaciones, capacitar al personal para afianzar y
mejorar continuamente sus capacidades y desempefios, im-
¢Cémo mejo- | plementar el plan de reconocimiento para el trabajador en to- | A partir de este afio se implementara la dota-
raria las con- | dos sus niveles, es importante y es clave trabajar en el plan | cion de todo el afio, la encuesta de salida, va-
diciones la- | de beneficios de parte la empresa, ademas, trabajar un diag- | mos a generar las necesidades de capacitacion
12 borales de los néstiqo_implemer_ltado por RR HH, trabajar un programa de |que nos permite tener el personal califi_cado y
colaborado- | beneficios, la mejora del clima laboral, sobre las acciones con mejores desempefios; pero lo méas impor-
res para evi- | sean técnicamente viables y eso desencadena acciones pun- | tante aqui va a ser la comunicacion jefe y
tar la alta ro- | tuales més tacticas que se enmarcan dentro del plan; asi- equipo para generar mayor productividad,
Condiciones tacion? mismo manejar termémetros periddicamente y poder hacer | identificando al personal agotado. . .
laborales las medidas correctivas antes que el trabajador las identifi- Ambos entrevistados estn de
que. acuerdo en que al personal de
—— Explora se le debe brindar facili-
¢ Queé practi-

13

cas tomarian
en cuenta de
otras empre-
sas para evi-
tar la alta ro-
tacion de su

empresa?

Por ejemplo valorar al personal y brindarle todas las facili-
dades para que se sienta feliz en su lugar de trabajo, ademas,
la centralidad de la empresa esté en el colaborador y el
cliente o viceversa convirtiéndose en el activo y objetivo
principal. Es pertinente tener en cuenta los indicadores de
rotacion de clima y los beneficios de las lineas de carrera.

En la empresa anterior se implemento "en
busca de tu suefio" y me gustaria implementar
algo parecido en explora, asi mismo, buscar el
equilibrio de los trabajadores, donde haya
equidad.

Conclusiones sobre los entrevista-

dos

Explica y se explaya a detalle sobre temas que tiene conoci-
miento; sin embargo, le falta mayor conocimiento sobre los
temas que si afectan a la empresa, como rotacion de perso-
nal.

A pesar de tener 4 meses en Explora, se puede
notar que Yuraima tiene conocimiento sobre
gestion de personas y sobre estrategias de re-
tencion, las cuéles, aplicara para su plan anual
2018.

dades para que se sientan tran-
quilos y seguros en su lugar de
trabajo.
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Anexo 9. Entrevista a los lideres de opinién

Preguntas a

nuestro primer equipo no hemos podido cum-

Temas lideres de José Lavilla (Jefe de Guias) José Otero (Jefe de Mantenimiento) Conclusiones sobre cada tema
opinién
Me siento muy cdmodo en Explora, de he-
cho vamos por segundo afio de operaciones y
el primer afio ha sido dificil como cualquier Es un buen lugar para trabajar; el area de manteni-
 Qué opinas otro hotel nuevo por el hecho mismo que la miento, es muy importante en la organizacion, por-
‘ae ex Ilgra empresa es nueva, su filosofia, entender su que tiene que ver con el tema de equipos e infraes-
1 comoplugar de esencia, interiorizar que no somos un hotel | tructura y todo debe salir bien; que no falte nada
trabaio? sino una compafiia de exploraciones; el sen- | para que el huésped se sienta satisfecho, como por
Jo sibilizarnos frente a estas dos ideas toma su | ejemplo, que llegue a una habitacion y encuentre
tiempo para todos, muchos de los trabajadores | agua caliente.
son personas que tiene mucha experiencia y ha
sido personal de buenos hoteles.
En Explora me siento muy bien ya que gra- . .
. . . N Nos sentimos bien, me gusta lo que hago, el am-
¢Como te cias a esta filosofia, basicamente, yo puedo de- |, . A gusta o que hago,
- - " " biente nos motiva y nos invita a sentirnos valora-
sientes traba- | dicar mas tiempo a formar nuevos guias, a en- . . . .
2 - ~ ) . . : dos, me siento a gusto, me siento bien cuidado por
jando en la sefiar qué es lo que a mi me gusta, si yo sali de . . . -
" X sus beneficios en alimentacidn, transporte, aloja-
empresa? otras empresas es porque "ya llegué a un te- -
" miento y otros.
cho".
¢Estas con- . . .
forme con el Me gusta explora y su equipo, los jefes inme-
; diatos son responsables; me siento muy c- . .
trabajo que -~ 1y Disfruto del trabajo, me gusta lo que hago, me L,
- modo en el equipo, valoro mucho la linea de = P Sobre la Gestion de Recursos, ba-
realizas? Te - gusta ensefiar a los colaboradores de mi equipo, ade- | =, . '
3 carrera que se implementa en la empresa, yo . - sandonos en las entrevistas de Jefe
gusta lo que . . . : mas, me gusta prevenir para no tener problemas con ; T
.| comencé como guia, y ahora soy jefe de guias, . de Guias y Jefe de Mantenimiento,
haces por qué . . los visitantes. - ,
y i N0 te €so me costd algunos roces dentrlo del area ambos concuerdan en sentirse co-
gusta porque pero poco a poco todo ha ido mejorando. modos y estar en un buen lugar,
La motivacion es permanente, pero si es parte ?r?fr;gsat?u{t\ij arl:(rjirll ﬁéﬁg%g}:ﬁ tirlxa
, . de un proceso, en mi caso, primero fui guiay - - . h '
;Te sientes . P . El tema econdmico es una de las principales motiva- | lo que hacen; sin embargo, tanto el
. ahora soy jefe de guias dandose una linea de ] ! ) 9 A ;
motivado el - ciones, también la filosofia de la empresa con una Jefe de Guias como el de Manteni-
. carrera en la empresa, en realidad eso es lo que D - . o , .
4 trabajo? Po- me hace sequir provectindome. hav chicos que | £<Periencia diferente porque yo he trabajado en miento indican que aun las politi-
drias darme tienen muygbuer?as)::on diciones’ par); sequir U | otros hoteles clasicos pero Explora tiene una temé- | cas internas no se encuentran del
un ejemplo . tica diferente. j :
Jemp creciendo en la empresa y, de hecho, ellos Ej%dou?azrazrpﬁre ?g?ﬁﬁéﬁzigmfs
también quieren ascender. 9 porg o
EstA orgu guias certificados de los no certifi-
(/ - - -
. . . . . cados, se sienten desanimados al
llosa/o de ser | Si, porque estoy aprendiendo bastante, me Si me siento bien y orgulloso de ser parte de esta :
., . - . : : ver que su esfuerzo y trabajo se
Gestion de 5 parte de este | permite conocer nuevos destinos y a valorar empresa hotelera, ademéas me permite asumir re- | ,, " .
recursos equipo hu- mi tierra tos compard: con un guia que no s
' ' ha especializado para ello. En la
mano? S
- Como des parte de Mantenimiento, habla so-
L bre la falta de comunicacion de las
cribirias tu re- dif , |
lacion con un | Es muy buena y recibir el apoyo de ellos con- - - : erentgs areas con 'a sya, €n su
ST - .| Buena, es una relacion horizontal, transparente y | percepcion no se siente apoyado y
superior in- | tinuamente te reconforta, valoran mucho mis s . ;
6 - . S sana para poder lograr los propdsitos de la em- no ve un trabajo entre areas para
mediato o opiniones, lo cual, me hace sentir comodo para bieti in. Einal
Jefe? Podria | seguir adelante presa y personal. un objetivo comuin. Finalmente,
darrﬁe un : observan que la rotacion se genera
eiemolo por temas de salario, por temas de
,J ,p bl reconocimiento y por la falta de
¢Que F:jr?( e; S ibe cierto d tent incipal comunicacion. Basicamente, quie-
o e o e ot s i
vss on la rela | clende o ASUMEgun atlly eriorqest% Las dificultades son que las otras areas, princi- | caer en los mismos errores y, asf,
7 cion con los | hace, que haya com arac?onesrz:osa Yue es nor paimente de servicios generales, no tiene cuidado _ | avanzar con sus actividades para
p ® que haya comparac 058 que € cuando alguna parte del cuarto tiene dificultades; por | darle el mejor producto a sus via-
lideresy el mal; en mi anterior trabajo también lo vivi y - . . :
. ~ ejemplo: cuando no guardan algunas piezas de hotel. | Jeros.
personal? Po- | de hecho toma su tiempo estoy un afio y 08
dria darme meses Y, aln, sigue habiendo roces.
ejemplos
¢Por qué Muchos de ellos todavia se mantienen a la fe-
crees que se | cha del primer equipo de trabajo, hasta ahora,
van tus com- | han salido desde que abrimos Explora hasta .
8 ~ Por un tema salarial, de oferta laboral en el valle.
paferos/as de | ahora unas 6 personas. Se van por un tema sa-
trabajo de la | larial, por ubicacion, por temas familiares,
empresa? por desempefio bajo.
Especificamente para que no pasen cosas y
N . fluyan en términos laborales, amicales, perso-
¢ Queé accio-
nes crees que n_ales como parte de un proceso podemos rela-
deberian to- | €ionar con todas las personas que tengamos en
mar tus iefes nuestro equipo a pesar de nuestras diferencias, | Mayor comunicacion, mejor clima laboral, recono-
9 ara evi{ar |a | € muy dificil que podamos encontrar un cer a los trabajadores por su trabajo, y capacitacion
P . equipo perfecto, es dificil, por ejemplo, permanente.
alta rotacion . - .
en tu em- cuando estés en tu equipo de trabajo normal-
presa? mente las reuniones se dan cuando has sa-
' lido a explorar, deben considerarnos por un
tema cultural.
¢Usted como Aqui se hace hincapié en dos te-
colaborador mas: certificaciones de los guias y
ha comentado mejor salario. De acuerdo con las
con sus com- . . . Si, porque, eso permite reflexionar sobre nuestro tra- ntrevi ncl |
~ Si, porque es importante tomar de las acciones  POTQUE, €S0 p . entrevistas, se concluye que los
pafieros de - . bajo y ademés si es que hubo faltas o un bajo desem- | motivos de la rotacion de personal
10 - aprendidas para no cometer los mismos erro- o - . :
trabajo por- res pefio, se los menciona para no cometer los mismos pueden deberse a que hay guias
que se van tus ' errores. que si cuentan con certificacion y
comparieros otros que no, por lo que se genera
Rotacion de los de la em- un conflicto interno y probable-
colaboradores presa? mente mucho descontento por
, QUE perso- Hay un tema de politica de Explora, cuando se parte de los guias certificados, ya
rc1a| seF\)/a de la contratan guias, no necesariamente tienen que Todos son Nuevos v su experiencia la obtuvieron en | 94 indican que deberian tener un
embresa. nor tener certificacion de guia; entonces, lo ideal la emoresa. en el ?/u o saFI)ieron d0s personas. 1a ori sueldo mayor que los guias no cer-
11 uép alra? seria que todos los guias sean certificados, la- mera Ealic')’ or degemp efio v la otra grsona br Se tificados. Por otro lado, se percibe
géngeppo- mentablemente, esa diferencia, de los certifi- encontré trgba'o con En m)e/'or saIaFl)’io mé?s cgrca que ellos adn se encuentran des-
drias éspecifi- cados y no certificados, afecta las relaciones asu familia J ] y contentos por el tema salarial, in-
carme? laborales y el clima organizacional. Con ' dican que deberia haber una me-

jora.
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plir las expectativas que tenia la empresa, basi-
camente con el tema del perfil, ya que yo con-
sidero que nuestro primer equipo era gente
muy tradicional acostumbrada del turismo tra-
dicional y el trato con el turista que normal-
mente se dan en todos lados.

¢En qué situa-

cién normal- | Cuando necesitan mejorar 0 aumentar sus con-
mente sus diciones laborales, cuando no se sienten valo-
compafieros | radosy se recarga el trabajo y cuando las re- Cuando no tiene un desempefio éptimo, cuando
12 | dejan de labo- | glas no estan claras, cuando algunos trabajan | tienen problemas de comportamiento, y otros por
rar en suem- | mas que otros, generando desgaste fisico; adaptacion al medio y a la cultura de la empresa.
presa, podria | que se reconozca el trabajo para los guias
dar un ejem- | certificados.
plo?
¢ Qué accio-
gifj:l;gfi r;rtlg:s Deben considerar a I_os gl,Jias certificados y
debemos ganarnos el interés de la gente para . . S L .
13 | maren cuenta que trabaje con nosotros frente a esta situa- Mejora salarlgl_, capacitacion, actividades recreati-
para evitar la cién; mejorar las relaciones internas y el clima vas con la familia
salida de los laboral
trabajadores? '
Por ejemplo
égr?w(::)rell?;r tu En mi antiguo trabajo también hacia excursio- En explora, todos nos sentimos bien, ademés frente a
trabajo actual | nes dentro de las propiedades, de una hora, las lineas de carrera, los beneficios, las capam;amo-
con tu trabajo | hora'y media, uno podria tener uno o mas tra- nes hace Ia_dlferenu_a el resto de hoteles. Es impor-
14 anterior? bajos adicionales; sin embargo, ahora se tiene tante mencionar la diferencia qe explgra, esun Iugqr
s : ' ’ de descanso, de aventura y a diferencia del hotel cla-
¢Dobnde se una trabajo permanente para tener una mayor sico aue el huésned lleaa al hotel v permanece alli
siente mas co- | relacion con el viajero, promoviendo mayor 4 P 9 y permane '
modo? ¢Por | confianza, en explora es diferente porque permite disfrutar
qué? del entorno de las exploraciones.
;Qué proble-
mas son los
mas frecuen- | Discriminacion de los guias certificados y no
tesen laem- | certificados, comunicacién limitada, escasa Falta coordinacion con algunas areas, comunica-
15 | presa? ;Como | valoracion a la cultura del medio, poca contex- | cion, para evitar dificultades en los procedimientos
contribuirfas | tualizacion del territorio, desconocimiento de | de las diferentes areas.
en la solucién | las normas peruanas.
como colabo-
rador? .
Para que se fortalezca el equipo se capacite En_ el tema de espacio laboral,
de acuerdo a las tltimas tendencias en el tu- cognmden en que los proble_mas_
rismo, actividades de recreacidn, integracion; mas fr_ef:uentes §0n Ios_d_e discri-
para eso tienen la temporada baja que va a per- minacton de gutas certificados y
¢COmo mejo- | mitir hacer todo esto y ademas se pide cursos no certificados, sin embargo, al
rarias tu tra- | de capacitacion dentro del equipo, especifica- mo_rgento Eje preguntarles qué S0
16 |bajoenlaem-| mente lo que es botanicay aves, es lo que més | Con capacitacion en temas puntuales por areas de Iumondda:rlan a ese_pr%ble:lwa nin-
presa? Que se pide. acuerdo a la tendencia actual. guno de 1os entreylsta 0s da una
. necesitas para | Incluso dentro de esos temas yo con mi expe- respuesta. Ade_mas, uno de los en-
Espacio laboral hacerlo riencia puedo aportar y botanica incluso ahora t,reV|stados indica problemas entre
tenemos clases que estan programadas para areas y el no apoyo de sus compa-
esta temporada incluso para reforzar con el fieras de trfibajo. Fln_almente, am-
equipo por ejemplo dentro del equipo de guias b_os gntrewstados cpmud/en en lo
y més tus pares siguiente: se visualizan adn traba-
s En explora a corto plazo, me veo sacando Ja}ndo en Explora. A largo plazo
¢ Como te ves mas guias para explorar, capacitando mas visualizan el desarrollar sus pro-
en la empresa gente, viendo este tema de la escuela. A me- A corto y mediano plazo, sigo en laempresay a yecté)s personafles y que Explora
17 g_corto, Me- | diano plazo no lo sé, a largo plazo me veo largo plazo con un proyecto propio y trabajando en puede ane-:r, a futuro, un nueva
iano y largo fuera de Exol teniend to ma . L operacion; de acuerdo con ellos,
plora, teniendo un proyecto masy | las demas actividades hoteleras de Explora. : -
plazo en la negocio propio. Explora tiene buena proyeccion.
empresa?
Yo creo que la empresa va ser un destino turis-
tico interesante y la empresa va conociendo a
la gente y a mediano plazo yo la veo como li-
der de las operaciones dentro del Valley a
largo plazo se puede venir una nueva opera-
cién en PERU.
¢Coémo ves el | La empresa debe evaluar bien el tema econ6- | La empresa tiene una buena proyeccion a pesar
18 | futuro en esta | mico, todavia no podemos compararnos con que no tienen ni dos afios, tendria que priorizar, para
empresa? ninguna empresa pero, basicamente, el guia de | ver sus puntos de accién va a mejorar.

turismo se va a quedar donde le paguen
bien y si queremos tener a los mejores guias,
tenemos que hacer un esfuerzo para que los
dias no se sienta como esfuerzo hacer cono-
cida de igual un esfuerzo para retener a los que
merecen la pena quedarse en la empresa

Conclusiones de cada entrevistado

Se explaya bastante, sin embargo, hay algunas
preguntas que no responde con claridad.

Habl6 poco y sus respuestas fueron cortas.

77



Anexo 10. Entrevista a los colaboradores retirados

Preguntas a los colabora-

Viviana Gémez de la Torre (ex gerente

plora?

camiseta estan muy identificados, solo que
deben adaptarse a la cultura y a las normas
del pais donde se establecen.

Temas # dores retirados Guillermo Rodriguez (ex trabajador guia) de RRHH) Conclusiones sobre cada tema
Entre varios motivos sali principalmente Por-
que creo yo que es momento de estar en un
1 ¢Por qué saliste de la em- proyecto propio eso y otro motivo familiar Sali por temas familiares, estar mas cerca
presa? porque estaba trabajando con explora con un | de mi familia
régimen al cual a veces la familia es la que no
lleva bien el tema
,Qué opinas de la empresa Me siento orgullosa de haber sido parte de
¢ p . P Si, me siento orgulloso de haber sido parte de | Explora, de haber sido parte de los logros,
ahora? ¢ Te sientes orgulloso - . - A °
2 de haber sido parte de la explora porque contribuyo a mi formaciény | premios, éxitos. Y sobre todo, haber sido
" p seguridad personal y profesional. parte del equipo de apertura, quien dio .
empresar inicio a esta gran aventura. Sobre la empresa, los extrabajado-
que son profesionales a carta cabal y Con ex- | o ooy g p e 1 e o res, opinan que se sienten orgullo-
periencia en el rubro hotelero, solo faltaria tener bUenos Il’derejs con buena Vision sos de pertenecer a Explora y tie-
3 | ¢Quéopinas de tus exjefes y | mejorar las relacion entre los guias certifica- | - = " G n S m S R nen muy buen concepto de la em-
Opinién sobre excomparieros de trabajo? | dos y ademas darle la relevancia del caso, bg ivel auipo, tuve p o. | Presa recalcan que aprendieron
id deb I _ con un muy buen nivel que permltleron O- | mucho y exp“can que existe una
la empresa considero que deben tener en cuenta al nor rar 1o aue hov Explora s " g s
mativa del pais y respetar las culturas 9 g Y EXp ' cultalra ‘tl)e puertas ab;erlt_as .ISE
. puede observar, que el clima labo-
;Usted como ex colaborador Una de las cosas que comentamos es la pun Lo que mas me gusta de Explora, es que ral es positivo y la empresa tiene
tualidad, de igual forma la sobrecarga de los | tiene una cultura muy plana, no hay jerar- :
ha comentado con sus com- . - - . . una buena estrategia.
~ guias por ser certificados, asimismo de los quias, cultura de puertas abiertas, uno
pafieros que cosas le gus- S .
4 beneficios y la falta del plan de reconoci- puede expresarse ser como es. Lo que no
taba y no le gustaba de Ex- - L - - f
. miento. Estas actividades también contribu- | me gusta es depender de una corporativa
plora, podria darme un - , o -
eiemplo? yen a reflexionar sobre las normas que no es | que no esté en Per( sino en Chile, que de-
Jemplo tomada en cuenta. mora en los procesos.
Muy buena, ademas yo sali porque tenia un El clima laboral de Explora fue super-
¢ Cémo es la relacién con proyecto personal y familiar y se present6 la | bueno siempre, en Pert siempre tuvimos
5 tus ex jefes y compafieros oportunidad. También porque no queria estar | uno de los mejores climas laborales, con
de tu antiguo trabajo? Po- lejos de la familia, por ejemplo, yo puedo un nivel de satisfaccion por encima del
dria darme un ejemplo conversar con ellos sin ningtn problema. EI | 80%, entonces siempre ha sido un clima
gerente es amigo de todos. muy saludable.
Mi nuevo trabajo tiene muchos retos,
como Gerente de RRHH siempre, en cual-
,COémo te sientes ahora, estd | Me siento motivado porque es mi propio ne- quier compafifa que uno se desenvuelve,
e ’ ; poraL prop hay retos muy interesantes; de hecho me
6 motivado en tu nuevo tra- gocio personal y de familia, ademas en lo siento muy motivada. noraue paso de una
bajo? Podria darme un mio, estoy poniendo en préctica lo aprendido empresa n>l/1eva Ue ‘r%ctiqcam%nte funda-
ejemplo de todos estos afios me guasta mi trabajo. P a que, p '
mos en el Per( a una empresa con mas de
20 afios con un rubro diferente, con mu-
chos retos profesionales.
El contratar personal no certificado, soy muy
respetuoso de las normas de mi pais, no Actualmente, las practicas que no se dan,
puedo avalar acciones que van en contra de probablemente el tema de puertas abiertas, En est o1 trabaiad
¢Qué practicas no se dan de | nuestro espacio laboral, brindar la informa- de no tener jerarquias, de una cultura orga- q nés el pun _o,d_os €x trabajadores
7 | tu antiguo trabajo, me darias | cidn correcta a los viajeros, cumplir con el nizacional méas definida. Aqui recién se te | ;(pbor_a, n |_car: que e?_ sudac
un ejemplo perfil requerido para las diferentes areas, pro- | esta disefiando temas de cultura y recién se ua t_ra 4o Sf Sienten Imohlva 05,
mocionar con mayor fuerza a mi empresa, ha- | esta bajando, dicha cultura al personal, en- ?nuter |enre]tn resozry TSO ?, z:ice m;s
cer que el personal mantenga un buen clima | tonces es diferente. eresante. Sobre 1as practicas de
laboral sin hacer diferencias su actual entorno laboral compara-
- : - nl Explora, el primer
Los que salieron de la empresa en mi caso Todo personal que sus valores no van con Si’fracga'a?jztrj?es gn%:l ?Jepno vee la
porque tuve un proyecto personal y familiar y | los valores de la empresa, o su vision per- culturajde uertf;)s abie?tas como
se presentd la oportunidad, asimismo por el sonal no va alineada con la vision de la se tiene eanx lora. el otro entre
Podrias identificar ;Qué tema salarial, por las ofertas de trabajo que empresa, por lo general no dura porgue no vistado al arepcer n’o entendic la
8 ersonal de la em rcesa no existen en el valle como guias freeland, este | se siente cdmodo en un ambiente que no se requnta pnuevamente recalcé el
Eura or QUE? P se ve incrementado en la temporada alta, va a poder realizar; eso es por lo general femga de c)c/)ntratar al personal certi
Clima laboral por que: otros por desempefio no cumplieron las ex- personas que estan de paso y no quieren ficado v no certificac?o Practica
actual pectativas de la empresa y también no se asumir compromiso con la empresa, asi mente );mbos identificén ue el
adaptaron a la nueva forma de guiado de la terminan saliendo de la empresa en corto o ! 4
empresa. mediano plazo. personal que no dura o no se
quiere quedar en Explora, es el
En situaciones cuando los colaboradores | 9ue no esta alineado con los valo-
Podrias identificar en que dejan de laborar en la empresa es por lo | es de la empresa o quiere un
Situacion normalments (I]os Por los temas arriba expuestos, ademés por- | 9¢n€ral: cuando en la empresa, no hay re- sueldo mas alto y que definitiva-
9 | colaboradores dejan de la- ue no hacen ninguna (?iferenc’ia enel sEeldo conocimiento de trabajo o cuando no hay | MEMe ’hay v prgblema de comu-
borar en su em r{asa odria ?os certificados gno certificado " | oportunidades laborales, cuando sienten | Nicacion de los lideres corporati-
dar un eiem IoE; P y ’ que no hay linea de carrera o no sienten | VOS hacia Per(. Ambos salieron de
Jemplo® que la remuneracion va de acuerdo al es- | Explora por un tema de proyecto y
fuerzo o al tipo de trabajo. por temas familiares, basicamente
por estar cerca de sus familias.
Para evitar la salida del personal, los lide-
res deben identificar las necesidades no so-
lamente las laborales; al ser una empresa
A - - que esta en un lugar remoto, hay muchas
¢Qué acciones sugeririasa | Mayor reconocimiento, que respeten al : -
: . - . necesidades como tiempo para estar con la
10 los lideres tomar en cuenta | norma, se revise el tema salarial, que exista familia 0 espacios para tener tiemno libre
para evitar la salida de los actividades recreativas, mayor comunicacién espacios p P '
: - . - que permita distraerse. Entonces si hay que
trabajadores? Por ejemplo entre los guias y los jefes. -
generar este tipo de cosas para que la
gente, finalmente, quiera quedarse y no
tenga buscar otras opciones para salir del
lugar donde estan.
Promisorio, lleno de oportunidades, su
equipo, a pesar dificultades, siempre esta a la
11 ¢Como ves el futuro de Ex- | altura para ser referente del valle, se ponen la
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¢ Qué problemas o dificulta-

Diferencias y preferencias dentro el grupo de
guias, profundizacion en los temas de impor-

Se puede observar un problema de comu-
nicacion, de bajarla correctamente, de li-
neamientos correctos. Pero, mas delos li-

12 | des observaste en tus lideres | tancia como historia, boténica... Trabajar me- . ' .
= - ; ; o deres corporativos a Peru. Se sentia desor-
y compafieros de trabajo? jor el clima laboral, mayor comunicacién en P :
. den porque se hacian trabajos dobles que . -
la interna. terminaban incomodando Los problemas que identifican son
Problemas méas frecuentes., demoras en to nuevamente de comunicacion, de-
Problemas mas de decisiones. que fin’aImente odian | moraen la toma de decisiones y
identificados ocasionar aue no s:eqsolucionaran ré? ida los problemas que podria ocasio-
. d P nar la falta de comunicacion.
¢Cudles eran los problemas . . mente los problemas y generan, a veces,
A Las diferencias de grupos y la falta de respeto - - . .
13 | més frecuentes en la em- costos y gastos innecesarios, por ejemplo;
a las normas ; :
presa? retirar a alguien en el momento adecuado o
presentar o ejecutar proyectos en el mo-
mento adecuado y terminan generando tra-
bajo doble.
Los jefes, siempre me consideraron muchi-
. simo, tanto en Peri como en Chile; porque
s .| El trato de los jefes en genera muy bueno se .
¢ Cémo era el trato de los je- ap . . al ser la primera persona contratada en Ex-
14 . nota que la politica es la horizontalidad, la co- .
fes hacia tu persona? S plora Per(, tuve una muy buena llegada
municacion directa con todos/as, . -
hacia ellos y por tanto me consideraban
muchisimo.
Considero que el trabajo es bueno en explora | .. .
- que €l UC - p Si pudiera comparar el trato de Explora
tiene una fuerte inversion sus ambiente para con mi trabaio actual: son empresas total-
Podria notar alguna diferen- | 94 el personal que se queda allf se sienta co- mente difereJntes una{ es una tfm resa mu
cia el trato de egi( lora con el modo, cumplen en el tema laboral sus benefi- joveny lade ahc;ra es muy anti Fl)Ja si bie)rll
15 plora cc cios del trabajador, los beneficios que nos dan J y - yantigua,
actual como lo calificaria, : 2 o : hay una deferencia por la experiencia por
en alimentacion, movilidad, hospedaje es .
bueno, malo o regular . . lo que una trae, el trato es diferente, en Ex-
bueno y el trato esta muy bien, no tenemos .
ue pedir cita para conversar c’on el gerente plora es mucho ms amical, hay compafie-
quep para conve g " | rismo, trato mas familiar.
hay una comunicacion directa,
Si me siento supersatisfecha con el trabajo
m - Estoy satisfecho porque estoy concretando mi | actual porque me permite estar cerca de mi
¢ Se siente satisfecho en su = . - .
16 trabajo actual por qué? suefio personal y familiar tengo mucha expec- | familia, me permite desarrollarme en otros
' tativa en mi negocio propio. aspectos; en ambitos familiares que en ex-
plora no podia hacerlo.
Considero que no podemos cerrarnos a esta
posibilidad, pero ahora estoy concentrado en
Si te ofrecen regresar a Ex- | mi proyecto... Aprendi mucho de Explora, De hecho rearesaria a Explora si s que
17 | plora lo haria porque, siel | me dio la seguridad y también me permitio - gres: P S €5 qu
. - pudiera tener mas cercania a mi familia.
pago fuera lo mismo conocer los procesos del negocio lo que me
ayuda mucho a tomar decisiones y también lo Ambos concuerdan que los jefes
que no deberia hacer. en Peru los consideran y los escu-
. Si hubiera una oficina corporativa en Lima | chaban, cuando trataban algiin
Si le ofrecen empleo en Ex- PR - tema. También son conscientes de
lora pagandole méas y me- | Por ahora no y méas bien mi deseo es crecer y_desde aqui mirar o gestionar los hoteles, a ‘embien s sclentes
18 'porando sus condiciones la- | en mi neqocio sino, no regresaria a un lugar remoto, no que Explora se preocupa por tener
Jborales 10 tomaria? gocto. por la experiencia laboral, sino por un un ambiente 6ptimo para sus tra-
Gestion de ¢ ' tema familiar. bajadores. Ellos no cierran la posi-
RR.HH. ¢Usted percibié que hubo | Si hubo algunas situaciones al interior del bilidad de regresar con un mejor
diferencias de sus jefes en el | drea por este tema de los guias certificados/no | \ el sueldo a Explora, sin embargo, la
19 | trato con sus compafieros de | certificados porque alli deben valorar nuestra | - fue?nu areio g prioridad de ambos es su familia'y
trabajo? Si es Si podria des- | inversién realizad en tiempo y dinero en la y parejo. calidad de tiempo que le dan. Ob-
cribirla universidad e instituto. servan que, si bien es cierto, la
En cuanto a las expectativas de mi actual | mpresa se preocupa por todo el
; Usted qué expectativas De crecimiento, posicionamiento, en la ciu- | Uapaio, basicamente, cumplir con los retos tema logistico, y de tener una cul-
20 ?iene enqsu nue?vo trabajo? | dad del Cusco y En el valle ’ que me han dado y desarrollarme y que me | tura de puerta abierta, atn falta ba-
10" y : permitan ejecutar las estrategias que puedo | jar la informacion adecuada al per-
plantear. sonal de Per( por parte de la ma-
Que centre su atencidn en todo lo que realiza triz en Chile.
la empresa y en las decisiones que toman, que
ponga mayor énfasis en el personal para que
no haya mayor movilidad porque demanda
tiempo y dinero en la capacitacion del perso-
nal. Debe haber una politica de retencion para
que la gente mejore de como esta ahora, que
respeten las normas del pais porque eso tam-
bién va a hacer que se posicione la empresa.
Mayor atencidn al tema econémico, mayor ~ .
o o J Al duefio de la actual empresa decirle que
. . ~ reconocimiento, estabilidad, crecimiento pro- -
Si estuviera frente al duefio - - - . hay muchas cosas que no funcionan en
o . fesional y semiprofesional del personal; tam- ) -
de la empresa ¢qué le diria? |, ., : tema de procesos y ejecuciones, cultura,
21 bién pedir al personal que labora que tenga un

¢ Qué no funciona bien?
¢ Qué se puede mejorar?

poquito de paciencia; como Explora es un
proyecto nuevo se diferencia de otros hoteles
que tienen mas de 10 y 15 afios de experien-
cia en turismo. El crecimiento de Explora es
progresivo, a veces las personas, los emplea-
dos queremos inmediato crecimiento en dife-
rentes areas; asimismo, que haya comunica-
cion con las jefaturas y que tengan conoci-
miento de su personal y de su contexto. Es
importante mencionar que deberian realizar
un reconocimiento con una noche en el hotel,
una cena, un viaje de exploracion, pero local.

clima. Si tuviera a los duefios de Explora,
les diria que habria que ordenar mas los li-
neamientos que vienen del corporativo.

Conclusiones sobre los entrevistados

Guillermo respondié ampliamente las pregun-
tas y la entrevista; se prolongd un poco mas
de lo esperado.

Viviana respondi6 de manera clara y sin-
cera, a pesar de que sus respuestas fueron
cortas, fue una entrevista agradable.
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