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LA formacién es el gran motor del desarrollo de las personas. Las

empresas invierten cada vez mas recursos en programas formati-

vos que las permitan dar saltos cualitativos en su nivel de compe-

titividad. Pero la asignatura casi siempre pendiente en estos pro-

gramas es la evaluacion de la eficacia de la misma. El articulo que

se presenta a continuacion expone un modelo de auditoria de la

formacién con doble valor. Primero, reflejar una experiencia real

en la empresa espafiola. Pero ademads, puede servir de referencia

util a todas aquellas personas que tienen que evaluar la eficacia de

otros programas de formacién.
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I. OBJETIVO Y MARCO CONCEPTUAL

El presente documento expone la experiencia y los frutos obtenidos de un enfoque de trabajo
para abordar un proceso de Auditoria de Formacion dentro de una gran cadena hotelera caracteriza-
da por destinar un importante presupuesto a la formacién y al desarrollo de su personal. Con el fin
de preservar su anonimato a partir de este momento hablaremos de Hoteles Luna.

Desde un necesario punto de vista teorico, el siguiente marco de referencia es el que guia el
andlisis realizado. Adoptando una vision globalSistema de Formacion de cualquier empresa,
los tres elementos que vienen a configurarlo son:
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e El esfuerza cuanto se invierte en formacién en el sentido mas amplio del término (dine-
ro, horas de formacion, horas de jornada laboral, nimero de participantes, etc.). Cémo se
distribuye el esfuerzo en formacién entre diferentes tipos de contenidos, entre los dife-
rentes niveles de la estructura organizacional, y entre las diferentes funciones de la for-
macion.

« La realizacion: se refiere a los procesos de formacién integrantes del sistema global
expuesto. Cémo se produce y como se consume la formacion, es decir, cdmo se diag-
nostican necesidades, se disefia, como se imparte y cémo se evalia la formaciéon. Todos
estos procesos se configuran como subsistemas integrantes del sistema global de for-
macion.

Esencialmente, estos elementos encajan dentro de un enfoque de sistemas dynde los
equivaldrian al esfuerzo, la realizacion apgoscesosy los resultados o consecuencias alats
puts. Asimismo, los outputs volverian a tener una influencia en los inputs quedando el sistema
retroalimentado por sus propios resultados. Sin embargo, este Gltimo aspecto no es relevante ahora
ya que no nos interesa tanto su funcionamiento como su estructura. Es decir, un esquema sencillo
pero basado en una orientacion teérica de gran capacidad explicativa como es la Teoria General de
Sistemas. Por tanto, el diagrama de la pagina anterior conjuga los elementos del Sistema de Formacion
y sirve de modelo para encauzar el procedimiento de auditoria.

Partiendo de estos presupuestos conceptuales, pero condicionados por la practica real de las
empresas, el andlisis dedfuerzoy la realizacion suelen ser mucho més accesibles que el estudio
de lasconsecuenciad.o cual, por otro lado, puede ser un punto de partida adecuado para una empre-
sa que quiera iniciar el camino de perfeccionar sus practicas formativas e incluso llegar a compa-
rarse con las demas.

No obstante, se presentan algunos obstaculos iniciales. El primer problema reside en cémo
acotar algo que se puede medir de muchas maneras. Por ejemplo, las horas de formacion pueden
dividirse s6lo entre participantes o bien entre la totalidad de la plantilla; los costes de formacion pue-
den incluir o no incluir costes indirectos, salario de participantes, lucro cesante... Por consiguiente,
parece que la estandarizacién de las medidas para la mejor comparacion entre empresas se presen-
ta dificil.

A ello también contribuye el hecho de que gran parte del proceso de recogida de datos se
fundamenta en percepciones subjetivas de los responsables de formacion. Por no hablar de que
son muy pocas las empresas que realizan un seguimiento contable detallado sobre lo que invier-
ten en este capitulo. Esto sigue siendo asi incluso en empresas grandes con amplios presupues-
tos destinados a formar a su personal. Finalmente, la descentralizacién de la funcion formativa
también es otra dificultad importante. En el caso de Hoteles Luna, las areas formativas de Animacion
Turistica e Informética se encuentran gestionadas por los propios Departamentos de Animacion
e Informaética.
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A pesar del problema planteado, sélo si existen indicadores estandarizados, podremos avan-
zar hacia el encuentro con otras empresas de interés comparativo. Con independencia de que se con-
siga o no, ésta es una auténtica necesidad en el campo de la formacion continua que viene a confi-
gurar el sentido principal del presente trabgjoza la difusién de experiencias pueda contribuir
al progresivo establecimiento de un modelo de consenso, proveniente de la acumulacién de
experiencias antes que de elaboraciones tedricas particulares con poco o ningin fundamento
en el dia a dia.

Il. ALCANCE DEL PROYECTO

En este apartado se delimita de una forma concreta el ambito de actuacion de la auditoria. Para
ello se han definido cuatro dimensiones que sirven para ubicar el proceso de recabar informacion:

» Elementos del sistemadesde el punto de vista sistémico, que ya se ha anunciado, pode-
mos centramos en el estudio del esfuerzo (inputgalezacion (procesos), y las conse-
cuencias(outputs). Cabe plantearse el analisis de la totalidad de los elementos o s6lo de
algunos, con la condicién de no olvidar su completa interdependencia.

» Tipos de formacién segun su funcién o su contenideegun su funcidnla formacion
puede servir para capacitar, entrenar, desarrollar, y cambiar la cutterda organizacion.
Segun etontenidola clasificacion se adapta a la empresa, con lo que hablaremos de pro-
gramas de formacion en Habilidades directivas y gerenciales, Idiomas, Informatica a nivel
de usuario, etc.

« Colectivos de participantes: globalmente podemos diferenciar entre personal corpo-
rativo (central) y personal de hoteles. Dadas las diferencias entre hoteles, la estructu-
ra de los colectivos se detalla en un organigrama tipo de establecimiento hotelero. Como
criterio general aplicaremos tres niveles jerarquicos extensivos a todo el personal del
grupo: directores, jefey,resto de plantilla.

« Periodos de Gestion: alcance del estudio en el tiempo, es decir, afios de gestion de la for-
macién que vamos a analizar.

1. Alcance en los elementos del sistema.

Partiendo del marco de referencia definido en el apartado primero, ya hemos puesto de mani-
fiesto algunas dificultades que se deben afrontar a la hora de utilizar datos sobre los outputs de for-
macion en un contexto comparativo (en la literatura especializada se conodeeochmarking
evaluacién comparativa), en este caso de la funcién formativa de la empresa.
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En efecto, la actividad formativa con la que solemos encontrarnos no se halla suficientemen-
te sistematizada en sus procesos y elementos de informacién. De esta forma, es frecuente que los
procesos de diagnostico de necesidades formativas no identifiquen indicadores de outputs que pue-
dan operativizarse en forma de objetivos concretos y posibles de medir. Por este motivo, la infor-
macion sobre outputs de la formacion ha sido imposible de obtener y tampoco deberia constituir un
objetivo prioritario para Hoteles Luna en este momento. El reto actual no consiste en valorar la for-
macién sino en sentar las bases para poderla valorar. Desde este punto de vista, el alcance de la audi-
toria, en lo que a los elementos del sistema respecta, se limita al analisimplgt$og procesos.
Si reproducimos el esquema anterior, podemos colorear los principales elementos del sistema que
formaran parte de la auditoria.

Esfuerzo Realizacion Resultados
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2. Alcance en las funciones de la formacion.

¢ Para qué se imparte la formacion? Podemos diferenciar cuatro funciones diferentes de la for-
macién, todas ellas aplicables a Hoteles Luna. Como ya sabemos, éstas son capacitacion, entrena-
miento, cambio o desarrollo organizacional y desarrollo de carreras.

1. Formacién para la capacitacion (FC). Se denomina asi al proceso de formacion que tiene
la finalidad de preparar a una o varias personas para desarrollar funciones que antes no
desempefiaban. Estas funciones pueden implicar un nuevo puesto de trabajo o bien la sim-
ple asuncion de nuevas funciones dentro del mismo puesto. La formacion para la capaci-
tacion tiene un planteamiento a corto-medio plazo y los conocimientos desempefian un
papel importante en sus objetivos.
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2. Formacién para el entrenamiento (FE). Una vez que la persona se encuentra situada en
su puesto de trabajo debera seguir recibiendo formacién para el mantenimiento de las mis-
mas funciones que estad desempefiando. El planteamiento de este tipo de formacion es méas
a corto plazo. La formacioén para el entrenamiento puede y debe ser complementaria a la
formacion para la capacitacion. Las habilidades adquieren especial protagonismo en los
objetivos de este tipo de formacion.

3. Formacidn para el cambio o el desarrollo organizacional (FDOEs el tipo de forma-
cién que tiene lugar para el desarrollo de nuevos valores individuales que afectan a la cul-
tura de la empresa. Por tanto, se trata de utilizar la formacion como un medio al servicio
de unas politicas de grandes cambios y desarrollo de la organizacion. En este tipo de for-
macion los objetivos que adquieren especial relevancia tienen que ver con las actitudes.
Dada la complejidad que implica la modificacién de dichas actitudes, este tipo de forma-
cién suele realizarse con planteamientos mas a largo plazo.

4. Formacioén para el desarrollo de carreras (FDC). Es aquel tipo de formacion destinada
a cubrir puestos de alta responsabilidad sin que existan vacantes y puestos a corto o a medio
plazo. Este tipo de formacién es muy individualizada y centra sus esfuerzos en la adqui-
sicién de una vision global de la organizacidn, incidiendo en una mayor integracion de las
competencias de conocimiento, habilidad y actitud.

En el caso de la FDC, por ser una categoria de formacion atipica en comparacion con las demas,
gueda excluida del alcance de la auditoria en lo que al andlisis del esfuerzo se refiere. En cambio, se
mantiene el analisis de los procesos, aunque ello lo abordaremos en un apartado diferente al de las
demas funciones, especificamente destinado a programas especiales (epigrafe VI.6). Concretando
un poco mas, los motivos de la exclusion del andlisis de inputs en la FDC han sido los siguientes:

» Las acciones formativas para el desarrollo de carreras son muy individualizadas.
e Sus costes son dificilmente comparables con los de las demas funciones formativas.
» Enla actualidad, las perspectivas para la evaluacién de sus outputs son muy lejanas.

Por lo demas, todas las funciones restantes de la formacion entran dentro del alcance de la
auditoria.

3. Alcance en los contenidos de la formacion.

En este caso utilizamos un criterio tematico a la hora de analizar la planificacion de la for-
macion en Hoteles Luna. Este criterio se basa en el contenido de las acciones a desarrollar, pudien-
do aglutinarse en los siguientes bloques:
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« Habilidades directivas y gerenciales.

Idiomas.

* Informética usuario.

e Técnicas actualizadas.

¢ Formacién de formadores.

« Especializacion en sistematizacion de procesos y tecnologia.
» Especializacion en procesos informaticos y comunicaciones.

* Animacion turistica.

1. Habilidades directivas y gerenciales (HDG)Se trata de acciones formativas dirigidas a
dotar al personal de direccion de los hoteles y a los mandos medios de las oportunas herra-
mientas de gestién necesarias para la ejecucién de nuevos cometidos, asi como a actuali-
zar las técnicas de gestion ya existentes.

2. ldiomas (I). Siendo el turismo extranjero una de las principales fuentes de ingresos para
el sector, la formacion en idiomas se debe tratar como algo fundamental en todos los nive-
les de la plantilla. Un conocimiento del idioma del cliente permite un acercamiento claro
a sus necesidades y constituye también una forma de trato personalizado.

3. Informatica a nivel de usuario (IU). Se trata de cursos destinados a dotar al personal de
los conocimientos y habilidades necesarios para el uso eficaz de los principales programas
informéticos basicos de ayuda a la gestion y ofimatica en general. Estos cursos se presen-
tan como fundamental en estos momentos en que la informatica aparece como una herra-
mienta de ayuda cada vez mas indispensable en la gestién del negocio hotelero.

4. Técnicas actualizadas (TA). Con estas acciones se pretenden actualizar las técnicas pro-
fesionales especificas que los trabajadores deben aplicar a cada una de sus tareas en el area
en la cual desarrollen su trabajo. La actividad cotidiana bien realizada es un instrumento
indispensable en la prestacion de un servicio de calidad.

5. Formacion de formadores (FF) En un sector en el que la formacion continua es una
pieza clave para el éxito, el hecho de que esta formacién sea interna a la empresa puede
llegar a ser muy beneficioso. En este sentido, sera necesario contar con personal suficien-
temente preparado para la imparticion de las diferentes acciones formativas.

6. Especializacién en sistematizacién de procesos y tecnologia (SR&lacionado con los
programas formativos dirigidos al desarrollo de habilidades directivas y gerenciales, y con
los cursos de informatica, las acciones formativas englobadas en este grupo son claves
para dar sentido a los anteriores e integrarlos en una direccién clara: la mejora de la ges-
tion del negocio ante la creciente complejidad que estan adquiriendo las labores de este
tipo.
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7. Especializacién en procesos informaticos y comunicaciones (PIC). Se trataria de dotar al
personal encargado de la utilizacién y planificacion de sistemas informaticos, de comunica-
cion y multimedia en general, de habilidades dirigidas a optimar y actualizar la utilizaciéon de
estos sistemas y a la vez servir de apoyo a los usuarios de los mismos en toda la organizacion.

8. Animacion turistica (AT). La diversificacion de productos sera la clave del futuro del sec-
tor hotelero. La empresa hotelera no puede limitarse a ofrecer productos de alojamiento.
Una oferta de productos complementarios para el ocio sera una buena forma de atraer al
cliente. Para la prestacion de estos servicios es necesario contar con personal especializado.

De todos los contenidos anteriores, quedan fuera del alcance de la auditoria los que se refie-
ren a la Animacioén Turistica dado que este tipo de formacién la gestiona y controla por completo el
propio Departamento de Animacién. Algo similar ocurre con los contenidos de Especializacion en
Procesos Informaticos y Comunicaciones, sélo que, en este caso, la gestidn presupuestaria se reali-
za desde el Departamento de Formacion y Desarrollo. Por este motivo, queda dentro del alcance de
la auditoria el andlisis de los inputs; sin embargo, no se ha considerado el andlisis de los procesos
para este tipo de formacion.

4. Alcance sobre la plantilla de la empresa.

Con referencia a la plantilla, la auditoria se centra predominantemente en los empleados fuera
de la estructura corporativa, es decir, el personal de los hoteles. Ahora bien, resulta necesario reali-
zar las siguientes matizaciones.

Se han incluido unos cuatrocientos participantes de personal corporativo en idiomas e infor-
mética dentro de los datos del analisis de la gestiéon. De acuerdo con el criterio del Departamento de
Formacion y Desarrollo, se han utilizado los tres niveles jerarquicos elegidos para el analisis de la
formacioén.directores, jefesy resto de plantilla. Segun este criterio, el personal técnico de la estruc-
tura corporativa se ha asignado a la categoria de jefes. Por lo demas, se ha utilizado la misma clasi-
ficacion jerarquica tanto en personal corporativo como en hoteles.

Por otro lado, si exceptuamos la Formacion para el Desarrollo de Carrera (FDC), destinada a
cubrir puestos directivos en el resto del mundo, la auditoria se centra exclusivamente en los partici-
pantes de los hoteles integrantes de la cadena en Espafia.

5. Alcance en el tiempo.

Si nos situamos en una dimension temporal que dividimos en ejercicios anuales, el alcance tem-
poral del andlisis de los inputs de formacién se centra predominantemente en el ejercicio de 1995. Sin
embargo, en lo que respecta al andlisis del esfuerzo, y Gnicamente de manera complementaria a los
datos de 1995, se contemplan algunos datos evolutivos cuyo seguimiento se ha realizado desde 1993.
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A modo de resumen, la siguiente tabla integra todos los aspectos a auditar.

ELEMENTOS CONTENIDOS FuNcIONES COLECTIVOS

» Habilidades directivas y
gestion (HDG)

* Informatica usuario (1U)

» Técnicas actualizadas

(TA)
* Formacién de Forma-| « Capacitaciéon .
e Esfuerzo . ¢ Directores
dores (FF) « Entrenamiento
« Proceso . A e Jefes
* Idiomas (I) * Des. organiz.

¢ Resultados ¢ Resto plantilla

Procesos informéticosy e« Des. carreras
comunicaciones (PIC)
 Sistematizacion de pro-
cesos y tecnologia (SPT)
* Animaciéon Turistica
(AT)

En lo que al analisis de la realizacion o procesos de formacion se refiere, la auditoria se ha cen-
trado sobre todo en lo que ocurre en la actualidad, sin embargo, no conviene olvidar que estamos hablan-
do de unas practicas de formacion avaladas por la experiencia de diez afios en el caso de los directo-
res. A pesar de todo, también conviene tener en cuenta que no ha sido hasta hace relativamente unos
pocos afios cuando la formacién se ha extendido a toda la plantilla de empleados en los hoteles.
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Sobre la base de la tabla de elementos, contenidos, funciones y colectivos, el coloreado den-
tro de la ilustracién nos indica, de un modo sintético, el alcance definitivo de la presente auditoria.
De aqui en adelante sera necesario tener siempre presente que la formacion en PIC Gnicamente se
considera en cuanto a los inputs, y la FDC sélo se considera en cuanto a los procesos.

lIl. METODOLOGIA DE LAAUDITORIA

En este apartado describiremos brevemente los preceptos metodolégicos de los que se ha par-
tido, asi como las técnicas utilizadas en cada una de las fases del proceso de andlisis.

1. Metodologia.

Ala hora de llevar a cabo la auditoria se han utilizado dos visiones metodoldgicas distintas:
la metodologia cuantitativa y la metodologia cualitativa.

* Metodologia cualitativa: siguiendo una metodologia cualitativa, el tipo de informacién
recogida nos permitira un conocimiento fenomenolégico de los hechos. En cambio, esta-
remos limitados para llevar a cabo una cuantificacion objetiva de la realidad. Ademas, los
datos suelen estar cargados de gran subjetividad, ya que se trata de las percepciones de una
0 varias personas.

» Metodologia cuantitativa: seguir una metodologia cuantitativa tiene la ventaja de que la
informacién que se recoge es mucho mas objetiva, lo cual nos va a permitir dar un paso mas
en la descripcion de la realidad, ya que podremos cuantificar los hechos, determinando dife-
rentes grados o niveles en los mismos. Sin embargo, corremos el riesgo de quedarnos en la
superficialidad de las cifras, olvidando otros aspectos, si cabe, mas importantes todavia.

Como ya se ha mencionado en la introduccioén, lo mas acertado consiste en utilizar ambos
enfoques metodoldgicos, de tal manera que tras una primera fase de aproximaciéon a la realidad
mediante recogida de informacion cualitativa, tratemos de contrastar y complementar dicha realidad
mediante la recogida de informacion cuantitativa. De esta forma, mezclando ambas metodologias
podremos alcanzar un conocimiento mas completo del fendmeno estudiado, en nuestro caso, el sis-
tema de formacion de Hoteles Luna.

En la practica, todo ello se traduce en la aplicacion de una metodologia fundamentalmente
cualitativa para el estudio del elemento del sistema que hemos denominado realizacién o procesos
de la formacion y que incluye el Diagnéstico de necesidades, el Disefio de los programas de forma-
cién, la Imparticion y la Evaluacion de resultados de los programas.
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Adicionalmente, complementaremos el andlisis con algunos datos econdémicos e indicadores
objetivos de gestién que seran presentados en primer lugar.

2. Técnicas utilizadas.

Para la recogida de la informacion se han utilizado diferentes técnicas segun nuestros propo-
sitos:

« Entrevistas semiestructuradas al principal responsable de formacidéfEstas entrevis-
tas en profundidad fueron planteadas segun guiones previamente establecidos, de los cua-
les se adjunta el que se refiere a la entrevista principal, donde las preguntas se plantearon
de forma abierta de tal forma que permitieran obtener la mayor cantidad de informacién
posible.

El problema principal de esta técnica es que su validez puede verse amenazada por la sub-
jetividad del entrevistado y del entrevistador. El entrevistador puede distorsionar la reali-
dad en su interpretacion, y el entrevistado informa sobre percepciones de los temas que le
planteamos. Pero sin duda, la técnica de la entrevista resulta imprescindible para adquirir
una vision comprehensiva de la actividad desarrollada por el departamento en materia de
formacion.

¢ Solicitud de informacidn especificaen lo que respecta a indicadores y ratios de gestion
de la formacioén. Los datos aqui obtenidos son fundamentalmente descriptivos, objetivos
y mucho mas especificos.

* Andlisis de materiales, donde se consideran las caracteristicas didacticas de los recursos
fisicos utilizados.

3. Proceso de analisis.

Las fases que ha seguido la auditoria, como en cualquier proceso de evaluacion, han sido tres:
recogida de informacion, procesamiento y analisis de datos, establecimiento de conclusiones y ela-
boracion del informe.

3.1. Recogida de informacion.

Para la recogida de informacion se han utilizado las técnicas descritas anteriormente:
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» Entrevistas semiestructuradas y en profundidad para la recogida de informacién de tipo
cualitativo sobre:

Deteccion y analisis de necesidades.

Disefio de los programas de formacion.

Imparticion de las acciones formativas.

Evaluacion de los resultados.

» Solicitudes de informacion especifica sobre datos cuantitativos de gestion de la formacion
en Hoteles Luna. Se han obtenido datos referentes a:

NuUmero de acciones formativas.

— Nudmero de participantes.

Numero de grupos de participantes.

Numero de horas de formacién tanto externa como interna.

Inversion en formacion: financiacion interna, externa,...

» Muestras de materiales de formacién e informes de evaluaciéon de acciones formativas.

3.2. Procesamiento y analisis de los datos.

El andlisis de informacién cualitativa sobre el tratamiento dado a la formacién en Hoteles Luna
y de la informacidén cuantitativa en base a los ratios e indicadores de gestion, se llevé a cabo en fun-
cién de diferentes criterios:

» Segun la funcionalidad de la formacion. (Formacién para la capacitacion, el entrenamien-
to y el cambio).

» Segun los contenidos de la formacién. (Habilidades directivas y gerenciales, Idiomas,
Informatica...).

* Segun el colectivo al que van dirigidas las acciones formativas.
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En funcion de estos criterios se realizaron comparativas con el fin de descubrir diferencias en
el tratamiento que Hoteles Luna da a la formacion entre los diferentes colectivos. También se ha ana-
lizado la evolucion de la tipologia de formacion impartida a lo largo de los tres dltimos afios.

3.3. Establecimiento de conclusiones y elaboracion del informe de auditoria.

Laterceray Ultima fase ha sido la del establecimiento de conclusiones y elaboracion del infor-
me de auditoria presentado. Tras revisar el andlisis de la informacion sobre la realizacion y la ges-
tién de la formacion en Hoteles Luna, se ha realizado una valoracion final de la actividad auditada
en términos déortalezasy debilidades(epigrafes V.5 y VI.7).

IV. HOTELES LUNA: DESARROLLO Y EXPANSION

Con el fin de conocer un poco mejor la organizacién objeto de nuestra auditoria, presentamos
a continuacién una breve descripcién de lo que ha sido su progreso y de los ultimos cambios que
han tenido lugar respecto de su estructura organizacional.

1. Breve historia de la compaifiia.

Hoteles Luna inicié su andadura en el mercado del turismo a mediados de los afios cincuen-
ta. Desde ese momento hasta la actualidad el nimero de hoteles que pertenece al grupo ha crecido
considerablemente, alcanzando la cifra de ciento cincuenta hoteles en la actualidad.

La expansion de la comparfia comenzé con la implantacion de establecimientos hoteleros por
toda Espafia durante los afios setenta. A mitad de los ochenta ya tenia hoteles en aquellas capitales
de provincia mas importantes. Pero no sera hasta finales de los ochenta cuando esta expansién alcan-
ce el mercado internacional. Ya en los noventa se llega al continente americano, con varios estable-
cimientos hoteleros en el Caribe.

En esta misma década, con la entrada de Espafia en la Comunidad Econdmica Europea, la
penetracion en el mercado turistico de nuestro continente se presenta mucho mas factible y se pro-
ducen varias aperturas, lo cual ha sido de gran importancia para la compafiia ya que ha dado lugar a
la creacion de nuevos tipos de hotel dentro de la gama ofertada por Hoteles Luna.

La expansién internacional ha seguido consolidandose en las zonas turisticas tradicionales e
implantdndose en los nuevos destinos turisticos que busca el cliente. En la actualidad, esta politica
ha supuesto que la compafiia disponga de hoteles en los cuatro continentes, de esta manera no resul-
ta extrafio que sea una de las mayores compafiias hoteleras del mundo.
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Esto es tan so6lo una breve resefia de lo ocurrido desde su fundacion. Pero situdndonos en la
actualidad, después de las crisis de los afios 1992 y 1993, lo que supuso una drastica reduccion de los
presupuestos de formacion, la compariia se halla de nuevo en fase de crecimiento. Asi con todo, la
estrategia que sigue Hoteles Luna hoy dia se desglosa en las lineas que presentamos a continuacion:

» Expansion internacional o globalizacion.

» Descentralizacion progresiva de la gestion, con una consecuente delegacion de funciones
entre niveles jerarquicos, iniciada de manera definitiva en 1993.

» Especializacion en la oferta de productos que va mas alla de la mera clasificacion de hote-
les en urbanos y vacacionales.

* |Incremento de la calidad del servicio ofrecido al cliente.

Todo ello, dentro de una cultura organizacional donde el desarrollo del personal desempefia
un papel importante; hasta el punto de que la formacion figura como uno de los elementos configu-
radores de la mision o credo de la empresa.

2. La nueva estructura de Hoteles Luna.

Podemos imaginar que en este proceso de crecimiento, la estructura de la compafiia ha expe-
rimentado una transformacion, sobre todo en los Gltimos afios con el fendmeno de la internaciona-
lizacion. Iniciados los noventa, después de la fusién de diversas sociedades, tiene lugar el empujon
definitivo hacia una politica de descentralizacién que ya habia comenzado a finales de los ochenta
y que puede darse por concluida en 1996.

Convertidos los hoteles en unidades de negocio, de alguna manera se esta volviendo a que
cada hotel desemperie un papel fundamental dentro del grupo. La descentralizacion de la estructura
implica, por tanto, un mayor contacto directo con el cliente, lo cual, resulta coherente con un plan-
teamiento de la calidad como percepcion global del cliente.

Sin embargo, este proceso de descentralizacion y acercamiento al cliente, necesariamente, ha de
verse asistido e impulsado por el desarrollo continuo de los empleados, por lo que la formacién se con-
vierte en un elemento estratégico para la consecucion de los objetivos corporativos de Hoteles Luna.

Desde este punto de partida, en el caso de Hoteles Luna la formacién deberia ser una funcion
importante dentro del contexto de la gestion de los Recursos Humanos. En la practica, esto se tra-
duce en la existencia de un departamento dedicado a la formacién y promocion interna, denomina-
do de Formacion y Desarrollo. Evidentemente, la presente auditoria de Formacion se centra en la
actividad que desarrolla este departamento.
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V. ANALISIS DEL ESFUERZO: LA GESTION DE LA FORMACION EN HOTELES
LUNA

La formacion en Hoteles Luna se inici6 como una respuesta a las lagunas que presentaba la
ensefianza reglada en turismo y hosteleria. Claro ejemplo de ello fue el primer Curso de Animacion
Hotelera que se organizé en 1980 debido a la inexistencia de esta materia en los planes oficiales del
Ministerio de Educacion y Ciencia hasta 1984.

Es en este mismo afio cuando L.M. organiza el Departamento de Formacion y Desarrollo de
la Cadena Hoteles Luna, y cuando comienzan a implantarse planes anuales de formacién acordes
con la estrategia de la empresa. Por estas fechas, la empresa queria crear un Hotel Escuela y estaban
buscando un director para la misma, ofreciéndole el puesto a L.M. Con la entrada de L.M. se
desecha, sin embargo, la idea del Hotel Escuela y se plantea la creacion de un Departamento de
Formacion y Desarrollo, algo méas acorde con una mision estratégica de la formacién en el contex-
to de una politica integrada de Recursos Humanos.

1. Planes de formacion.

Situandonos en el periodo 1993-1995, podemos hablar de la existencia de planes de forma-
cion anuales con tres vertientes: directores, jefes y resto de la plantilla. En su mayor parte, la for-
macion para directores, incluyendo a la FDC, obedece a necesidades de formacion emanadas direc-
tamente de la estrategia de globalizacién y la politica de descentralizacién. Por tanto, la formacion
de directores se integra claramente en la estrategia corporativa, aunque salvando la FDC, su plani-
ficacion obedece mas bien a una respuesta reactiva. Toda la formacion contemplada para directores
tiene lugar, se obtenga o no financiacién externa.

Por su parte, la formacion para jefes también se considera importante, aunque al margen de
las necesidades de mantenimiento, tipicas de todos los colectivos, su necesidad surge predominan-
temente de la politica de descentralizacion de la gestion y acercamiento al cliente. De nuevo este
tipo de planes vuelve a partir de un planteamiento reactivo.

Finalmente, en los dltimos afios la formacion para el resto de la plantilla ha cobrado mayor
importancia, sin embargo, al igual que en los casos anteriores, dicha formacion se planifica de
manera reactiva y todavia no se ha hecho extensiva a la mayor parte de los integrantes del colec-
tivo.
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CONTENIDOS

Habilidades direc-
tivas y gerenciales

Idiomas

Informética usua-
rio

Técnicas actuali-
zadas

Formacién de for-
madores

Especial. en pro-
cesos y tecnologia

ESTUDIOS FINANCIEROS n.” 181

DIRECTORES

Gestion Directiva'95
Gestion de compras
Gestion presupuestaria

Inglés en Gran Bretafia
Aleman en Alemania

Procesador de textos
Hoja de calculo

JEFES

Gestién de Alojamien-
t0'95

Gestion de Alimenta-
cion'9s

Gestién financiera

Alemén para hosteleria

Procesador de textos
Hoja de célculo
Base de datos

Aliment.: azUcar sopla-
do
Marketing y ventas

Formacion formadores
animacioén

Formacion formadores
idiomas

Plan General Contable
Uniform System of
Accounts

Auditoria nacional
Auditoria internacional
Control y gestion de
costes

Informatica de conta-
bilidad

Informatica de econo-
mato (hotel)
Informatica de recep-
cion

Informatica de almacén
(hotel)
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RESTO PLANTILLA

Gestidn financiera
(Grupo)

Inglés para hosteleria
Inglés para recepcion
Inglés para restauran:
te/bar/cocina

Inglés para pisos
Alemén para hosteleria
Alemén para recepcion
Aleman para restau-
rante/bar/cocina
Aleman para pisos
Francés para hosteleria
Ruso para hosteleria

Procesador de textos
Hoja de calculo
Base de datos

Mantenimiento  de
hoteles
Telemarketing
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CONTENIDOS DIRECTORES

Especial. en pro-
cesos informaticos
y comunicaciones

JEFES RESTO PLANTILLA

Informatica redes area
local

Informatica calidad en
software

Auditoria de la infor-
mética

Informatica redes
Netware

Multimedia: tecnologia
y aplicacién

La tabla anterior desglosa los contenidos formativos del afio 1995 para los diferentes colecti-
vos de empleados. Cuando se trata de directores y jefes, se introducen cursos de «repesca» con la
finalidad de permitir ponerse al dia a los participantes que no hayan podido asistir a algin curso pre-
Vvio 0 que, por el contrario, deseen volver a realizar el mismo curso. Hay que considerar que inclu-
so los cursos de mantenimiento pueden recoger contenidos que sean desconocidos para los partici-
pantes, y su aplicacion al puesto de trabajo puede presentarse dificil.

La financiacion de estas acciones formativas incluye financiacién interna y financiacion exter-
na a través de la FORCEM. En la financiacion estan incluidos los costes directos e indirectos, pero
no el coste del lucro cesante. A continuacion se expone la estructura de costes que ha sido conside-

rada:

» Formadores

e Equipo didactico

* Medios didacticos

e Bienes consumibles

e Alquiler de aulas

e Transporte

« Alojamiento

« Personal de apoyo

+ Publicidad

« 10% de los conceptos anteriores
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Ademas, para aquellos cursos que se realizan dentro del horario laboral incluyen salarios y
Seguridad Social dentro de los costes. Todas las acciones programadas se ejecutan, y esta ejecucion
se realiza dentro de los plazos previstos.

1.1. El plan de formacién en directores y jefes.

La programacion de contenidos de formacidn para la capacitacidén es igual en directores y
jefes, s6lo que estos Ultimos reciben la misma formacién un afio después. Ademas, los programas
disefiados para directores se han adaptado a los jefes, que por lo general suelen tener menor nivel
académico.

La planificacion para directores y jefes en estos Ultimos tres afios se desarrolla en tres fases
sucesivas cuyo hilo conductor guarda relacién con la formacién para la capacitacién, es decir, la
asuncion de nuevas responsabilidades de gestidn en el marco de la politica de descentralizacion ya
mencionada.

Fase 1. Gestion Directiva (93-94): como la razén de ser del plan era la autogestién de cada
una de las unidades hoteleras, la primera accion formativa que se implant6 fue el
Curso de Gestion Directiva.

El contenido de este curso fue eminentemente técnico, en el que los participantes
adquirieron los conocimientos necesarios para elaborar y controlar presupuestos, asi
como la manera de realizar un seguimiento de los mismos.

Desde hace dos afios, para desarrollar esta accién formativa se cuenta con financia-
cion externa (FORCEM).

Fase 2. Uniform System of Accounts (94-95): tras observar que el tipo de informacion que
se obtenia siguiendo el Plan General Contable no era de mucha utilidad para la ges-
tién interna del hotel, se decidié implantar un nuevo sistema para que los directores
de hotel obtuvieran informaciéon complementada. Con este fin se imparti6é el Curso
Uniform System of Accounts.

Alo largo de todo el afio, y siguiendo la misma metodologia de trabajo que durante
el curso anterior, trabajaron con el nuevo sistema, traspasando a él los datos del Plan
General Contable.

La informacion que se obtiene mediante el nuevo método es de tal relevancia
que, a partir de 1995, todos los datos se recogen bajo los dos métodos: el Plan
General Contable, del que por ley no se puede prescindir, y el Uniform System
of Accounts.
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Fase 3. Negociacion interna (95-96): ademas de facilitar conocimientos sobre herramien-

tas de gestion, se ha visto muy necesario el trabajo de las actitudes hacia los subor-
dinados, lo cual favorece enormemente el nuevo enfoque de funcionamiento de los
hoteles. Mediante el Curso de Negociacion se pretende que los directores, y poste-
riormente los jefes, comprendan el origen y las causas de los conflictos con los tra-
bajadores, asi como las habilidades y estrategias necesarias para su resolucion.

En cuanto a la formacion para el desarrollo organizacional (Programa de Personalizacion),
también nos encontramos con los mismos contenidos y programacién entre ambos colectivos. Por
tanto, el hecho diferencial entre los dos colectivos viene dado por la profundidad con que se abor-
dan los contenidos de capacitacion, asi como por nuevos contenidos de formacion para el entrena-
miento que implican mayor variedad que para directores y resto de la plantilla.

Existen dos responsables de formacion diferenciados para cada uno de estos dos colectivos.
Ambos conocen en profundidad la operativa de un hotel. Adicionalmente, han recibido Formacion
de formadores a través de cursos impartidos por la misma organizacion:

Responsable de Formacion de Directores: posee titulacion de Técnico Especialista en
Animacién y Turismo (TEAT) y ha sido profesor en una Escuela de Turismo.

Responsable de Formacion de Jefes: licenciado en Filosofia, ha sido profesor en una
Escuela de Relaciones Publicas y otra de Turismo.

Los referidos responsables de formacion se encargan de los siguientes subprocesos para cada
colectivo: Disefio, Imparticion, Evaluacion y Seguimiento.

1.2. Plan de formacién en resto de plantilla.

Respecto del resto de la plantilla, podemos clasificar en dos grupos el tipo de acciones for-
mativas que se imparten:

Aquellas que responden a necesidades de formacioén, y que se imparten tanto si existe finan-
ciacion externa como si no. Estimativamente, representan el 30% del total de las acciones
impartidas para el resto de la plantilla.

El 70% restante queda condicionado a que se produzca financiacion externa y cubren
demandas que no tienen por qué ser necesidades reales desde un punto de vista organiza-
cional; de algiin modo se podria catalogar como formacion para el «beneficio social». Algo
gue desde un punto de vista tedrico representa una concepcioén de la formaciéon menos evo-
lucionada-anterior a la de su consideracion como inversion.
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En consonancia con el modelo de descentralizacién de la gestién, cada hotel se encarga de
financiar las acciones impartidas a su personal cuando no exista financiacién externa. En cual-
quier caso, el niumero de cursos financiados para cada hotel depende en gran medida de la actitud
pro-formacion del director. Es él mismo quien propone qué cursos desea que sean impartidos al
personal de su hotel. No obstante, la decision final sobre cuales son los cursos que se imparten se
realiza desde el Departamento de Formacion y Desarrollo.

Al igual que en los demas colectivos, la planificacion es anual y se desarrolla a través de dis-
tintas lineas formativas, como son: ldiomas, Informatica a nivel de usuario y Formacion en Alimentacion
y Bebidas. Estas Ultimas se incluyen dentro del grupo teméatico definido como Técnicas actualizadas.

Aparte, cuando la organizacion se hace cargo de un nuevo hotel, es necesario formar a los
equipos de apertura que se van a encargar a su vez de formar a los trabajadores en el estilo de la
empresa. Esta linea formativa esta solamente programada, no se ha llevado a cabo todavia. Sin embar-
go, puede presentarse como una funcion clave para la estrategia de expansion.

En el periodo 1991-1992, se abandond un programa de formacion para implantar los Manuales
de Procedimiento de los departamentos de un hotel. Actualmente, ante la necesidad de los mismos,
esta pensada su reimplantacion, pero en una primera fase sélo incluirdn la descripcion de la realiza-
cion del trabajo de directores y jefes.

La formacién para el resto de la plantilla se encarga practicamente siempre a formadores exter-
nos a la empresa, pero el control que se lleva a cabo sobre el funcionamiento de los externos puede
considerarse como riguroso.

Cuando se proyecta una accion formativa con formadores con los que nunca antes se habia
trabajado, se realiza siempre un curso piloto para ver su funcionamiento. El contacto con estas empre-
sas o profesionales externos que imparten formacién suele ser siempre en base al conocimiento pre-
vio que se tenga de dicha empresa o formador, y si los resultados del curso piloto o de cursos pos-
teriores no son satisfactorios, no se suele volver a trabajar con ellos.

2. Datos previos: masa salarial, inversion y plantilla.

En una primera aproximacién cuantitativa vamos a considerar la evoluciéon de la masa salarial,
la inversion y la plantilla, entre los afios 1993 y 1995. Como hecho caracteristico de esta etapa cabe
decir que Hoteles Luna se halla en pleno proceso de descentralizacién de la gestion de los hoteles.

Sin embargo, dicho proceso se produce de una manera progresiva, guiado por la tutela de la
central, que debe dar su visto bueno a la gestién auténoma de los hoteles. Este hecho viene a amor-
tiguar la responsabilidad de la formacion, que, en principio, puede verse favorecida para desarrollar
su actividad de una manera progresiva, acorde con el tiempo que necesariamente ha de transcurrir
para la correcta transferencia del aprendizaje.
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Pero la supervisién de la central no s6lo supone una oportunidad para el desarrollo de una for-
macion con bajo riesgo, sobre todo cuando se trata de capacitar a jefes y directores. También per-
mite una inversion mas eficiente desde un punto de vista econdémico, en tanto que esta supervision
debe garantizar la correcta ejecucién de las funciones que se pretenden delegar. Mientras tanto, la
propia experiencia de los empleados, con independencia de que se vea apoyada por la formacion,
necesariamente implicard aprendizaje. Sin embargo, no cabe duda que la formacién proporciona
marcos conceptuales y herramientas de abstraccién que permiten ir mas alla de la mera ejecucion
mecdnica de funciones. Algo muy deseable para una gestion descentralizada.

En este contexto, la tabla de esta pagina siguiente expone una serie de datos introductorios
que presentan a Hoteles Luna como una empresa de primera magnitud en materia de formacion.

En el aflo 1995, el nimero total de participantes asciende a 6.549 distribuidos de la siguiente
forma: 311 directores (5%), 1.524 jefes (23%), 4.714 (72%) resto de plantilla. Debido a la inexis-
tencia de registros individuales de formacién, se hace dificil conocer cuantas personas repitieron
como participantes y cuantas personas no han recibido formacién durante el afio 1995. Por tanto,
para conocer el alcance de la formacion en la plantilla, este dato deberé interpretarse con precaucion
puesto que se refiere a la suma de participantes registrados, con independencia de que puedan exis-
tir participantes repetidos.

PLANTILLA EN 1993 1994 1995
Directores ........ccccccvvvveeeeeeeeennns 175 180 184
Jefes ] 768 804 835
Resto plantilla ...........cccccoeeene 8.714 9.217 9.250
TOTAL evvrrvrerrieieeeeeee e e e e e e e 9.657 10.201 10.269
M ASA SALARIAL EN 1993 1994 1995
DireCtores .....cccccvveeeeeeeeiiiiieiennn, 1.943.040.000
Jefes i 4.,959.900.000
Resto plantilla ...........cccccveeneeee. 28.537.004.917
TOTAL eeeeeeeeeeeeeeeeericee e, 35.439.944.917

En cuanto al nimero de cursos impartidos, hablamos de un total de 741, de los cuales 47 (6%)
han sido destinados a directores, 136 (18%) a jefes y 558 (75%) al resto de la plantilla.
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2.1. Aspectos econémicos de los inputs al sistema de formacion.

En el presente apartado vamos a aproximarnos al esfuerzo realizado en formacion en térmi-
nos de dinero y numero de horas invertidas. De esta forma, podremos tener una idea méas detallada
de la dimensién del coste de formacion mediante la consideracion de diversos aspectos especificos,
complementarios a los datos que resultan mas globales.

Todos estos datos nos serviran para valorar la importancia real que se le concede a la forma-
cion en Hoteles Luna. Concretamente, los indicadores que se han utilizado son los siguientes:

» Evolucién de los presupuestos de formacién en los dltimos tres afios.

» Evolucién de la financiacién interna y externa de la formacién.

» Presupuesto de formacion y porcentaje sobre la masa salarial bruta.

» Evolucién de las horas curso en los ultimos tres afios.

» Horas de formacion interna y externa divididas entre personal corporativo dedicado a la
formacion.

» Coste medio de la hora curso.
» Coste medio de la hora participante.
» Horas de formacion dentro y fuera de jornada.

» Comparativa de evolucion presupuestada y horas participante.

Todos estos datos se integran en los apartados que desarrollamos a continuacion.

2.2. Evolucion de presupuestos de formacion: ultimos tres afios.

El gréfico siguiente se muestra cémo evolucionan las diferentes partidas para la formacion y
su total, que se concretan en presupuestos para los afios 1993, 1994 y 1995.
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En él podra apreciarse cdmo el presupuesto total se ha visto triplicado en los Ultimos tres afios,
aproximandose a los 1.000 millones de pesetas en el afio 1995, con un crecimiento con respecto al
ejercicio anterior del 50% entre el afio 1993 y 1994 y del 61% entre el afio 1994 y 1995. Estas ten-
dencias de crecimiento se mantienen igual entre los diferentes colectivos, lo que supone una inver-
sion final en el afio 1995 de 747.666.168 pesetas, solamente en resto de plantilla.

2.3. Financiacion interna y externa en los ultimos tres afos.

Como se podré observar en el grafico siguiente, la proporcién de financiacién interna es en
todos los ejercicios muy superior a la financiacion externa. Sin embargo, la financiacién externa
manifiesta una clara tendencia al crecimiento. En el afio 1994 dicha financiacion alcanzé el 19% de
la totalidad del presupuesto de formacidn para cada uno de los colectivos, mientras que en el afio

1995, esta proporcion llega hasta el 29% del total del presupuesto de formacion para estos mismos
colectivos: directores, jefes y resto de plantilla.
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Aungue en el afio 1993 la financiacion externa sélo representé un 10% en los jefes y un 8%
para el resto de la plantilla, la financiacion externa supuso un 37% en los directores. Sin embargo,
este hecho supuso unas cifras de inversion muy poco comparables a las que se producen en la actua-
lidad.

En cualquier caso, las altas proporciones de financiacion interna en estos Ultimos tres afios
viene a poner de manifiesto la importancia que tiene la formacion para Hoteles Luna. Sin embargo,
ello tampoco deberia ser 6bice para un mayor aprovechamiento de las oportunidades de financia-
cion externa.

2.4. Evolucién de las horas curso.

El gréafico siguiente nos indica cémo afio tras afio han ido creciendo las horas de formacion
entre la plantilla. En él pueden observarse tendencias muy similares en jefes y directores entre los
afios 1994 y 1995. En cambio, el ritmo de crecimiento de esta variable se muestra menos inclinado
en el resto de la plantilla.
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En sintonia con la evolucién de los presupuestos de formacion vistos en el apartado anterior,
podemos apreciar que la evolucién de las horas curso globalmente experimenta las mismas tenden-
cias y proporciones de crecimiento. Por consiguiente, podemos afirmar que existe coherencia entre
el esfuerzo en nimero de horas curso y el esfuerzo econémico o pesetas destinadas a la formacién
entre colectivos.

Sin embargo, esta tendencia no se cumple exactamente en el resto de la plantilla donde la com-
parativa de presupuesto (epigrafe V.2.2) y nimero de horas curso indica una mayor aceleracion en
el crecimiento de este primero entre los afios 1994 y 1995. Es decir, existe una tendencia creciente
en el presupuesto que no refleja el mismo grado de crecimiento cuando nos fijamos en la evolucién
de las horas curso. Algo que viene a poner de manifiesto cierto encarecimiento de la hora curso para
el resto de la plantilla durante el dltimo ejercicio estudiado.

2.5. Presupuesto de formacién y porcentaje sobre la masa salarial bruta.

En términos absolutos, del total del presupuesto de formacion, el 79% se destina a la forma-
cion para el resto de la plantilla, el 15% para la formacion de jefes y el 6% para la formacion de
directores.
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En términos relativos, la tabla siguiente muestra la concrecién de estas proporciones en térmi-
nos de partidas para la formacion entre colectivos y porcentaje equivalente sobre la masa salarial bruta.

PRESUPUESTO Y PORCENTAJE SOBREMSB

58.313.840 3,00%

139.151.850 2,81%

747.666.186 2,62%
945.131.876 2,67%

Desde un punto de vista analitico, estos datos nos indican en un mayor esfuerzo de inputs para
los directores, con una media de 316.923 pesetas, por director, seguido de 166.649 pesetas, por jefe
y 80.829 pesetas, por trabajador del resto de la plantilla. Desde un punto de vista global, y a falta de
un conocimiento especifico del segmento de las grandes cadenas hoteleras, estas cifras sitian a
Hoteles Luna muy por encima de una media estimada en un 0,45% de la masa salarial bruta segun
la Direccion General de Politica Econdmica del Ministerio de Economia y Hacienda para el sector
de comercio y hosteleria en el afio 1994.

2.6. Coste medio de la hora curso y coste medio de la hora participante.

Lo primero que llama la atencidn en la tabla siguiente es el bajo precio en la hora curso de
directores, en comparacion con el coste del mismo tipo de hora en el resto de la plantilla.

Podemos observar, por tanto, que el coste por hora de curso destinado al resto de la plantilla
es el doble de lo que supone en los directores. La explicacion de esta diferencia la podemos encon-
trar en el hecho de que casi toda la formacién de directores es interna mientras que en el caso del
resto de la plantilla es externa.

COSTE HORA DE CURSO

14.968 21%
24.884 35%
30.602 43%
5.348 48%
2.458 22%
3.354 30%
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Sin embargo, cuando nos fijamos en el precio de la misma hora dividida entre los participan-
tes, se produce un notable incremento del coste en directores con respecto al resto de la plantilla, lo
cual se explica por el nUmero menor de directores participantes que sacan provecho de las horas curso.

En cuanto a jefes, podemos observar que la hora curso también es mas barata que la del resto
de la plantilla, sin embargo, la diferencia con respecto al resto de la plantilla no llega a ser igual de
grande que en el caso de los directores. Podemos encontrar una explicacion: a pesar de que los jefes
reciben gran cantidad de formacion interna, también reciben mucha formacién externa. Sin embar-
go, al igual que en el caso del resto de la plantilla, el coste de la hora también se reduce considera-
blemente cuando hablamos en términos de hora participante.

2.7. Rendimiento de la inversion en términos de horas participante.

En concordancia con los resultados anteriores referidos al precio de la hora curso y precio de
la hora participante, en el gréfico siguiente podremos observar cémo el rendimiento de la inversion
realizada no es igual entre los diferentes colectivos a lo largo de los afios y en la actualidad.

Como podra apreciarse, el rendimiento de las pesetas invertidas en términos de nimero de
horas participante permanece acorde con la cifra de la inversién entre todos los colectivos durante
el afio 1993. En cambio, en el afio 1994, este rendimiento experimenta un sensible incremento en el
resto de la plantilla mientras que se produce un considerable decremento entre los jefes.
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Por altimo, en el afio 1995, el rendimiento de las horas curso esta por encima del nivel de
desembolso realizado para los jefes, mientras que, por el contrario, la difusién de las horas de for-
macion entre directores y resto de plantilla esta claramente por debajo.

Significa esto que en el afio 1995, por cada hora curso entre directores se produce una media
de 3 horas participante, por cada hora curso en jefes se produce una media de 9 horas participan-
te, y por cada hora curso en el resto de plantilla se produce una media de 9 horas participante.
Como podemos apreciar, estos datos sitian el mejor rendimiento de la inversion en el colectivo
de los jefes.

3. Horas de formaciéon como carga de trabajo.

Otro aspecto importante a considerar es la distribucion de la carga por formacion dentro y
fuera de la jornada laboral para los participantes. Para ello hemos calculado qué porcentaje repre-
senta la formacién dentro y fuera de jornada sobre la totalidad de horas trabajadas en un afio. Las
tablas siguientes nos muestran datos especificos y globales sobre la distribucién de la formacién den-
tro y fuera de jornada para los diferentes colectivos.

HORAS PARTICIPANTE SOBRE JORNADA LABORAL (jornada 8 horas)

Horas participante dentro de jornada (DJ) sobre
total de horas trabajadas

DIrECLOIES .ovvvveieieieeeeeeieeee e 2,02% 35 horas
JEIES 2,73% 48 horas
Resto plantilla .........cccooovviiiieiiiiieeee e 0,03% 0,47 horas

Horas participante fuera de jornada (FJ) sobre
total de horas trabajadas

1,34% 24 horas
1,13% 20 horas
1,34% 24 horas
Horas participante DJ + FJ sobre total de horas
trabajadas
(D] (=101 (0] (=1 3,37% 59 horas
JEIES e 3,85% 68 horas
Resto plantilla .........cccooeeviiiiiieie 1,37% 24 horas
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De esta forma podemos observar cémo son los directores y los jefes, y en especial estos Ulti-
mos, los que mas formacion reciben, la mayor parte, dentro de la jornada laboral. Por el contrario,
los que menos formacion reciben, es decir, el resto de la plantilla, lo hacen fuera de la jornada labo-
ral. Sin embargo, a pesar de que la mayor parte de las horas de formacién son impartidas para el resto
de la plantilla fuera de la jornada laboral, no se producen grandes diferencias entre colectivos si con-
sideramos el nimero de horas totales fuera de jornada: 24 los directores, 20 los jefes, y 24 el resto
de la plantilla.

4. Andlisis y evolucion funcional y tematica de la formacién.

El analisis realizado en el presente apartado se centra en conocer la prioridad de los conteni-
dos y de las funciones de la formacion en los Ultimos tres afios para poder hacer una valoracion sobre
la consistencia de la formacion con la estrategia corporativa de descentralizacién y desarrollo orga-
nizacional hacia la calidad y la gestién centrada en el cliente.

Centrandonos en la evolucion de la formacion segun su funcién, partimos de la hipétesis de
que la evolucion del nimero de horas de formacién para la capacitacion, debera hacer coincidir el
maximo esfuerzo de entradas al sistema de formacion en un momento anterior (proactividad) o simul-
taneo (reactividad) a la asuncidn en cascada de nuevas funciones por parte de los tres colectivos en
el contexto del proceso de descentralizacion organizacional.
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En el grafico anterior es posible observar cdmo ha evolucionado en estos tres Ultimos afios la
formacién para la capacitacién, el entrenamiento y el desarrollo organizacional. Comenzando por
los directores, durante el afio 1993, la mayor parte de la formacién que recibieron fue para la capa-
citacion, un 81% del total de cursos recibidos. Si consideramos que es entonces cuando se le con-
cede un impulso definitivo a la politica de descentralizacion, observamos como se produce una impar-
ticion simultdnea de formacion para la asuncién de nuevas responsabilidades. Algo que viene a
constituir una respuesta reactiva del sistema de formacion.

Posteriormente, en el afio 1994 la proporcion de formacién para la capacitacion disminuye
(32%) en favor de la formacién para el entrenamiento (35%) y la formacién para el desarrollo orga-
nizacional (32%). Finalmente, en el afio 1995, la mayor parte de la formacién que se imparte en
directores es para el entrenamiento, un 83%, aunque persiste todavia cierta proporcion de formacion
para la capacitacion (tan sélo un 17%).

En cuanto a jefes, en el afio 1993 éstos recibieron formacién para el entrenamiento y para el
desarrollo organizacional, esta Ultima en mayor proporcién (65% frente al 34%). En 1994 vuelven
a recibir formacién para el desarrollo organizacional, un 35% del total, y el entrenamiento, con un
49%, pero también reciben formacion para la capacitacion (16%). Algo que se repite en mayor pro-
porcion en 1995, donde, por otra parte, también reciben una importante cantidad de formacion para
el entrenamiento, el 86% del total recibida.

En cuanto al resto de la plantilla, podemos observar cdmo el Gnico tipo de formacién que reci-
ben es para el entrenamiento, con la excepcion del afio 1994, donde recibieron formacion para el
desarrollo organizacional (el 61% de la formacion recibida).

En lo que a datos de evolucidn tematica se refiere, la sintonia general en los Ultimos tres afios
se caracteriza por un destacable esfuerzo en formacién para la direccion y gerencia entre directores
y jefes, aunque el caso de la formacion para la direccién y gerencia se produce con un afio de demo-
ra en jefes con respecto a directores.

Por otra parte, puede apreciarse un esfuerzo permanente en formacion para los idiomas entre
todos los colectivos, tendencia que se acrecienta considerablemente en el afio 1995, sobre todo en
directores y resto de plantilla.

En cuanto a los contenidos del Programa de Personalizacién, todos los cursos impartidos tie-
nen lugar entre los afios 1993 y 1994. En el afio 1993, estos contenidos se imparten por primera vez
entre los jefes. En el afio 1994, se imparte este tipo de formacion entre directores, pero también entre
los jefes y el resto de la plantilla. En 1995 la formacion para la Personalizacion no tiene continuidad
en ninguno de los colectivos.
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5. Conclusiones sobre la gestion de la formacion.

Puesto que la presente exposicién sélo aspira a ilustrar un procedimiento de auditoria, no se
pretende entrar en el detalle de las propuestas de mejora. En la tabla de la pagina siguiente se expo-
nen las conclusiones sobre el esfuerzo o la gestion en términos de fortalezas y debilidades de este
elemento del sistema de formacion en Hoteles Luna. Algo que puede ser de mayor interés para el
sector en un contexto éenchmarkingle formacién.

Si excluimos una insuficiente proporcion de personal interno aplicado a funciones de forma-
cion para la carga actual y previsible de actividades formativas, podemos afirmar que Hoteles Luna
reline todas las condiciones necesarias para comenzar a imprimir un mayor grado de control y sis-
tematizacién de la gestién de la formacion, a la vez que un planteamiento mas a largo plazo en su
planificacion. Evidentemente, todo ello debera repercutir en una mejora de la realizacion o los pro-
Cesos.
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FORTALEZAS DEBILIDADES

¢ Formacioén conectada con la estrategia corpora= Reactividad en la Planificacién de la Formacion

tiva < Encarecimiento del precio de la hora curso |en
¢ Actitud en general positiva hacia la formacién  Resto de Plantilla
en toda la organizacion » Desfase negativo en la relacion inversion - horas
¢ Formacion integrada en la cultura de participante, en Directores y Resto de Plantilla
¢ Visién integrada de la formacion dentro de las ¢ Alta proporcién de formacién como «beneficio
politicas de planificacion de RR.HH. social» en Resto de Plantilla
¢ Adecuada sincronizacion entre la formacion paras Escasa penetracion de la formacion en Resto de
Directores y Jefes (Formacion en cascada) Plantilla y de manera méas concreta de formacion
¢ Cumplimiento de las planificaciones para la Personalizacion

¢ Alta cualificacién del personal de formacion | < Insuficiente desarrollo del Sistema de
¢ Buen posicionamiento en materia de formacion Informacién sobre Formacion

en el sector « Insuficiente seguimiento analitico de costes
« Buena relacion entre inversion y horas partici- « Baja proporcion de financiacion externa

pante en Jefes e Escasa cantidad de personal aplicado a fung¢io-
¢ Formacion interna como reduccion del coste nes de formacion

La tabla anterior sintetiza las principales conclusiones sobre la gestion en el momento actual.

VI. ANALISIS DEL PROCESO: REALIZACION DE FORMACION EN HOTELES LUNA

Ala hora de hablar sobre el otro gran apartado de la auditoréaligacion, ya se ha aludido a
los diferentes subsistemas o subprocesos de la formacion. Basicamente son cuatro: Diagndstico de
Necesidades, Disefio, Imparticion y Evaluacién. En la siguiente tabla volvemos a especificar dichos sub-
procesos a los cuales afiadimos élatglitacion de la Transferencia considerada como complemento
imprescindible a la imparticion por su papel decisivo en el contexto de una formacion rentable.

SUBPROCESOS DE FORMACION

1. Deteccion y diagndstico de necesidades de formacion.
2. Disefio de los programas de formacion.

3. Imparticion de las acciones formativas.

4. Facilitacion de la transferencia.

5. Evaluacién de los resultados.
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1. Deteccion y diagnéstico de necesidades de formacion.

La deteccidn y diagnéstico de las necesidades de formacién es, segin hemos considerado, el
primer aspecto a estudiar, ya que de él dependera la programacién, el desarrollo y la evaluacion de
las distintas acciones formativas que se sigan.

Para ello, partiremos de conceptualizar una necesidad de formacién como la diferencia exis-
tente entre un estado actual no deseado y un estado futuro deseado. La formacién tratara de rellenar
la distancia existente entre ambos estados con vistas a alcanzar el Gltimo de ellos, siempre y cuan-
do la causa de dicha diferencia guarde relacion con el no saber de los empleados.

Desde este punto de vista, un 6ptimo analisis de necesidades formativas determinara cuéales
son los indicadores cuantitativos o en su defecto cualitativos, que reflejen un vacio de formacién, o
diferencia entre los indicadores de estado actual y estado futuro. De esta forma, la deteccion y diag-
noéstico de necesidades de formacién debe integrarse en el sistema general de informaciéon de Recursos
Humanos.

Para el desarrollo de este punto hemos diferenciado cuéles son las fuentes de informacion
sobre necesidades que existen, para luego hacer una descripcién valorativa de la deteccién y el diag-
noéstico de las necesidades formativas que en Hoteles Luna se lleva a cabo.

CRITERIOS PARA EL ANALISIS DE LA DETECCION Y DIAGNOSTICO DE NECESIDADES

e ¢Se organizan acciones formativas anticipandose a las necesidades a medio y largo plazo?
e ¢Quién es el agente/s de la demanda?

e ¢ Cudles son las fuentes de informacion para la deteccién de necesidades?

« ¢ Se diferencia entre demanda y necesidad?

e ¢ Se utilizan descripciones de puestos?

1.1. Necesidades de formacion en directores y jefes.

Como ya indicamos al hablar de la gestién de los planes, las necesidades de formacion en estos
dos niveles vienen determinadas por nuevas funciones que se estan introduciendo en el puesto de
trabajo debido a la descentralizacién de la gestion hotelera, pero también por una necesidad de actua-
lizacion de competencias. Asimismo, tampoco conviene olvidar las necesidades de formacion deri-
vadas de la estrategia de calidad.
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La preferencia de unas necesidades sobre otras se ha establecido en funcién de la prioridad
gue cada afio asigna la organizacion en su estrategia. Sin embargo, no se abordan necesidades de
formacién de manera proactiva, salvo la FDC que por definicién es anticipatoria y, en el caso que
nos ocupa, coherente con la estrategia de globalizacién. Pero, como ya hemos sefialado, abordare-
mos la FDC en un apartado diferente.

Aunque el grupo de directores dispone de programas de formacion especificos desde hace
tiempo, no es hasta 1993 cuando se comienza a considerar una mayor sistematizacion el analisis de
necesidades a través de los cuestionarios de evaluacion de la satisfaccion que a la finalizacion de los
cursos, recogen peticiones de formacién entre los participantes.

A partir del analisis de esta informacion, el Director de Negocios es quien decide si dichas
peticiones constituyen necesidades reales. Por lo tanto, aparentemente se realiza una diferenciacion
entre demanda de formacién y necesidad. En cuanto a jefes, son sus superiores inmediatos, los direc-
tores de hotel, quienes valoran sus peticiones de formacion con el mismo fin: determinar la necesi-
dad real subyacente a la peticion.

En el marco de una Direccién por Objetivos, existe un sistema de evaluacién del desempefio
en jefes y directores que consiste en la realizacion de entrevistas anuales de evaluacion, guiadas por
el supervisor inmediato. Tanto en el analisis del afio transcurrido, como en el establecimiento de los
objetivos de mejora para el afio siguiente, se consideran aspectos cuantitativos y cualitativos del
desempenio, debiendo quedar bien definido cémo puede ayudar el superior al evaluado y en qué cues-
tiones necesita éste formacion.

La entrevista de evaluacion del desempefio se constituye, por tanto, en otra de las fuentes
potenciales para la deteccion de necesidades formativas, si bien, esto s6lo ocurre en directores y
jefes. A pesar de todo, dichos resultados todavia no se integran formalmente en el sistema de detec-
cion de necesidades formativas.

Por otra parte, no existen Descripciones de Puestos ni Perfiles Profesionales en los que basar-
se ala hora de detectar necesidades de formacion. En su lugar, se dispone de las Ordenanzas Laborales
de Hosteleria, pero no se recurre a ellas como fuente de consulta con esta finalidad puesto que no
fueron disefiadas para este fin.

Asimismo, y a pesar de las posibilidades evaluativas de las encuestas de calidad del servicio
gue rellenan los clientes de los hoteles, éstas tampoco estan integradas como una fuente mas para la
deteccién de necesidades de formacion.

1.2. Necesidades de formacién en resto de plantilla.

Con respecto al resto de la plantilla, también se producen demandas de formacion, pero al
igual que en el caso de directores y jefes, no hay unos procedimientos formales establecidos que las
recojan e integren con otras fuentes de manera sistematica. Estas demandas surgen igualmente de
los cuestionarios de evaluacion de la satisfaccion.
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Los agentes de las demandas varian en funcién de cada curso:

« Idiomas: es el Departamento de Ventas el encargado de indicar en qué hoteles hay varia-
ciones en el cupo de clientes por nacionalidades, y es en funcién de este indicador como
se decide sobre la necesidad de impartir determinados cursos de idiomas.

« Informética: en principio, el desarrollo de habilidades informaticas se ha planteado como
una necesidad estratégica, y como tal, desde el Departamento de Formacién y Desarrollo
se especifica a qué personal deben ir dirigidos los cursos.

« Alimentacion y Bebidas: la imparticién de estas acciones formativas obedece también a
una necesidad estratégica por lo que se hace la misma consideracion que en el caso de la
informética.

Por el momento, existe una gran demanda de estos cursos y hasta ahora se han financiado
internamente. En un futuro inmediato se tratara de lograr financiacion externa para los mismos. A
pesar de todo, tal y como se indica en el epigrafe V.1.2, la mayor parte de la formacién en el resto
de la plantilla, no parte de una aplicacién selectiva de los cursos. En la practica, esto se traduce en
una insuficiente diferenciacién entre demanda y necesidad para este colectivo.

Aunqgue no existe un sistema generalizado de evaluacién del desempefio que tenga en cuenta
las necesidades de formacién, si se hace un analisis similar al realizado con los directores y jefes en
aquellos casos en que se detecta un desempefio por encima o por debajo del promedio. A pesar de
todo, de nuevo nos encontramos con que estas informaciones no se integran formalmente en un sis-
tema de deteccion y diagnostico de necesidades formativas.

2. Disefio de los programas de formacion.

Después de que una demanda de formacion se identifica como una necesidad, el paso siguien-
te es responder a ella mediante el disefio de un programa de formacién que la satisfaga.

Los aspectos relevantes a tratar en este punto seran los siguientes:

CRITERIOS PARA EL ANALISIS DEL DISENO DE LOS PROGRAMAS

* ¢Aqué nivel evaluativo se plantean los objetivos de los programas?
e ¢Quién lleva a cabo el disefio de los programas de formacion?
* ¢ COmo se operativizan los objetivos?

« ¢Como se determinan los contenidos a desarrollar y quién es la persona o personas encar-
gadas de ello?
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2.1. Disefio de programas para directores y jefes.

Los objetivos de los cursos no se suelen plantear de manera concreta y operativa. No obstan-
te, a la hora de mostrar los programas a la direccién de la empresa, dichos objetivos quedan especi-
ficados en términos de aprendizaje en funcion de la siguiente taxonomia competencial: Conocimientos,
Habilidades y Actitudes.

Sin embargo, dicha especificacion de objetivos, aunque conceptualmente correcta, se presen-
ta redactada en términos poco operativos en una primera instancia. De hecho, su redaccion tiene
lugar predominantemente por motivos de presentacion, por lo que no integran el disefio de los pro-
gramas de formacién en una l6gica de objetivos sino de contenidos.

Como extensién de las circunstancias anteriores, el planteamiento de objetivos no se realiza
en términos operativos de impacto ni de transferencia, lo que hemos denominado niveles de eva-
luacién tercero y cuarto. Sin embargo, y tal como veremos mas adelante, si se realiza un importan-
te esfuerzo de apoyo y seguimiento para que tenga lugar la transferencia.

Por otro lado, a la hora de disefiar programas para directores y jefes, en ningdn momento se
recurre a fuentes externas salvo en materias como informética e idiomas. Los cursos dirigidos a direc-
tores, y también los dirigidos a los jefes, son programados detalladamente, sesién por sesion, en tér-
minos de tiempos asignados, objetivos especificos de imparticion, actividades y medios. Esta exhaus-
tiva programacion resulta determinante para el logro de objetivos de aprendizaje.

Otro aspecto importante ya puesto de relieve anteriormente consiste en la diferenciacion pre-
via entre el nivel educativo de directores y jefes, lo cual se traduce en programas de formacion simi-
lares pero adaptados al nivel de los participantes.

Una vez disefiadas y programadas las acciones formativas, no se establece ningun tipo de dife-
rencias en funcién de las categorias de los hoteles, o de la zona de ubicacién de los mismos, ya que
se considera que las funciones de un director de hotel o de un jefe son las mismas, independiente-
mente del nimero de estrellas que tenga el establecimiento o de dénde esté situado.

2.2. Disefio de programas para resto de plantilla.

Dada la gran proporcion de formacion externa en este colectivo, el disefio de los cursos que
se imparten al resto de la plantilla se hace de forma conjunta entre la empresa proveedora y el
Departamento de Formacion y Desarrollo.

Entre ambas partes se determinan los objetivos de los programas y los contenidos a desarro-
llar. Los proveedores de formacion externa no suelen conocer el plan estratégico de la empresa a la
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hora de plantear objetivos, y éstos s6lo suelen especificarse para los cursos de informatica e idio-
mas. Ello resulta coherente con la consideracion no estratégica de la formacion para el resto de plan-
tilla que ya pusimos de manifiesto en el andlisis del esfuerzo o la gestion.

Al igual que ocurria con los directores y los jefes, el disefio suele ser sensible al nivel educa-
tivo de los participantes, donde predomina lo concreto sobre lo abstracto.

Otra coincidencia con los niveles anteriores se presenta cuando se plantean los objetivos: ello
s6lo suele hacerse en términos de aprendizaje, sin que se presenten indicadores cuantitativos sobre
el desempefio esperado en el puesto de trabajo. Pero, al contrario de lo que ocurre entre directores y
jefes, no tienen lugar acciones formativas con solucién de continuidad después de los cursos. De esta
forma, el Unico esfuerzo por facilitar la transferencia se realiza en el disefio o durante la imparticion
del curso, pero nunca después.

3. Imparticién de los cursos.

La principal mision del subproceso de imparticion consiste en armonizar e integrar las con-
diciones del aprendizaje a la vez que comunicar los contenidos objeto de dicho aprendizaje, siem-
pre partiendo de una concepcion activa y no meramente receptiva del papel del participante.

Para ello los criterios de analisis utilizados han sido:

CRITERIOS PARA EL ANALISIS DE LA IMPARTICION

+ ¢;Cbmo son las condiciones de asistencia a los cursos?

e ¢Cudl es el personal dedicado a la imparticion de cursos?

e ¢ Qué tipos de acciones formativas se emplean?

e ¢Cbomo es la disposicion ambiental del lugar de imparticiéon?

e ¢ Como es el material didactico empleado?

3.1. Imparticion de los cursos en directores y jefes.

En consonancia con la consideracion estratégica de la formacién en estos colectivos, la asis-
tencia a los cursos se ha planteado como obligatoria. Sin embargo, este hecho podria ocasionar pro-
blemas actitudinales durante la imparticion si el sentir genérico hacia la formacién entre estos colec-
tivos no fuera favorable. Algo que evidentemente no sélo depende de la propia politica de formacion.
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Los cursos que imparten los responsables de directores y jefes se basan en clases presencia-
les que a veces pueden extenderse a cursos de mas de treinta horas, sobre todo cuando se trata de
adquirir los conocimientos necesarios para la correcta utilizacion de una determinada herramienta
de gestién (por ejemplo, el «Uniform System of Accounts»).

Cuando la formacidn tiene lugar dentro de los hoteles de la cadena, éste es el caso mas fre-
cuente, la ubicacién de los participantes se realiza en forma de «u» en torno a la posicién del moni-
tor. Con ello, la disposicién espacial favorece la participacion de los asistentes. Adicionalmente, se
aprovechan los recursos de la sala para la realizacion de los ejercicios de grupo en mesas circulares
adyacentes al area de la clase.

Como material utilizado durante la imparticion de los cursos se emplean los manuales. Los
manuales para directores y jefes suelen ser de elaboracion interna y algunos de ellos carecen de cua-
lidades didacticas como ilustraciones, esquemas o cuadros sindpticos y resiimenes. A pesar de todo,
la imparticion no deja de ser amena e incluye la realizacién de ejercicios practicos y grupales, pre-
sentacion de transparencias, y utilizacion frecuente del papelégrafo por parte del monitor y de los
propios participantes.

Ademas, la formacién para estos colectivos no suele terminar con la imparticion del curso;
por el contrario, una vez en el puesto de trabajo continGia el apoyo y seguimiento de los responsa-
bles de formacién, ademés de los directores en el caso de la formacion para jefes. Abordaremos esta
cuestién con més detenimiento cuando hablemos sobre como se facilita la transferencia. Por ahora
cabe decir que tiene lugar un tipo de formacién-accion dentro del puesto de trabajo que trasciende
mas alla de un mero planteamiento de la formacién como cursos de formacion, para entrar en la pers-
pectiva mas amplia de la formacién como acciones formativas. Extremo que volveremos a corro-
borar en el epigrafe VI.6, destinado a programas especiales.

3.2. Imparticion de los cursos en resto de plantilla.

La formacion que se imparte al resto de la plantilla es siempre externa a la empresa y por esta
razon el grado de control que se ejerce sobre la imparticién no es ni mucho menos el mismo que en el
caso de directores y jefes. Las exigencias del Departamento de Formacion y Desarrollo junto a la ini-
ciativa de los proveedores de formacion pueden contribuir a la mayor calidad de la formacion. Sin
embargo, no se puede afirmar que esta calidad sea uniforme en todos los cursos de formacion externa.

No se suele tener informacion sobre la titulacion o experiencia de los formadores externos. Pero
como ya hemos apuntado al hablar del disefio, antes de la imparticién de los cursos se producen con-
tactos repetidos con los responsables externos y se examinan los borradores de los manuales.

Asimismo, se procura que los monitores externos y/o los proveedores de formacion sean siem-
pre los mismos a menos que no produzcan satisfaccion entre los participantes, algo que se tiene en
consideracion a partir de los cuestionarios de satisfaccion que se pasan al final de cada curso.
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Como accién formativa habitual se utilizan los cursos. Y ello sin que se produzca un segui-
miento en el puesto como ocurre en el caso de directores y jefes. El lugar de imparticion varia en
funcién de la naturaleza de los contenidos a desarrollar. Por ejemplo, en el caso de los cursos de
informéatica, se recurre siempre a las instalaciones del proveedor externo, mientras que la formacion
en idiomas se imparte en los hoteles. Para la formacion en Alimentacién y Bebidas se utilizan, bien
los mismos hoteles, bien alguno de los Centros de Cocina de que se dispone.

Como material que facilita la imparticion de las acciones formativas se utilizan manuales y
videos. Por otra parte, hemos constatado que los manuales para el participante no estan excesiva-
mente cargados de texto ni son carentes de ilustraciones, esquemas, cuadros, resumenes, etc., con lo
cual, parece que suelen ser atractivos y amenos para el participante.

4. Facilitacion de la transferencia.

Son muchos los estudios que demuestran que la asistencia a los cursos de formacién no es
suficiente para que se cumplan los objetivos de formacion en una empresa. Sin ir tan lejos, la expe-
riencia cotidiana de la mayoria de los responsables de formacion suele constatar esta afirmacion. Un
programa de formacién mas bien sirve de poco si después de su imparticién no se favorece el tras-
vase de las competencias diana al puesto de trabajo. Por este motivo se ha diferenciado este aspec-
to como un subproceso mas para ser analizado con mayor énfasis dentro del alcance de la presente
auditoria.

Para ello se han elegido los siguientes criterios de analisis:

CRITERIOS PARA ANALISIS DE LA TRANSFERENCIA

» ¢Existen sistemas de seguimiento y facilitacion de la transferencia formalmente esta-
blecidos?

« ¢ Para facilitar la transferencia se utilizan

— Explicaciones sobre lo que es la transferencia y su importancia.
— Casos representativos del trabajo durante la imparticion del curso.

— Anticipacién de los posibles cambios una vez que se vuelve al puesto de trabajo?

« ¢Dan apoyo y facilitan la transferencia los supervisores inmediatos?

« ¢Conocen los supervisores inmediatos el contenido de los cursos?
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4.1. Facilitacién de la transferencia en directores y jefes.

Uno de los aspectos mejor contemplados dentro de los programas de formacion para directo-
res y jefes en Hoteles Luna es el tratamiento dado a la transferencia. De todos los subprocesos de
formacion estudiados en Hoteles Luna, éste es el que obtiene una valoracion méas destacada. Veamos
por qué.

Como ya sabemos, a partir de ciertas consideraciones estratégicas de la compafiia, la for-
macion para directores y jefes es obligatoria; por este motivo existe una mayor exigencia en cuan-
to a su efectividad. Algo que se traduce en la existencia de sistemas concretos de seguimiento y
facilitacion de la transferencia, ademas de responsables de formacién Unicamente dedicados a
este fin.

La formacién para directores y jefes esta disefiada para la inmediata aplicacién al puesto de
trabajo de los contenidos desarrollados durante los cursos. Esto es l6gico si consideramos la premura
gue implica el hecho de que el grueso de los cambios organizacionales y el grueso de la formacion
correspondiente ocurran simultdneamente (epigrafe V.4). Sin embargo, el gran desarrollo del siste-
ma de seguimiento y facilitacién de la transferencia se convierte en un elemento clave que hace posi-
ble la eficacia de una politica predominantemente reactiva de la formacién para la capacitacion y el
mantenimiento de directores y jefes.

De esta forma, durante el desarrollo de los cursos se explica a los participantes en qué con-
siste la transferencia y su importancia. Ademas, aunque no del mismo modo, a los directores y jefes
se les incita a planificar y anticipar los cambios en el desempefio de su puesto.

Durante la imparticién del curso, tanto jefes como directores solucionan ejercicios practi-
cos y casos reales variados y representativos de la probleméatica del puesto de trabajo durante el
desarrollo de la formacion. Los responsables de formacion para directores y jefes actualizan con
asiduidad estos materiales con el fin de adaptarse a la dinamica de los puestos y facilitar la trans-
ferencia.

Después de la imparticién, los responsables de formacién de directores disponen de ejercicios
préacticos que entregan y/o envian a los participantes. A su vez, estos ejercicios deberan ser cumpli-
mentados y remitidos al Departamento de Formacion y Desarrollo, con datos reales y debidamente
solucionados. De esta forma, en un proceso de continuidad del aprendizaje, extensivo al puesto de
trabajo (transferencia), los ejercicios pueden llegar a repetirse varias veces hasta ser solucionados
correctamente.

En cuanto a jefes, éstos no deben realizar ejercicios con el mismo nivel de abstraccién en que
lo hacen los directores. En cambio, existe un seguimiento trimestral de caracter mas operativo en
tanto que deben realizar tres informes a treinta, sesenta y noventa dias, sobre la aplicacion de los
contenidos del curso en su departamento.
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Asimismo, los directores tienen instrucciones concretas de proporcionar apoyo a sus subor-
dinados directos, los jefes, a la hora de que transfieran lo aprendido al puesto de trabajo. Esto se ve
facilitado por el conocimiento previo que tienen ellos mismos de los contenidos de los cursos a los
que asisten los jefes. Sin embargo, el nivel de exigencia en el desempefio de sus tareas sigue siendo
el mismo y no varia durante la asistencia a los cursos para ninguno de los dos colectivos.

4.2. Facilitacién de la transferencia en resto de plantilla.

El caso de la formacion para el resto de la plantilla es diferente en cuanto al tratamiento que
se le da a la transferencia. No existen las mismas exigencias de seguimiento formal después de la
imparticién, lo cual se traduce en la no existencia de sistemas de seguimiento ligados a la evalua-
cion de la transferencia.

Los jefes, al contrario de lo que ocurre con los directores, suelen desconocer el contenido de
las acciones formativas a las que asisten sus subordinados.

Sin embargo, dado que la mayor parte de la formacién que se imparte a este nivel es externa,
se producen entrevistas entre los formadores externos y personal del Departamento de Formacién y
Desarrollo con objeto de transmitir un conocimiento de las circunstancias concretas del puesto de
trabajo a los proveedores. Posteriormente, en funcién del grado en que los ejemplos, ejercicios y
contenidos se adecuan a la problematica del puesto, pueden llegar a surgir cursos «completamente
a medida». Aungque, como ya se ha sefialado en el apartado sobre la imparticion (V1.3.2), todo ello
depende también de la iniciativa de los proveedores de formacion.

Los contenidos de informatica se encuentran especialmente avanzados en lo que a la facilita-
cion de la transferencia se refiere, hasta el punto de que en varias ocasiones se han generado solu-
ciones durante la misma imparticiéon de los cursos (programas especificos de gestidn y bases de
datos).

5. Evaluacion de la formacion.

Una vez que se han aplicado los programas de formacién, se debe obtener un conjunto de
datos que daran informacion sobre los resultados de la formacién (funcidon sumativa de la evalua-
cion), pero esta informacion también debe servir para introducir las medidas correctoras del apren-
dizaje en los procesos de formacidn dentro y fuera del puesto (funcién formativa de la formacion).
Si bien el tercero de los grandes bloques propuestos para auditasulbadosde la formacion
ha quedado fuera del alcance de la auditoria, si entra dentro de su ambito el comprobar cobmo y
hasta qué punto se esta llevando a cabo la evaluacion de la formacion dentro de la propia organi-
zacion.
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Las informaciones obtenidas, en sintonia con las del resto de los subprocesos mas directa-
mente relacionados con la evaluacion (Analisis de necesidades y Disefio de los programas), vienen
a corroborar el acierto en la decisién de no incluir los outputs del sistema de formacién en el alcan-
ce de la auditoria.

Los aspectos que hemos considerado necesario tratar a la hora de realizar el analisis de los
procesos de evaluacion de resultados aparecen a continuacion:

CRITERIOS DE ANALISIS PARA EL ESTUDIO DE LA EVALUACION DE RESULTADOS

e ¢ Qué medios se utilizan para la evaluacién?
e ¢Quién lleva a cabo la evaluacién?

* ¢ Qué niveles de evaluacion se consideran?

— Nivel 1. Evaluacion de la satisfaccion de los participantes
— Nivel 2. Evaluacion del aprendizaje

— Nivel 3. Evaluacion de la transferencia

— Nivel 4. Evaluacion del impacto

e ¢ Cudl es la utilidad de los datos obtenidos?

5.1. Evaluacion de la formacion en directores y jefes.

Es importante considerar que los participantes tienen conocimiento de la exigencia de la com-
pafiia en su formacion y, por lo general, aceptan con naturalidad el hecho de que tenga lugar la eva-
luacién y el seguimiento de su desempefio en su puesto de trabajo.

Esta evaluacion, en el caso de los directores, se lleva a cabo sobre los ejercicios que los par-
ticipantes tienen que completar una vez que vuelven a su puesto de trabajo, para remitirlos después
al responsable de formacion y que sean corregidos. En el caso de los jefes, dicha evaluacién se pro-
duce con los informes mensuales sobre aplicacién de contenidos a treinta, sesenta y noventa dias.
Consideramos esto una forma de evaluar la transferencia (nivel tercero de evaluacion). Dicha eva-
luacion o seguimiento cumple una funcion predominantemente formativa que refuerza el proceso de
transferencia o aplicacién de lo aprendido.

Sin duda, éste es uno de los puntos mas fuertes de la formacién en Hoteles Luna, pero se echa en
falta una funcién sumativa de la evaluacién que sirva para demostrar el caracter inversor de la forma-
cién, asi como argumento definitivo para justificar el esfuerzo formativo realizado ante la direccién. Para
ello seria necesaria una mayor operativizacion de los objetivos de formacion al nivel de transferencia.
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En cuanto al segundo nivel, no se produce evaluacién del aprendizaje al finalizar los cursos,
algo que puede estar justificado por las posibles reacciones emocionales aversivas que las situacio-
nes tipicas de examen pueden producir. Tampoco se produce evaluacién de cuarto nivel, es decir,
evaluacién del impacto de la formacion en la cuenta de resultados o en el funcionamiento de la empre-
sa. Lo cual resulta coherente con los resultados del andlisis de los niveles evaluativos anteriores.

Aparte de la evaluacién de la transferencia, se realiza una evaluacion de la satisfaccion (eva-
luacion de primer nivel), extensiva a los jefes y, como veremos, también al resto de la plantilla. Por
lo general los resultados de estas evaluaciones son muy satisfactorios. Sin embargo, este nivel eva-
luativo es, a todas luces, insuficiente en el contexto de una formacion rentable dentro de una logica
de objetivos y no de contenidos.

La satisfaccion de los asistentes a los cursos se evalla a través de los cuestionarios que relle-
nan tras la imparticién de los cursos. Estos cuestionarios permanecen invariables desde hace tres
afos, lo cual permite la comparacion de los datos afio tras afio.

En los cuestionarios de satisfaccién se pide opinién sobre aspectos como:

+ Temas mas interesantes.

* Temas a afadir, suprimir, ampliar o reducir.

< Valoracién de la aplicabilidad del contenido del curso al puesto de trabajo.
e Valoracién de la documentacién entregada.

* Valoracioén de los monitores.

< Valoracién de las instalaciones en que se imparti6 el curso.

e Sugerencias sobre la imparticién de otros cursos.

Todos estos datos recogidos sobre la evaluacion de la satisfaccion son informatizados, se resu-
men en forma de gréaficos y aparecen en las memorias de cada una de las acciones formativas. Esta
informacion la reciben: el Director de Recursos Humanos, el Consejero Delegado y el Presidente, y
se utiliza para planificar la formacion, elegir proveedores e introducir variaciones en los cursos.

Desde el afio 1995 se introducen medidas comparativas de este tipo de indicadores entre los
hoteles, a modo débenchmarkingnterno». Aparte de esto, los directores de los hoteles han reali-
zado informes de seguimiento desde el afio 1989 de manera que también puedan ser considerados
dentro de la comparacion. No obstante, la fiabilidad de estos Gltimos datos seria escasa, al no estar
fundados en ningun tipo de medida objetiva.
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5.2. Evaluacion de la formacién en resto de plantilla.

Como ya hemos adelantado en el apartado anterior, la evaluacién de primer nivel (satisfac-
cion) siempre se da para el resto de la plantilla. Se lleva a cabo mediante un cuestionario mas sen-
cillo que el utilizado para directores y jefes, aunque las informaciones obtenidas son muy similares.
Estos datos son procesados y se utilizan principalmente para la seleccion de monitores y proveedo-
res, de tal manera que si la evaluacién de un curso es negativa, se prescinde del proveedor o del
monitor responsable, segun las circunstancias particulares de cada caso.

Dependiendo de la iniciativa de los proveedores de formacion, también tiene lugar la eva-
luacién del aprendizaje (nivel segundo) para algunos cursos de informatica e idiomas. En el caso
de los cursos de informatica, pueden llegarse a presentar informes personalizados de cada parti-
cipante.

La evaluacion de los niveles tercero y cuarto de transferencia e impacto tampoco se llevan
a cabo a la hora de valorar los programas de formacién para el resto de la plantilla. Globalmente,
ello sitda los procesos de formacién del resto de la plantilla a un nivel menos evolucionado que
en directores y jefes. Fundamentalmente por el mayor nivel de exigencia y facilitacion de la trans-
ferencia en estos ultimos. Por lo demas, los retos de mejora relacionados con la necesidad de un
mayor grado de sistematizacion de la formacién basicamente son los mismos entre los tres colec-
tivos estudiados.

6. Programas especiales de formacion.

En este apartado abordaremos aquellas acciones formativas que dificilmente se acogen a un
formato tipico de formacién continua. Hablaremos por tanto de dos programas, uno de ellos para el
desarrollo de carreras, otro para el desarrollo organizacional.

En el primer caso, nos referiremos al denominado Programa de Direccién, que surge como
una necesidad de responder con directores de promocion interna al reto de la globalizacion y expan-
sion internacional. En el segundo caso, trataremos el programa de Programa de Personalizacién como
un impulso de cambio hacia una cultura organizacional centrada en el cliente.

6.1. Programa de desarrollo de carrera: PD.

Al margen de los programas de formacion anteriores contemplados en los planes de forma-
cién anuales, existe un programa especifico para el desarrollo de futuros directores de hotel que
desempefia una importante funcién para la consecucion de los objetivos de expansion de la cadena:
Programa de Direccion(PD).
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En un principio, se probé la formula de que la direccién de los hoteles de nueva apertura en
los paises extranjeros estuviera en manos de personal nativo. Sin embargo, esta opcién encontro difi-
cultades para la integracion de estos directores y subdirectores en la cultura de la organizacion. Ello
produjo dificultades a la hora de aplicar los procedimientos propios del saber hacer de Hoteles Luna
en todos los hoteles de la cadena. Algo que desde el Departamento de Formacion y Desarrollo se
define como «un problema de encaje entre ellos y nosotros».

Es entonces cuando la organizacién se plantea la necesidad de directores y subdirectores con
mejor preparacion técnica incluso que los propios directores en Espafia. De aqui surgié en 1987 el
Programa TET, que tenia una duracion de tres afios. La poblacién principal de reclutamiento estaba
constituida por titulados oficiales de Escuelas de Turismo. Mediante el ingreso en el programa, los
participantes seleccionados tendrian la oportunidad de completar su formacién y encauzar su desa-
rrollo profesional.

De este modo, formarian parte de un minucioso plan de desarrollo individualizado a través
del cual rotarian por todas las areas de un hotel durante un periodo de tres afios. La contratacion seria
en practicas (segun RD 1992/1984, de 31 de octubre), cubriendo los costes el Departamento de
Formacion. A la finalizacién de este proceso, los participantes deberian tener perfecto conocimien-
to de los siguientes contenidos:

e ¢ Qué es un hotel?
e ¢ Co6mo funciona?

e ¢ Por qué funciona?

A partir de la implantacion del Programa TET en 1987, se sucedieron cuatro promociones:

1988-1991: participaron cinco personas.
1989-1992: participaron cuatro personas.
1990-1993: participaron cuatro personas.

1991-1994: participd una persona.

A partir del afio 1992 este programa no tiene continuidad debido a la crisis por la que pasa el
sector turistico y el freno que sufre la politica de expansién internacional de Hoteles Luna. En 1994,
con la reactivacién del turismo y la instauracion del cargo de Consejero Delegado, se produce un
cambio en la politica de la organizacién que concede una mayor importancia a la promocion inter-
na. Como consecuencia, en la primavera de 1995, se implanta el Programa de Direccion.
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A este programa, en principio, tienen acceso todos los empleados del grupo, con titulacion
universitaria, tanto de Espafia como del extranjero. El funcionamiento es similar al del Programa
TET, pero con una duracion aproximada de dieciocho meses, debido a que los participantes ya tie-
nen un conocimiento de la empresa y de su cultura por estar trabajando en ella.

En esta primera promocién, de las sesenta solicitudes recibidas para entrar en el programa se
seleccionaron treinta y dos, que siguieron un curso intensivo en régimen de internado durante quin-
ce dias. Durante este curso recibieron conocimientos técnicos de hosteleria y se les hizo una eva-
luacion de actitudes, pruebas psicotécnicas y pruebas de idiomas. Al final del curso, se selecciona-
ron siete personas, una de las cuales abandoné el programa, con lo cual han sido seis las que han
continuado con el Programa PD.

El Programa PD ha sido disefiado por el Jefe de Formacion y Desarrollo y el Responsable
de Formacion de Jefes. Como ya se ha indicado anteriormente, los dos han sido profesores de
Escuelas de Turismo y cuentan con la preparacién profesional y la experiencia adecuadas para el
desempenio de este tipo de tareas. Tienen, ademas, conocimiento de la estrategia que esta siguien-
do la empresa en cada momento, asi como de las necesidades que hay que cubrir para seguirla, lo
cual facilita la plena integracién de estos programas de formacion en la estrategia de desarrollo
empresarial.

Con el fin de que todos los participantes tengan el mayor conocimiento de la operativa de un
hotel, cada persona rota por todos los departamentos con el fin de conocer y hacer todas las funcio-
nes de todos los puestos hasta llegar al de jefe de departamento. Se hace especial hincapié en cono-
cer cémo se organiza cada uno de los departamentos y qué relaciones tiene con el resto. La estancia
en cada departamento dura entre las cuatro semanas y los ocho meses, en funcién de la complejidad
de las actividades a realizar. Los departamentos en los que se desarrolla la formacion quedan refle-
jados en la tabla siguiente:

DEPARTAMENTOS
¢ Pisos * Economato
* Servicios técnicos » Relaciones Publicas
* Recepcién/Conserjeria e Ventas
* Animacion » Administracion
* Cocina * Personal
* Restaurante » Auditoria
» Bar/Cafeteria
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Una vez finalizada la fase de rotacién, durante seis meses, se realizan practicas como subdi-
rectores de hotel, coordinando todos los departamentos.

Aparte de todo esto el Programa PD contempla acciones formativas individuales, por lo que
ademas de una persona encargada exclusivamente de la coordinacion del programa, se cuenta con
un tutor personal para cada individuo encarnado en la figura de un director.

El desarrollo del Programa PD es siempre a distancia, con una o dos reuniones al afio en las
que la formacién es presencial. Ello implica que los participantes reciben material didactico sobre
el que deben trabajar. De cada departamento elaboran un informe sobre su estructura y funciona-
miento y realizan un analisis de los aspectos susceptibles de mejorar, junto con un plan de accién
concreto con propuestas de mejora.

Por altimo, la decisién sobre la finalizacién del programa es una decisién conjunta, en la que
participan el propio interesado, el coordinador del programa y el tutor.

En general, el tutor es el encargado de supervisar los trabajos teéricos y practicos y de reali-
zar una valoracion de las actitudes que demuestran en cada departamento por el que pasan.
Adicionalmente, cada jefe de departamento evalla aspectos como la capacidad técnica, aptitudes,
interés, responsabilidad, etc., de aquellos participantes que trabajan en el departamento que tienen a
su cargo.

Finalmente, desde el Departamento de Formacion y Desarrollo se realiza una evaluacion final
en funcion de todas las informaciones disponibles sobre cada participante. Es a partir de esta eva-
luacion final cuando se toma una decision sobre el cargo a ocupar por cada uno de ellos.

La financiacion de estos dos programas es siempre interna y no se producen apenas restric-
ciones presupuestarias. Solamente en los momentos de la crisis (1991-1992) se suspendio el Programa
TET porque no se tenia necesidad de expansion.

6.2. Programa de desarrollo organizacional: personalizacion.

El origen de este programa surge directamente de su demanda por parte del presidente de
Hoteles Luna, quien con la finalidad de mejorar la calidad percibida por el cliente propuso que la
organizacion hiciera un esfuerzo en «personalizar el servicio».

Apartir de esta idea, el Departamento de Formacion y Desarrollo comenzé a disefiar esta linea
formativa con un primer curso llevado a cabo en 1993. Desde entonces y hasta la fecha, el Programa
de Personalizacion se ha mantenido afio tras afio, tomando como hipétesis de partida que quien mejor
conoce un trabajo es quien lo realiza, por tanto es ésta la persona mas adecuada para mejorarlo sin
que ello suponga ningun coste adicional para la compainiia.
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En el planteamiento de objetivos a desarrollar a lo largo del programa prima la modifi-
cacion de actitudes antes que cualquier tipo de conocimiento o habilidad. Estos objetivos acti-
tudinales se han tratado de alcanzar a partir de cursos especificos para los tres niveles de per-
sonal (directores, jefes y resto de plantilla). Sin embargo, el programa no sélo integra la realizacion
de cursos, también coexisten otro tipo de acciones formativas que especificamos a continua-
cion:

» Durante el afio 1994, a partir de sugerencias de mejora del servicio al cliente por parte de
todo el personal, se realizé una pequefia publicacién corporativa. Las sugerencias se reco-
gieron por departamentos. Se seleccionaron trescientas sesenta y cinco de ellas, una por
cada dia del afio. Se editaron y fueron enviadas a los directores de hotel y jefes de depar-
tamento, para que fueran difundidas y puestas en practica.

Previamente se habia formado a los jefes en la definicién de objetivos y en cédmo transfe-

rir estos conocimientos al resto de la plantilla. Se han utilizado indicadores del grado de

cumplimiento de algunos de los objetivos y especificaciones de por qué no se han cum-

plido otros. Esta evaluacion sobre el grado de cumplimiento se enmarca en el procedi-

miento de los informes a treinta, sesenta y noventa dias, ya mencionado en el apartado
VI.4.1.

» Durante el afio 1995, cada persona, independientemente del departamento al que pertene-
ciera, debia aportar ideas de mejora y remitirlas al Departamento de Recursos Humanos.
Con algunas de estas ideas se edit6 un calendario que fue enviado personalmente a todos
y cada uno de los colaboradores, ademas, éstos participaron en un sorteo ante notario de
un conjunto de viajes en agradecimiento por su colaboracion.

» El planteamiento para 1996 es similar al del primer afio. Las sugerencias a coste cero para
mejorar el servicio y la atencion al cliente se recogeran por departamentos.

7. Conclusiones sobre la realizacion de la formacion.

La tabla siguiente sintetiza las conclusiones sobre la realizacion o los procesos de formacion
en Hoteles Luna. Aunque no se proponen soluciones concretas, del andlisis realizado a lo largo de
los puntos anteriores, se desprende la necesidad de un mayor nivel de sistematizacién de los proce-
sos de formacion, que, por otra parte, no se encuentran con el mismo nivel de evolucién entre todos
los colectivos.
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FORTALEZAS

« Diferenciacion entre demanda y necesidad ene
directores y jefes

« Evaluacién del desempefio en directores y jefes

« Existencia de encuestas de calidad al cliente

< Disefio interno de programas adaptados al pues-
to en directores y jefes

« Disefio externo de programas adaptados al pues-
to en cursos de informética

« Adaptacion al nivel de los participantes en todos
los colectivos

« Alto nivel de desarrollo del sistema de apoyo a ¢
la transferencia en directores y jefes

¢ Funcién formativa de la evaluacion de la trans- ¢
ferencia

* Aceptacion de la evaluacion entre directores y e
jefes

« Disposicién ambiental de la imparticién de los
cursos en todos los colectivos .

« Materiales y recursos didacticos

« Acciones formativas complementarias a los cur- ¢
sos

¢ Seguimiento y evaluacion de la satisfaccion

¢ Alto nivel de desarrollo de la FDC

DEBILIDADES

Planteamiento reactivo en la definicion de nece-
sidades, exceptuando la FDC

Falta de integracion formal de la evaluacion del
desempefio en el Sistema de Deteccién y
Diagnostico de Necesidades (SDDN) para todos
los colectivos

Falta de descripciones de puestos y perfiles pro-
fesionales para su inclusion en el SDDN

Falta un aprovechamiento de las encuestas de
calidad como elemento del SDDN

No hay diferenciacion entre demanda y necesi-
dad en resto de plantilla

Légica de contenidos y escasa formulacion ope-
rativa de objetivos

Falta uniformidad en el nivel de exigencia para
la adaptacion al puesto en la compra de cursos
externos

Escasa facilitacion post-curso de la transferen-
cia en resto de plantilla

Falta funcién sumativa de la evaluacion en todos
los colectivos

Si bien la dinamica del desarrollo del sistema de formacién ha hecho posible que la forma-
cion para directores y jefes se encuentre en posicion de asumir el reto de una mayor sistematizacién
-ya que de alguna manera se estan «garantizando los resultados»-, la formacién para el resto de la
plantilla todavia precisa alcanzar niveles equivalentes de desarrollo en sus procesos. No obstante,
ninguno de los dos objetivos se hara posible sin las mejoras de gestion que pueden desprenderse del

andlisis del esfuerzo resumido en el epigrafe V.6.
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