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RESUMEN: En los Gltimos afios se ha producido un gran incre-
mento de la competitividad dentro del sector turistico. Como
consecuencia, existe la necesidad de diferenciacion entre las
empresas de este sector para obtener una ventaja competitiva.
Dicha ventaja se esté obteniendo mediante los recursos intan-
gibles, en concreto, a partir del capital humano. Esto es debido
a que los trabajadores son los que poseen el conocimiento que
diferencia a unas empresas de otras.

El objetivo principal de este trabajo es comprobar el papel fun-
damental que juegan la gestién del conocimiento y el capital
humano dentro del sector turistico y, mas concretamente, en
el sector hotelero. Ademas, también pretende averiguar qué
influencia tienen estos dos conceptos en los resultados em-
presariales. Por un lado, se realiza una revisién de la literatura
existente en relacién a este tema. Ademaés, en esta parte se de-
sarrollan las practicas de recursos humanos de alto rendimien-
to utilizadas para la gestién del conocimiento: (1) formacién,
(2) nuevas tecnologias y (3) planes de carrera. Por el otro lado,
se realiza un estudio empirico con el fin de comprobar si las
précticas de recursos humanos de alto rendimiento se utilizan
dentro de las cadenas hoteleras mas importantes de Espana.

Palabras Clave: Turismo, Sector hotelero, Gestién del Conoci-
miento, Capital humano, Desarrollo profesional, Recursos hu-
manos, Formacion, Plan de carrera, Nuevas tecnologias.

ABSTRACT: Recently it has been a large increase in the
tourism industry. As a result, it’s necessary to differentiate
between the different companies of this industry in order
to obtain a competitive advantage. This advantage is ob-
tained with intangible resources, in particular by human
capital because employees have the knowledge tht diffe-
rentiates the companies between them.

The main objective of this final project is to confirm
that the role that knowledge management and human
capital have in the tourism industry and, specifically, in
the hotel sector is essential. In addition, we also want to
find out what is the influence that these two concepts
have on business results. On the one hand, we review
the existing literature about this topic. Moreover, in this
part we develop the human resources practice of high
performance used for the knowledge management: (1)
training, (2) new technologies and (3) career plans. On
the other hand, we carry out an empirical study in or-
der to check whether the human resources practices of
high performance are used in the most important hotel
chains in Spain.

Keywords: tourism, hotel sector, knowledge manage-
ment, human capital, professional development. human
resources, training, career plan, new technologies.

(Presentado: Junio 24, 2014 Aceptado: Julio 21, 2014)

" Graduada en Turismo, Facultad de Ciencias del Turismo Universidad Rey Juan Carlos, Esparia. E_mail: mn.ahedo(Qalumnos.urjc.es
2 Profesora Colaboradora, Departamento Economia de la Empresa (ADO),Universidad Rey Juan Carlos, Espafia erocio.gonzalez(Qurjc.es

2 | Volumen 10,N°1



Revista Interamericana de Ambiente y Turismo.

ISSN 0717-6651 version impresa / ISSN 0718-235X versién online
Ahedo-Guerrero & Gonzalez-Sanchez. Vol. 10, N° 1, pags. 2-26, 2014.

INTRODUCCION

La actual sociedad del conocimiento ha dado lugar a
la existencia de mercados mas competitivos. En este
sentido, las empresas se encuentran en este mo-
mento en un contexto complejo, global y de cambios
rapidos debido, principalmente, a un cambio tecno-
l6gico y una gestion del conocimiento cada vez maés
presente. Tenemos una economia basada en el co-
nocimiento, en la cual la generacion y explotacién
del conocimiento se ha convertido en la fuente de
riqueza en todas las actividades productivasy de ser-
vicios (Pérez, Barceld, Castillo y Leén, 2008).

Como consecuencia las empresas deben conseguir
ser competitivas a través de sus activos intangibles,
principalmente, mediante sus Recursos Humanos
(de ahora en adelante, RRHH) (Castello, 2002). Ade-
més, los RRHH constituyen uno de los aspectos
maés importantes en la empresa, ya que su papel es
esencial y, cada dia mas, en la consecuciéon de los
objetivos de la empresa (Sdnchez y Sierra, 2010).
Desde la década de los 90, los RRHH se han conver-
tido enimportantes elementos competitivos ya que
son ellos los que poseen el conocimiento. Ademas,
“en la nueva economia, el conocimiento no es uno
maés de los factores de produccion, si no que se ha
convertido en el principal factor de produccién.”
(Garcia, Sim6, Mundet y Guzman, 2004: pp. 8).

En esta linea, una de las herramientas que influye
directamente sobre la capacidad de aprender de
las organizaciones son las practicas de RRHH del
alto rendimiento. Asi lo demuestran Lertxundi y
Landeta (2010) en su estudio empirico al afirmar
que aquellas empresas que utilizan practicas de
RRHH de alto rendimiento obtienen mejores nive-
les de rendimiento. Se puede afirmar que las em-
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presas que llevan a cabo estrategias de recursos
humanos més avanzadas, encaminadas a obtener
un alto rendimiento, tendrdn una mayor capacidad
de aprendizaje (Céspedes, Jerez y Valle, 2005).

Estas experiencias de recursos humanos de alto ren-
dimiento también influyen sobre la flexibilidad de los
empleados como se demuestra en diversos trabajos
empiricos (Beltran—Martin, 2008; Ketkar y Sett, 2009).
Los trabajadores flexibles son aquellos que se forman
y reciclan segln la necesidad, demuestran interés por
aprender nuevas formas de desempefar sus tareas,
se anticipan a exigencias de habilidades futuras y per-
ciben cada acontecimiento en la empresa como una
oportunidad para aprender algo importante para el
futuro. (Beltran, Escrig, Bou y Roca, 2013).

Ademas de las practicas de alto rendimiento de los
recursos humanos es importante que los trabajado-
res estén satisfechos laboralmente para que su im-
plicacién en la organizaciéon sea mayor. Segln San-
chez, Lépez y Nascimiento (2009), los factores que
influyen positivamente en la satisfaccion laboral son
la relacién con los companeros, la utilidad de la la-
bor, la relacion con los supervisores y la actividad en
si. Sin embargo, los factores negativos son la remu-
neracién, las posibilidades de ascenso, el prestigio
de la profesion y el desarrollo profesional. Ademas,
se plantea que la probabilidad de tener un mayor o
menor nivel de satisfaccién laboral esta influenciado
por sexo, edad, formacion, contrato, turno, salario y
determinados departamentos. Por lo tanto, el sector
hotelero tiene que tener en cuenta que posee un ca-
pital humano con un potencial muy importante para
el desarrollo futuro del sector.

Este tipo de capital humano adquiere ain mas impor-
tancia en las empresas turisticas ya que se enfrentan a
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una nueva situacion en el que la competencia se sitla
a niveles internacionales, con mercados mas compe-
titivos y turistas mucho mas informados y exigentes.
Por lo tanto, la gestiéon de los RRHH, encaminados a
lograr trabajadores flexibles y de alto rendimiento, es
de gran importancia para un sector como el turistico,
cuya actividad principal es la prestacion de servicios y,
que, seglin Garciay Lopez (1998: p.99) “se caracteriza
por los principios de atencién al cliente, con lo cual el
exceso de automatizacién mecanizacién pueden de-
teriorar laimagen de calidad, creando un entorno res-
pecto a la imagen bastante negativo”. De este modo,
queda demostrado que lograr un servicio de calidad, a
través de un personal adecuado, es imprescindible en
la empresa turistica y la importancia que tiene en la
prestacion de un servicio de calidad en el sector turis-
tico (Sadnchez y Sierra, 2000).

Es cierto que las grandes y medianas empresas
del sector turistico espanol cada dia le dan una
mayor importancia estratégica a la gestion de los
RRHH. Sin embargo, segin un estudio realizado
por Exceltur (Libro Blanco de los Recursos Huma-
nos del Turismo en Espafia, 2006) las empresas
turisticas espafiolas sufren un retraso respecto
a otras grandes empresas de otros sectores de
nuestra economia en areas como: la gestién del
desempefo y de la recompensa, el desarrollo di-
rectivo, la comunicacién interna y gestién de la
marca de empleados.

En este sentido, el presente articulo pretende, tras
el andlisis tedrico y el estudio de casos realizado,
contribuir con varias recomendaciones practicas
que permitan mejorar laimplantacion y gestion de
las practicas de RRHH del alto rendimiento, para
que a través de ellas conseguir una mayor rendi-
miento de sus recursos cognitivos, de gran impor-
tancia en el sector turistico, dado el peso que el
capital humano tiene en la vivencia o experiencia
del viajero y a la hora de responder a sus necesi-
dades.

METODOLOGIA

El desarrollo del marco teérico se ha llevado a cabo
a través de una exhaustiva revision de la literatura de
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diferentes investigaciones acerca de la gestién del
conocimiento en el sector turistico y, mas especifi-
camente, sobre su aplicaciéon dentro del sector ho-
telero. La bibliografia que se ha utilizado para el de-
sarrollo del marco teérico estd formada por articulos
cientificos del ambito empresarial, principalmente,
asi como libros y manuales de distintas areas como
turismo, empresasy recursos humanos. La blsqueda
de informacion se hizo dentro de un periodo de tiem-
po determinado: desde el afio 2000 hasta el 2013,
ambos incluidos. Aunque el concepto de gestion del
conocimiento surgié a mediados de la década de los
noventa, fue a finales del siglo XX y principios del si-
glo XXI cuando cobré mayor importancia debido al
desarrollo de las nuevas tecnologias. Por esto, se es-
tablecié el afio 2000 como fecha limite de basque-
da de informacién. Ademas, con el presente trabajo
se pretendia explicar los origenes, la evolucién y la
actualidad de la gestion del conocimiento. Por otro
lado, también se han utilizado articulos anteriores a
esta fecha, ya que se han considerado fundamenta-
les para comprender el marco teérico de este tema.

Por otro lado, el estudio empirico se realizd con el ob-
jetivo principal de comprobar si la teoria analizada en
la primera parte del proyecto se lleva a cabo realmen-
te dentro del sector hotelero espafiol. Nuestra mues-
tra se acotd a cinco cadenas hoteleras espafiolas, de-
bido a que son las (nicas que consideran la formacién
y retencion del capital humano como linea estratégi-
ca. Para la realizacién de este estudio exploratorio se
utilizd un muestreo intencional o de conveniencia ya
que se ha seleccionado de forma directa e intencional
los individuos de poblacién. En nuestro caso, se selec-
cionaron de manera intencionada cadenas hoteleras
espafnolas de cuatro estrellas. De esta manera, se ob-
tuvo una muestra de cinco hoteles

REVISION TEORICA: CONCEPTUACION DE LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LAS PRACTICAS
DERECURSOSHUMANOS DEALTO RENDIMIENTO

En la actualidad, las organizaciones intentan con-
seguir una ventaja competitiva respecto al resto de
empresas a través de sus activos intangibles. Segin
la Teoria de Recursos y Capacidades, la ventaja com-
petitiva se consigue a través de los recursos y capa-
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cidades que la empresa posee, persiguiendo prin-
cipalmente que sean escasos, valiosos, inimitables
e insustituibles. (Alonso y Danvila, 2011)%. De este
modo pueden obtener la ventaja competitiva porque
estos recursos no pueden ser imitados por la com-
petencia. La fuente principal de creacion de ventaja
competitiva de una empresa reside fundamental-
mente en sus conocimientos, 0 mas concretamente
en lo que sabe, en como usa lo que sabe y en su ca-
pacidad de aprender nuevas cosas (Mas y Martinez,
2008). Por tanto, el conocimiento se convierte en el
recurso mas importante y estratégico en la empresa
y su adecuada gestién y aplicacién ayuda a la con-
secucion de ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo. Estas ventajas competitivas sostenibles se
deben fundamentalmente a los recursos y capacida-
des (Garcia, Sim6, Mundet y Guzman, 2004).

En el nuevo contexto turistico, la gestion de los in-
tangibles estd obteniendo més relevancia frente a
los tangibles, y la constante competitividad dentro
del sector hace necesarias estrategias de diferen-
ciacion que aporten al cliente experiencias perso-
nalizadas. Por esto, la gestién de los RRHH se esté
convirtiendo en una estrategia cada dia mas deter-

3L a Teoria de Recursos y Capacidades entiende que las empresas
son heterogéneas (Alonso y Danvila, 2011), ya que la define
como un conjunto de recursos y capacidades dnicas que no se
pueden comprar y vender libremente en el mercado. Esta teoria
analiza qué recursos y capacidades son los que diferencian a una
empresa, esto es, qué recursos y capacidades pueden constituir
una fuente competitiva para la empresa (Saavedra, Ferndndez y
Lépez, 2010). De los dos tipos de recursos que distingue Grant
(1991), tangibles e intangibles, son los segundos los que cuentan
con un alto potencial para crear ventaja competitiva. Los recursos
intangibles pueden clasificarse entre los dependientes de las
personas, como los conocimientos, habilidades o experiencia,
vy los independientes. Por otro lado, las capacidades son el
conjunto de destrezas que permiten establecer diferencias que
proporcionan la ventaja competitiva. Para que estos recursos
Vy capacidades de la empresa lleguen a formar una ventaja
competitiva, es necesario gestionarlos correctamente (Milgrom
v Roberts, 1993). Por lo tanto, “la competitividad de la empresa
depende de su capacidad para configurar un conjunto Unico
de recursos dificilmente imitables por los competidores que le
aportard unas capacidades distintivas” (Herndndez y Pefia, 2008:
34). Los recursos estratégicos son los que consiguen la ventaja
competitiva y para ello deben ser escasos, valiosos, inimitables y
no sustituibles por otro equivalente estratégico (Barney, 1991).
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minante. (Libro Blanco de los RRHH de Turismo en
Espafia, 2006). De este modo la gestion del conoci-
miento se convierte en una estrategia clave para la
competitividad de las empresas.

El concepto de gestion del conocimiento surgi6 a
finales del siglo XX como consecuencia del desa-
rrollo de las TIC’s y de la Gestién por competencias.
Podemos considerarlo como un factor esencial para
que la empresa funcione adecuadamente (Pérez y
Palomino, 2008). A través del anélisis de la literatura
relacionada con la gestion del conocimiento, pode-
mos encontrar multiples definiciones de este con-
cepto. Nonaka y Takeuchi (1995) la define como una
capacidad organizativa que permite crear un nuevo
conocimiento y diseminarlo a través de la organiza-
cién para, finalmente expresarlo en productos, ser-
vicios y sistemas. Por otro lado, Bueno (1999: pp. 2)
entiende este concepto relacionandolo con su en-
torno, al considerar que es “la funcién que planifica,
coordina y controla los flujos de conocimiento que
se producen en la empresa en relaciéon con sus ac-
tividades y su entorno con el fin de crear unas com-
petencias esenciales”. También podemos encontrar
definiciones que considerar esta gestién como un
proceso a través del cual se sistematiza el conoci-
miento existente, de modo que su uso sea mas efi-
ciente (Yang, 2008).

El objetivo principal de la gestion del conocimiento
es convertir el conocimiento en resultados. Esto se
consigue ya que permite incrementar las oportuni-
dades de negocio, aumentar la comunicacioén y la
competitividad, y elevar el liderazgo de la empresay
su rendimiento. (Pérez y Palomino, 2008). Por otro
lado, segln el estudio empirico llevado a cabo por
Tari y Garcia (2013) se puede afirmar que la gestion
del conocimiento influye positivamente sobre los
resultados financieros, a través de la creacién, al-
macenamiento, transferencia, aplicacién y uso del
conocimiento. Ademaés, la gestién del conocimiento
tiene una alta relacién con las ventas, la cuota de
mercado y la rentabilidad.

Nonaka y Takeuchi (1995) distinguen dos tipos de

conocimiento: tacito y explicito. El primero es aquel
conocimiento basado en datos concretos y faciles
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de compartir y generar. El explicito es un tipo de
conocimiento especifico del contexto, personal y
dificil de formalizar, comunicar y transferir, y esté
formado por ideas, valores y habilidades del indivi-
duo (Reyes, 2005). Este ultimo tipo de conocimiento
reside Unicamente en el capital humano y es muy
dificil de copiar por la competencia, de ahi su gran
importancia dentro de la organizacion. El factor hu-
mano es uno de los elementos esenciales de toda
organizacion, ya que es totalmente necesario para
la consecucién de los objetivos de la empresa. San-
chez y Sierra (2000) afirman que el factor humano
es lo que diferencia a unas organizaciones de otras.
Ademas, el crecimiento de la organizacion depen-
de en parte de sus trabajadores y de los sistemas y
procedimientos llevados a cabo en ella. Por ello, las
empresas son capaces de obtener ventajas com-
petitivas a través del capital humano, mediante el
desarrollo de habilidades y nuevos conocimientos,
es decir, se pretende transformar la capacidad, el
conocimiento y la creatividad de los empleados en
resultados tangibles. (Alonso y Déanvila, 2011).

Adicionalmente, debemos sefialar que las organi-
zaciones aprenden a través de sus miembros. El
aprendizaje individual y el de la organizacién son di-
ferentes, pero estan indiscutiblemente unidos. Son
los individuos los que adquieren el conocimiento,
pero el aprendizaje organizativo no puede definirse
s6lo como la suma de los aprendizajes individuales.
En esta linea, la organizacion debe emplear meca-
nismos para que ese conocimiento se compartay se
genere nuevo conocimiento dentro de la organiza-
cion (Martinez, 2006).

Estas practicas se definen como aquellas que “pue-
den reforzar los conocimientos, habilidades y des-
trezas de los empleados actuales y potenciales,
aumentar su motivacion y mejorar la retencién de
los empleados cualificados” (Céspedes, Jerez y Valle,
2005: pp. 35). Algunas de los beneficios que se pue-
den obtener de la aplicacién de este tipo de préc-
ticas son: potenciacién de las relaciones sociales
como recurso organizativo, lo cual influye en el ren-
dimiento de la organizacién; incremento y refuerzo
de las competencias y compromiso de los emplea-
dos; obtencién de una mayor ventaja competitiva;
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y ayudan en la creaciéon de conocimiento y oportu-
nidades en la organizacién (Camps y Luna, 2008).
Entre los ejemplos de practicas de alto rendimiento
cabe destacar las relacionadas con capital humano,
la evaluacion del desempeno, las remuneraciones
equitativas y el enriquecimiento del puesto. Segln
el estudio empirico de Camps y Torres (2006), la es-
tabilidad del personal y la seleccién eficaz son las
practicas que mayor influencia tienen, tras la for-
macién intensiva, el empowement (participacién y
responsabilidad), la equidad entren rendimiento y
salario y la comunicacién interna. Las practicas con
menor influencia segln este estudio son la evalua-
cién del rendimiento y los sistemas de retribucién.

En este sentido, una de las herramientas de mayor
actualidad y que tienen un efecto directo sobre la
capacidad de aprender de las organizaciones son las
denominadas practicas de RRHH del alto rendimiento.

Las herramientas de gestion del conocimiento y
desarrollo de los recursos humanos de alto
rendimiento:

En el presente apartado, se analizaran las principa-
les herramientas que han permitido a las organiza-
ciones el desarrollo de sus recursos humanosy, por
lo tanto, obtener de ellos su maximo potencial.

Dividiremos estas herramientas en tres grandes gru-
pos: 1) las nuevas tecnologias, 2) la formaciény 3) el
desarrollo profesional.

Las nuevas tecnologias

En esta sociedad del conocimiento también juegan
un papel fundamental las nuevas tecnologias. En con-
creto, las tecnologias de la informacién y la comuni-
cacién son una herramienta muy importante en la
gestion del conocimiento. Dichas tecnologias tienen
como finalidad hacer mas facil la conservacién y alma-
cenamiento del conocimiento, asi como su organiza-
ciény difusién (Pérez y Dressler, 2007). El avance tec-
nolégico ha producido el desarrollo de aplicaciones
informaticas especiales de gestion empresarial mas
centradas en el tratamiento de la informacién y cono-
cimiento que en la gestidén de datos. En la actualidad
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existen multitud de tecnologias de la informacion en-
focadas a la gestion del conocimiento tales como (Re-
yes Meleén, 2004; Pérez y Dressler, 2007):

® Business intelligence: esta herramienta tecno-
l6gica pretende abarcar todos los sistemas de
informacién de laempresa con el fin de obtener
una ventaja competitiva. Sus funciones mas im-
portantes son: capturar conocimiento de dife-
rentes fuentes; depurar, consolidar, elaborar y
almacenar; y proveer acceso al conocimiento.

® Datamining: tecnologia que permite la explo-
tacion y anélisis de los datos almacenados por
la organizacién, buscando entre ellos relacio-
nesy patrones de comportamiento no obser-
vables directamente.

® Datawarehouse: almacén de dato de gran ca-
pacidad que sirve de base comin a toda la or-
ganizacién. Almacena los datos procedentes
tanto del interior de la empresa como del ex-
terior organizéndolos por temas para facilitar
su explotacion.

® Document Management Systems: almacena el
conocimiento explicito de toda la organizacion.

® Groupare Systems. tecnologias disefiadas
para la gestion de trabajos en equipo. Facilita
coordinar el trabajo y compartir informaciény
aplicaciones informaticas.

® Gestién documental. aplicaciones que permi-
ten la digitalizaciéon de documentos, du alma-
cenamiento, el control de versiones y su dis-
ponibilidad para los usuarios con autorizacion
para su consulta y/o modificacion.

® ntranets: Red privada de una organizacion di-
sefada y desarrollada siguiendo los protocolos
propios y el funcionamiento de internet. Se tra-
ta de un importante vinculo entre la empresa y
los empleados ya que permite compartir, inter-
cambiary difundir recursos y conocimientos en
un espacio virtual de forma dindmica. Su utili-
zacién es interna pero puede estar conectada a
Internety a otras redes externas.

® Knowledge based systems: se trata de una
tecnologia que se dedica a la administracién
del conocimiento.

® Knowledge map systems: directorios que faci-
litan la localizacién del conocimiento dentro
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de la organizacion mediante el desarrollo de
guias y listados de personas, o documentos,
por areas de actividad o materias de dominio.
® Motores de blisqueda: software disefado para
rastrear fuentes de datos, lo que permite re-
gistrarlos ordenadamente y facilitar su bus-
queda y recuperacion.
Sitios web: son portales de conocimiento.
Software de simulacién y realidad virtual. aplica-
ciones que permiten minimizar los costes de la
realizacion de prototipos, experimentar nuevas
ideas y simular la aplicacién de conocimientos.
® Workflow systems: aplicaciones que permiten
mediante herramientas informéticas automa-
tizar las fases que componen la elaboracién
de un proceso de negocio. Facilita la distribu-
cién, seguimiento y ejecucion de las tareas
que componen un trabajo, indicando en qué
fase se encuentra, quién es el encargado de
la ejecucién de cada fase, qué procedimien-
tos se tienen que seguir y qué incidencias su-
ceden durante las mismas.

Se ha demostrado que las TICs mejoran algunos indi-
cadores como la eficacia de tareas, reduccion de cos-
tes, productividad, mejora de la comunicacioén interna
y la coordinacion, mejora del servicio y de la calidad, y
reduccion del tiempo para satisfacer las necesidades
del cliente, entre otros (Garcia, Garcia y Marin, 2008).

Por otro lado, las TICs también juegan un importante pa-
pel en el desarrollo de los recursos humanos. Las nue-
vas tecnologias han hecho mas facil muchas de las ta-
reas del departamento de recursos humanos mediante
herramientas de gestién. En la actualidad, este departa-
mento cuenta con aplicaciones de software que les ayu-
dan en procesos como la seleccién, formacion, evalua-
cién del personal o célculo de néminas. Dos ejemplos
de estas aplicaciones son el e-learning para la formacion
a distancia o el portal del empleado B2E. (ANETCOM,
2007). El e — learning es aquella formacién que utiliza
la red como medio de distribucién de la informacién, ya
sea una red abierta (Internet) o cerrada (Intranet). El uso
de este tipo de formacién cuenta con numerosas venta-
jas, entre las que podemos destacar (Cabero 2006):

® Cada estudiante puede ir a su propio ritmo.
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® Pone a disposicion de los alumnos una gran
cantidad de informacion y, ademas, facilita su
actualizacién

® Favorece unaformacion grupal y colaborativa,
ya que cuenta con herramientas de comuni-
cacion entre los profesores y los alumnos.

® Ahorra costes y desplazamientos.

Un portal B2E es una combinacién personalizada y
cambiante de noticias, recursos y opciones de comer-
cio electrénico donde los trabajadores realizan su tra-
bajo (Gobierno Vasco, 2002) . Los principales beneficios
de la utilizacion de este tipo de portal son: reducciéon de
costes, mejora en la eficiencia operativa, incremento
de la satisfaccion de los empleados y apoyo al proceso
de innovacién. Ademas, el portal B2E ayuda a mejorar
y facilitar distintos procesos como (Accenture, 2005):

® Autoservicio. Muchos de los procesos que exi-
gen una interrelaciéon con distintos departa-
mentos de la empresa (consulta de néminas,
liquidacién de gastos por desplazamiento, so-
licitud de ayudas, etc.) pueden llevarse a cabo
directamente por los empleados.

® Formacion. Dentro de este tipo de portales se han
integrados plataformas e — learning, lo que ayuda
no soélo a gestionar la formacion sino también a
identificar las necesidades de formacién.

® Acceso centralizado a aplicaciones, ya que to-
das las aplicaciones necesarias en el puesto
de trabajo se encuentra recogidas dentro de
estos portales.

® Gestion del conocimiento. Los portales de
empleado B2E mejorar el acceso a los conoci-
mientos de la empresa.

La formacion

Al considerar al capital humano un elemento estraté-
gico dentro de la empresa turistica, la formacién debe
estar adecuada a las necesidades del sector. Consi-
guiendo, asi, un capital humano altamente cualificado
y un servicio de calidad, para lograr un nivel elevado
de atencidn al cliente, imagen del producto/empresa
turistica, buen uso de las nuevas tecnologias y una
gestion adecuada y eficiente, es necesario contar con
un capital humano preparado (Lillo, 2009). Ademas, la
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formacién se considera una de las practicas de recur-
sos humanos, importante para la empresa y capaz de
generar una ventaja competitiva diferenciadora y sos-
tenible en el tiempo. (Alonso y Dénvila, 2011).

Cierto es que la formacion de los trabajadores se ha
ido convirtiendo en un elemento importante para
conseguir el desarrollo de las organizaciones debido,
principalmente, a un aumento de la competencia del
entorno externo. Como consecuencia, la inversion
en formacién ha aumentado, aunque las empresas
han reducido sus acciones de formacién debido a la
crisis econémica actual (Alonso y Danvila, 2011).

Segun el Balance de Resultados 2012 para la Forma-
cion en el Empleo, el presupuesto global del Estado
desciende en 480 millones en la formacién dirigida
alos ocupados respecto al ejercicio de 2011. La par-
tida presupuestaria destinada a bonificaciones a las
empresas aumenta ligeramente, mientras que las
subvenciones descienden més de la mitad.

En los Gltimos nueve afios la participacién de las
empresas en la formacién ha aumentado de forma
constante. El incremento en 2012, mucho méas mo-
derado que afos anteriores, ha sido de un 6,3%, un
total de 459.620 empresas. Mas del 25% de la mi-
croempresas, el 60% de la pequefia y mediana em-
presay el 91,8% de la gran empresa ofrecen forma-
cién para sus trabajadores. Por otro lado, el 28% de
los empleados del sector privado han participado en
acciones formativas de las empresas. (Balance de
Resultados para la Formacién en el Empleo, 2012).
La formacion produce efectos positivos en los resul-
tados empresariales ya que se encarga de generar
capital humano y es un instrumento importante
para la transferencia de conocimiento. Existen es-
tudios empiricos que han demostrado que las em-
presas que invierten en formacién suelen obtener
mayores resultados empresariales que las de sus
competidores (Alonso y Danvila, 2011).

Sinos centramos en el caso de Espafa, podemos ob-
servar que cada vez se realizan mas inversiones en
formacién y son mas numerosas las empresas que
participan en la formacién continua. Este incremen-
to se hace notable desde el aio 2005. El porcentaje
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de empresas espafoles que participan en la forma-
cién continua han aumentado considerablemente,
situdndose por encima de la media europea en el
puesto nimero seis (Eurostat, 2010).

La Teoria del Capital Humano afirma que la educacién,
la experiencia y la formacién en el puesto de empleo
permiten al trabajador desarrollar sus habilidades y
conocimientos haciéndole mas productivo, siempre y
cuando pueda utilizar plenamente la formacién y ha-
bilidades que posee en su puesto (Marchante y Ortega,
2010). Segln la Encuesta de Calidad de Vida en el Traba-
jo (2010) cinco de cada diez trabajadores consideran su
formacién académica bastante o muy Util en su trabajo.
Dentro del sector de la Hosteleria podemos ver que sélo
el 16,6% cree que su formacién tiene mucha utilidad en
su trabajo; el 71,7% de los trabajadores consideran que
su puesto de trabajo es adecuado para su nivel de for-
macion; el 24,7% consideran que esté por debajo de su
formacion; el 1,1% cree que su puesto esta por encima
de su formacion; y el 2,5% considera que necesita una
formacion distinta a la que tiene para desempefiar su
puesto. En cuanto a la formacién proporcionada por la
empresa el 78,4% de los trabajadores la consideran bas-
tante o muy Gtil en su trabajo. En el sector de la hostele-
riatan s6lo el 35% de la muestra de trabajadores reciben
formacién por parte de la empresay alrededor del 86%
la considera bastante o muy Util.

Afinales del siglo XX se demostro laimportancia que
tiene la formacién del capital humano dentro de la
empresa turistica. Un claro ejemplo es el estudio
que realizaron Pilar Lépez Pinay José Antonio Garcia
Herndndez en el afio 1998, que expone que un 80%
de los titulados de turismo estaban ocupados debi-
do a que la formacién turistica es no especializada 'y
muy polivalente, dominio de varios idiomas y forma-
cion empresarial. Ademas, el 45% de los ocupados
se dedica a empresas de alojamientos y agencias
de viajes. Como conclusién se entiende que cuan-
ta méas formacién se le dé al capital humano mayor
rendimiento y eficacia se obtendréa de su trabajo.

Cabe destacar que la formacion turistica espafiola ha
sufrido un importante retraso. Esto se ha debido a un
rapido crecimiento y la fuerte expansion del turismo
espafol, a la no identificacién de las necesidades del
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sector por parte de la universidad y la falta de impor-
tancia de la formacién del capital humano (Aguil6 Pé-
rez, 1999). Ademas, el turismo ha sido menos preciado
durante muchos anos, a pesar de ser una actividad con
una gran importancia econémica y social en Espafia, lo
que ha hecho que se limite la investigacién en el cam-
po turistico. Por otro lado, existe un importante des-
ajuste entre la universidad y la empresa en cuestién de
conocimiento proporcionado y demandado, respecti-
vamente. Por esto, es imprescindible que exista una re-
lacién entre ambos agentes con el fin de que los cono-
cimientos ofertados en las universidades estén acordes
con las demandas del sector turistico (Pulido, 2008).

Los planes de carrera o desarrollo profesional

Ademas de la formacién, en la Ultima década, esté co-
brando una mayor importancia los planes de carrera o
desarrollo profesional. A diferencia de la formacién, el
desarrollo profesional tiene un mayor alcance y una du-
racion superior. Fernandez Losa (2002: pp. 67) define
el desarrollo profesional como “el proceso por el que
las personas progresan a través de una serie de etapas
caracterizadas por distintas tareas de desarrollo, ac-
tividades y relaciones.” Con el desarrollo de la carrera
profesional la empresa pretende conseguir una serie
de objetivos como: dotar de mayores conocimientos
y competencias a su capital humano; establecer una
comunicacion interna eficaz sobre las trayectorias pro-
fesionales potenciales; y maximizar la eficiencia de los
programas actuales de recursos humanos (NUnez-Ca-
cho, Grande y Pedrosa, 2012). Seglin Fernandez Losa
(2002) este proceso estd compuesto por tres etapas:
valoracion, direccién y desarrollo.*

El desarrollo profesional es beneficioso tanto para
los empleados como para la empresa. A los prime-

“Valoracién: en esta etapa se identifica cudl es la cualificacion,
los intereses y los valores del trabajador. Este proceso puede ser
llevado a cabo por el empleado y/0 la empresa. (2) Direccién: esta
fase consiste en establecer el tipo de carrera profesional que van a
seguir los trabajadores y los pasos que deben seguir para cumplir los
objetivos profesionales fijados. (3) Desarrollo: es en esta etapa en la
que se realizan acciones con el fin de crear y mejorar la capacitacién
de los empleados y sus posibilidades de promocién dentro de la
organizacién. Algunos de los programas de desarrollo profesional
mads conocidos son los programas de mecenazgo, entrenamiento,
rotacién laboral y programas de tutorias.
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ros, les ayuda a conocer sus verdaderos intereses y
habilidades y aumenta su satisfacciéon. En cuanto a
las organizaciones, les ayuda a cubrir los puestos va-
cantes en menor tiempo, a la planificaciéon y detec-
cién de los trabajadores con talento directivo.

Por otro lado, las empresas deben conseguir que el
desarrollo profesional de sus trabajadores se con-
vierta en una estrategia empresarial, ya que éste
proporciona trabajadores competitivos, muy nece-
sarios en la situacién actual de mercados mas com-
petitivos y globales. El desarrollo profesional ayuda
a que los empleados se comprometan mas con los
objetivos estratégicos de la empresa y, en conse-
cuencia, crean ventajas competitivas (Fernandez
Losa, 2002).

En los Gltimos afios han aparecido nuevos mode-
los de desarrollo profesional como Protean Career,
Kaleidoscope Career Model y Boundaryless Career
(NUfez-Cacho, Grande y Pedrosa, 2012). Desde el
punto de vista empresarial el mas adecuado para
gestionar el desarrollo de los recursos humanos es
el Boundaryless Career. Con su aplicacién, las ca-
pacidades, conocimientos y competencias de los
empleados se adaptan a los nuevos tiempos, consi-
guiendo, asi, que éstos pueda ocupar una gama mas
amplia de puestos de trabajo y desempefar mayor
namero de funciones en ellos (NUfiez-Cacho, Gran-
de y Pedrosa, 2012). Este modelo utiliza las siguien-
tes practicas de recursos humanos:

® Planes de carrera y sucesion: consiste en la
elaboraciéon de documentos en los que se in-
cluyen los procesos de desarrollo de carreras
profesionales y desde los que se promueven
las actividades destinadas a mejorar las com-
petencias de los empleados, a favorecer su
movilidad y a identificar su potencial para la
promocién interna. Estos planes tienen una
gran capacidad para aumentar la satisfaccién
de sus empleados y reducen los indices de ro-
tacién. Los planes de sucesién recogen los po-
tenciales sustitutos de puestos directivos cla-
ves para la buena marcha de la organizacién.

® (Coaching:esun proceso en el que intervienen
dos personas; uno es el coach, que se encar-
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ga de instruir, formar y/o guiar al otro, el coa-
chee, en su desempefio actual en la empresa.
Se trata de un proceso continuo, guiado y es-
tructurado de mejora que acerca al coachee
a los requisitos minimos de desempefio de la
empresa para su puesto.

® Promocién interna: es la disposicién de la em-
presa para cubrir sus vacantes con empleados
de los niveles inferiores del organigrama. Los
empleados de las organizaciones que desa-
rrollan procesos de promocién interna mejo-
ran su desempefio, son mas creativos, estan
mas dispuestos a trabajar en equipo y prestan
mas atencién a la calidad de los procesos.
Todo esto se traduce en una mayor producti-
vidad en la organizacion.

® Mentoring: consiste en una relaciéon entre dos
personar, en la que una de ellas mas experi-
mentada actla como guia, consejero, modelo
y profesor de otra con menos experiencia. La
principal diferencia con el Coaching es que
este proceso esta enfocado a un largo plazo.

® Rotacién y movimientos laterales: la utilidad
de larotacién es que al hacer pasar al emplea-
do por diferentes puestos y departamentos
éste adquiere una amplitud de conocimientos
que le permitirdn desarrollar tareas de nivel
superior. Por otro lado, los trabajadores obtie-
nen habilidades y aumentan su experiencia, lo
que mejora su aprendizaje y aumenta su mo-
tivacién, lo que resulta muy beneficioso para
el desarrollo profesional.

Analisis del capital humano de alto
rendimiento en el sector hotelero.

El capital humano tiene una gran importancia den-
tro de las empresas turisticas, ya que los trabajado-
res poseen un gran potencial para dar a la empresa
un punto de diferenciacién y una ventaja competi-
tiva dentro del mercado (Lee — Ross y Price, 2010).
Dicho capital humano cobra ain mayor importancia
dentro del sector hotelero ya que son los empleados
los que mantienen el contacto con los clientes en
todo momento. También son los encargados de sa-
tisfaceryfidelizar alos clientes. La actividad hotelera
se caracteriza por el contacto de los empleados con
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el cliente, por lo que la satisfaccion del empleado es
esencial para la satisfaccion del cliente. Ademas, la
calidad del servicio y la satisfaccion del cliente en
el sector turistico y, en especial, en el hotelero, se
basa en el éxito del didlogo entre empleado y clien-
te. Por lo tanto, se puede afirmar que la gestion de
los recursos humanos, su operatividad y su efecti-
vidad son de gran importancia para que las empre-
sas turisticas consigan diferenciarse en un entorno
competitivo, globalizado y en continuo cambio (Bro-
tonsy Lillo, 2011). Gutiérrez y Rubio (2009, pp. 140)
afirman que “los recursos humanos son los valores
intangibles que mejor conforman la “experiencia
turistica que demanda el cliente actual”. Por tanto,
esto hace que se convierta en un elemento esencial
para conseguir una empresa competitiva, aunque el
capital humano aln no haya adoptado el rol funda-
mental que deberia tener.

hotelera. Asi, lo demuestra el estudio llevado a
cabo El sector turistico espanol ha ido evolucio-
nando en la prestaciéon de sus servicios desde una
etapa inicial, caracterizada por el trato personal y
un alto grado de improvisacién en la prestacion. En
los anos setenta aparecen plantillas mas estables
y se llevan a cabo las primeras acciones formativas
institucionales, que ayudaron a la profesionaliza-
cién del sector. A finales de los setenta y princi-
pios de los ochenta aparecen los primeros depar-
tamentos de recursos humanos, cuyas principales
funciones eran la de planificacion de plantillasy las
relaciones laborales. A partir de mediados de los
noventa el sector turistico espafiol sufre importan-
tes cambios: mayor competencia y saturacién del
mercado, turistas més exigentes y equiparacion de
los precios con los mercados emisores. Por esto,
las funciones de contratacién y formacién de los
recursos humanos cobran una mayor importancia.
Las empresas turisticas tratan de invertir en nue-
vas tecnologias y buscan personal mas cualificado
(Rubio, 2001).

Los recursos humanos tienen un papel fundamental
en el aumento de los niveles de calidad del sector ho-
telero. Esto se debe principalmente a que los servicios
hoteleros se llevan a cabo a través de los empleados.
Ademas, el éxito de las empresas de la industria hote-
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lera se basa en gran medida en la operatividad y efec-
tividad de su capital humano, por lo que su personal
se convierte en un elemento esencial para la conse-
cucion de sus objetivos. Con el fin de incrementar la
calidad del producto hotelero se pueden llevar a cabo
una serie de acciones sobre los recursos humanos, ta-
les como (Claver, Pereira y Andreu, 2002):

® Dar prioridad al desarrollo de programas for-
mativos efectivos en todos los niveles.

® (Crear un ambiente de trabajo positivo que
aumente la satisfaccién de los empleados ya
que de esto depende la satisfaccién de los
clientes.

® |levar a cabo el empowerment de los traba-
jadores que consiste en delegarles respon-
sabilidades, esto es, que los trabajadores re-
fuercen su formacion, tengan mayor poder de
control sobre sus puestos de trabajo disminu-
yendo su especializacién horizontal y vertical
y se sientan mas valorados por la empresa.

® Acciones que impulsen la flexibilidad de los
trabajadores.

® |nversion en tecnologias de la informacion y
la comunicacién (TIC). Estas tecnologias per-
miten automatizar todos los procesos rutina-
rios de la recepcién y hacen que los emplea-
dos del hotel se centren mas en el cuidado y
asesoramiento de los clientes.

® Algunos hoteles de alta categoria estan im-
plantando estrategias de gestién de conoci-
miento para aumentar la calidad del servicio
prestado, como es el caso de la estrategia
E- Business que ha desarrollado la empre-
sa Marriot. Esta estrategia estd permitiendo
mejorar la calidad percibida por los clientes
y supone una innovacién incremental en el
sector hotelero. Consiste en captar el conoci-
miento tacito de los clientes y convertirlo en
explicito para el hotel y sus empleados.

Sin embargo, no es suficiente con que el empleado
esté satisfecho, sino que es de vital importancia que
esté comprometido con la organizacién, en concre-
to, con la estrategia y los objetivos empresariales.
Por lo tanto, la industria hotelera necesita que sus
trabajadores se impliquen profesionalmente para
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ser realmente competitivas. El estudio llevado a
cabo por Gallardo, Lépez, Millan y Sanchez (2007)
demuestra que los trabajadores mas comprometi-
dos con la empresa son los titulados universitario y
los trabajadores con estudios de bachillerato o infe-
rior, lo que se debe posiblemente a que desempe-
fan trabajos acordes con su formacion y expectati-
vas. Ademas, se debe destacar que existe un mayor
compromiso por los empleados masculinos, lo que
se debe a que son los que gozan de mejores condi-
ciones laborales. Otras variables significativas en el
grado de compromiso son el departamento al que
se pertenece, el tipo de actividad desempefada, la
buena relaciéon con el supervisor y unas correctas
condiciones de trabajo. Cabe destacar que el salario
no es una variable importante en el compromiso de
los trabajadores con la empresa.

Segln el estudio realizado por Valenzuela y Marin
(2014) los factores mas importantes para la retencion
del capital humano en los hoteles de cuatro estrellas
son: una relacién adecuado entre supervisor y em-
pleado, el trabajo en equipo, la participacion del em-
pleado y una buena conciliacién entre la vida laboral
y personal. La relacion entre empleado y supervisor
es tan importante debido a que es quien gestiona las
recompensas vinculadas al rendimiento en el puesto
y el que ofrece oportunidades de formacién y carrera.

Por otro lado, podemos ver que existen diferencias
en los comportamientos de los empleados depen-
diendo de la categoria por Teresa Garcia y José Anto-
nio Valera en 2004. Estos autores afirman que los ho-
teles de categoria superior influyen en el desarrollo
de los Comportamientos de Ciudadania Organizativa
(CCOs)® de los empleados de recepcioén y, como con-
secuencia, sus trabajadores de contacto participan
mas en la organizacién, son méas efectivos propor-

% Los Comportamientos de Ciudadania Organizativa (CCOs) son aquellas que van mas
allg de los requerimientos del puesto de trabajo y del rol, que los empleados realizan de
forma voluntariay que benefician ala organizacién (Aresy Gémez, 2004). Las principales
caracteristicas de los CCOs son: 1) van més alld del rol formalmente establecido; 2)
tienen naturaleza discrecional; 3) no estan dentro de la politica retributiva: y 4) son
importantes para el funcionamiento efectivo de la organizacion. (Garcia y Valera,
2004). Dentro de estos comportamientos podemos encontrar: altruismo (ayudar a
otros miembros de la empresa en sus tareas), cortesia (cuidar las relaciones de trabajo),
deportividad (aceptacion por parte de los empleados de situaciones adversas), civismo
(participacién con responsabilidad en la organizacién) y conciencia (responsabilidad de
cumplir las normas y cumplir con las obligaciones).
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cionando el servicio, y promocionan mas el hotel a
terceras personas. Esto puede ser debido, quizas, a
que los empleados cuenten con una mayor cualifica-
cion y que los hoteles de esta categoria tengan una
mayor preocupaciéon por la formacion de sus trabaja-
dores. Por el contrario, factores como la localizacién
o la pertenencia a una cadena no influyen en el de-
sarrollo de los CCOs. Segun este estudio, conseguir
que los empleados de los empleados desarrollen
este tipo de comportamientos es de gran importan-
cia para conseguir la excelencia del servicio.

ESTUDIO EMPIRICO A TRAVES DE CASOS
PRACTICOS: ANALISIS DE LOS PRINCIPALES
CASOS HOTELEROS EN ESPANA

El estudio de casos se ha convertido en una herra-
mienta de investigacién fundamental en el area de
las ciencias sociales, expandiéndose a otros campos
como la economia debido a su gran utilidad. Segdn
Martinez Carazo (p. 174, 20066), el estudio de casos
es “una estrategia de investigacion dirigida a com-
prender las dindmicas presentes en contextos singu-
lares, la cual podria tratarse del estudio de un Unico
caso o de varios casos, combinando distintos mé-
todos para la recogida de evidencia cualitativa y/o
cuantitativa con el fin de describir, verificar o gene-
rar teoria”. Por otro lado, Bisquerra (2009) lo define
como un método de investigacién de gran relevancia
para el desarrollo de las ciencias humanas y sociales
que implica un proceso de indagacién caracterizado
por el examen sistematico y en profundidad de casos
de un fenémeno, entendido éstos como entidades
sociales o educativas Gnicas. Un estudio de casos
debe ser verosimil, provocador, conciso, cercano al
contexto del fenémeno y sin ambigliedad.

Objetivo

Después de haber realizado un andlisis exhaustivo
de la literatura a cerca de la gestion del conocimien-
to, realizamos un estudio empirico sobre este mismo
tema. El objetivo principal de esta investigacién es
comprobar si la teoria que hemos analizado anterior-
mente se lleva realmente a cabo en el sector hotelero.
Este estudio se ha llevado a cabo a través de un breve
cuestionario.
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Muestra del estudio

Nuestra muestra se vio reducida a cinco cadenas
hoteleras de los casos practicos expuestos en el tra-
bajo (Barceld, Melia, NH, Paradores y RIU). Nos de-
cidimos por estas cinco grandes cadenas hoteleras
espafiolas porque son las Gnicas que consideran la
formacién y retencién del capital humano como li-
nea estratégica. A través de este cuestionario se
pretende comprobar si las cadenas llevan a cabo las
medidas de desarrollo profesional que aparecen en
sus planes estratégicos en sus hoteles. Para esto,
la encuesta se realizd a los directores de distintos
hoteles, uno de cada cadena. Nuestra primera in-
tencion fue hacer llegar los cuestionarios a los res-
ponsables de recursos humanos de cada una de las
cadenas, pero fue imposible. Por otro lado, tampoco
conseguimos obtener respuesta al cuestionario de
Paradores y de Melia. Por eso nuestra muestra se
reduce a tres hoteles: Hotel NH Principe de la Paz,
Hotel Barcel6 Aranjuez y Hotel RIU Palace.

Instrumento para la recogida de datos

Para obtener la informacién elaboramos un breve
cuestionario (Anexo 1) con preguntas relacionadas
con las cuestiones tratadas a lo largo de todo el tra-
bajo. El tiempo estimado de respuesta del cuestiona-
rio eran unos 7 minutos. El cuestionario se encuen-
tra dividido en dos bloques. El primer bloque esté
formado por cinco preguntas de multi - respuesta a
cerca de informaciéon general sobre el hotel. El blo-
que Il se centra en la gestién del conocimiento den-
tro del hotel. Este Gltimo bloque estad constituido
por cuatro preguntas multi — respuesta, una escala
de Likert y cinco preguntas con respuesta abierta.
En total el cuestionario consta de 15 preguntas.

Metodologia y recogida de datos

Las encuestas se llevaron a cabo de manera perso-
nal. Para ello, primero nos pusimos en contacto, via
e — mail, con cada uno de los directivos de los hote-
les para obtener una cita. Tras este primer contacto
obtuvimos respuesta de los hoteles NH, Barceld y
RIU. A continuacién, nos desplazamos de manera a
cada uno de los hoteles mencionados para realizar
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el cuestionario de forma personal y directa con la
persona encargada de respondernos a las cuestio-
nes. La recogida de informacién tuvo lugar durante
la Gltima semana de Mayo del 2014.

Las personas que nos atendieron y respondieron a
nuestro cuestionario fueron personas pertenecien-
tes al departamento de Direccién del hotel, Direc-
tores y Subdirectores. Este fue el departamento de
mayor importancia al que pudimos acceder.

Tratamiento de datos obtenidos

Cuando la recogida de datos fue realizada, los datos
obtenidos tuvieron que ser tratados para la obtencion
de los resultados y las conclusiones. El tratamiento de
estos datos se llevd a cabo a través del programa infor-
matico Excel, ya que permite la creacion de gréficas y
tablas a través de la informacién obtenida.

Ademas, para tratar de manera mas comoda los da-
tos se realiz6 una tabla comparativa (Anexo 2) con
todos los datos obtenidos de los tres hoteles, orde-
nados alfabéticamente. Los nimeros de la parte su-
perior de la tabla corresponden al nimero de cada
pregunta y las cifras que aparecen en las columnas
corresponden a las respuestas dadas por cada en-
cuestado, excepto las Gltimas columnas que corres-
ponden a las respuestas abiertas.

Analisis de la muestra utilizada
Barcel6 hoteles:

El grupo Barcel6 fue fundado por Simén Barcel6 en
1931, a partir de la creacién de una pequena em-
presa familiar en Mallorca, Autocares Barcelé. En
el afo 1962 este grupo empresarial se adentra en
el sector hotelero con el hotel Latino de Mallorca,
que seria el primer hotel de la cadena Barcel6 Ho-
tels & Resorts.

Unos anos después, la cadena lanza un nuevo estilo
de hotel dirigido especificamente para las familias,
los hoteles Pueblo. El primero fue el Barcel6 Pueblo
Palma. Este tipo de hoteles fueron uno de los pre-
cursores de los actuales “resorts”.
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En los afios setenta se produce la apertura del primer ho-
tel Barcel6 en la peninsula, el Barcel6 Pueblo Benidorm.

La internacionalizacion del grupo comienza en los
afos ochenta, con la adquisiciéon del touroperador
Turavia. En 1985 la cadena hotelera inicia su expan-
sién internacional con la apertura del hotel Barceld
Bavaro Beach Resorts, el primer hotel de una cadena
espafola en Punta Cana.

En la década de los noventa continda la expansion
internacional con la entrada en Centroaméricay en
EEUU, pais en el que fue la primera cadena espafiola
en implantarse. En 1995 se adentra en el segmento
de los hoteles urbanos con la apertura del hotel Bar-
cel6 Sants en Barcelona.

En el 2001 la cadena ya supera los cien hoteles a ni-
vel nacional e internacional. Un afo después el gru-
po Barcel6 adquiere la operadora hotelera nortea-
mericana Crestline Capital y crea la filial americana
del grupo Barcel6 Crestline Hotels & Resorts. En el
2006 la cadena participa en la construccién de Playa
Hotels & Resorts, que tiene el fin de adquirir resorts
todo incluido en Latinoamérica y Caribe que seran
gestionados por Barcel6 Hotels & Resorts.

En la actualidad Barceld Hotels & Resorts cuenta con
140 hoteles en 17 paises distintos y 45 hoteles en
distintos estados americanos pertenecientes a su
filial americana Crestline.

Nuevas tecnologias:

“Ser Barceld”: manual de procedimientos con herra-
mientas pedagogicas para facilitar su implantacioén,
que conlleva un sistema de formacién y evaluacion
y certificacion individual, departamental y por hotel.

Formacién:

- Programas corporativos: estos programas tienen
como objetivo detectar y homogeneizar las ne-
cesidades comunes de los hoteles y/o departa-
mentos corporativos para ofrecer una formacion
de calidad. Las principales acciones llevadas a
cabo dentro de este programa son:
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® Taller de motivaciéon para jefes de departa-
mento.

® (Campaifa de Upselling para Front Desk. El ob-
jetivo principal es la mejora de los ingresos
mediante técnicas en crosselling y upselling
y atencién al cliente.

® Accién de Planificacién Comercial para los de-
partamentos de recepcién, reservas y comercial.

® Jornadas formativas para los jefes de recursos
humanos de los hoteles, donde se trabajan las
habilidades de seleccién y se amplian los con-
ceptos sobre legislacién laboral.

® Formacién para departamentos corporativos
de Palma de Mallorca y Madrid (“Los 7 habi-
tos imprescindibles para ser efectivos”). Esté
orientada a mejorar la eficiencia y efectividad
através del desarrollo de una serie de habitos.

- Planes de formacion continua en hoteles de ca-
racter individual y colectivo.

- Programa Desarrollo Barcelé (DPB): itinerario for-
mativo dirigido al equipo directivo en el que va
consolidando sus conocimientos practicos y sus
habilidades profesionales y personales. El obje-
tivo es disponer de personas preparadas que al-
cancen el maximo puesto en la direccién de los
hoteles Barceld, conociendo en profundidad el
modelo de gestion.

- Programa de préacticas de adjuntos a director de
hotel: itinerario formativo en practicas que tiene
como principal objetivo la captacion del talento.

Desarrollo profesional:

- Programas de desarrollo de directivos de hoteles:
se trata de un programa alineado con la estrate-
gia de la compafiia y tiene el objetivo de incre-
mentar los ingresos. Se proporciona una forma-
cién con un enfoque estratégico sobre Revenue
Management y sobre direccion profesional.

- Programa de desarrollo Barcel6 para subdirec-
tores y adjuntos: este programa fue iniciado en
2008. Ha recibido una muy buena valoracién por
parte de los participantes y se encuentra total-
mente adaptado a los hoteles de la cadena debi-
do a que los directivos de los hoteles participan
en su disefio y desarrollo.

o Curso para adjuntos de direccién de hotel: tiene
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un enfoque operativo. Se proporciona formacion
en recepcién, pisos, mantenimiento y habilida-
des comerciales (gestion y reputacién hotelera
y segmentacion aplicada al sector hotelero).

® Curso para subdirectores de hotel: tiene un
enfoque gestor con formacién en Revenue
Management y habilidades comerciales (ges-
tibn y reputacién hotelera y negociacién ca-
nal distribucién hotelera).

- Plan de Acogida, dirigido a nuevos empleados
con el fin de dar a conocer la compafiia.

- Identificacién del talento: proyecto para detectar a
los mejores profesionales con talento para llegar a ser
directores de hoteles Barcel6. El objetivo final del pro-
yecto es poder establecer un plan en el que se pueda
establecer:
® Un programa formativo con las acciones ne-

cesarias para que la persona pueda avanzar
en su puesto de trabajo o en la organizacién.
Seguimiento especial de su Plan de Carrera.
Mayor posibilidad de promocién.

Melia hoteles:

El primer hotel de la compafiia fue abierto en 1956
en Palma de Mallorca por Gabriel Escarrer. En los
anos sesenta se produce su crecimiento por las Islas
Baleares y en los setenta se extiende a los principa-
les destinos vacacionales de Espana.

En los afnos ochenta abre hoteles en las principales
ciudades espafolas. Ademas, en 1985 abre en Bali
el primer hotel internacional. Con la compra en esta
década de los 32 establecimientos de la cadena ho-
telera HOTASA, la compafiia se convierte en el mayor
grupo hotelero hasta ese momento. En 1987 Gabriel
Escarrer adquiere la cadena de hoteles Melia, que se
convierte en la principal insignia de la compania.

En la década de los noventa se inicia la expansién en
América Latina. En 1995 nace la marca Paradisus Re-
sorts. Un afios mas tarde la compafiia se convierte enla
primera cadena hotelera de Europa en cotizar en Bolsa.

Ya en el siglo XXI consolida su presencia en las prin-
cipales ciudades europeas, a la vez que abre nuevos
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mercados como EEUU y China. Ademas, la compafiia
termina de configurar en esta década su portafolio
de marcas actual con la adquisicion de la cadena
TRYP (2000), la creacién del Club de Vacaciones
(2004) y de la marca ME by Melia (2006), la adquisi-
cion de la cadena Inside (2007) y el relanzamiento
de la marca Gran Meli4 (2008). Todas estas se suman
a las marcas ya existentes: Sol, Melia y Paradisus.

En 2010 firma una alianza global con Wyndham que
dalugar al nacimiento de TRYP by Wyndham. Un afo
después la compafiia renueva su marca corporativa
y se convierte en Melid Hotels International. Por otro
lado, firma dos importantes alianzas para favorecer
su desarrollo en China, con Jing Jang y Greenland
Group.

En la actualidad, Melid Hotels International cuenta
con siete marcas formadas por 350 hoteles distri-
buidos por 35 paises distintos.

Nuevas tecnologias:

- Video — comunicados de la direccién: esta herra-
mienta se utiliza desde la direccién con el fin in-
formar sobre datos de la compaiiia a todos los em-
pleados

- Portal del empleado: permite al trabajador ac-
ceder a informacién corporativa, contenidos de
utilidad, aplicaciones y servicios de la compafiia.

- Promosol: a través de esta intranet se publican
y difunden internamente todas las ofertas de los
puestos vacantes ofreciendo, asi, a todos los em-
pleados la posibilidad de participar en los proce-
sos de seleccion de la cadena.

Formacion

- Formacién Directiva “Preparando la Normalidad™:
este programa formativo institucional pretende
dar a conocer los resultados de Melid, informar
de las lineas de actuacién, gestion del talento
para el desarrollo del potencial y actualizar los
mensajes en materia de retribucién variable y
desarrollo sostenible.

- Formaciéon Institucional para Mandos Interme-
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dios: los temas que se abordaron en este progra-
ma de formacién fueron los datos econémicos
de Melia, las lineas de actuacién para préximos
afios, la retribucion variable, mapa de riesgos de
Melid como responsabilidad de los jefes, soste-
nibilidad y médulo de formaci6n sobre liderazgo
situacional.

Plan de Formacion Individual para hoteles: dentro de
este programa se definen una serie de planes forma-
tivos adecuados a cada hotel, departamento y em-
pleado.
Plan de Formacién para oficinas corporativas: el
objetivo de este plan es potenciar las competen-
cias y habilidades necesarias para desempefar
mejor su actividad profesional (técnicas orato-
rias, trabajo en equipo, gestion del tiempo e idio-
mas).
Corporate University by Melia: se trata de un area
educativa interna que trata de asegurar que el
aprendizaje y conocimiento interno estan conec-
tados con la estrategia y objetivos de negocio.
Los principales beneficios que proporciona este
departamento son:
® Alineacion de la estrategia de formacion con
la de la organizacion.
Coordinacion de areas corporativas.
Homogenizacién de los procesos de trabajo.
Mejora de la calidad profesional de sus em-
pleados.
® Motivacién a través de una formacién especi-
fica y cualificacién superior.
- Nuevo Programa de Induccién en Hoteles y Corpo-
rativos: se trata de un nuevo plan de acogida en el
que se dan a conocer la mision, objetivos y estructu-
ra de las diferentes areas corporativas asi como los
conceptos basicos de la gestién operativa hotelera a
los empleados nuevos.

Desarrollo profesional

- Personas de Alto Potencial: dirigido a empleados con
una antigliedad minima de un afio, un desempefio
excelente, que se han formado y tienen la capaci-
dad de mejorar, una actitud positiva frente al trabajo,
son flexibles y tienen capacidad de adaptacién y alto
COMPpromiso.
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- Plan de Desarrollo Interno (PDI): programa de for-
macién tanto tedrica como practica. El objetivo
principal es el desarrollo de personas con poten-
cial hacia el puesto de director.

- Plan de Desarrollo para Jefes (PD)): se trata de un
programa enfocado al desarrollo y consolidacién
de jefes de departamento.

- Plan de Desarrollo Vertical (PDV): este plan tiene
el objetivo de capacitar a un empleado para que
pueda asumir posiciones de mayor responsabili-
dad.

- Plan de Desarrollo Horizontal (PDH): programa
creado con el fin de capacitar a un empleado de
hotel para que pueda asumir responsabilidades
similares en otra area, aumentando, asi, su poli-
valencia.

- Programas de Desarrollo para Directivos (PDD)

- Programas de Desarrollo para Subdirectores
(PDS)

Retribucion

- Politica Retributiva: se trata de una retribucién
variable asignada al cumplimiento de los objeti-
vos sobre el salario base fijo bruto anual.

- Retribucién flexible: esta dirigido a todos los em-
pleados corporativos de Melid en Espana y ofre-
ce la posibilidad de cambiar de forma voluntaria
parte del salario bruto anual por alguno de los
siguiente bienes y servicios a su precio de coste:
seguro de salud, formacién, compra de ordena-
dores, alquiler de vivienda y vales de comida.

NH hoteles:

El primer establecimiento de NH, hotel Ciudad de
Pamplona, fue abierto en 1978. Cuatro afios mas tar-
de, la cadena sale de la region de Navarra. En los afos
ochenta se fortalece el desarrollo de la cadena por
todo el territorio nacional y en 1994 cuenta ya con
54 establecimientos en el territorio espafol, siendo
una de las principales cadenas hoteleras en Espana.

En 1996 COFIR adquiere el 100% del capital de NH Ho-
teles. En este momento se inicia un cambio de la estra-
tegia de la empresa. Un afio después, la cadena pone
en marcha una de las iniciativas relacionadas con la
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especializacién en la calidad de los servicios y al desa-
rrollo de sus empleados que continta hoy en dia, NH
University. Esta fue creada para dar formacién amplia y
continuada a toda la plantilla. También se llev6 a cabo
el posicionamiento de la cadena en el extrarradio de las
ciudades con hoteles de servicios limitados, con el fin
de cubrir un nicho de mercado an poco desarrollado.

Lainternacionalizacién de NH Hoteles se da a finales
del siglo XX, primero a Iberoamérica en 1998 y des-
pués a Europa en 1999, a través de la adquisicion de
unas participaciones en Jolly Hotels. En el 2000, com-
pray se fusiona con la cadena hotelera Krasnapolsky,
esto supuso doblar su tamafo, pasando a tener 168
hoteles en 15 paises. En este momento se convierte
en la tercera cadena hotelera de negocios de Europa.
Un afio después, adquiere la cadena hotelera mexi-
cana Chartwell, que le aporta 14 establecimientos.

En 2002 NH define las lineas estratégicas de su nego-
cio: fiabilidad, orientacion a las personas, sentido del
negocio, innovacién y diversion. También se crea un
area de responsabilidad social dedicada a la mejora de
los sectores méas desfavorecidos de la sociedad.

La compaiiia continla con su estrategia de crecimien-
to internacional mediante nuevas adquisiciones como
la cadena hotelera alemana Astron Hotels en 2002.

En 2003 NH Hoteles decide ordenar su cartera de ho-
teles con la venta de los establecimientos que no se
adaptan ala filosofia y servicio de la empresa hotelera.

Con mas de 200 hoteles en 18 paises, en 2005 NH
entra en Reino Unido y Francia. En el afio 2009 NH
y Hesperia firman un acuerdo por el que NH pasa a
gestionar los 51 establecimientos de Hesperia.

En la actualidad NH Hoteles se encuentra entre las 25
cadenas hoteleras mundiales y una de las mas impor-
tantes de Europa con aproximadamente 400 hoteles.

Nuevas tecnologias
- NHU Betrained: se trata de una plataforma web 2.0

que tiene como objetivo satisfacer la formacioén y
expectativas de los empleados.
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- Redes Sociales: son utilizadas con el fin de dar a
conocer a los empleados de la organizacién con-
CUrsos y promociones.

- Newsletter NH Spotlight y tu red 2.0.: este bole-
tin se pueso en marcha en 2012 escrito en tres
idiomasy dirigido a los empleados. Su funcién es
dar informacién local y asuntos personales para
ampliar el sentido de pertenencia entre los tra-
bajadores. En Espafia, Tu Red 2.0 es el boletin de
comunicacién interna con edicién bimestral.

- E-learning: formacién on line.

- NH Careers: portal de la intranet donde se publi-
can las vacantes de la organizacioén para la pro-
mocién interna de sus empleados.

- NH Jobs: sitio web donde se publican las vacantes
para candidatos externos.

- Intranet corporativa: se trata de un soporte con-
solidado para la informacién continuay el acceso
directo a contenidos y sitios web internos.

- Buzén del empleado: es un canal de comunicacion
bidireccional que permite a los empleados transmi-
tir sus inquietudes al Departamento de Comunica-
cién Interna de la Unidad de Negocio, ayudando a la
empresa a mejorar sus procedimientos y obtenien-
do asi un mayor conocimiento del clima laboral en
los hoteles.

Formacioén

- NH University: es la universidad corporativa de NH,
creada en 1996, con el fin de gestionar el talento
dentro de la cadena hotelera.

New Heights: dirigido al desarrollo profesional de los di-
rectivos. En este programa de formacion se trabaja la ca-
pacidad de andlisis y toma de decisiones a través de un
simulador hotelero adapatado a las caracteristicas y ne-
cesidades de NH hoteles. Ademas, también se consolida
las nociones sobre Revenue Management, alimentos y
bebidas, gestion financiera, calidad y recursos humanos
de los directivos. Se han formada ya con este programa
323 directores en 17 cursos.

Formacién Dual: se trata de dos mddulos de for-
macién dual en colaboracién con la comunidad de
Madrid: Gestion de Alojamientos Turisticos y Direc-
cién en Servicios de Restauracion. La formacién se
realiza mediante un programa de practicas llevado
a cabo en 19 hoteles de Espafia.
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- NH Meeting moments: formacién en el segmento
MICE (Meetings, Incentives, Conventions and Events).

- Programa de acogida NH Spirit: programa de formacion
impartido por formadores internos con el fin de crear
pasién y entusiasmo entre los nuevos empleados.

- Plan de Formacién para trabajadores externos: NH
University vende su formacion profesional y cursos de
competencia para las empresas que proveen los hote-
les NH con personal externo con el fin de mantener los
estandares de alta calidad en el servicio al cliente.

- Formacién en Desarrollo Sostenible: plan de forma-
cién en Responsabilidad Corporativa y concienciacion
medioambiental.

Desarrollo profesional:

- NH Knowledge Management: programa de gestion
del conocimiento, que pretende compartir el cono-
cimiento dentro de la compafiia. Se basa en el des-
pliegue en todas las Unidades de Negocio de entre-
namientos idénticos en comportamientos técnicosy
en habilidades, desarrollado por un grupo de forma-
dores y expertos internos. En 2012 se lanza dentro
de este programa la propuesta “Desayunos de Traba-
jo”, donde expertos internos comparten sus conoci-
mientos. Durante 2012 se realizaron seis desayunos
con 122 participantes.
NH Talent Coaching: programa de desarrollo de los
recursos humanos y promocién profesional innova-
dora con el objetivo de desarrollar y mejorar el ren-
dimiento y las competencias de los empleados. En
2010 se desarrolla dentro de este programa una nue-
va estrategia de gestion de personas basada en el ta-
lento, la competitividad y la cultura del rendimiento.
Programa de Desarrollo Interno (PDI): programa de
desarrollo de carrera para potenciales directivos y
mandos intermedios. Ofrece la oportunidad de tra-
bajar y recibir formacién transversal en los diferentes
departamentos, una sélida base de conocimiento del
sector hotelero y habilidades de gestion para conse-
guir una carrera dentro de NH. Est4 estructurado en
dos afos y con rotacién.

- Junior Management Program (JUMP): programa de
desarrollo de carrera para potenciales jefes de depar-
tamento.

- Global Track Management: pequefio y selecto grupo
de los mejores y méas destacados directores de hotel
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de la cadena con incondicionada movilidad geogréfi-
ca mundial. Estos directivos participaran en un pro-
grama de capacitacion internacional que los prepare
para afrontar un papel mas operativo en las lineas
mas estratégicas de NH.
- HR Buddy: persona del departamento de recursos
humanos que proporciona orientacion, apoyo y asis-
tencia en los primeros meses en la cadena.
- Quality Management: se cred en 2010 para el desa-
rrollo de los directivos a través del proceso Feedback
360°, el cual consiste en la evaluacién de directivos
de la compafiia con el objetivo de conocer sus forta-
lezas y areas de mejora.
- “Es tu momento”: programa de gestion del desem-
pefio de la plantilla, creado en 2011. Esta gestion del
desempefio se lleva a cabo a través de:
® Creacién de comités de talento. Valoracion
global, fortalezas y areas de mejora de direc-
tivos y comerciales.

® Manual de Planes de Accion. Se proponen mejo-
ras para desarrollar competencias de este siste-
ma y establecer una metodologia practica para
el disefo de un plan de desarrollo individual.

Retribucién

- Direccién por objetivos (DPQ): se trata de la gestion
de la retribucién variable que controla el desempefio
de los trabajadores y alinea los objetivos individuales,
departamentalesy de unidad de negocios con los cor-
porativos. Ademas, mide la aportacion y esfuerzo de
cada empleado en el cumplimiento de los objetivos.

Paradores

El gobierno espafiol encarg6 en 1910 al Marqués de
la Vega Inclan el proyecto de crear una estructura
hotelera, por aquel entonces practicamente inexis-
tente en el pais, que diera hospedaje a los excursio-
nistas y mejorara la imagen internacional de Espa-
fia. Asi, en 1928 se inauguré el Parador de Gredos,
el que se convertiria en el primer establecimiento
de la posterior red de Paradores de Espana.

Tras esta inauguracién se constituye la “Junta de
Paradores y Hosteleria del Reino” y los esfuerzos se
encaminan a perfeccionar la idea original y servirse
de monumentos histérico- artisticos y parajes de
gran belleza natural para instalar nuevos Paradores.
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La coyuntura de los afios 20, los buenos resultados
de la primera gestion y la inminente Exposicién Ibe-
roamericana afianzaron el proyecto y animaron a la
construccién de nuevos paradores, ya en edificios
monumentales, como los de Oropesa (1930), Ciudad
Rodrigo (1931) o Mérida (1933). Al mismo tiempo,
los primeros albergues de carretera que se fueron
integrando en la red de Paradores también abrian
al pablico, como Manzanares (1932), Bailén (1933) o
Benicarlé (1935).

A lo largo de los ainos la red de Paradores se fue exten-
diendo por todo el territorio nacional, favorecida por el
desarrollo de infraestructuras (carreteras, ferrocarril,
puertos...) de la época.

La guerra civil supuso un retroceso para el turismo. Ade-
mas muchas de las infraestructuras de la red fueron da-
fadas o utilizadas como hospitales. Una vez terminada
la guerra se ofrecié un nuevo impulso con la restaura-
cién y reapertura de los paradores existentes.

Durante la posguerra se crearon Paradores con di-
versos fines, como el de potenciar los atractivos
turisticos del pais como fue el caso del Parador San
Francisco de Granada (1945).

El mayor proceso expansivo se produjo en la década de
los sesenta, coincidiendo con el importante desarrollo
turistico de Espana. En esos afos la red de Paradores
pasé de 40 a 83 establecimientos.

La época de la transiciéon espafiola supuso el
cambio de titularidad de la Direccién General de
Paradores y su dependencia administrativa. Se
planteé una amplia reestructuracién, cerrandose
algunas instalaciones obsoletas o muy alejadas
de las rutas habituales y se revisaron los criterios
de explotacién con el fin d mejorar la rentabili-
dad. En los anos ochenta entraron a formar parte
de la Red de Paradores algunos hoteles de la ca-
dena publica Entursa.

En la década de los noventa se produce un cambio
fundamental con la constitucién “Paradores de Tu-
rismo de Espafa, S.A.” El objetivo de este cambio
es hacer de la cadena una empresa rentable que
se sirva exclusivamente de sus propios beneficios
para el mantenimiento y explotacion de la Red.
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Durante la Ultima década, Paradores compagina tradi-
cién con vanguardia y desarrolla nuevas politicas estra-
tégicas: apuesta por las politicas ambientales, una fuer-
te inversién en la renovacion de la Red, el desarrollo de
iniciativas [+D, implantacién de nuevas tecnologias y la
potenciacion de la calidad como principal premisa del
servicio hotelero ofrecido por la cadena.

Formacion:

- Plan de Formacién Interna.
- Paradores Escuela: centro de formacién interna para
empleados y directivos de la Red.

Desarrollo profesional

- Programa para Mandos Intermedios.

- Plan de Calidad Laboral: este programa pretende
atraer y retener el mejor talento con un modelo de
creacién de empleo de calidad y estable.

- Plan de Carrera Profesional.

- Plan de Igualdad en la Promocién Profesional.

RIU hoteles:

RIU naci6 en 1953 con un pequeio hotel en Mallorca, el
hotel RIU San Francisco, que seria el primer hotel de la fu-
tura cadena hotelera internacional RIU Hotels & Resorts.

Enlosafossesentase produce el verdadero “boom”
turistico de las Islas Baleares, al que RIU contribu-
ye gracias a su alianza con el touroperador alemén
TUI. Ambos promueven Mallorca como destino de
invierno.

Durante los afos sesenta y setenta, tiene lugar una
gran expansion de RIU en Baleares.

En 1976 se constituye RIU Hoteles SA con el tour opera-
dor aleman TUI para la construccién de nuevos hoteles.

En la década de los 80 RIU comienza su expansion en
nuevos destinos. Su primer hotel fue de Baleares se
abre en el aflo 1985 en Canarias, el RIU Palmeras. Su
expansion internacional se inicia en los noventa con
la apertura en 1991 del RIU Taino en Punta Cana. Este
nuevo hotel supone el inicio de un gran crecimiento
de RIU Hoteles en América, donde en la actualidad
cuenta con mas de 30 hoteles.
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Tabla 1: Comparativa de las medidas de desarrollo profesional de las cadenas hoteleras (A)

BARCELO RIU NH
- NHU Betrained.
- Redes Sociales.
-Newsletter NH Spotlight y tu red 2.0.
NUEVAS TECNOLOGIAS | - Ser Barceld - Erleaming.
- NH Careers.
- NH Jobs.
-Intranet corporativa.
-Buzén del empleado.
- NH University.
. » . - New Heights.
- Programas corporativos. - Formacién para mandos interme- s
) . X L . . - Formacién Dual.
- Planes de formacién continua. dios en habilidades directivas. .
A . L. - NH Meetings moments.
FORMACION - Programa Desarrollo Barcel6. - Formacién para empleados sobre los . -
P . . . - - Programa de acogida NH Spirit.
- Programa de practicas de adjuntos a director. objetivos del c6digo ECPAT. L. .
- Plan de Formacion para trabajadores
externos.
- Formaci6n en Desarrollo Sostenible.
- Programas de desarrollo de directivos de ho- - NH Knowledge Management.
teles - NH Talent Coaching.
| -P D llo! .
DESARROLLO - Programa de desarrollo para subdirectores y .Jurgs)r:;::nie e:lsear:tr%rz r:;;:no
PROFESIONAL adjuntos. g gram.
. - Global Track Management.
- Plan de acogida.
- Identificacién del talento - HR Buday.
’ - Quality Management.
- “Es tu momento”
RETRIBUCION ) POI1F|ca retrl?ut!va y de beneficios - Direccién por objetivos.
sociales equitativos.

MELIA PARADORES

NUEVAS TECNOLOGIAS - Video — comunicados de la direccion.
- Portal del empleado.
- Promocién
FORMACION - Formacién Directiva “Preparando la Normalidad”. | - Plan de Formacion Interna.

- Formacién Institucional para mandos interme- | - Paradores Escuela.
dios.

- Plan de formacién individual para hoteles.

- Plan de formaci6n para oficinas corportativas.

- Corporate University by Melia.

- Nuevo Programa de Induccién en Hoteles y Cor-
porativos.

DESARROLLO PROFESIONAL

- Persoknal de Alto Potencial.

- Plan de Desarrollo Interno.

- Plan de Desarrollo para Jefes.

- Plan de Desarrollo Vertical.

- Plan de Desarrollo Horizontal.

- Programa de Desarrollo para Directivos.

- Programa de Desarrollo para Subdirectores.

- Programa para Mandos Intermedios.

- Plan de Calidad Laboral.

- Plan de Carrera Profesional.

- Plan de Igualdad en la Promocién Profesional.

RETRIBUCION

- Politica retributiva.
- Retribucion flexible.

En 1993 se produce una nueva alianza con TUI con la
creacion de RIUSA Il S.A, participada al 50% entre TUl y
RIU, que explota los hoteles de marca RIU.

La cadena hotelera realiza una gran expansién en
los noventa y en la primera década del siglo XXI
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Tinez.

RIU Plaza.

en paises como México, Republica Dominicana, Ja-
maica, Aruba, Bahamas, Cabo Verde, Marruecos o

En 2010 se produce el lanzamiento de su marca urbana




Revista Interamericana de Ambiente y Turismo.

ISSN 0717-6651 version impresa / ISSN 0718-235X versién online
Ahedo-Guerrero & Gonzalez-Sanchez. Vol. 10, N° 1, pags. 2-26, 2014.

En la actualidad RIU Hoteles cuenta con 102 hoteles en
distintos paises.

Formacion

- Formacién para Mando Intermedios en habilidades
directivas.

- Formacion para empleados sobre los objetivos de c6-
digo ECPAT.

Retribucion:
- Politica retributiva y de beneficios sociales equitativos.

En este punto nos encargaremos de llevar un andlisis de los
datos obtenidos a partir de los cuestionarios realizados.

Si nos centramos en el Bloque | del cuestionario, que co-
rresponde a la informacién general, podemos observar
que son hoteles con perfiles muy parecidos: nGmero de
empleados (0 — 50), edad media de la plantilla (30—45) y
antigliedad de la plantilla (6 — 10). Encontramos peque-
nas diferencias en la distribucién por sexo de los emplea-
dosy en el nivel medio de estudios de los empleados.

Respecto a la distribucion de la plantilla entre hombres y
mujeres, son mayoria los primeros en los hoteles de Bar-
celé yRIU conun 59%y 63%, respectivamente. En cam-
bio, en la cadena hotelera de NH existe una distribucién
equitativa de la plantilla entre ambos sexos.

El nivel medio de estudios de los trabajadores es Bachi-
llerato / FP, excepto en NH que cuenta con un personal
mayoritariamente universitario. Resulta sorprendente
que hoteles con caracteristicas tan similares tengan tra-
bajadores con niveles de estudios distintos.

En el Bloque Il, Gestiébn del Conocimiento, podemos
observar que éste concepto sigue siendo bastante des-
conocido dentro del sector hotelero. S6lo en una de las
tres cadenas hoteleras, NH Hoteles, el concepto de ges-
tién del conocimiento es familiar y la empresa trabaja de
forma activa con dicho concepto y lo considera dentro
de su estrategia. En el caso de Barcel6 Hoteles, conocen
el término gestion del conocimiento y estdn comenzan-
do a trabajar en ello pero sin incluirlo dentro de su estra-
tegia empresarial. Por el contrario, dentro de la cadena
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hotelera RIU no se conoce la gestion del conocimientoy,
por tanto, tampoco se aplica.

Como se puede observar en la Gréfica 4, los hoteles de
Barcelé y NH tienen valoraciones muy parecidas en
cuanto alas actitudes que se llevan a cabo dentro de sus
empresas. Se puede decir que dentro de estas dos cade-
nas hoteleras se cuenta con actitudes positivas hacia la
gestion del conocimiento. Las actitudes que con mayor
positividad se valoran son:

- Correcta gestion de los recursos humanos.

- Alto porcentaje de empleados competentes y profe-
sionales.

- El personal es estimulado continuamente para gene-
rar y compartir nuevos conocimientos e ideas.

- Gran importancia del trabajo en equipo.

Como consecuencia del desconocimiento del concep-
to de gestion del conocimiento dentro de la cadena
hotelera RIU, las actitudes en relacion a este concep-
to son valoradas negativamente en el cuestionario.
Las peor valoradas son:

- Alto porcentaje de empleados competentes y profe-
sionales.

- Los trabajadores estan altamente motivados y com-
prometidos con sus labores.

- Todos los empleados juegan un papel importante
dentro de la empresa.

- La cultura de la organizacion esté claramente defini-
day todos los trabajadores son conscientes de ella.

Las tres cadenas hoteleras afirman llevar a cabo medidas
de desarrollo profesional para los empleados de la orga-
nizacién. Como podemos observar en la Tabla 2, las tres
cadenas hoteleras coinciden en utilizar la formacion y
los planes de carrera para el desarrollo profesional de los
trabajadores. Solamente NH Hoteles utiliza las Nuevas
Tecnologias de la Informacién y Comunicacion (TICs) en
el desarrollo profesional de sus recursos humanos.

Tabla 2: Medidas de desarrollo profesional

Formacién Planes de carrera TICs
Barcel6 x X
NH X X X
RIU X X

Fuente: Elaboracién propia.
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Con la aplicacién de estas medidas de desarrollo pro-
fesional las cadenas hoteleras han notado mejoria en
ciertos aspectos (Tabla 3). Las tres coinciden en que la
utilizacion de dichas medidas influye positivamente
tanto en la productividad de los empleados como en los
resultados empresariales. Ademas, Barcel6 y NH afirman
que con la aplicacién de estas medidas han conseguido
tener trabajadores mucho mas satisfechos dentro de la
organizacién. Por otro lado, NH es el Gnico que ha no-
tado que las medidas de desarrollo profesional tienen
también influencia sobre el tiempo de permanencia de
los empleados en la empresa.

Tabla 3: Comparativa de la influencia de
las medidas de desarrollo profesional.

Productividad
de los

Satisfaccion
de los

Resultados
empresariales

Mayor
permanencia

empleados trabajadores de los
empleados en
la empresa
Barcel6  x X X
NH X X X X
RIU X X

En cuanto a las razones por las que se incorporaron pro-
gramas de desarrollo profesional hemos obtenido di-
versas respuestas. El motivo principal por el que Barcelé
lleva a cabo estos programas es proporcionar una forma-
cién técnicay una mayor experiencia a sus trabajadores,
que tiene como consecuencia un mayor crecimiento
tanto personal como profesional de sus empleados. Sin
embargo, NH afirma tener un sinfin de razones para el
desarrollo de este tipo de programas, entre ellas desta-
can: econdmicas, estratégicas, externas y sectoriales.

Las medidas de desarrollo profesional en los tres hote-
les consisten principalmente en planes de carrera para
los empleados. En RIU destaca el programa de desarrollo
para nuevos profesionales sin experiencia en el sector.
NH afirma que ademas de planes de carrera lleva a cabo
medidas de formacién y con nuevas tecnologias.

Respecto al disefio de las acciones de desarrollo profesio-
nal de los empleados, destacar que por lo general lo lleva
a cabo el departamento de Recursos Humanos y, en oca-
siones, en colaboracién con el departamento operacional
de la compania como es el caso de RIU. Debemos destacar
que en NH estas medidas son disefiadas por NH University
y no por el departamento de Recursos Humanos. Este de-
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partamento se dedica Unica y exclusivamente a la gestion
del talento de los empleados de la cadena hotelera.

Las tres cadenas hoteleras tienen formas distintas de
medir los resultados que se obtienen a partir de la aplica-
cién de estas medidas:

- Evaluaciones del desempenio (Barcel6 Hoteles).

- Evaluaciones del desempeno, de formacién y de ob-
jetivos (NH Hoteles).

- Permanencia de los empleados en la empresa y los
éxitos obtenidos. (RIU).

Por Gltimo, sélo dos de las tres cadenas hoteleras tiene
pensado incorporar nuevas medidas de desarrollo profe-
sional en un futuro.

CONCLUSIONES

El sector turistico se ha convertido en una de las activida-
des econémicas mas importantes tanto a nivel mundial
como nacional y, por ello, las empresas turisticas deben
ser altamente competitivas. Para alcanzar una posicion
competitiva ventajosa, las organizaciones tienen que
analizar las capacidades y recursos con los que cuentan
para conseguir diferenciarse del resto de empresas del
sector. Como hemos podido ver a lo largo de este tra-
bajo, uno de los recursos mas importantes con los que
cuentan las empresas turisticas es el capital humano.

A través de la revision de la literatura, hemos podido ob-
servar como en la Gltima década se ha incrementado la
importancia de los recursos humanos y la gestion de su
conocimiento dentro de las empresas turisticas. Esto
se ha debido a que a través del capital humano las or-
ganizaciones consiguen alcanzar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo, ya que los trabajadores poseen
conocimiento explicito que es dificil de copiar por otras
empresas. Esta competitividad se obtiene mediante el
desarrollo de habilidades y nuevos conocimientos.

Para esto, se utilizan herramientas de gesti6n del conoci-
miento de los trabajadores llamadas practicas de recursos
humanos de alto rendimiento, entre las que cabe desta-
car: nuevas tecnologias, formacion y planes de carrera.

Por otro lado, seglin varios estudios revisados en este
trabajo la gestion del conocimiento influye en los resul-
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tados financieros, las oportunidades de negocio y en la
competitividad. También tiene una alta relacién con las
ventas, la cuota de mercadoy la rentabilidad. Esto puede
ser otro de los motivos por los que las empresas estan
mostrando una mayor preocupacién por sus recursos
humanos.

Debemos destacar que el sector turistico espafiol ha
avanzado bastante en el desarrollo profesional de sus
trabajadores, pero adn le queda un largo camino por re-
correr para igualarse a otros paises europeos. Ademas,
las empresas turisticas en general sufren un importante
retraso respecto a empresas de otros sectores en areas
relacionadas desarrollo directivo, gestion de los emplea-
dos, lacomunicaciéninternay la gestion del desempefio
y de la recompensa.

El estudio de casos nos ha demostrado que la gestién del
conocimiento todavia no esta suficientemente integra-
da dentro de las lineas estratégicas de las empresas tu-
risticas, ya que alguno de los encuestados reconoce que
no se conoce el concepto de gestidon del conocimiento
dentro su empresa. Cabe destacar que sélo una de las
cadenas hoteleras incluye la gestién del conocimiento
dentro de su plan estratégico.

Sin embargo, podemos ver que todos los encuestados
llevan a cabo medidas de desarrollo profesional para los
empleados. Las medidas mas utilizadas para el desarro-
llo profesional son la formacién y los planes de carrera.
Estas acciones son disefiadas, generalmente, por el de-
partamento de recursos humanos. Ademas, la investiga-
cién confirma que esta gestion del conocimiento en las
empresas influye principalmente en la productividad de
los empleados y los resultados empresariales.

Por dltimo, podemos afirmar que la tendencia actual
del sector hotelero es la incorporacién de la gestion del
conocimiento y del capital humano en sus lineas estra-
tégicas, aunque de una manera muy lenta. Desgraciada-
mente, como hemos podido comprobar, son pocas las
cadenas hoteleras que lo estan realizando. Deseamos
que, en un futuro no muy lejano, sean cada vez mas las
empresas turisticas que lo tengan en cuenta con el fin
de obtener una ventaja competitiva que les permita ob-
tener el maximo rendimiento de sus recursos cognitivos
valiosos.
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LIMITACIONESY LINEAS DE INVESTIGACION FUTURAS.

Para finalizar este trabajo, proponemos una serie de li-
mitaciones y futuras lineas de investigacion a tener en
cuenta para profundizar en el tema que nos ocupa en
mayor profundidad.

En primer lugar, debemos destacar las dos principales
limitaciones que hemos tenido para el desarrollo de
este proyecto. La primera ha sido la falta de investiga-
ciones cientificas sobre la gestién del conocimiento
aplicadas al sector turistico y, en concreto, del sector
hotelero, tal y como se reconoce en recientes trabajos
(Nievesy Haller, 2014).

La segunda limitacién que hemos tenido ha sido la redu-
cida muestra empleada para el estudio empirico, aunque
suficiente para desarrollar con éxito un estudio de casos.
Sin embargo, proponemos ampliar dicha a un mayor
numero de cadenas hoteleras de 4* dentro de Espafia,
con el fin de poder hacer un estudio comparativo sobre
el tema de manera mas profunda y poder extrapolar las
conclusiones de una manera mas generalizadas, para su
aplicacion préactica por parte de los directivos responsa-
bles de la gestion del conocimiento. Ademas, los cues-
tionarios deberian ser respondidos por los responsables
de los departamentos de Recursos Humano, ya que
nuestro estudio se ha visto limitado por la imposibilidad
de acceder a dicho departamento.

Por tltimo, proponemos una linea de investigaciéon com-
plementaria al plantearnos las posibilidad de realizar una
encuesta a una muestra formada por los trabajadores de
los distintos de los hoteles encuestados. Esta linea de
investigacion tendria como principal objetivo conocer
si existe relacién directa entre la aplicacién de las herra-
mientas de gestion del conocimiento y desarrollo de los
recursos humanos de alto rendimiento y la satisfaccion
laboral de los empleados.
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