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CAPÍTULO 1: INTRODUCCIÓN 

1.1 Introducción y objetivos 

 

La dirección estratégica de los Recursos Humanos ha sido objeto de estudio de una 

gran cantidad de investigadores con el objetivo de entender cómo las prácticas de los 

recursos humanos de una empresa están asociadas a su desarrollo y desempeño. Este 

documento recoge información sobre la evolución de los Recursos Humanos y su 

situación actual con el ánimo de determinar si el desarrollo de los  mismos en las 

organizaciones constituye o no una mejora en cuanto a eficiencia y productividad del 

capital humano.  

Este estudio se va a desarrollar en el marco de las prácticas de Recursos Humanos en 

el sector de la hostelería, más específicamente en el subsector de hoteles turísticos y 

hostales. Se han escogido estos dos tipos de alojamientos debido a su similitud en 

ciertos ámbitos ya que van dirigidos a un cliente similar con unas características como 

el medio/bajo presupuesto o la duración de la estancia, sin embargo los matices que 

provocan la diferencia son significativos por lo que se verá más adelante como estos 

matices se reflejan tanto en el tipo de cliente como en el tipo de servicio ofertado. 

Para comprobar si esta similitud es real o presenta diferencias significativas se 

presenta, por lo tanto, en este documento un estudio tanto del tipo de oferta, tipo de 

cliente y tipo de empleado en cada tipo de alojamiento. Una vez todas las 

características de cada tipo de alojamiento están determinadas, se presenta el estudio 

de caso de un hotel turístico. La información sobre este hotel seleccionado se ha 

recogido a partir de diversas fuentes, entre ellas, una observación de campo y una una 

entrevista a la Gerente del Hotel. El Hotel es el Hotel Renasa de Valencia.  

El objetivo del análisis del Hotel Renasa, hotel seleccionado, es principalmente conocer 

el funcionamiento de los Recursos Humanos y recoger información acerca de las 

prácticas que se llevan a cabo para conseguir un capital humano eficiente. El Hotel 
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Renasa ha experimentado ciertos cambios durante estos últimos años por lo que 

resulta interesante analizar el departamento que gestiona al personal para observar si 

estos cambios en el modelo de negocio le han afectado de manera significativa. 

Este análisis finaliza con unas recomendaciones o plan de mejora para los Recursos 

Humanos del Hotel que se presentan al final de este documento. Para la realización de 

las recomendaciones se considera de gran utilidad el listado de prácticas comunes 

propuesto en este documento, el conocimiento de estas prácticas ha facilitado la labor 

de detección de carencias y puntos fuertes del Hotel Renasa y comprende un punto 

clave para la propuesta de mejoras, si necesario. Este marco práctico que incluye la 

entrevista y el análisis resulta incompleto si no se tiene en cuenta que los Recursos 

Humanos constituyen hoy en día una de las principales formas de conseguir ventaja 

competitiva en las organizaciones. Este documento hace pues, un estudio intensivo 

acerca de la buena capacidad de generar ventajas que tiene el capital humano y se 

presentan las prácticas para obtener esta ventaja al igual que se presentan las barreras 

que se encuentran las organizaciones a la hora de intentar implementarlas.  

Previo al análisis de los Recursos Humanos del Hotel Renasa, se encuentra también un 

breve análisis de la situación de la oferta en la actualidad en la Comunidad Valenciana. 

En este apartado se encuentra información sobre el número de hoteles turísticos y 

hostales en la comunidad valenciana así como su evolución en los últimos años al igual 

que el número de empleados con el objetivo de introducir al lector en la situación en la 

que se encuentra el sector.  

Ésta  es sin duda una industria de trabajo intensiva, creciente y renovada en la que se 

ofrece un mercado de trabajo dinámico y activo. Esto ha supuesto que la 

implementación de las prácticas de recursos humanos haya sido imprescindible para 

adaptar las características del alojamiento a una sociedad moderna y sofisticada con 

más necesidades asegurando la mejor calidad del servicio ofrecido.  “El éxito depende 
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de las habilidades sociales y técnicas del personal, su ingenio y trabajo duro, su 

compromiso y su actitud”  (Anastassova y Purcell, 1995) 

El objetivo de este documento es pues, analizar Recursos Humanos en el sector de la 

hostelería, una vez obtenida unas bases de conocimientos suficientes a través del 

marco teórico como para evaluar y proponer un plan de mejora para el Hotel 

Seleccionado. Al final del documento se presentarán estas conclusiones así como las 

recomendaciones pertinentes a las que se han alcanzado. 

CAPÍTULO 2: MARCO TEÓRICO: SITUACIÓN ACTUAL 

En esta parte del documento se incluye la información teórica sobre los Recursos 

Humanos necesaria para poder comprender el desarrollo de los mismos en las 

organizaciones. El primer punto  de esta parte refleja la importancia de la evolución del 

capital humano a lo largo de la historia, esta evolución se ha debido a ciertos factores y 

se ha ido adaptando a las necesidades de las organizaciones. Es importante pues, 

conocer este desarrollo y observar cómo funcionan los Recursos Humanos en la 

actualidad de manera teórica.  

Posteriormente, se conocerán las prácticas de Recursos Humanos más comunes en el 

mundo empresarial a través de una enumeración que las doctoras Perelló y Girbés 

realizaron. De estas prácticas se han seleccionado las más características del sector de 

la hostelería según la Agencia Valenciana de Turismo con el ánimo de compararlas con 

las prácticas que se llevan a cabo en el Hotel Turístico que se ha seleccionado como 

ejemplo y comprobar si estas se adaptan a los modelos teóricos.  

La última parte de este documento consta de una comparación entre hostales y 

hoteles turísticos para  observar las características de cada uno y cómo dependiendo 

de cada tipo de alojamiento las prácticas de recursos humanos deberían ser diferentes 

ya que el tipo de cliente al que va dirigido la oferta es distinto. Estos últimos datos 

crean por lo tanto, un perfil completo de los dos tipos de alojamientos  
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2.1 Desarrollo de la dirección de Recursos Humanos 

 

De manera introductoria y para conocer el proceso de cambio de la dirección de 

Recursos Humanos, se realiza una breve recopilación de las distintas etapas por las que 

ha pasado el departamento de Recursos Humanos tal y como se conoce hoy en día. 

Esta información presentada a continuación es útil ya que se utilizará posteriormente 

para indicar si éstos se rigen por un modelo rígido y pertenecen a una única etapa o si 

por el contrario, las características de cada etapa se entremezclan entre sí, 

constituyendo modelos flexibles. 

Para comenzar, el departamento de Recursos Humanos no siempre ha constituido un 

departamento relevante en las organizaciones. Lo que es más, antes de constituir un 

propio departamento en el mundo de la empresa, éste se consideró parte de la 

administración o incluso las tareas eran llevadas por el departamento de contabilidad y 

financiero. Este hecho impacta más cuando del sector del que se habla es el turístico, 

cuya empleabilidad es de las mayores entre los distintos sectores. La evolución de los 

recursos humanos se ha visto influenciada por distintas teorías y modelos, que han ido 

surgiendo atendiendo a los impactos sociales, económicos, políticos y tecnológicos, 

todos ellos basándose en el paradigma de la dirección de recursos humanos que es el 

bienestar del empleado.  

Hoy en día la dirección de recursos humanos se ha convertido en imprescindible y el 

papel que desempeña afecta al funcionamiento total de la organización. Estas 

prácticas no solo tratan de mantener a los empleados satisfechos como muchos 

estudios empíricos han comentado, si no que realizan un enfoque de compromiso en 

la organización y con la organización (compromiso con el trabajo propio, con el trabajo 

en equipo, con la evolución de la carrera profesional…) estando éste afectado por 

diversas variables.  
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Como resultado, la innovación en los recursos humanos atiende a este nuevo enfoque 

implantando servicios como por ejemplo, centros de  evaluación para ayudar a los 

empleados a valorar las posibilidades de modificar su carrera profesional o su 

trayectoria en la empresa. (Iles, Robertson y Rout, 1989)  

Este compromiso es recíproco, de los directores a los empleados y de los empleados a 

los directores. Ante la aparente sencillez de la teoría, la aplicación de esta reciente 

política no resulta del todo clara ya que es difícil que el término de desarrollo 

profesional y compromiso organizacional se vean aunados por toda la organización. A 

modo de ejemplo está comprobado que existen políticas diseñadas para vincular “ 

personalmente” a los empleados a la empresa pero estos no incrementan el 

compromiso organizacional, a través de comisiones, aumentos de salarios  y 

retribución indirecta como seguro de salud, préstamos o buenos sistemas de 

pensiones.  

Para un mayor entendimiento del desarrollo de los recursos humanos en la empresa y 

con el objetivo de comprender mejor el rol futuro se debe tener en cuenta el 

desarrollo histórico (Nankervis et al. 2008) Se muestra a continuación una tabla en la 

que se pueden observar la evolución del departamento de los Recursos Humanos y  las 

tareas que se  llevaban a cabo dependiendo de las diferentes etapas.  
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Tabla 1 Etapas de la evolución de los Recursos Humanos 

Etapas de la evolución   

1 Etapa administrativa 
(s. XX) 

- Representa la etapa anterior al establecimiento de la 

profesión de Recursos Humanos 

- Responsabilidades de RRHH desempeñadas por los 

gerentes y directores 

- La dirección del personal se encuentra fragmentada 

- Tareas restringidas a la administración 

2 Etapa administrativa y 
de gestión (Final s. XX) 

- Introducción de un enfoque específico de la dirección 

de personal 

- Teoría sobre los Recursos Humanos ( Escuela de las 

Relaciones Humanas) 

- Teorías científicas 

- Teorías de comportamiento 

- Unificación de teorías 

3 Etapa estratégica - Influencia de teorías de excelencia 

- Teoría del “Total quality management” de los recursos 

humanos 

- Transformación de dirección de personal a Dirección 

de Recursos Humanos 

- Enfoque estratégico  

4 Dirección de Recursos 
Humanos hoy en día  

- Evolución del concepto de Dirección de Recursos 

Humanos y de los roles de los directores de 

departamento 

- Atención a los modelos internacionales de recursos 

Humanos 

- Aparición de líderes con ideas de creación de valor a 

través de la gestión y la dirección  

- Dirección estratégica  y establecimiento de un 

departamento de recursos Humanos que contribuya 

al éxito de la organización  

- Desarrollo de la subcontratación y desarrollo de 

gestores y consultores externos de Recursos Humanos 

- Énfasis en el talento de gestión, dirección del 

conocimiento y del capital humano  

Fuente: Hospitality HRM: past, present and the future,2011)  
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Se puede observar cómo la primera etapa contaba con un proceso rígido y mecánico, 

en el que las tareas estaban basadas únicamente en la selección, la retribución y el 

despido. El responsable de estas tareas está a cargo de alguno de los directores junto 

al personal administrativo, entre ambos se reparten las funciones de control y los 

sistemas retributivos. Este enfoque es el más similar al modelo propuesto por Taylor 

cuyos principios se focalizaron en la productividad en lugar de en los individuos, esta 

orientación se cetra en el concepto de mayor precio al menor coste y todas las tareas 

desempeñadas siguen este mismo precepto. 

La etapa siguiente incorpora la dotación de personal o “staffing” y la formación. En 

esta etapa el capital humano  comenzó a cobrar importancia ya que aparecieron 

teorías que mostraban que el modo en el que se trataban a los empleados y sus éxitos 

estaban directamente relacionados con la productividad (Nankervis et al 2008) Por 

tanto, se empieza a considerar los factores psicológicos y sociales como la 

personalidad del trabajador y la adecuación a su puesto o la motivación. Aparece la 

necesidad de fomentar la comunicación y la participación entre los trabajadores ya 

que surge la idea de que el trabajador no solo se ve motivado por las condiciones 

salariales si no que existen otras necesidades que se deben cubrir. 

En la etapa de 1970 a 1990 tiene lugar una focalización significativa en la calidad y los 

resultados obtenidos por la dirección de recursos humanos, este periodo corresponde 

a la etapa estratégica. En este momento la dirección de recursos humanos se basa en 

la percepción del capital humano  como recurso a optimizar y la  satisfacción todas sus 

necesidades. Tal y como se indica en la tabla, se presta atención a modelos 

internacionales, a ciertas actividades que resultaban beneficiosas para algunas 

empresas como la subcontratación o la contratación externa y que podían suponer la 

adquisición de ventajas competitivas para la empresa. En esta etapa se crea el 

departamento de recursos humanos, lo que implica el posicionamiento de estas tareas 
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al mismo nivel que otros departamentos de la organización, apareciendo así en el 

organigrama de manera independiente.   

Los sectores de análisis resultaban muy heterogéneos y las prácticas llevadas a cabo 

por las distintas empresas constituían grandes diferencias por lo que llegar a una 

conclusión supuso la realización de amplios estudios por parte de los expertos. Estos 

estudios comprenden todas las acciones llevadas a cabo por el departamento de 

Recursos Humanos, desde el reclutamiento y selección hasta el sistema retributivo. 

 Una vez comprendido que la motivación y  el desarrollo de las habilidades de los 

empleados estaban directamente relacionado con el funcionamiento exitoso de la 

empresa se empezaron a determinar estas prácticas enfocándose a los objetivos de la 

empresa. Sin embargo, una crítica que estuvo latente relacionada con la dirección de 

los Recursos Humanos fue que, en un principio, suponían un coste para la empresa. 

Esta crítica radica en la simplicidad de evaluar los costes directamente atribuibles a la 

implementación de prácticas debido a la previa inversión que se debe hacer para 

mantener satisfechos a los empleados y en la dificultad de medir los resultados de las 

mismas ya que estos resultados se miden generalmente a través de factores 

intangibles como la satisfacción del empleado, la satisfacción del consumidor, las 

quejas… (Cho et al, 2006) 

A pesar de lo mencionado anteriormente, en estos últimos años, las prácticas de 

recursos humanos han asumido una importancia clave en el funcionamiento de las 

organizaciones, ya que se ha comprobado el efecto positivo sobre la eficiencia total y 

es ampliamente reconocido que los recursos humanos juegan un papel importante en 

el éxito de las mismas. El uso efectivo de los recursos humanos resulta clave para que 

la industria de la hostelería ofrezca un servicio de calidad y con una alta productividad, 

ya que el servicio ofertado depende en gran cantidad del personal del alojamiento. 

Al igual que las tareas llevadas a cabo han ido evolucionando, también ha ido 

incrementando la experiencia de los clientes o consumidores, las valoraciones 
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realizadas por ellos cada vez más estrictas y objetivas y la claridad de sus preferencias 

hacen que el consumidor sea un elemento clave en la tarea de alcanzar el éxito. Pero 

no solo es cuestión de centrarse en el cliente y de satisfacer sus necesidades sino 

también de satisfacer las necesidades de la empresa y de colaborar en la obtención de 

objetivos ya que suponen la obtención de ventajas competitivas para la organización. 

 (Becket y Gerhart, 1996) expusieron que las decisiones de recursos humanos influían 

en el desarrollo empresarial mejorando la eficiencia de la empresa a través del 

aumento del margen de beneficios, la productividad del trabajador, la rentabilidad 

económica y la rentabilidad financiera. En conclusión, todas las tareas deben ir 

alineadas con los objetivos de la empresa y todos los departamentos deben tener 

objetivos comunes que cumplir. Más adelante en este documento se podrá comprobar 

si la teoría se aplica a los Recursos Humanos de las organizaciones se aplica 

actualmente o si por el contrario en la práctica las diferentes etapas comparten 

características.  

A continuación se expone de manera más profunda la importancia de los recursos 

humanos relacionados con los objetivos e intereses de la empresa.  

2.2  Prácticas de Recursos Humanos en el sector de la hostelería 

 

A modo introductorio las prácticas de Recursos Humanos implican todas las 

actividades que influyen o afectan a la experiencia de los individuos en las 

organizaciones. En este apartado se muestran las distintas prácticas características de 

los Recursos Humanos, ya que la utilidad de esta información radica en la posibilidad 

de comparar posteriormente en el documento las prácticas existentes con las prácticas 

que se llevan a cabo en el Hotel seleccionado como muestra de los Hoteles turísticos 

de Valencia. Una vez la entrevista se lleve a cabo y se identifiquen las prácticas 

desempeñadas, resultará más sencillo hacer unas recomendaciones con objetivo de 

mejora si se conocen las practicas que se llevan a cabo en otros Hoteles del sector. 

http://www.xprttraining.com/direccion_de_recursos_humanos/evolucion_de_los_recursos_humanos.html
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Para una mejor comprensión, Perelló y Ribes (2013) realizan una clasificación de todas 

las prácticas en 8 grupos, esta clasificación se muestra en la tabla siguiente mostrando 

en la columna de la derecha el grupo y en la columna de la derecha las prácticas 

incluidas en dicho grupo.  Las prácticas están numeradas mediante un código PR y el 

número de práctica. 

Tabla 2 Clasificación de las prácticas de Recursos Humanos 

1. Reclutamiento y selección 

 

PR1: Elaboración de tests en el proceso 

de selección para evaluar las habilidades 

y capacidades personales 

PR2: Evaluación de habilidades técnicas 

PR3: Evaluación de habilidades 

personales 

PR4: Selección de empleados centrada en 

la cultura de la empresa 

PR5: Movilidad o reclutamiento interno 

PR6: Procesos de reclutamiento y 

selección a partir de descripciones de 

puestos detalladas.  

2. Formación y desarrollo 

 

PR7: Planes de integración nuevos 

empleados  

PR8: Formación continua 

PR9: Rotación de puestos para adquirir 

experiencia y conocimiento 

PR10: Formación de habilidades 

interpersonales 

PR11: Formación técnica 

PR12: Liderazgo y gestión de la formación 

PR13: Plan de formación atendiendo a las 
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perspectivas de futuro y definición de 

promociones internas 

3. Evaluación y selección 

 

PR14: Evaluación del desempeño basado 

en resultados 

PR15: Retroalimentación de los 

empleados basado en los resultados 

PR16: Actitud, carácter y desempeño del 

individuo como criterio de evaluación 

PR17: Criterios de evaluación basados en 

el trabajo en equipo 

4. Recompensas e incentivos 

 

PR18: Plan de incentivos para empleados 

basado en el desempeño 

PR19: Retribución variable relacionada 

con el desempeño del grupo 

PR20: Plan de incentivos basado en el 

desempeño de la organización 

PR21: Compensación de empleados por 

adquisición de nuevas habilidades 

PR22: Determinación del salario por el 

puesto de trabajo 

PR23: Recompensas incluyendo un 

paquete de beneficios 

5. Diseño y análisis de puestos de 

trabajo 

 

PR24: Descripción de puestos analizada y 

formalmente documentada 

PR25: Descripción de puestos que 

incluyen habilidades y competencias 

requeridas 

PR26: Trabajo en equipo 
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PR27: Fomentar los puestos para que 

sean lo más variados posible 

6. Comunicación interna y gestión 

del conocimiento 

 

PR28: Información vertical (de arriba a 

abajo) 

PR29: Información vertical (de abajo a 

arriba) 

PR30: Comunicación inter-departamental 

para generar sinergias 

PR31: Comunicación de las estrategias a 

los empleados  

PR32: Comunicación a los empleados de 

las operaciones  

PR33: Comunicación de nuevas 

iniciativas, de la innovación y de la mejora 

continua 

7. Seguridad y compromiso de los 

trabajos 

PR34: Empleos de larga duración 

PR35: Creación de un sistema de 

oportunidades basado en la igualdad 

PR36: Horarios flexibles 

PR37: Patrocinio de eventos para 

fomentar la relación entre empleados 

8. Calidad, participación activa y 

trabajo en equipo 

 

PR38: Participación de los empleados en 

la solución de problemas 

PR39:  Participación de los empleados en 

grupos diversos para sugerir ideas 

PR40: Participación de los empleados en 

equipos de mejora 

PR41: Los empleados tienen 
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independencia para tomar decisiones 

sobre su trabajo 

PR42: Gestión y control de su trabajo 

Fuente: Perelló y Giner, 2013. 

 

Estas serían pues las prácticas más  comunes que se encuentran en el ámbito de los 

Recursos Humanos, cabe destacar que no es una calificación cerrada y que con el paso 

del tiempo, el desarrollo de la sociedad y la innovación la posibilidad de que esta tabla 

se vaya modificando debido a nuevas prácticas y a la desaparición de otras es elevada.  

A continuación se comentan las prácticas que son más utilizadas en el sector hotelero, 

es decir, se han visto todas ellas y de las enumeradas en la tabla algunas de ellas son 

muy características del sector, aunque todas de ellas pueden desempeñarse y varían 

dependiendo de las organizaciones.  

Si se habla de recompensas e incentivos la práctica más habitual es la retribución en 

función del funcionamiento del establecimiento ya que el éxito o el fracaso es 

atribuible al equipo en empresas pequeños. En alojamientos de mayor dimensión es 

habitual la promoción profesional como método de motivación sin embargo no es de 

las implantadas en las empresas del sector. 

En cuanto a las prácticas comunes de reclutamiento y selección de personal, éstas son 

utilizadas con frecuencia debido a la rotación alta presente en el sector. La más 

habitual es la evaluación de habilidades personales debido a la cercanía de los 

empleados con los clientes. Aunque es habitual contactar con empelados por 

recomendaciones o a través de referencias, estas evaluaciones de habilidades 

personales y de carácter se llevan a cabo a la mayoría de los candidatos, se utilizan 

técnicas como test psicotécnicos. (Los sectores de la hostelería, 2012) 
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En lo referente a la formación y desarrollo del personal, esta se lleva a cabo en las 

empresas con mayor número de empleados, es decir, conforme se incrementa el 

número de empleados se incrementa el porcentaje de empresas que forman al 

personal. Los planes de integración para los nuevos empleados resultan 

imprescindibles al igual que la formación técnica debido a la necesidad de conocer 

cómo funciona la empresa pues el trabajo depende directamente de la cultura y los 

valores de la organización.  

Si se habla de modelos de evaluación la práctica con mayor implantación es la de 

evaluación del desempeño aunque no se utilizan modelos como el “180 o 360 grados” 

lo que se utiliza es la medición de resultados acorde a los objetivos determinados.  

La función de diseño y análisis de puestos es habitual en el sector Hotelero ya que los 

puestos están estandarizados y las funciones que realizan los empleados tienen tareas 

y responsabilidades fijas, salvo excepciones. En el informe de Los sectores de la 

hostelería en 2012 se indica que estas prácticas las llevan a cabo empresas de 

Alojamiento utilizan estas prácticas en un 54% de las ocasiones mientras que el otro 

46% no la utiliza por sencillez de los puesto, por desconocimiento o por falta de 

gestión de la empresa.  

Una vez conocidas las prácticas más comunes en el sector, resultará más sencillo 

detectar las carencias o los puntos fuertes y realizar recomendaciones al final del 

documento para un mejor desempeño del capital humano en el Hotel escogido como 

ejemplo.  

El último apartado de este documento realiza un análisis completo de las 

características de los hostales y poder observar así sus principales características. Esta 

información proporcionará datos suficientes como para detectar las diferencias y 

similitudes en el desempeño de los Recursos Humanos en las organizaciones. 
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2.3  Hostales vs Hoteles turísticos  

 

2.3.1 Los Recursos Humanos como ventaja competitiva 

 

Se ha comentado previamente la importancia de la dirección de los recursos humanos 

en el ámbito de la empresa, además se ha observado el desarrollo que ha acompañado 

a este departamento y ahora se procede a analizar en profundidad la importancia de 

los recursos humanos como ventaja competitiva en la empresa y en particular en la 

industria hotelera.  

Existen una gran cantidad de estudios y de autores que relacionan las prácticas de 

recursos humanos con la adquisición de ventaja competitiva, estudios que se basan 

principalmente en las características del empleado, sus competencias y habilidades, su 

capacidad para generar confianza y compromiso con la empresa. Barney (1991) 

expone que para clasificar un recurso de la empresa como ventaja competitiva, éste 

debe añadir valor a la empresa, debe ser inimitable en la medida de lo posible y no 

sustitutivo.  Otro ejemplo característico es (Wright y Barney, 1997) autor que aplica 

este razonamiento a los recursos humanos y expone que pueden considerarse una 

fuente principal de ventaja competitiva ya que cumplen con los requisitos de fuente de 

sostenibilidad debido a que añaden valor a la empresa y son difíciles de imitar ya que 

cada empresa cumple con unos criterios para conseguir esta ventaja. Asimismo, Wright 

et al, aporta más información dando importancia a la complejidad de imitar los 

recursos humanos entre empresas, es decir, no todas las empresas pueden llegar a 

conseguir ventaja competitiva a través de los recursos humanos debido a la 

complejidad del individuo y a las habilidades de la dirección.  

Por otro lado, Pfeiffer enumera dieciséis prácticas para que una empresa consiga la 

ventaja competitiva a través de los recursos humanos.  

1. Seguridad en el trabajo 
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2. Sistema de incentivos 

3. Participación y empoderamiento 

4. Igualitarismo 

5. Perspectivas a largo plazo 

6. Selectividad en el proceso de selección  

7. Trabajo propio del empleado 

8. Equipos y diseño de puestos de trabajo 

9. Compensación salarial 

10. Medida de las practicas 

11. “Cross-utilization” y “cross training” 

12. Salarios elevados 

13. Compartir información  

14. Entrenamiento y desarrollo de habilidades 

15. Promoción dentro de la empresa 

16. Filosofía de empresa 

 

Como se puede observar la adquisición de ventaja competitiva no solo depende de los 

empleados sino también de un director de departamento que lleve a cabo una buena 

tarea de selección, de motivación y cumpla con las necesidades de los empleados para 

mantenerlos satisfechos y por lo tanto todas estas prácticas ayudan a que el recurso 

del capital humano de una empresa sea fuerte e inimitable. Sin embargo, algunas de 

ellas como la de compartir información de manera vertical y horizontal o la de 

perspectivas a largo plazo son de cumplimiento más dificultoso.  

La motivación del empleado se basa en la determinación de objetivos para el trabajo 

que realiza, es decir, este trabajo tiene que tener una meta de alcance conocida para 

que el empleado se vea capaz de desarrollarlo y ver un producto o servicio final. Es por 

esa razón que la información debe fluir a través de todos los empleados de manera 

honesta, veraz y transparente. Es un error que muchas empresas cometen ya que en 
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ocasiones es cómodo ocultar información, eso puede provocar falta de credibilidad en 

los responsables y desconfianza. (Rodríguez 2010)  

Ray, escribe en su artículo “How can HR Become a Competitive Advantage for Any 

Organization” acerca de la importancia de otorgar las herramientas necesarias a los 

encargados del capital humano para evaluar la actuación de los empleados, es decir, la 

definición de tareas de seguimiento y proyectos de promoción pueden determinar el 

éxito o el fracaso del desarrollo del capital humano. Programas que ayuden a localizar 

empleados preparados para promocionar o por el contrario, empleados que precisen 

de “training” para mejorar contenidos o impulsar el desarrollo de sus habilidades 

existentes y la adquisición de nuevas habilidades, constituye una oportunidad para 

adquirir ventaja competitiva a través del capital humano.  

Por otro lado existen barreras que dificultas la consecución de respuesta competitiva 

aunque las prácticas llevadas a cabo se implementasen correctamente. Según Wöber, 

no solo los puestos de trabajo deben ser analizados con precisión si o que también las 

necesidades presentes y futuras de la empresa y los individuos que la componen. La 

primera de las barreras a la que se enfrenta la empresa es a la de una conexión-

unificación de necesidades que puede solucionarse con un análisis de fortalezas y 

debilidades del puesto de trabajo. No es extraño encontrar en la empresa la no 

cohesión entre las necesidades que se presentan y los puestos de trabajo que se 

desempeñan, por lo tanto ello conlleva a una pérdida de eficiencia en el puesto de 

trabajo y por otro lado necesidades no cubiertas. 

 La segunda barrera que se menciona (Schuler y MacMillan 1984) es la de no 

consistencia, un claro ejemplo es el de la aceleración de procesos de jubilación para 

ahorrar costes sin tener en cuenta que las jubilaciones anticipadas tienen un alto coste 

elevado. A parte de este ejemplo existen distintas situaciones en las que la empresa 

cae en un ámbito inconsistente principalmente cuando se trata de manejo de 

empleados. Esta segunda barrera relacionada con la barrera anterior, se debe a que la 
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no consistencia en las prácticas llevadas a cabo por Recursos Humanos están 

originadas en su mayor parte por falta de información y no conocimiento de las 

necesidades adecuadas. (Foreman, 2007) 

Por último, se nombra la falta de compromiso. Éste debe venir dado por dirección que 

no solo debe mostrar compromiso sino que también tiene que fomentarlo en sus 

empleados. La confianza en la empresa y la responsabilidad de los puestos ayudan a 

que el empleado se sienta imprescindible y por ello desempeñe el trabajo de manera 

motivada para llegar a los objetivos impuestos y por lo tanto adquirir la ventaja 

competitiva de la que estamos hablando. (Schuler y MacMillan 1984)  

 

En cuanto a la ventaja competitiva que se aporta en la industria hotelera, ésta 

presenta características especiales ya que los empleados poseen la mayor 

responsabilidad por lo que la adquisición de esta ventaja dependerá en mayor medida 

del capital humano. (Hayes y Ninemeier, 2009)  

Uno de los sistemas que se utiliza para incrementar la eficacia de los emplazamientos 

hoteleros es el “Total Quality Management”, un sistema centrado tanto en las 

necesidades del cliente como en el esfuerzo de los empleados y cuyo objetivo es 

asegurar la satisfacción completa del cliente. (Bala Sharma, 2015) Muchos autores han 

escrito sobre principios o factores sobre el “Total Quality Management” o sistema de 

calidad total, este documento se basa en los principios enumerados por Saraph y 

Schroeder (Saraph et al, 1989) 

En ambos documentos el primer principio que se encuentra es el de compromiso de 

los directivos. Un establecimiento hotelero dirigido por un empresario que no 

demuestra liderazgo o compromiso no se entiende igual que en el caso contrario. El 

personal debe estar en contacto con dirección ya que considerar que la dirección es 
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inalcanzable impide la capacidad de mejora pues el proceso de localizar oportunidades 

o fallos se dificulta por la falta de información. 

Otro de los factores que conllevan a la adquisición de ventaja competitiva es la 

relación tanto con los clientes como con los proveedores. El caso de la buena relación 

con los clientes resulta más obvio ya que estamos hablando de un servicio directo 

hacia ellos, pero no siempre se lleva a cabo, esta buena relación se debe basar en el 

conocimiento de las necesidades de los clientes y satisfacer las mismas. (De la Fuente, 

2007) 

 Otro de los factores clave es llevar a cabo una buena gestión de recursos humanos 

como en cualquier otra organización pero con la particularidad que el estado y la 

condición del empleado afecta de manera directa al cliente debido a su relación 

pudiendo desembocar en problemas de comportamiento si no se llevan a cabo 

ejercicios de motivación. Relacionado con lo mencionado anteriormente, en el sector 

hotelero el principio de que todos los empleados son responsables de la calidad cobra 

pues, más importancia a modo de conclusión de este apartado y teniendo en cuenta 

todas las prácticas que ayudan a alcanzar la ventaja competitiva a través de los 

recursos humanos, se puede determinar que la calidad es una inversión a largo plazo y 

que ésta está basada en un mejoramiento continuo con nuevas metas establecidas 

cada vez que se cumplan los objetivos con el ánimo de mantener la motivación de los 

empleados. (Nickson, 2007) 

2.3.2 Descripción, comparativa y tipo de servicio ofertado 

 

Durante los próximos sub-apartados se explican las características de cada tipo de 

alojamiento para obtener una visión completa de cada uno de ellos y observar las 

diferencias y similitudes. Posteriormente se muestra un ejemplo de un hotel turístico 

en el que se observarán si las siguientes características tienen lugar.  
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Un hostal es un alojamiento económico de buena calidad que ofrece una cómoda 

estancia de noche en un ambiente agradable  a un precio asequible. Estos suponen 

una opción imprescindible en cualquier tipo de turismo ya que tienen una clientela 

específica. El concepto de hostal fue utilizado por primera vez en Alemania, con el 

principal objetivo de permitir a los grupos jóvenes y menos capaces económicamente 

una estancia, lo que haría incrementar el turismo en un modo completamente 

diferente e innovador en la Alemania de 1912.  

 Los hostales ofrecen unas condiciones específicas a la hora de conocer un destino a 

bajo coste y proporcionando unas bases de seguridad, relaciones sociales e 

instalaciones básicas. Otra de estas características de estos es la posibilidad de 

interactuar con otros viajeros que acuden al hostal con un propósito similar ante la 

necesidad de compartir habitación en varias ocasiones o relacionarse en el resto de 

instalaciones como el bar, la cocina o el salón. El funcionamiento de un Hostal por lo 

tanto, es distinto al de un hotel.  

En cuanto a los huéspedes, a estos se les provee de sábanas y toallas al registrarse en 

el hostal y hoy en día de la clave de la wi-fi, en segundo lugar es habitual que se provea 

también de un candado para guardar las pertenencias en un armario en la habitación 

mientras no se encuentran en las instalaciones del hostal. Lo más habitual es que no 

exista servicio de cocina si no que en el “lobby” haya una cafetería para cubrir las 

necesidades de los clientes, este es un servicio muy utilizado por la mayoría de los 

hostales ya que es un modo de atraer a los clientes.  

En él se organizan fiestas y eventos para el cliente del hotel. Otra de las características 

de este tipo de alojamiento es el predominio de las habitaciones compartidas, es decir, 

el bajo precio de los hostales se debe a la reserva de camas y no de habitaciones 

individuales. (Crislip, 2015)  

Sin embargo, es cada vez más habitual que los hostales realicen una oferta variada 

para amoldarse a las necesidades del cliente que cada vez es más exigente y realizar 
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ofertas personalizadas. La oferta varía desde habitaciones compartidas (diferentes 

modalidades como la posibilidad de distinción de sexo),  habitaciones privadas o 

incluso individuales, hasta reservados de grupos o familiares para ampliar el tipo de 

cliente al que va dirigida la oferta.   

En los inicios el hostal era únicamente la opción barata y de baja calidad dirigida a los 

que no podían permitirse una opción mejor. Las instalaciones eran antiguas y 

descuidadas y la única ventaja que aportaba este tipo de alojamiento era el precio.  El 

concepto de hotel hoy en día ha sufrido importantes cambios en la oferta. La oferta de 

los hostales basada en una cama sin ningún otro servicio resulta  insuficiente y por esa 

razón muchos cambios en el modelo de gestión de los hostales han tenido lugar en un 

pequeño espacio de tiempo. Esta evolución ha sido dispar, mientras unos se han 

interesado por mejorar la calidad del servicio ofrecido otros han dado un giro radical y 

han reinventado el concepto de hostal tal y como se conocía hasta hace unos años. Sin 

profundizar en exceso en la disparidad de la evolución se puede comprobar que el 

modelo de negocio de los hostales es fuerte, un hecho que ha conllevado a que en 

algunas ciudades la media de ingresos por habitación sea mayor en hostales que en 

hoteles.  

Las habitaciones privadas son cada vez más populares en este tipo de alojamiento, 

haciendo albergues abiertos para familias y parejas, así como los individuos y grupos. 

Existen más características que hacen de este alojamiento un lugar idóneo para 

jóvenes aunque hoy en día los albergues han ampliado sus servicios y cada vez es más 

común encontrar otro tipo de instalaciones y facilidades que se adaptan a las 

necesidades de grupos de mayor edad.  

A continuación se presentan las características de un hotel turístico. Debido a que este 

trabajo tiene como objetivo hacer una comparación entre dos tipos de alojamiento 

que ofrece un servicio similar se ha escogido el tipo de hotel turístico ya que el 

objetivo del viaje de los clientes y las necesidades que requieren son también 
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similares. Cabe destacar que aun teniendo esto en común, los requisitos para adquirir 

la denominación de hotel son más exigentes. Por tanto, la definición de “hotel” según 

el decreto de ordenación e establecimientos hoteleros es:  

      “Se denominarán hoteles los establecimientos comerciales abiertos al 

público que, ofreciendo alojamiento turístico, con o sin comedor y otros 

servicios complementarios, ocupan la totalidad de un edificio o parte 

independizada del mismo, constituyendo sus dependencias un todo 

homogéneo, con entradas, ascensores y escaleras de uso exclusivo y que 

reúnen los requisitos técnicos mínimos establecidos en el presente Decreto. 

Asimismo, podrán ostentar la denominación de "hotel" aquellos 

establecimientos constituidos por dos o más edificios integrados en un 

recinto debidamente independizado” 

Decreto 159/2003 

El hotel turístico comprende el tipo de estancias durante varios días (sobretodo fines 

de semana) y su distinción principal es la economicidad. Son hoteles de categoría 

media que ofrecen las facilidades más funcionales y básicas para viajeros cuyo objetivo 

es descansar y pasar tiempo fuera del hotel (Viajeros.com) Estos incluyen  habitaciones 

privadas con baño incluido, salón, servicio de limpieza, servicio de cocina y comedor.  

La demanda de hoteles turísticos ha disminuido en estos últimos años. Este 

decrecimiento se ha debido, como se ha hecho alusión anteriormente a un cambio en 

la percepción del turismo. El cliente hoy en día es más exigente y acude al 

establecimiento con altas expectativas que si no son satisfechas producen que el 

huésped no lo recomiende ni vuelva. Como se ha podido observar en el gráfico 3, el 

número de viajeros que se obtenía en 2007 no se ha recuperado todavía, si no que se 

mantiene constante. En este ámbito juegan un papel importante las redes sociales y 

las páginas web de comparación de alojamientos como Tripadvisor que incluye la 

posibilidad de ofertas y por lo tanto es más común que el cliente elija un mejor hotel 
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adjuntándose a una oferta en lugar de viajar a alojamientos más baratos, lo que se está 

llevando a cabo con esta información es una transformación de la demanda ( Instituto 

tecnológico hotelero) en el que los clientes tienen muchas más información disponible 

y como hemos mencionado anteriormente esto conlleva un mayor nivel de exigencia.  

2.3.3 Perfil de la Oferta: locales independientes o cadenas hosteleras 

 

Siguiendo con las características de los hostales y hoteles turísticos, en este apartado 

se describe el perfil de la oferta, es decir, si los locales son independientes o 

pertenecen a una cadena de hostales, ya que el servicio ofertado presenta diferencias.  

En primer lugar,  un hostal independiente es aquel que no está afiliado a ninguna 

organización o asociación hostelera como Youth Hostel Association o Hostelling 

International, marcas mundialmente conocidas en el sector.  En este tipo de 

alojamiento la rutina o el servicio prestado al cliente no está del todo estandarizado, 

normalmente ofrecen un servicio más personalizado adecuado a las necesidades del 

cliente. Otra de las diferencias es la dimensión del hostal y la capacidad de toma de 

decisiones, ya que en este tipo de alojamientos las decisiones se dependen de un 

equipo corporativo y no están sujetas a juntas o votaciones. En uno de este tipo las 

instalaciones son limitadas, en muchas ocasiones estos hostales son antiguas 

instalaciones como casas de campo o pequeños complejos que pertenecían a un 

propietario y que posteriormente se han adecuado para ofrecer este servicio de 

alojamiento, lo que proporciona una mayor originalidad.  

Cabe destacar que con el paso del tiempo y conforme la industria hotelera evoluciona, 

los hostales independientes y las cadenas cada vez tienen más cosas en común ya que 

la diversidad de la demanda ha hecho que la oferta se dinamice y ofrezca un mayor 

número de posibilidades a la hora de realizar las ofertas pertinentes, de hecho, en 

ocasiones los establecimientos independientes deciden formar parte de una cadena  e 

introducirse en el modelo de negocio de franquicia para impulsar su crecimiento.  
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 Al igual que la industria, el sector de hostales independientes está experimentando un 

rápido crecimiento en todo el mundo, principalmente en muchas ciudades 

importantes cuyo objetivo principal es el modelo de hospedaje de negocios ya que 

anteriormente el hostal no era considerado para este modelo de turismo. Por lo tanto, 

otra de las características que han impulsado el desarrollo de este tipo de alojamiento 

es el cambio en el modelo de negocio. La eficiencia y el aprovechamiento máximo del 

tiempo han facilitado que la demanda hostelera se incremente estos últimos años. 

Este mismo desarrollo se refleja también en la expansión y el aumento de las cadenas 

de hostales por todo el mundo. (McGrath, 2008) 

Por otro lado, se han visitado las páginas web de 5 de las cadenas de hostales más 

conocidas en España y en Europa con el objetivo de crear una muestra y recoger las 

características  en común y observar las diferencias con los hostales independientes.  

A primera vista se puede comprobar que este tipo de hostales tienen páginas web 

corporativas, es decir, existe un servicio estandarizado y el cliente debe seleccionar “el 

paquete” al realizar la reserva (normalmente a través de internet). La reserva no es 

obligatoria pero debido a la fama de este tipo de hostales, las fechas en las que se 

desea hacer uso del servicio pueden suponer que la reserva anticipada sea la única 

manera de obtener una cama o habitación. Estas páginas web están disponibles en 

varios idiomas ya que las cadenas se sitúan por todo el mundo. Las páginas visitadas y 

de las que se ha recogido información son: A&O Hostels and Hostels, Generator 

Hostels, Equity Point Hostels, Urbany Hostels y Euro Hostels.  

Para ofrecer de manera más clara una comparación sobre los hoteles independientes y 

las cadenas se ha elaborado una breve tabla en la que se plasman las diferencias de las 

páginas web. 
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Tabla 3 Características de las principales cadenas de hostales 

Hostal Página web Idiom
as 

Características página 
inicio 

Secci
o-nes 

Rese
r-vas 
onlin
e 

Servicios 
ofrecidos 

 A&O 
Hostels 
and 
Hostels 

http://www.aohostels.com/
es/ 

12 - Filtro por 

categoría de 

alojamiento 

- Cuadro TOP 

5 A&O 

Hostels 

- ¿Por qué 

reservar en 

A&O? 

- Opciones 

grupos 

- Reserva 

viajes 

 

5 si  -Grupos y 
viajes 
escolares 
-Habitación 
individual o 
compartida 
-Red WIFI 
-Reserva 
Exprés 
-
Organizació
n de viajes 

Generat
or 
Hostels 

http://generatorhostels.co
m/es/ 

11 -   Reserva 

ONLINE 

- Relacionado 

con Redes 

sociales 

directament

e 

-  Más que un 

hostel 

3 si  -Enlaces 
útiles 
-
Promocion
es 
-Viajes en 
grupos 
-Blog 
 

Equity 
Point 
Hostels 

http://www.equity-
point.com/es/ 

3 - Imágenes 

grandes 

- Reserva 

ONLINE 

- Relacionado 

con redes 

sociales 

directament

e 

- Filtro por 

albergues 

6 si  -
Actividades 
-Blog 
-
merchandis
ing 
 

Urbany 
Hostels  

http://www.urbanyhostels.c
om/es/ 

7 - Reserva 

ONLINE 

- Videos 

4 si  -Grupos 
-Noticias 
-“trabaja 
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- Imágenes 

- Característic

as que 

definen sus 

hostales 

con 
nosotros” 
-
Habitacion
es solo 
para chicas 

Euro 
Hostels 

http://www.euro-
hostels.co.uk/ 

10 -  Distribución 

por países 

- Noticias  

- Eventos en 

las 

diferentes 

ciudades 

 

8 si  -Gigs 
-Ofertas 
-Canal de 
youtube 
-Red WIFI 
-E-
Newsletter 

Fuente: A&O Hostels and Hostels, Generator Hostels Equity Point Hostels Urbany Hostels Euro Hostels 

(Elaboración propia) 
 

En la tabla se muestra una primera columna con el nombre de la página web y lo que 

podemos observar en todas excepto en Eurohostels.co es el dominio común .com/es 

que implica que la web se traduce de manera automática dependiendo del servidor. 

Otro dato que llama la atención es la cantidad de idiomas en la que están la mayoría 

de las páginas, por lo que el cliente se puede hacer una idea del alcance del servicio 

ofrecido. Por último, una característica común que destaca es la facilidad de 

navegación, la claridad de la página principal y lo intuitiva que es. No hay un excesivo 

número de secciones que puedan llevar al cliente a perderse entre ellas y se puede 

volver a la página de inicio (la de reservas) fácilmente.  La columna que muestra los 

servicios ofrecidos es incrementa la distinción y la diferenciación entre unas y otras 

debido a servicios como “grupos”  o los “blogs” de viajeros.  

 En primer lugar cabe destacar que los hostales independientes se encuentran en 

páginas web que incluyen los hostales de la zona, es decir, el hostal en sí no tiene 

página web corporativa pero el cliente lo localiza a través de una página intermediaria 

que los ofrece. Por otro lado, las cadenas de hostales disponen de una web corporativa 

muy completa en la que se muestran los hostales disponibles en los distintos países en 

los que se sitúan.  
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La idea general que se puede obtener después de navegar por las webs es la buena 

relación calidad precio de la oferta, una idea de la buena situación de los hostales y del 

buen ambiente que se respira, un ambiente cómodo y agradable pero alegando cierta 

diversión debido a que es un hostal y se puede conocer gente gracias a las 

instalaciones.  Es común también que ofrezcan un catálogo de actividades para facilitar 

la visita a la ciudad de destino y un tipo distinto de oferta según el número de clientes 

y el presupuesto. Otras opciones comunes es la inclusión de guías turísticos o 

actividades dentro del hostal como cenas comunes o reuniones con todos los 

huéspedes.  

A continuación se presentan las diferencias entre hoteles individuales y cadenas de 

hoteles turísticos al igual que algunos ejemplos. Previamente a la adopción de la 

innovación en la industria, una gran cantidad de expertos y  profesionales del sector 

turístico consideraban que los hoteles independientes estaban destinados a 

desaparecer y que formarían parte de las cadenas hoteleras poco a poco. Hoy en día la 

situación es completamente diferente, un artículo de TecnoHotel recoge una 

entrevista con el director del Hotel Bécquer, hotel independiente en Sevilla, y en ella 

expone algunos de los retos a los que se enfrenta la hotelería independiente hoy en 

día. (TecnoHotel, 2014) 

 En la entrevista se muestran algunas debilidades que presentan este tipo de 

alojamientos y el modo en que la empresa ha encontrado la solución para paliarlas. 

Debilidades tales como la falta de visibilidad global debido a que no hay conocimiento 

de una marca fuerte con la que identificar el servicio(los medios de publicidad y de 

comunicación son escasos y de bajo presupuesto). Hoy en día la forma de dar una 

solución a esta barrera de conocimiento es internet, y es esta mismo la que utiliza el 

hotel Bécquer para darse a conocer, las campañas resultan de menor coste y es un 

canal directo de información al que la mayor parte de la población accede 

actualmente, otra de las soluciones a la falta de conocimiento es conseguir un buen 

posicionamiento SEO SEM a través de las redes, (Ramos, 2012) 
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 Otra debilidad que se puede apreciar en los hoteles independientes es la exigencia a la 

hora de optimizar los recursos para no perder competitividad ya que los gastos 

imprevistos o pequeñas modificaciones que afecten al presupuesto o al modelo de 

negocio pueden influir negativamente en la organización. El director convierte en 

fortaleza la característica de la independencia, que hasta ahora solo muestra 

inconvenientes, y expone que gracias a ésta, la capacidad de reacción ante los 

problemas es rápida y eficiente, siendo fácil la toma de decisiones y la solución a los 

posibles problemas. (TecnoHotel 2014) 

Una vez conocido brevemente el ámbito de los hoteles independientes se procede a 

mostrar el ámbito de las cadenas hoteleras con el objetivo de observar las principales 

diferencias entre los dos tipos de alojamiento. 

Una cadena hotelera se define como el conjunto de hoteles bajo la marca de un grupo, 

independientemente de la denominación legal y de gestión (subsidiarias, franquicias…) 

La mayoría de cadenas hoteleras cuentan con la aprobación oficial y su principal 

objetivo es conseguir la máxima rentabilidad, control y prestigio. 

La principal cadena hotelera en España es Sol Meliá que consta de más de 350 

establecimientos en 40 países ( www.melia.com ) y es a través de este ejemplo donde 

veremos las características y ventajas principales de una cadena hotelera 

comprobando así las diferencias con los hoteles independientes. Una de las ventajas 

principales es la comunicación simplificada  al concentrar toda la información bajo una 

marca única, aportando así confianza en el servicio y promoviendo su identidad.  

El inicio de la página web de Sol Meliá consta de un apartado principal de búsqueda de 

hoteles, por lo que la página es siempre la misma independientemente del destino en 

el que el cliente esté interesado, creando así una imagen de referencia. A parte de esta 

característica existe otra muy significativa correspondiente a la usabilidad de la página, 

la claridad en la comunicación y en la navegación de la página son imprescindibles.  
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Las siguientes ventajas están relacionadas con el ámbito económico. La capacidad para 

obtener créditos es mayor, mientras que las pérdidas de algunos establecimientos son 

fácilmente sostenibles  ya que el resto de establecimientos del grupo las soportan. 

Consiguientemente, la maquinaria, las instalaciones y el diseño superan al de los 

hoteles independientes con creces debido a los costes. Una vez visitada la página web 

de Sol Meliá se puede determinar mediante las fotos de los distintos hoteles de 

destino que existen características comunes entre ellos en torno al lujo de las 

instalaciones. 

Todas estas características de la oferta de las cadenas tanto de hostales como de 

hoteles se han visto afectadas por el proceso de la innovación del mercado, ya que 

tiene que ir acorde con la demanda. La innovación principal ha sido la de la 

segmentación del mercado hotelero, existen cadenas hoteleras como Sol Meliá que 

han creado distintas marcas con entidad propia dependiendo del sector del mercado al 

que van enfocados. La adaptación a las necesidades del mercado en este ámbito 

completado con una buena dirección y gestión hacia el cliente puede suponer la 

diferenciación en el sector.  

2.3.4 Perfil del cliente 

 

En este apartado se identifica y describe el tipo de cliente relacionándolo con el tipo de 

alojamiento en el que está interesado con el objetivo de demostrar que el tipo de 

oferta influencia a los clientes a la hora de seleccionar el tipo de alojamiento.  

 Como se ha mencionado previamente éste ha ido variando a lo largo de las décadas al 

igual que los hostales han ido modificando su oferta. Para obtener una descripción de 

este tipo de clientes y una clasificación se utilizará un estudio realizado por Mosley 

(2007) en el que se plasma el tipo de huésped relacionado con las motivaciones del 

viaje, en él se pueden apreciar las diferencias entre los clientes de un hostal y los 

clientes de un hotel turístico. La información en este estudio se recoge a través de una 
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encuesta diseñada por el grupo de expertos “Backpacker Research Group of ATLAS” y 

se realizó a través de “mailing” a diferentes países y encuestas turísticas. 

Es interesante observar como la denominación del tipo de viajero es subjetiva ya que 

han sido determinados ellos mismos, es decir, en la encuesta llevada a cabo eran los 

propios encuestados los que se determinaban mochileros, viajeros o turistas, se debe 

tener en cuenta por lo tanto que varios encuestados contestaron que no se 

identificaban con el término mochilero pero sin embargo afirmaban viajar con mochila 

y alojarse en hostales para mochileros (existencia error).   En la tabla a continuación se 

recogen las características más comunes de los tres tipos de cliente de un hostal.  

Tabla 4 Tipos de cliente de un hostal 

Tipo de 

cliente 

% 

respuestas 

Objetivos del viaje Características 

Mochileros >25% ● Buscar nuevas 

experiencias 

● Visitar amigos o 

familiares 

● Jóvenes 

● Bajo presupuesto 

Viajeros >50% ● Viaje cultural 

● Cultura y relax 

● Visitar amigos 

● Viajes planificados 

● Presupuesto elevado 

Turistas <20% ● Actividades menos  

“excitantes”  

● Estancias más 

largas 

● Viaje cultural 

● Mayor experiencia 

viajando 

● Destinos más 

elaborados 

● Presupuesto elevado 

Fuente: “New Horizons in Independent youth and student travel”,2003 

(Elaboración propia)                     
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En esta tabla resumen lo que podemos observar es una columna con el % de 

respuestas que muestra el porcentaje de mochileros, viajeros y turistas que han 

realizado la encuesta. Por lo que se puede observar el mayor número de respuestas se 

corresponde con el término “Viajero”. Como se ha mencionado previamente la 

denominación de cada grupo supone un sesgo en la muestra ya que hay encuestados 

que se han incluido en el grupo por preferencia del nombre. En cuanto a los objetivos 

del viaje, se aprecia un perfil más “aventurero” que utiliza un presupuesto menor  en 

los mochileros mientras que las diferencias entre viajeros y turistas son más escasas, 

ya que las estancias son más largas, los viajes tienen un objetivo cultural y cuentan con 

un mayor presupuesto.  

Por otro lado el tipo de cliente en un hotel turístico abarca un mayor público, en este 

tipo de alojamiento se puede encontrar tanto turistas, como familias que pasan unos 

días de vacaciones pero es más habitual encontrar personas que viajan por motivos de 

negocios que en los hostales. (UK Essays, 2015)  Este sería pues el tipo de clientes 

mientras que el perfil que les caracteriza y diferencia de los clientes de los hostales 

está marcado principalmente por el presupuesto del viaje, dependiendo este 

directamente del tipo de oferta. El presupuesto de un cliente de hotel supera al de un 

cliente de hostal principalmente por los objetivos del viaje que incluyen un nivel 

económico superior en cuanto a actividades culturales, de ocio y regímenes de 

comidas. El cliente de un hotel busca una mayor atención y comunicación por parte del 

emplazamiento. (ISMI3, ) 

 Otra de las características es la profesionalidad del equipo, se verá en el apartado 

siguiente el desempeño del trabajo de los empleados, que afecta directamente a un 

perfil de empleado más exigente en cuanto a instalaciones y comunicación.  Por 

último, la accesibilidad juega un papel importante ya que para el cliente es más 

importante tener facilidad de contacto con el hotel, pues no suele ser suficiente el 

                                                           
3
 ISMI: International Service Marketing Institute 
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contacto a través de las web corporativas si no que la atención al cliente personalizada 

cobra una mayor importancia (UK Essays, 2015) 

Se puede concluir pues, que la oferta influye en el tipo de cliente aunque hoy en día las 

diferencias son menos significativas. Los clientes que se decantan por los hostales no 

buscan pasar tiempo en el hostal, por lo que se trata de un perfil más joven e 

independiente mientras que los clientes de los hoteles buscan mayor comodidad.  

2.3.5 Perfil empleado 

 

Por último, es conveniente tener en cuenta tanto el perfil del empleado ya que éste va 

relacionado con el servicio ofrecido y con el perfil del cliente al que se dirige.  

La plantilla del sector hotelero en general está representada, por un lado, por el 

personal que ofrece un servicio de cara al cliente principalmente, la influencia de estos 

es clave ya que puede llegar a determinar la calidad del servicio prestado. Por otro 

lado se encuentra la plantilla formada por los trabajadores que ocupan puestos no 

relacionados con el cliente directamente aunque afectan igualmente a la calidad del 

servicio mencionada anteriormente, estos pueden ser el personal de cocina o el de 

limpieza por ejemplo.  

En estos últimos años se ha determinado que el comportamiento y la actitud del 

personal afecta en gran medida a la opinión del huésped y por lo tanto este actúa 

como representación de la empresa y se convierte en la imagen que la empresa da 

hacia sus clientes. Por esta razón existe un amplio número de autores que han 

realizado estudios para analizar la relación entre el servicio y su impacto en el 

resultado económico de la empresa.  (Alberca y Parte, 2012) 

El primer trabajo que estudia la performance en las empresas hoteleras mediante un 

modelo frontera es el de Morey y Dittman (1995). Tradicionalmente, las primeras 

aproximaciones habían sido los análisis de ratios basados en índices de ocupación 
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media, RevPAR o ingresos por habitación y la rentabilidad de las ventas o beneficio de 

la explotación respecto las ventas realizadas, entre otros. Wijeysinghe (1993) propone 

un método para calcular el nivel de ocupación que representa el umbral de 

rentabilidad y estima un indicador de eficiencia hotelera para realizar una adecuada 

gestión, planificación y control de la empresa. Wassenaar y Stafford (1991) emplean 

índices agregados de mercado,  Baker y Riley (1994) orientan el desempeño en la 

empresa hotelera hacia el concepto de productividad (Wöber, 2002) 

A continuación se exponen las competencias básicas para trabajar en la industria del 

sector según Rigotti (2009) el perfil del trabajador de hotelería y turismo (común tanto 

para hostales como para hoteles turísticos) corresponde a: 

1) Orientación al servicio. Tener claro que la esencia del trabajo tiene que ver con la 

asistencia a los clientes. 

2) Que aprecie estar en contacto con personas. Tanto en equipo como con clientes, 

cara a cara, es el mayor desafío de este trabajo. 

3) Abiertos a diferentes culturas. Deben estar abiertos a asistir a un japonés, a un 

brasileño o a un árabe. La flexibilidad para desenvolverse entre clientes de diferentes 

países y la apertura necesaria para asimilar diferentes pedidos. 

4) Trabajar en equipo. El trabajador de hotelería y turismo trabaja con otros pares de 

diferentes áreas de un hotel o proveedores, por lo tanto debe aceptar que el trabajo 

en equipo es fundamental. 

5) Ser creativos e innovadores. Para buscar soluciones a clientes diferentes, cada día es 

un desafío diferente en esta industria. 

6) Interés en aprender idiomas. En Argentina hay una barrera idiomática, donde los 

jóvenes tienen poco o escaso interés en desarrollar el conocimiento en otros idiomas. 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S113525231200041X#bib0285
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S113525231200041X#bib0035
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7) Buena presencia. No significa ser guapo. Sino mantener el aseo y prolijidad personal 

al día y la pulcritud en la vestimenta en todo momento. (Veronica Rigotti, 2009) 

Por último, se muestran las características en común de los distintos empleos en el 

sector de la hostelería según la guía de buenas prácticas del sector de la hotelería es:  

● Existencia de un elevado porcentaje de trabajadores temporales, ocasionales o 

a tiempo parcial 

● La elevada presencia de trabajadores extranjeros 

● La contratación de jóvenes con escasa cualificación o estudiantes empleados en 

el sector esporádicamente  

● La menor retribución en comparación con otros sectores 

● Un mayor número de horas semanales de trabajo, con horarios y turnos de 

trabajo especiales, las horas punta de las comidas suelen cubrirse con 

trabajadores a tiempo parcial 

● existe una elevada rotación laboral de los trabajadores en este sector y muchos 

establecimientos reducen su actividad en periodos concretos del año 

● Las oportunidades de promoción y ascenso son pocas lo que deriva en una 

mínima estabilidad en el puesto. 

Todas estas características hacen que el perfil del empleado de un tipo de alojamiento 

a otro sea poco variado. Sin embargo lo que caracteriza a un hostal y lo diferencia de 

estos requisitos del sector hotelero en general, es principalmente la estacionalidad o 

las menores posibilidades de promoción hacen que el empleado común tenga un perfil 

joven (entre 20-30 años) con un nivel de estudios medio-bajo. Uno de los requisitos 

principales para poder trabajar como “staff” es la capacidad de ser “multitasking” es 

decir, tener la habilidad de hacer varias cosas distintas al mismo tiempo, esto es 

debido a la alta rotación ya que ninguno de los puestos requiere de gran formación y 

una persona capacitada y dispuesta puede desarrollar este tipo de actividades. Esto no 

quiere decir que el mismo empleado se ocupe de todos los trabajos a la vez pero sí que 
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existe una mayor rotación de puestos y estos están menos mecanizados que en un 

hotel. 

 Los puestos de trabajo comunes en todos los hostales son el de recepción en el que se 

buscan competencias genéricas como trabajo en equipo, organización y planeación, 

orientación al cliente, responsabilidad, relaciones interpersonales, justicia y 

honestidad e innovación (Estévez Barba, 2004). Otro de los empleos habituales es el de 

botones o camaristas cuyas responsabilidades se basan en una buena atención y 

disposición hacia el cliente, cumplir con los horarios y mantener en buen estado la 

reputación y el nombre de la empresa. (Estévez Barba,  2004)  

Tras esta recopilación de datos de los dos tipos de alojamiento se pueden apreciar 

ciertas diferencias en cuanto al tipo de oferta que desencadena un tipo de cliente con 

rasgos diferentes  

Por otro lado el perfil del empleado visto recientemente se considera un recurso 

común en ambos tipos de alojamiento pues en ambos el ambiente en familiar y 

turístico principalmente por lo que el trabajador está dirigido a este tipo de cliente.  

Este análisis se ha realizado con el objetivo de comparar estas características 

mencionadas con el Hotel turístico seleccionado y observar por un lado, si existen 

diferencias con la teoría de los Recursos Humanos y por otro lado, se ha elegido un 

hotel turístico para observar si las diferencias mencionadas respecto a los hostales se 

mantienen únicamente para los hostales o si este tipo de hotel incluye algunas de 

estas características en la práctica.  

2.4  Oferta Hotelera y empleo turístico en la Comunidad Valenciana 

 

En esta parte del documento previa al marco práctico se procede a definir ciertos 

aspectos que resultan imprescindibles para obtener una visión completa de los 

términos a comparar y sus características. A lo largo del documento se han observado 
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como las diferencias entre un tipo de alojamiento y el otro suponen grandes 

distinciones en cuanto a la dirección del departamento de Recursos Humanos y el 

modelo de gestión de la organización.  

Previamente a la exposición del hotel seleccionado como ejemplo, es imprescindible 

realizar un breve análisis de la evolución de la industria en estos últimos años con el 

propósito de conocer cómo ha evolucionado la oferta del sector en cuanto a 

establecimientos hoteleros.  

Si se habla de la evolución de la industria resulta imprescindible mencionar la 

innovación del sector que juega un papel relevante en la evolución de los hostales y de 

los hoteles turísticos ya que en la actualidad la innovación se considera un rasgo 

esencial que contribuye al éxito de las organizaciones de manera directa. Ésta no solo 

viene demandada por los clientes si no que el mercado y la competencia lo exigen. La 

innovación persigue el objetivo de obtener diferenciación y como se puede 

comprobar, cada vez está más presente en los sectores de servicios aunque ha sido 

tradicionalmente relacionada con el sector industrial y tecnológico. (Instituto 

tecnológico hotelero, 2007). 

 La tendencia principal específica del sector hotelero es el uso de internet, tanto para 

consultas o planificaciones de viajes como plataforma para realizar las transacciones. 

El Instituto Tecnológico Hotelero considera Internet como un nuevo canal de 

distribución ya que una de cada cinco reservas hoteleras se lleva a cabo de manera on-

line.  

Una vez recogida la información sobre los dos tipos de alojamientos y sus 

características principales, teniendo en cuenta sus diferencias y similitudes, se procede 

a realizar un estudio sobre los hostales y hoteles de la Comunidad Valenciana 

(Castellón, Valencia y Alicante), con el objetivo de conocer la oferta en profundidad. 

Una vez obtenida esta información se podrá concluir qué tipo de alojamiento 

experimenta mayor popularidad y cuál de ellos proporciona mayor empleo hoy en día 
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al igual que se conocerá su evolución. Para ello se han utilizado las estadísticas tanto 

de la Agencia Valenciana del Turismo como del Instituto Nacional de Estadística. De La 

Agencia Valenciana de Turismo se ha obtenido información localizada en distintos 

informes acerca de la ocupación hotelera, la ocupación extra hotelera (Apartamentos y 

campings) y por último el documento de Empleo Turístico en la Comunidad 

Valenciana. 

Esto proporcionará una base de conocimiento que posteriormente en este documento 

se completará con la información más concreta extraída del INE que diferencia entre 

hostales y los distintos tipos de hoteles, (a utilizar hoteles turísticos, 3 estrellas) 

También se proporciona información acerca del número de empleados y otros datos 

de interés para el estudio. 

Por último se presenta el caso de un hotel turístico de Valencia, Hotel Sweet Renasa, 

hotel independiente durante años hasta su reciente adquisición por una cadena 

hotelera. Se ha elegido este hotel en particular debido al cambio que ha 

experimentado actualmente y que proporcionará información adicional acerca de las 

prácticas de recursos humanos llevadas a cabo mientras se consideraba individual 

como ahora en la actualidad mientras que cumple los requisitos para ser analizado en 

este estudio. A través de una entrevista a la Gerente  del hotel se analizará el modelo 

de negocio y las prácticas llevadas a cabo por la organización, es decir, que prácticas se 

utilizan de las prácticas existentes en el sector. El objetivo de la entrevista realizada es 

conseguir datos e información sobre la dirección de recursos y todo lo que conlleva de 

primera mano puesto que el propósito de este documento es obtener una muestra 

para poder analizarla y establecer recomendaciones para un mejor funcionamiento.   

 “La actividad turística en nuestro territorio, la Comunidad Valenciana ha sido 

impulsada por el dinamismo del turismo internacional, que nuevamente en 2014 ha 

aumentado sus cifras, con crecimientos del 4,4% en el número de llegadas y del 3,4% 

en el gasto total” 
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Máximo Buch Torralva, Conseller de Economía, Industria, Turismo y Ocupación 

A continuación, se ha obtenido la información de la Encuesta de Ocupación  del 

Instituto Nacional de Estadística, diferenciando entre oferta hotelera y hostelera. Se 

han recogido los datos definitivos del periodo entre 2007 y 2014 ambos inclusive y se 

ha realizado una tabla con el número de viajeros total que se dirigen a un hotel y por 

otro lado los viajeros que deciden establecerse en un hostal en España. A continuación 

se muestran dos gráficos de elaboración propia que muestran la evolución de la 

ocupación hotelera y hostelera en el periodo mencionado anteriormente.  

 

Gráfico  1: Ocupación hostelera 2007-2014 

 

Fuente INE, 2014(Elaboración propia)  
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Gráfico  2 Ocupación hotelera 2007-2014 

 

Fuente: INE, 2014(Elaboración propia) 

Como se puede observar en los gráficos la demanda en el año 2014 ha incrementado 

en ambos alojamientos tras un breve periodo de decrecimiento en ambas situaciones. 

Antes de proceder a una comparación cabe destacar que en el gráfico de viajeros a 

hoteles se encuentran los turistas de todo tipo de hoteles, es decir, de una, de dos, de 

tres, de cuatro y de cinco estrellas. Para reducir el margen de error se presenta una 

tabla con los viajeros a hoteles de tres estrellas únicamente que serían los que se 

pueden comparar con los viajeros a hostales debido al tipo de turismo o viaje que 

realizan por el número medio de noches que pasan en  el alojamiento y principalmente 

por el presupuesto dedicado a este periodo de vacaciones o incluso negocios.  
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Gráfico  3 Comparativa entre ocupación hostales y ocupación hoteles 2007-2014 

  

Fuente: INE, 2014 (Elaboración propia) 
 
 

En este gráfico se puede observar como la tendencia ha disminuido ligeramente 

debido a los años de crisis pero el total de viajeros en hostal se incrementa en 2014 

debido al aumento del consumo y de la oferta adaptada ofrecida por los hostales 

mientras que la demanda de los hoteles se mantiene constante. Cabe destacar que el 

número de viajeros a hoteles de 3 estrellas y el número de viajeros a hostales 

presentan una gran diferencia, esta se puede considerar la causa de la diferencia del 

número de alojamientos de ambos tipos cuya información se presenta más adelante 

en profundidad en este mismo apartado.  

A continuación, se encuentra pues más información que complementa a la oferta de 

cada tipo de alojamiento y que  completa la información acerca de la gran diferencia 

del número de viajeros entre hoteles turísticos y hostales. Se indica en el documento 

de la Agencia Valenciana de Turismo el  incremento de la actividad turística ha 

supuesto un aumento directo de la oferta de alojamientos en la Comunidad 

Valenciana. Este aumento se ha visto reflejado en una cantidad de más de 25,2 

millones de pernoctaciones en establecimientos hoteleros en el 2014 y en lo relativo a 

la oferta extra-hotelera esta ha alcanzado los 14,7 millones de pernoctaciones, un 3,5% 

superior que el año anterior. Esto implica que el sector de la hostelería se haya visto 
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dinamizado y que la diferenciación sea mucho más significativa que en años anteriores 

(El turismo en la Comunidad Valenciana, 2014) 

Se han obtenido datos del empleo turístico en la Comunidad Valenciana en el último 

trimestre de 2015 con el ánimo de analizar cómo ha evolucionado el empleo en estos 

últimos años ya que va relacionado con las prácticas en recursos humanos, es decir, si 

el sector hotelero funciona a la alza, los hoteles y hostales dispondrán de mayores 

recursos para invertir en el capital humano para diferenciarse y obtener ventaja 

competitiva. 

Como elementos destacados en el informe de Empleo Turístico en la Comunidad 

Valenciana se encuentra el incremento de afiliados a la seguridad social en hostelería, 

por provincias se encuentra Valencia con un incremento del 8%, Alicante con un 5,9% y 

Castellón  con un 6,7%. Se ha escogido el último trimestre del año debido a la recesión 

del efecto de la temporalidad de la industria ya que el efecto de las vacaciones de 

verano se considera prácticamente finalizado. (Agencia Valenciana del Turismo, 2015) 

Por un lado se encuentra la encuesta de ocupación hotelera de septiembre 2015 en la 

que se pueden observar datos de interés como que la ocupación por plazas ha 

aumentado un 2,1% y la oferta de plazas aumentó un 1,2% en la Comunidad 

Valenciana. En Alicante tuvo lugar un incremento de la ocupación por plazas de un 

3,9% y un ligero incremento del 0,5% de las plazas ofertadas mientras que en Castellón 

la ocupación decrece un 2,8% pero incrementan las plazas ofertadas en un 2,8%. Por 

último en Valencia, tuvo lugar tanto un incremento en la ocupación (1,5%) como un 

incremento en las plazas abiertas (1,7%) (Encuesta de ocupación hotelera, septiembre 

2015) 

Otro de los datos que se deben tener en cuenta es el número de plazas en 

establecimientos hoteleros y el número de hoteles que se encuentran en la comunidad 

Valenciana para poder aclarar cómo funciona la oferta turística. Los datos que se 

mostrarán a continuación son el Nº hoteles, número plazas ofertadas y número de 
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empleados, evolución, posteriormente se obtendrán los mismos datos para los 

hostales para poder comparar de manera objetiva.  

Por lo tanto, el número de hoteles de 3 estrellas en la provincia de Alicante es de 138, 

en número de estos en la provincia de Valencia es de 85 y por último se encuentra la 

provincia de Castellón con 49 hoteles de 3 estrellas, lo que nos indica a primera vista 

cómo se reparte la oferta hotelera en la Comunidad Valenciana ya que el número de 

hoteles es un indicador fiable de la cantidad de turismo que se está llevando a cabo 

hoy en día. Si se compara con el año anterior la variación de la oferta hotelera se ha 

incrementado un 8,6%, lo que muestra una clara recuperación del sector. (Agencia 

Valenciana del Turismo2, 2015) 

Por otro lado se ha obtenido la encuesta de ocupación extra-hotelera que incluye 

campings, apartamentos y rural, este documento se centra en los hostales por lo que 

se va a utilizar los datos nombrados como “apartamentos” con el ánimo de observar al 

igual que en la ocupación hotelera cómo ha evolucionado la oferta. El documento 

extraído de la Agencia Valenciana de Turismo presenta a la Comunidad Valenciana 

como tercer destino en número de pernoctaciones, por detrás de Canarias y Baleares, 

por lo que se puede prever que haya habido un incremento de este tipo de oferta en 

los últimos años. El incremento de la ocupación en la Comunidad ha sido del 0,5% 

mientras que la oferta ha experimentado un 7,1%. Esta aparente incongruencia se 

debe a que al haber aumentado el número de viajeros, se ha incrementado la oferta 

en mayor cantidad que la ocupación.  

En cuanto a la separación por provincias, en Alicante la ocupación en septiembre 

desciende un 2,6% al tiempo que la oferta creció un 6,7% (estacionalidad) En Castellón 

la situación es distinta y se incrementa tanto la ocupación (2,9%) como las plazas 

ofertadas (15,2%) interanual. Finalmente, los datos de la provincia de Valencia  

presentan una situación diferente ya que la ocupación incrementa significativamente, 
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un 12%, mientras que se produce un ligero descenso de las plazas estimadas (-1,2%) 

(Encuesta de ocupación extra-hotelera, 2015) 

Al igual que en el caso de los hoteles turísticos, los hostales en la Comunidad 

Valenciana se reparten del siguiente modo: 86 hostales en la provincia de Alicante, 66 

hostales en la de Valencia y 53 en la provincia de Castellón. El orden de las provincias 

por número de alojamientos es la mismo que en el caso de los hoteles, en primer lugar 

Alicante, luego Valencia y por último Castellón, lo que apoya la idea previa acerca de la 

oferta turística. En este caso la variación interanual ha sido poco significativa, del 0,5%. 

(Agencia Valenciana de Turismo) 

A continuación se muestran dos tablas extraídas de la Encuesta de Ocupación Hotelera 

2014, y Encuesta de Ocupación Hotelera 2015 (Hasta junio) INE, para así poder obtener 

una ligera idea de la evolución respecto al año anterior. En estas tablas se encuentra 

información acerca del número total de establecimientos abiertos en España, que 

resulta interesante ya que se ha mencionado previamente dichos establecimientos 

correspondientes a la Comunidad Valenciana y el número de empleados 

correspondientes al tipo de alojamiento. También se indica el número de plazas, el 

grado de ocupación y finalmente el personal empleado en cada tipo de alojamiento, la 

ventaja que proporcionan estas tablas es que informa de todos los tipos de 

alojamiento por lo que resulta mucho más fácil comparar la información.  
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Tabla 5 Establecimientos, plazas, grados de ocupación y personal ocupado. Julio 2015 

 

Fuente: Agencia Valenciana de Turismo, 2015 

En esta tabla correspondiente al año 2015 (de enero hasta julio) se encuentran 

destacados en amarillo los datos que resultan de interés pertenecientes a los hoteles 

de 3 estrellas y a los hostales de España. De este modo se aprecia una gran diferencia 

entre número de Hoteles de tres estrellas y los hostales pero la diferencia es mayor en 

cuanto al número de empleados. Según el ratio de personal ocupado por 

establecimiento este sería de 21 empleados por hotel y de 3 para los hostales. Este 

dato calcula de manera objetiva pero se debe tener en cuenta que los hostales 

cuentan con un perfil más familiar por lo que contabilizar el personal ocupado resulta 

complicado. A pesar de este hecho la diferencia es grande por lo que esto acentuaría 

las diferencias relacionadas con los Recursos Humanos.  
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Para concluir este breve repaso sobre la oferta hotelera y hostelera se puede apreciar 

que la oferta se ha incrementado recientemente lo que conlleva un  aumento del 

empleo en el sector de manera directa. La relación que se establece es la siguiente: el 

sector a la alza y con perspectivas de crecimiento tiene como consecuencia una mayor 

preocupación acerca de los Recursos Humanos utilizados ya que pueden constituir 

ventaja competitiva si se llevan a cabo buenas prácticas  y si no se llevan a cabo buenas 

prácticas puede desembocar en una caída de la demanda y en graves problemas para 

el establecimiento. Más adelante en la entrevista se comprobará si la empresa ha 

experimentado cambios respecto a los Recursos Humanos debido al sector creciente 

en el que desarrolla la actividad. 

Por último, se presenta la nota de prensa del Instituto nacional de estadística 

correspondiente a septiembre de 2015, que aporta la última información para concluir 

el análisis acerca de la evolución de la industria incluyendo además, datos sobre el 

2015. Se utilizan la tasa de variación anual de las pernoctaciones4 y el Índice de Precios 

Hoteleros (IPH)5. Si bien se ha observado un aumento en la ocupación hotelera en el 

año 2014, las pernoctaciones en septiembre de 2015 se han incrementado un 2,7% 

respecto a septiembre de 2014, es decir, en septiembre la ocupación de la oferta 

hotelera se sitúa en un 65,3%. En cuanto a los precios hoteleros se puede observar su 

evolución en el gráfico mostrado a continuación 

                                                           
4
 tasa de variación de pernoctaciones: calculado como promedio anual 

 
5 IPH: permite conocer la evolución temporal de los precios recibidos por los empresarios 
hoteleros considerando todos sus clientes. Se recoge la información mediante cuestionarios 
realizados por los propios establecimientos hoteleros. Fuente: INE 
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Gráfico  4 Índice de Precios Hoteleros 

Fuente: INE, 2015 

Los precios decrecen un 0,6 % respecto al mes anterior, lo que se considera dentro de 

la normalidad debido a la estacionalidad que presenta el sector. El dato a destacar es 

el aumento de la tasa de variación respecto al septiembre anterior, lo que implica un 

claro crecimiento de la industria. (INE, 2015) 

CAPÍTULO 3: METODOLOGÍA 

3.1  Metodología empleada 

 

La metodología empleada en este trabajo sobre las prácticas de Recursos Humanos en 

el sector de la hostelería es la que se muestra a continuación.  

Se ha solicitado la realización de una entrevista a la Gerente del Hotel Renasa, hotel 

turístico de 3 estrellas localizado en Valencia ciudad. El hotel seleccionado cumple con 

las características que se han propuesto durante el estudio, siendo la principal esta: 

Hotel turístico de la ciudad de Valencia (3 estrellas).  

La entrevista tiene lugar el día 16 de Noviembre de 2015 en las instalaciones del Hotel 

Renasa, atiende la entrevista Amparo Ruíz, Gerente del Hotel durante 21 años. Esta 
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entrevista tiene como objetivo recopilar información acerca de la organización del 

hotel y sobre las prácticas de Recursos Humanos desempeñadas, así como obtener 

información acerca del departamento de Recursos Humanos y su modelo de gestión 

de personal. El cuestionario que incluye la entrevista ha sido diseñado en base a las 

prácticas que se han mencionado previamente. Éste divide las preguntas en tres 

bloques para un mayor orden en la realización de preguntas:  

Bloque 1: Organización funcional 

Bloque 2: Prácticas de Recursos Humanos 

Bloque 3: Plan de Recursos Humanos 

Cada uno de estos bloques se centra en un tipo de información. El primero de ellos 

incluye preguntas sobre la gestión, organización y el departamento de Recursos 

Humanos, el segundo es el más extenso e incluye las preguntas acerca de las prácticas 

de Recursos Humanos que se llevan a cabo en el Hotel Renasa, tales como, nuevas 

formas de reclutamiento, tareas compensatorias, premios y recompensas o 

comunicación entre empleados. Finalmente se elaboran preguntas sobre el plan de 

Recursos Humanos, preguntas sobre la oferta, el perfil del empleado o las ventajas 

competitivas que otorga la buena gestión del capital humano (la entrevista se 

encuentra en el ANEXO1)  

En segundo lugar, se ha utilizado la base de datos SABI y a la Agencia Valenciana de 

Turismo para ampliar el análisis y obtener más información acerca del sector así como 

información sobre el Hotel Renasa.  

 

 

 

 



UNIVERSIDAD POLITÉCNICA DE VALENCIA. 2015 
 

52 

 

 

CAPÍTULO 4: MARCO PRÁCTICO: RESULTADOS 

  

4.1  Descripción del hotel seleccionado: Situación actual y evolución 

económico-financiera 

 

A lo largo del documento se han ido exponiendo ciertos aspectos relativos a los 

hoteles y hostales, aspectos relacionados con la oferta, con el tipo de cliente y con los 

empleados de cada tipo de alojamiento con el ánimo de exponer las características 

teóricas de los mismos. Estos hoteles comprenden unas características básicas como la 

funcionalidad o la economicidad que determinan de manera directa el tipo de servicio 

que se debe ofrecer, condicionando así a los recursos humanos de manera directa. 

Esta parte del documento profundiza sobre estas características de los hoteles 

turísticos utilizando uno como ejemplo. 

A continuación se expone, pues, una síntesis de la entrevista  llevada a cabo el lunes 16 

de Noviembre a la Gerente del Hotel Renasa cuyo objetivo es averiguar el 

funcionamiento del capital humano del hotel, es decir, la gestión del departamento de 

recursos humanos en el caso de que hubiese un departamento como tal. Con los 

resultados obtenidos lo que se pretende es soportar el marco teórico en el caso de que 

coincida con la práctica o analizar las diferencias. 

El hotel seleccionado como modelo es el Hotel Renasa  de Valencia debido al 

cumplimiento de todas las características que se requieren en este documento como el 

número de estrellas (3 estrellas) y la localización  en la ciudad de Valencia. Sin embargo 

presenta otros aspectos extra que resultan de interés y que añaden información 

interesante que se muestra a continuación más en detalle. Como breve introducción se 

ha de destacar que la selección de este hotel es especialmente significativa ya que éste 
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se encontraba bajo de propiedad individual y  recientemente se ha añadido a una 

cadena hotelera por lo que la comparativa y los cambios realizados puede aportar 

datos de gran valor ya que previamente se han introducido  y descrito ambos tipos de 

ofertas.  

En los hoteles independientes la optimización de los recursos humanos es menor 

debido a la menor exigencia por parte de la dirección mientras que en las cadenas 

hoteleras, la automatización  de procesos y las responsabilidades se encuentran 

establecidas en un mayor nivel. El hotel seleccionado se encuentra en un proceso de 

cambio por lo que resulta interesante como están llevando a cabo el proceso de 

adaptación, si se están obteniendo nuevas directrices o si continúan utilizando una 

gestión similar.  

Otro de los campos que cubre la entrevista es el de los perfiles de los empleados, la 

formación que reciben y los procesos de motivación son especialmente aspectos a 

cubrir durante la entrevista ya que se consideran más propios de las cadenas hoteleras 

que de los hoteles independientes. Además se  comprobará si el perfil del empleado 

en hotelería y turismo cumple verdaderamente la teoría de las “competencias básicas” 

expuestas previamente o si la aplicabilidad de estas no es del todo significativa.  

Para conocer de manera cercana el hotel y conseguir así la mejor calidad de la 

información se ha contactado con Amparo Ruíz, Gerente del hotel después de haber 

hecho un análisis a través de la web y una recopilación que datos mostrados a 

continuación que posteriormente ella misma ha confirmado.  

4.2.1 Situación actual 

 “El Hotel Renasa de tres estrellas es uno de los Hoteles más emblemáticos de la 

ciudad de Valencia con más de 40 años de historia” 

 (Sweethotelrenasa.com) 
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Esta es la frase con la que la página web del hotel recibe a sus visitantes, el Hotel 

Renasa tiene a su espalda una gran historia y una trayectoria que mantiene orgullosos 

a todos los que están involucrados en su gestión y dirección.  Éste está localizado muy 

cerca a las Universidades más importantes de Valencia así como al campo de fútbol de 

la ciudad, está muy bien conectado por los medios de transporte al estar ubicado en 

una zona muy popular y transitada de la ciudad, por lo que el metro o el bus es de fácil 

acceso.  

El hotel consta de 69 habitaciones modernas, reformadas durante la gran reforma que 

tuvo lugar a lo largo del comienzo de año, habitaciones disponibles para familias o 

personal de visita por negocios.  Es un lugar por lo tanto, cómodo donde alojarse en la 

ciudad tanto para propósitos de turismo como de negocios debido a los servicios que 

ofrece y a la atención recibida  por parte de los empleados. En la página web nueva 

(sweethotelrenasa.com) se muestra información de manera clara y elegante sobre las 

habitaciones, las ofertas y sobretodo, sobre los servicios que oferta el hotel. Los 

servicios que se ofrece en su página web varían desde el más habitual que es el de 

“desayuno buffet” ya que prácticamente todos los hoteles turísticos de las ciudades 

disponen de este servicio, hasta algunos muy interesantes como servicio de masajes o 

gimnasio. Entre esta variedad de servicios ofrecida se distingue la recepción 24 horas 

que resulta imprescindible por el tipo de hotel que es, un hotel céntrico con un tipo de 

cliente joven que suele demandar servicios durante un rango de horas mayor que otro 

tipo de clientes. 

 Al tratarse de un hotel turístico, como se ha mencionado previamente, existen 

servicios característicos como son la posible compra de entradas a la Ciudad de las 

Artes y las Ciencias o el alquiler de bicicletas (muy común y solicitado en la ciudad de 

Valencia)  sin olvidar mencionar la posibilidad de conexión wi-fi en todo el entorno del 

hotel como o servicio de restaurante (ya que ofrece media pensión y pensión 

completa) 
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Otro de los apartados que se pueden encontrar en la web es el denominado “ofertas”, 

en el se pueden encontrar posibilidades muy variadas a la hora de hacer una reserva. 

En todas las ofertas pone el tipo de descuento que se aplica para que no haya dudas y 

el cliente se pueda acoger a la que más le convenga. De toda la variedad se puede 

decir que la más reciente y característica es la de “oferta para fans” que se puede 

aplicar si el cliente sigue la página de facebook del hotel, es sencillo de utilizar porque 

en la misma explicación de la oferta te da la posibilidad de unirte a la página en la red 

social y reservar desde ahí. En la página se encuentran noticias turísticas sobre qué 

visitar en valencia, publicidad de restaurantes e información del Hotel. Otra de las 

originalidades es la oferta “Genius” que reclama como clientes a loa autónomos y 

trabajadores aplicándoles un 10% de descuento y regalando un vale 2x1 para el Spa del 

propio Hotel. A parte de esta oferta más actual, se pueden encontrar típicas 

propuestas que ofrecen descuentos como estancias para grupos en el que a través de 

un formulario el cliente puede dejar la solicitud.  

Se puede apreciar por lo tanto, que la página web es propia de un hotel perteneciente 

a una cadena de hoteles, es una web completa, con posibilidad de combinar ofertas, 

con ofertas dirigidas a público específico, como la oferta de facebook o las ofertas para 

grupos. A parte, se puede contactar directamente con la cadena “sweet hoteles” y de 

este modo se puede salir de la página del Hotel Renasa y el cliente se encontraría en la 

web corporativa de la cadena.  

Sin embargo, el Hotel Renasa presenta estas características desde este último año 

coincidiendo con su incorporación a la cadena de Sweet hoteles. En la entrevista que 

se muestra después de una revisión de los datos y cifras principales, se comprobará si 

estos cambios físicos (y  también en la gestión) han tenido que ver con la aparición de 

la franquicia o se llevaron a cabo de manera individual. 

En cuanto a lo correspondiente con la evolución, éste era un hotel familiar que  cumple 

este año 40 años sin cerrar sus puertas. El dueño del hotel lo regía junto a sus hijos y 
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ahora el hotel es propiedad de sus hijos aunque no lo regentan. Se puede decir que el 

cambio más significativo ha sido el que ha tenido lugar este año, tanto por la parte 

física como por la parte de la gestión.  Previamente era un hotel individual que 

funcionaba de la manera tradicional, un hotel familiar y turístico de la ciudad de 

Valencia dirigido por el dueño y con una selección de empleados de toda la vida. Desde 

los años 90 hasta la crisis, el hotel seguía funcionando de manera tradicional, cuya 

política principal era dejar que los huéspedes aparecieran por la puerta del Hotel 

debido a la fama y a la popularidad del mismo pero a partir de los años de crisis este 

modelo dejó de ser eficaz debido al cambio que experimentó la sociedad. El número 

de clientes comenzó a disminuir  y consecuentemente los ingresos disminuyeron de 

manera constante al igual que también lo hizo el número de empleados, aunque la 

dirección y la gestión continuaba estando en  manos de la familia, el Hotel Renasa 

tenía graves deficiencias que debían ser cubiertas.  

Con el ánimo de comenzar con la solución de las carencias, la Gerente del Hotel 

empieza a realizar pequeños cambios y pequeñas reformas, se  crea el Facebook de la 

empresa, se reforma la recepción y se ofrece servicio de Wi-fi gratuito. Estas reformas 

resultan insuficientes ya que el Hotel precisa de un cambio significativo, es decir, una 

serie de reformas que impacten al cliente y que hagan notar que el Renasa se adapta a 

la sociedad y a las necesidades de hoy en día. Para ello la franquicia Sweet Hotel 

Renasa firma un contrato con el Hotel en el que se compromete a afrontar esta serie 

de carencias y solucionarlas y a cambio la franquicia se lleva una comisión en las ventas 

(reservas de habitaciones).  

Este modelo es característico porque la franquicia no adquiere el Hotel o una 

participación en el si no que funciona como un empleado, cobrando una comisión  por 

el trabajo realizado. El hotel por su parte, se debe adaptar a unas indicaciones y 

aceptar que la franquicia participa en el proceso de toma de decisiones.  
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Por lo tanto, desde mayo de 2015 la franquicia Sweet Hoteles, una nueva franquicia 

hotelera, participa en la gestión del Hotel Renasa pero sin llegar a controlarlo 

totalmente. El Hotel cuenta hoy en día con una apariencia moderna y completamente 

reformada tanto en el exterior como en el interior. Desde la recepción o el restaurante 

bar a la entrada como las habitaciones.  

En los apartados siguientes se exponen más datos del Hotel extraídos del Sabi así como 

la información que la Gerente del Hotel ha proporcionado acerca de las prácticas 

llevadas a cabo en los Recursos Humanos y si éstos han experimentado cambios 

significativos recientemente debido a la aparición de la franquicia. 

4.2.2 Situación económico-financiera 

En este sub-apartado se muestra una breve evolución del Sweet Hotel Renasa durante 

los últimos años tanto en lo relacionado con el perfil financiero como con los 

empleados mediante los datos obtenidos en la base de datos SABI y gracias a la 

información proporcionada por Amparo Ruíz, Gerente del Hotel en la entrevista que se 

ha llevado a cabo y que se mostrará en el siguiente sub-apartado.  

Estos datos que se van a analizar tiene como función principal, mostrar la situación en 

la que se encontraba el Hotel hace unos años y como se encuentra actualmente. No se 

puede apreciar en términos financieros los efectos de la nueva franquicia porque los 

datos proporcionados por SABI son hasta el 31 de diciembre de 2014 pero lo que si se 

aprecia es la tendencia de Hotel y de este modo se podrán sacar conclusiones acerca 

del funcionamiento.  

En primer lugar los datos proporcionados acerca del perfil financiero y el número de 

empleados son significativos ya que desde el año 2008 estos han ido a la baja. Esta 

bajada en términos económicos tiene como protagonistas principales la crisis que 

afectó a todo el sector pero también un cambio en el modelo de negocio al que el 

Hotel Renasa no se había acogido. Una sociedad moderna, conectada 24 horas a las 

redes sociales y al mundo on-line hizo que este hotel tradicional perdiese 
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competitividad bruscamente. En el gráfico siguiente se puede comprobar de manera 

sencilla la evolución de los ingresos en estos últimos 10 años. 

Gráfico  5 Evolución de los ingresos de explotación 2004-2014 

 

Fuente SABI (Elaboración propia) 

Para completar esta información el número de empleados ha disminuido de 30 

empleados en 2004 a 20 en el 2014. Cabe destacar que en el sector hotelero existe 

mucho empleo externalizado como el servicio de limpieza o el de restauración por lo 

que eso implica que gente que trabaja allí no aparezca en la base de datos SABI. A 

parte del número de empleados se presenta información sobre el beneficio por 

empleado y el coste medio por empleado, estos datos se muestran en el siguiente 

gráfico:  
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Gráfico  6  Beneficios y costes medios por empleado 

 

Fuente SABI (Elaboración propia) 

A modo de aclaración de este gráfico lo que se pretende destacar es que el coste 

medio por empleado se ha mantenido constante a lo largo de los años  mientras que 

los beneficios han sufrido mayores cambios. De hecho, a partir del 2008 los beneficios 

se convierten en pérdidas, lo que significa que los empleados no son productivos. Este 

aspecto es una característica propia de las empresas familiares que llevan mucho 

tiempo sin realizar grandes cambios, es decir, los empleados están trabajando en el 

mismo puesto durante muchos años y están acomodados en su puesto de trabajo sin 

realizar las tareas como corresponde. El coste de despedir a estos empleados que 

llevan muchos años trabajando es muy elevado sobre todo, cuando no se trata de un 

hecho aislado sino que la plantilla en general ha acogido esta forma de trabajar y no 

ven peligrar su puesto de trabajo por lo que debido a la confianza y a la situación es 

muy difícil de corregir este tipo de comportamiento.  

En el 2013 se puede apreciar un despunte debido a la jubilación y prejubilación de 

cinco de los empleados más veteranos y la no incorporación de nuevos lo que hace 

que el beneficio se reparta entre un número menor de ellos y el ratio aumente. En el 



UNIVERSIDAD POLITÉCNICA DE VALENCIA. 2015 
 

60 

 

año siguiente se contratan más empleados y el ratio de beneficios por empleado 

vuelve a disminuir. Todos estos aparentes problemas han sido el desencadenante de la 

contratación de la franquicia Sweet Hoteles con el objetivo de ayudar a la gerencia del 

hotel a resolver estos problemas y solucionar las carencias que el hotel tenía 

acumuladas durante años.  

Todos los datos que se han proporcionado en este sub-apartado se han extraído del 

SABI aunque la Gerente del Hotel ha tenido a bien confirmarlos. En el sub-apartado 

siguiente tiene lugar dicha entrevista que proporcionará la información necesaria 

acerca de la gestión de los Recursos Humanos del Hotel.  

4.2  Análisis práctico de la dirección de Recursos Humanos: Entrevista 

Recursos Humanos Hotel Renasa  

 

La entrevista con Amparo Ruíz, Gerente del Hotel desde hace 21 años, tiene lugar en 

las instalaciones del Sweet Hotel Renasa y tras una breve explicación de lo que este 

documento expone y la importancia de poder obtener la información de primera 

mano, da comienzo la entrevista. Amparo se muestra con confianza lo que hace que 

las preguntas puedan ser más interesantes ya que ella está dispuesta a responderlas. 

Mientras se comenta la información obtenida en el estudio de campo, se irá 

comparando con las prácticas de Recursos Humanos enumeradas en el capítulo 2 para 

identificar si las prácticas utilizadas corresponden con las más comunes en el sector.  

En primer lugar se llevan a cabo unas preguntas introductorias sobre el cargo que 

Amparo desempeña en la organización y su experiencia como gerente del Hotel ya que 

ha podido experimentar de primera mano todos los cambios que se han llevado a cabo 

así como los buenos y malos periodos por los que ha pasado el establecimiento. Lo 

primero que llama la atención es la ilusión con la que habla del Hotel Renasa, después 

de 21 años al mando de la organización sabe que existen fallos y se muestra dispuesta 

a resolverlos. Considera su cargo difícil de realizar y piensa que no todo el mundo 
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puede servir para desempeñarlo, para ella lo más difícil es dirigir y gestionar el capital 

humano aunque también lo más gratificante.  

La gente puede ser muy complicada de tratar, por eso hay que ser muy 

prudente e ir siempre con pies de plomo aunque tú seas la jefa” Amparo Ruiz 

Se debe tener en cuenta que los empleados de un Hotel, como se ha 

mencionado en ocasiones anteriores, es el recurso más importante y la impresión de 

los clientes depende directamente de ellos. Amparo desarrolla tareas como 

organización de cada departamento, coordina a los empleados y sincroniza las 

actividades de los empleados. La apariencia física del Hotel, la decoración y la 

determinación de las necesidades materiales también forman parte de sus tareas.  

Otras tareas que desempeña son la de gestión de los presupuestos y supervisa las 

actividades financieras, todas estas tareas serían las que corresponderían al 

departamento de Recursos Humanos si lo hubiera, por lo que se entiende que en el 

Hotel se llevan a cabo tareas para gestionar a los mismos pero se gestionan de manera 

conjunta con otras gestiones del Hotel, lo que podría restar eficiencia a las mismas. Lo 

siguiente que se menciona en la entrevista es la existencia de un departamento de 

Recursos Humanos a lo que ella contesta que no con la siguiente frase:  

La gestión del personal corre a cargo de la dirección y de la administración, el 

departamento de Recursos Humanos existe cuando el número de empleados es 

muy superior al que hay aquí, además cada vez tenemos menos propios ya que 

lo fácil hoy en día es la externalización de servicios” Amparo Ruiz  

Por lo tanto en el Hotel hay dos tipos de empleados, los “propios”, como ella los 

denomina, y los externos que pertenecen a empresas externas. Cada servicio que 

otorga el Hotel pertenece a un modelo de contratación, es decir, no puede combinar 

media plantilla de hostelería “propia” y media externa  ya que cada  modelo tiene 

“ 

“ 
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políticas de cobro y contratos distintos por lo que se opta por facilitar y agilizar los 

procesos y mantener cada servicio por su cuenta.  

La organización de eventos, conferencias, convenciones y eventos de patrocinio  Se 

debe tener en cuenta que el número de empleados es de unos 20, dependiendo de la 

época, por lo que esto facilita la mayoría de tareas.  

Lo siguiente que se nombra en la entrevista es al cambio de nombre y el nuevo 

franquiciado del Hotel Renasa que a partir de ahora se llama Sweet Hotel Renasa, se 

pregunta por los cambios que esto ha implicado a todos los niveles de gestión y 

dirección del Hotel, Amparo contesta rápidamente:  

El Hotel sigue siendo mío, y lo dirijo yo, ellos me aconsejan acerca de muchas 

cosas pero no son propietarios ni arrendatarios” Amparo Ruiz 

Esta información es muy útil y ella lo aclara en profundidad sin ningún 

problema. El Hotel tenía graves carencias en cuanto a gestión de medios, a redes 

sociales, a ofertas modernizadas y a gestión de las habitaciones, debido a un cambio 

en la sociedad y a la obsolescencia tanto de las instalaciones, como del personal que 

no estaba cualificado para desempeñar las tareas que se requerían para cubrir todas 

las necesidades.  

Este es el grave problema de tener a los mismos empleados toda la vida, se han 

criado en este Hotel y ya no les interesa aprender, después de 40 años 

trabajando saben que no se les va a despedir porque es muy caro por lo que no 

se esfuerzan e ignoran tareas que deberían aprender” 

Después de esta frase utiliza dos ejemplos para exponer el problema y para que se 

pueda apreciar cómo la situación tiene difícil solución. El primer ejemplo trata de uno 

de los recepcionistas, 58 años de edad (38 años trabajando en el Hotel) al que se le 

encargó que actualizase la página web con noticias y escribiendo en el apartado del 

blog para darle movimiento a la misma, cuando no estuviese atendiendo a clientes en 

“ 
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la recepción. La tarea se le atribuyó y se le sumó a las que ya tenía. Su rendimiento 

comenzó a descender y además, la página web no se actualizaba por lo que Amparo se 

reunió con él para detectar el problema y el trabajador le indicó que estaba 

descuidando su tarea principal porque se le había otorgado otra tarea que no debía ni 

sabía hacer. Esto es complicado cuando el personal está acostumbrado a hacer 

siempre lo mismo y es lo cómodo, no les interesa aprender nada nuevo, según indica 

ella.  

Este resulta un problema de difícil solución pero la franquicia aconseja  a la gerencia a 

través de un enfoque más moderno y que gestiona el capital humano de una manera 

más actual aunque siga sin existir un departamento como tal. Uno de los cambios que 

se han llevado a cabo es la creación de un sistema de premiado de tareas bien 

desempeñadas que funciona a través de las felicitaciones de clientes. Es un sistema 

subjetivo pero lo que hace es que el empleado que interactúa directamente con el 

cliente sea amable y no exprese molestias o desacuerdos, cuando esto sucede y el 

cliente se marcha, este tiene la posibilidad de puntuar al empleado de una manera 

muy sencilla a través de la web, en el que se puntúa del 1 a 5 indicando únicamente el 

departamento que puntúa. Ésta es una práctica de incentivos habitual en el sector 

servicios pues la opinión de los clientes es la más representativa, se identifica con la 

práctica número 18: Plan de incentivos para empleados basado en el desempeño. 

 

Otro de los cambios que se han llevado a cabo con el franquiciado es la contratación 

de un perfil de empleado más joven y con estudios. Amparo nos lo explica de la 

siguiente forma:  

Antes con una persona que venía motivada sobraba. Eso ahora es determinante 

a la hora de elegir uno u otro pero también se piden idiomas o que tengan 

sobretodo algún tipo de estudio depende de para que puesto, por ejemplo, para “ 
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el puesto de chef se busca alguien con experiencia y con algún título de cocina, o para 

recepción alguien con estudios en el sector de la hostelería” 

En cuanto a la edad del empleado ella indica que  Sweet Hoteles tiene un perfil de 

gente más joven al que ella misma se está acostumbrado, ya que aunque ella es la que 

decide, la franquicia le aconseja ciertos perfiles que encajan más con el tipo de Hotel 

turístico del que se trata. El conocimiento de idiomas también cobra más importancia y 

el Hotel tiene a alguien con nivel de inglés apropiado en cada turno de servicio, en los 

puestos que contactan con el cliente de manera directa. Amparo desmiente  la teoría 

del típico perfil para el Hotel turístico que se ha mencionado en el marco teórico. 

Amparo de manera sincera comenta  

No todos los empleados tienen que ser la alegría de la huerta y saber tres 

idiomas, para que quiero que el cocinero hable alemán e inglés si solo tiene que 

hablar con los fogones” Amparo Ruiz 

Resulta interesante la opinión de la Gerente ya que es un comentario que refleja 

claramente la realidad en el sector sobre todo en lo correspondiente a los hoteles 

turísticos. Otra de las preguntas que se resuelve en la entrevista es el tema de la 

temporalidad y la rotación, Amparo comenta que debido a la temporalidad se debe 

contratar a más empleados durante el verano, el modo de hacerlo es a través de 

referencias o de los currículums que tienen de ocasiones en las que ya han trabajado 

con ellos previamente. Utilizan este método tanto a la hora de contratar nuevos 

empleados temporales como para buscar gente para sustituciones o cubrir bajas. Este 

método resulta fácil porque en ocasiones las plazas deben ser cubiertas con  la mayor 

brevedad posible por lo que resulta sencillo poder recurrir a una base de datos que 

indique personal disponible.  

Una de las características que diferenciaban los hostales de los hoteles turísticos era la 

rotación interna, en el primero de ellos es habitual, ya que las tareas están menos 

profesionalizadas mientras que en los hoteles turísticos sí que lo están. En el Hotel 
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Renasa no hay rotación interna  ya que cada puesto tiene una descripción específica y 

las tareas de un puesto a otro no presentan tantas características en común, por lo que 

si una persona es contratada para la recepción o el servicio de atención al cliente no 

rota durante su estancia en la empresa, al igual que sucede en hoteles de mayor 

tamaño. Esto está relacionado con el tema de la promoción en la empresa por eso se 

pregunta sobre la posibilidad que tienen los empleados de ascender en la 

organización. La respuesta es clara y la Gerente comenta que es complicada, que hay 

empleados trabajando muchos años en la empresa y continúan en el mismo puesto ya 

que cuando se requiere a alguien para un puesto de características superiores se 

contrata a gente nueva con formación más específica y con cursos en gestión o 

administración.  

Se comprueba pues, que los puestos están muy estandarizados y que cada empleado 

desarrolla las tareas que le corresponde de manera estricta durante toda la duración 

de la estancia en la empresa. Este alto nivel de estandarización se corresponde más 

con organizaciones con un mayor número de empleados.  

En la siguiente parte de la entrevista se analizan más en detalle las prácticas y el plan 

de recursos humanos llevado a cabo por la administración y a dirección, en esta se 

afrontan cuestiones como la metodología de los procesos de reclutamiento y 

selección, modelos de evaluación y retribución o actividades formativas.  

En la actualidad se están llevando a cabo nuevas formas de reclutamiento a través de 

internet, éstas vienen implementadas por Sweet Hoteles que han proporcionado al 

Hotel Renasa un empleado que lleve el marketing digital de la empresa. Entre estas 

tareas se encuentran el lanzamiento de redes sociales (Facebook, twitter, linkedin) la 

creación de la nueva página web del Hotel Renasa y la gestión de reservas on-line. 

 La franquicia Sweet Hoteles cobra a comisión por venta de habitaciones por lo que el 

cambio en la oferta ha variado de manera significativa. Este cambio ha tenido lugar 

porque la franquicia cobra a comisión por ventas mientras que anteriormente la venta 
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de habitaciones y crear políticas para fomentar el aumento de la demanda dependía 

de todos, de nadie en particular, lo que finalizaba en que era una responsabilidad 

descuidada por los miembros de la empresa.  

La reforma física no se ha realizado por requisito de la franquicia si no que ya se había 

comenzado de manera previa a la firma de contrato debido a las visibles  carencias que 

presentaba el Hotel, carencias propiciadas por el paso del tiempo en la mayoría de los 

casos. Sin embargo, este conjunto formado por la nueva reforma y la nueva oferta han 

ido en el mismo sentido, en el sentido a ampliar las posibilidades de negocio y darle al 

Hotel un carácter más sofisticado y renovado. Las siguientes preguntan se centran en 

el proceso de selección, que  tiene lugar de manera similar, como ya se ha mencionado 

previamente en la entrevista cuando se ha hablado de la contratación de los perfiles y 

en el seguimiento. En cuanto a este segundo, la metodología de seguimiento consiste 

en reuniones semanales con los distintos departamentos, en estas reuniones se ponen 

en común objetivos, logros y problemas encontrados durante la semana de trabajo. 

Amparo también indica que en estas reuniones se comparten las peticiones o mejoras 

que pueden plantear los clientes y comenta el siguiente ejemplo:  

Estamos probando unos nuevos menús de medio día y todos los días los 

empleados piden opinión a los clientes sobre si les ha gustado o sobre posibles 

propuestas, así apareció la idea de crear un menú ligero de trabajo y también la 

idea de comidas para celiacos”  Amparo Ruíz  

Es interesante esta sección de la entrevista ya que en el mes de septiembre, cuando 

todo el proceso de franquiciado se había estabilizado y formalizado, se explicó a los 

empleados la situación en la que se encontraba el Hotel y en la situación en la que se 

iba a encontrar a partir de ese momento. Amparo comenta que muchos de los 

empleados agradecieron la explicación ya que se estaba viviendo un momento de 

incertidumbre en la empresa y los rumores se estaban haciendo dueños  del día a día 

en la organización. Esto apoya uno de los principios del ICO* ya que existen unos  

“ 
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reglamentos a garantizar la transparencia en el mundo laboral, es decir, la importancia 

de la información vertical en las organizaciones es crucial para el buen ambiente y el 

buen funcionamiento de las mismas. En este caso la falta de información estaba 

haciendo que algunos empleados que pensaban que iban a ser despedidos 

manipulasen bases de datos o creasen mal ambiente en las intermediaciones del 

Hotel. Tras esta reunión en la que se explicó al detalle las características del nuevo 

contrato con la franquicia “las aguas se tranquilizaron” como bien expone Amparo.   

También añade que cuando algún empleado baja su productividad o por el contrario, 

desempeña sus tareas con éxito de manera continuada se lleva a cabo una felicitación 

personalizada por parte de la dirección del Hotel para dar una atención más 

personalizada aunque no se llevan a cabo recompensas mediante la retribución ni a 

través de extras, es decir, los salarios de todos los empleados, tanto “propios” como 

externos son fijos, sin parte variable.  

Para finalizar la entrevista se le hace una pregunta a la Gerente sobre tres  de los 

aspectos de los que se encuentre orgullosa en cuanto a la gestión del capital humano 

de su hotel a lo que contesta  

De mi Hotel me gusta todo, estoy muy contenta ahora que todo está 

funcionando mejor y que tengo más ayuda, la gente es fenomenal y ahora hay 

gente nueva con muchas ganas de trabajar, para mí todos los cambios que 

hemos ido haciendo han ido a mejor, pero de lo que más me enorgullezco es de la 

gente que ha crecido conmigo en el Hotel y que se ha sabido adaptar a los cambios y 

las exigencias de cada día, como Paco, el recepcionista o mi gobernanta, esa es la 

gente que vale la pena y con la que siempre puedes contar” Amparo Ruíz  

A modo de conclusión de este análisis de las prácticas de recursos humanos en el 

sector de la hostelería a través de un ejemplo,  se recopilan las características más 

significativas de la entrevista mientras que se puede decir que el Hotel Sweet Renasa 

presenta diferencias con el marco teórico en cuanto a la gestión de los Recursos 
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Humanos. En primer lugar, no existe departamento de Recursos Humanos si no que los 

empleados se gestionan desde la dirección y la administración. Las descripciones de los 

puestos de trabajo se han hecho más específicas, lo que implica una mejora en la 

gestión ya que las tareas a desempeñar están más claras y los candidatos saben de 

manera sencilla cuáles son sus funciones, esto hace que no se pierda efectividad en los 

puestos y evita males entendidos y dudas acerca de las responsabilidades. La 

automatización de tareas facilita a su vez la gestión y la evaluación aunque por otro 

lado puede propiciar la desmotivación de los empleados que lleven mucho tiempo en 

el mismo puesto de trabajo ya que no hay rotación de puestos.  

Por último, el perfil del empleado es más moderno y con mayores habilidades en la 

actualidad (estudios, certificados o cursos para diferenciarse) pero la motivación y las 

ganas de formar parte de una empresa familiar que se está adaptando a los tiempos 

sin perder popularidad en la ciudad de Valencia, sigue constando lo más destacable 

para la gerencia y dirección.  

Para concluir este documento se presenta a continuación la última parte del mismo, en 

ella se plasman los objetivos que se exponen al comienzo del trabajo, se indican 

también las apreciaciones sobre las diferencias y similitudes entre la teoría y el Hotel 

Renasa, elegido como muestra, y por último se proponen recomendaciones para 

mejorar los Recursos Humanos de la empresa a través del desarrollo de la 

implantación de nuevas prácticas que se adapten al modelo de negocio del Hotel.  

  



UNIVERSIDAD POLITÉCNICA DE VALENCIA. 2015 
 

69 

 

CAPÍTULO 5 CONCLUSIONES Y PROPUESTAS DE MEJORA 

En esta parte del documento se exponen las conclusiones alcanzadas tras realizar un 

estudio intensivo del sector de la hostelería y los Recursos Humanos en el mismo. Tal y 

como se  menciona en la introducción de este estudio se procede a comparar la 

información recaudada a través de estudio con la información conseguida por medio 

de la entrevista, y posteriormente realizar las recomendaciones pertinentes ya que se 

ha visto que la gestión de los Recursos Humanos presenta ciertas carencias que se 

pueden mejorar implementando prácticas sencillas pero que pueden mejorar la 

eficiencia de manera significativa a través de un plan de acción.  

La primera conclusión a la que se llega tras leer el trabajo con detenimiento y observar 

que la teoría no se adapta exactamente a la práctica. El Hotel Renasa es un claro 

ejemplo de Hotel Turístico de la ciudad de Valencia. Por otro lado, la Gerente del Hotel 

forma parte de un grupo de expertos formado por gestores y directores de varios 

hoteles y todos presentan el mismo tipo de características. La conclusión principal 

obtenida tras el estudio de campo es que el Hotel no dispone de un departamento de 

Recursos Humanos sino que éstos son gestionados a través de la administración y la 

dirección.  

Durante el documento se enumeran las distintas etapas evolutivas del desarrollo de la 

dirección de Recursos Humanos en la empresa, en general, la etapa 4 que es la que 

caracteriza la actualidad consta de algunas características que se cumplen como es el 

caso de la subcontratación y la aparición de consultores externos. Sin embargo, en este 

sector particular, parece que la práctica se centra en una combinación entre las etapas 

2, la administrativa y de gestión, y la etapa 3, la etapa estratégica. La completa 

dirección de Recursos Humanos es difícil de implementar principalmente por los costes 

en los que se incurren. De hecho, previamente en el documento se expone que uno de 

los principales problemas a finales de siglo XX era los costes que las prácticas de 

Recursos Humanos implicaban y su resultado no visible a corto plazo, pero se ha 
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demostrado que no es un problema solventado si no que aún constituye un 

pensamiento extendido entre las organizaciones del sector de la hostelería. Esto es 

debido a lo que implica la gestión efectiva y eficaz de los Recursos Humanos que deriva 

en la situación actual que atraviesa el sector tal y como se ha mostrado en el apartado 

2. 

Se ha de destacar que el estudio se centra en hoteles turísticos y hostales por lo que 

existen diferencias y el modelo de gestión no es el mismo que el de las cadenas 

hoteleras en ningún caso.  

Por otro lado, cuando se analiza la oferta se indica que el sector se encuentra en un 

periodo a la alza lo que incrementa los Recursos Humanos y en este caso es cierto. Las 

organizaciones del sector tienen cada vez mayor conocimiento sobre la mejora de la 

eficiencia y de la productividad que se consigue a través de la implementación de 

prácticas debido a la mayor exigencia de los clientes y el incremento de la demanda. 

Esto ha hecho que el Hotel lleve a cabo prácticas como estandarizar puestos y 

externalizar sus servicios. Este sería pues, el modelo de negocio escogido por el Hotel 

Renasa para crear un capital humano eficiente y ser capaz de satisfacer las necesidades 

de los clientes. 

Gracias al conocimiento de las prácticas que se llevan a cabo en los Recursos Humanos 

mencionadas en el capítulo 2, ahora es posible detectar los puntos fuertes y  los 

puntos débiles  que presenta la organización de una manera más sencilla. Esta 

información también resulta útil para aportar nuevas ideas y facilita la labor de 

elaborar el plan de acción, por lo tanto a continuación se presentan las 

recomendaciones necesarias para mejorar de manera sencilla los Recursos Humanos 

del Hotel Renasa y aumentar la eficiencia de los mismos. 

Las recomendaciones que se disponen a continuación tienen como objetivo solucionar 

las carencias que el Hotel presenta así como la propuesta de nuevas prácticas.  
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Lo más destacable es la no existencia de un departamento propio que gestione el 

capital humano como se ha mencionado previamente, esto hace por si solo que las 

prácticas no se pueden desempeñar con claridad ya que no existe responsable que 

garantice su puesta en práctica o que su única función sea la gestión de los empleados.  

Hasta ahora se han ido implementando algunas de estas prácticas comunes como un 

aumento de la comunicación interna o la gestión de reuniones con empleados para 

mejorar la confianza de los empleados en la organización. Muchos cambios se han 

llevado a cabo en el Hotel y eso ha provocado desconfianza en la seguridad del trabajo 

por lo que la comunicación vertical hacia los empleados ha sido imprescindible.  

Para proponer un plan de mejora se utiliza el criterio SMART (specific, measurable, 

asignable, realistic y time-related), una técnica sencilla para el establecimiento de 

objetivos. Esto es importante ya que se debe tener en cuenta el tipo de Hotel y el 

modelo de negocio que presenta. Por tanto, el Hotel no cuenta con ningún modelo 

para la evaluación de resultados por lo que resulta complicado premiar o incentivar a 

los trabajadores si no se evalúan sus tareas de manera adecuada. La primera 

recomendación es establecer un modelo de evaluación como el “360 grados” en el que 

los empleados son evaluados por todos los miembros de la organización incluidos los 

propios compañeros. Este modelo puede resultar muy estricto pero en este Hotel los 

empleados ocupan cargos desde años atrás por lo que la falta de eficiencia y de 

motivación es alta. La implementación de esta práctica no tiene como objetivo único 

evaluar e identificar lo malo sino que es un modo de identificar el trabajo bien 

desempeñado y premiarlo a través de incentivos o tareas compensatorias.  

Los incentivos pueden ser monetarios o no monetarios, un ejemplo de monetario es 

aumentar el salario del empleado en un porcentaje por sus tareas bien hechas 

mientras que no monetarios puede incluir vales de comida, de gasolina, de la compra… 

esto sería lo más adecuado teniendo en cuenta que otras formas de incentivar de 

manera no monetaria como la obtención de días libres o salidas, no serían reales 



UNIVERSIDAD POLITÉCNICA DE VALENCIA. 2015 
 

72 

 

puesto que se está hablando de las necesidades de un Hotel y el empleado es 

necesario. 

Otra de las prácticas de Recursos Humanos que es fácil de implementar y que motiva a 

los trabajadores es la promoción interna. Los puestos en el Hotel están sistematizados 

por lo que la falta de motivación es significativa y eso puede afectar a la percepción del 

cliente sobre el Hotel. Esta carencia no solo está presente en los empleados de cara al 

público si no que el servicio de limpieza o de cocina también puede presentar esta 

característica. La posibilidad de promocionar otorga la motivación necesaria al igual 

que implica una mejora en las tareas.  

Por último algunas recomendaciones más sencillas de implementar para el Hotel 

Renasa y que no suponen una gran inversión serían, una modificación en los tipos de 

contratos para hacerlos permanentes antes, la creación de un buzón de sugerencias o 

crear equipos de trabajo. 

Tras las recomendaciones comentadas se procede a elaborar un plan de acción 

diseñado para este Hotel, un plan de acción alcanzable y adaptado a las características 

que este presenta. A continuación se muestran pues, los objetivos a los que se deben 

llegar en un tiempo determinado y como se podrán alcanzar a través del 

establecimiento de las prácticas de Recursos Humanos más significativas, en él se 

incluyen también las personas responsables de su implementación. Por último, se 

establecen las previsiones económicas en las que se incurrirán si se llevan a cabo las 

medidas propuestas y los indicadores de revisión y control  

El plan de acción propuesto lo constituyen las prácticas para reformar la organización  

de estructura de la empresa, en este se incluyen en primer lugar, prácticas para 

implantar y diseñar un departamento de gestión de Recursos Humanos, en segundo 

lugar, prácticas para desarrollar una mejor comunicación interna y por último, las 

prácticas para desarrollar modelos de evaluación de resultados y una planificación de 

prácticas para elaborar actividades de formación de los empleados. A continuación se 
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detallan estos objetivos y las prácticas que se implementarán para satisfacer los 

objetivos 

Objetivo 1: desarrollo e implantación de un modelo de gestión de Recursos Humanos a 

través de la designación de un responsable con formación en Recursos Humanos y 

capaz de gestionar el departamento y capaz de implementar el plan de mejora. Los 

servicios prestados al personal se verán incrementados si hay un responsable directo al 

que recurrir. Este modelo implicará la contratación de un director de personal para 

poder desarrollarse en un inicio y posteriormente se irán aumentando las actividades 

llevadas a cabo por el mismo.   

Objetivo 2: plan de comunicación interna que consista en la transmisión de la 

información de manera regular. El establecimiento de reuniones llevadas a cabo por el 

nuevo director del departamento será el responsable de llevarlas a cabo y de informar 

de manera periódica (semanal o quincenal) a todos los empleados. Esto proporcionará 

un ambiente de trabajo adecuado basado en la confianza y en la transparencia.  

Objetivo 3: la mejora de los procesos de formación se puede llevar a cabo 

determinando las necesidades por satisfacer que de cada puesto de trabajo y 

adaptando un plan de formación. Estos cursos se llevarán a cabo a través de internet y 

se hará un seguimiento semanal por parte del responsable del departamento para 

notificar mejoras y determinar el fin de la formación de los empleados. Este sistema 

permite al empleado acceder a los cursos desde casa y motivarán con mayor facilidad 

a los miembros de la organización, mejorando así su disposición en el trabajo mientras 

de manera simultánea se les ofrece desarrollar su profesionalidad.  

Objetivo 4: nombramiento de un grupo de control y evaluación del desempeño, este 

apartado resulta imprescindible para la buena puesta en práctica del plan de acción y 

la corrección de errores en el caso de que los haya. Este grupo se compondrá del 

director del departamento de Recursos Humanos, de la gerente del Hotel y del jefe de 

administración ya que hoy en día estos dos últimos son los que gestionan lo 
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relacionado con los empleados. Este grupo formado tiene como misión seguir el plan 

de acción y coordinarlo, lo que se puede llevar a cabo a través de reuniones periódicas 

semanales. El cumplimiento de los objetivos a corto y a largo plazo también corre a su 

cargo al igual que la aprobación, rechazo o corrección de prácticas. Por último serán 

los mismos los que tengan capacidad de decisión acerca de los empleados y se 

redactarán informes para un correcto seguimiento. 

Una vez establecidos los objetivos, el plazo de actuación divide estos en corto plazo y 

largo plazo. A corto plazo se sitúa la contratación de un director de departamento en 

un periodo de 3 meses mientras que el resto de objetivos tienen como plazo entre 1 y 

2 años. 

El detalle de las acciones propuestas y la estimación temporal de las mismas, así como 

el coste asociado se detalla en la siguiente tabla necesario para llevar a cabo las 

propuestas. 
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Tabla 6 Plan de Acciones. Acciones Fundamentales.  

Línea de 
actuación 

Propuesta de 
mejora 

Acción 
concreta 
fundamental 

Responsable Tiempo 
estimado  
en meses 

Coste de la 
acción  

Estructurar 
correctamente 
el 
departamento 
de RRHH 

Formar e 
implantar un 
responsable de 
Recursos 
Humanos 

-Contratar a un 
director de 
departamento 
-Formarlo en la 
empresa 

Gerente  
 
 
Jefe de 
administración 

 
3 
 
 

10-12 

40.000€ 

 
 
 
Sin coste 
adicional 

Implementar  
la 
comunicación 
interna 

Incrementar el 
conocimiento 
acerca de la 
situación de la 
empresa  
Puesta en 
común de las 
tareas de cada 
departamento 

-Reunión 1 vez 
al mes 
 
 
 
 
 
-Reunión 1 vez 
a la semana 

Gerente 
 
 
 
 
 
 
Director RRHH 

 
 

12 
 
 
 
 
 

10 

 

Sin coste 
adicional 
asociado 
 
 
Sin coste 
adicional 
asociado 

Estructurar la 
puesta en 
marcha de 
planes de 
formación 

Desarrollar un 
plan de 
formación 
formal y 
estructurado 
 
 
 
 
 

-Cursos online 
nuevas 
tecnologías 

Empresa online  
18 

3.000€ 

- Cursos Online 
inglés 

Empresa online 12 2.000€ 

- Cursos Online 
de motivación y 
coaching 

Coacher   
 

10 

3.000€ 

Nombramiento 
de un Comité 
interno de 
evaluación y 
control 

Analizar el 
compromiso 
profesional de 
los 
trabajadores y 
su mejora  

-Reuniones 
periódicas 

Gerente, jefe de 
administración 
y Director RRHH 

 
14 

Sin coste 
adicional 
asociado 

- Seguimiento 
por encuestas 
de satisfacción 
via email 

Director RRHH  
 

16 

Sin coste 
adicional 
asociado 

- Redacción de 
informes 

Director RRHH          20 Sin coste 
adicional 
asociado 

Coste Total de las Acciones concretas Fundamentales 48.000€ 
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Con la puesta en marcha de este plan de acción el Hotel Renasa mejorará la gestión de 

Recursos Humanos y conseguir un aumento en la productividad y en la motivación sin 

incumbir en grandes cambios pues ya ha experimentado un proceso de cambios 

importante, estas prácticas ayudarán a renovar el ambiente y a hacer del Hotel Renasa 

un hotel con un capital humano fuerte y preparado. Si estos cambios funcionan, más 

delante se podrán implementar prácticas de mayor envergadura o se debería pensar 

en  el desarrollo del departamento de Recursos Humanos para gestionar, evaluar y 

motivar a los empleados de manera constante.  
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 ANEXO 

 

ANEXO 1: Entrevista a la Gerente del Hotel Renasa 

Organización Funcional 

- ¿Podrías comentarme un poco acerca de tu función y las tareas que llevas a 

cabo en el Hotel actualmente?  

- ¿Existe departamento de Recursos Humanos o la actividad del hotel se gestiona 

desde la dirección o la administración? 

- ¿Con cuántos empleados cuenta el hotel Renasa? ¿Cómo es la evolución de 

contratación de empleados? 

- ¿Cuéntame un poco sobre la estructura organizativa? 

- ¿Cómo está actuando la empresa para que los empleados tanto nuevos como 

no, adopten la nueva idea y la nueva forma de funcionar del hotel? 

 

Prácticas de Recursos Humanos 

- ¿Cómo funcionan los procesos de reclutamiento o selección a fecha de hoy?  

- ¿Habéis probado nuevas formas de  reclutamiento? 

- ¿Cómo de importante piensas que es reconocer y premiar las tareas del 

personal? 

- ¿Se llevan a cabo algunas tareas compensatorias por el buen desempeño del 

trabajo? 

- ¿Se toma en cuenta a los empleados para las mejoras del lugar de trabajo? 

(Buzón de sugerencias, preguntas directas, entrevistas paródicas con los 

responsables) 

- ¿Cuál sería la jornada laboral de un trabajador de aquí?  

- ¿Y sobre los idiomas? Valencia es una ciudad muy turística, por lo que hay 

algún requisito en cuanto a los idiomas que deben hablar los empleados? ¿O 
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solamente tienen este requisito los empleados que están en contacto con el 

público? 

- ¿En el sector hotelero es común la rotación debido a la alta temporalidad 

¿cómo afronta el hotel Renasa esta temporalidad y cómo funciona la política de 

contratación? ¿Se recurre a una bolsa de candidatos o a la hora de contratar se 

buscan nuevos? 

- ¿Existe rotación interna? 

- ¿Cómo son los tipos de contrato? 

- ¿Es la retribución fija o variable? 

- ¿Hay algún modelo para la evaluación y retribución de empleados?  

- ¿Hay algún sistema que garantice o apoye la promoción de los empleados o la 

mejora continua o los puestos están estandarizados y especificados para 

perfiles distintos? 

- A parte de la promoción, también es muy importante la formación. 

¿Proporciona iniciativas de formación el Hotel Renasa o los empleados están ya 

formados? 

 

Plan de Recursos Humanos 

- Hoy en día se le da mucha importancia al capital humano y la posibilidad de 

obtener ventaja competitiva en el negocio a partir de él, ¿Cómo piensas que se 

pueden obtener ventajas a partir de los empleados? 

- ¿Cuál podría ser el perfil del empleado que se busca para trabajar en el hotel 

Renasa? (edad, estudios, disponibilidad…) 

- ¿Habéis podido percibir algún cambio respecto a como se hacía antes de 

pertenecer a la cadena hotelera de “hoteles sweet”? 

- ¿En qué te fijas o nunca os pasa desapercibido a la hora de una entrevista 

personal para contratar? 

- ¿Ha habido algún cambio en la oferta del Hotel? 
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- Para finalizar me podrías decir tres aspectos relevantes de lo que el 

departamento de Recursos humanos/ la dirección se sienta orgullosa por la 

gestión de los Recursos Humanos.  

 


