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1.1 Razén y objetivos del estudio

Resulta evidente para una economia como la espafola, el cada dia méas determinante papel que juega el turismo para asegu-
rar nuestros niveles de prosperidad. Igualmente, cuesta pensar en otro sector en el que las Personas estén en un contacto tan
directo y jueguen un papel tan esencial para la generacion de valor y asegurar la satisfaccion del cliente, como es el caso del
turismo. Finalmente no son méas que Personas las que con su talento, amabilidad y capacidad de servicio hacen posible gene-
rar experiencias turisticas irrepetibles, a partir de los diversos recursos naturales, culturales, infraestructuras e inversiones diver-
sas que integran los destinos turisticos.

A pesar de la indiscutible importancia de los Recursos Humanos y del valor estratégico de su gestion, pareceria que la empre-
sa turistica ha concedido, en términos generales, una menor relevancia a la gestién de personas que a otros factores de dife-
renciacion y competitividad. Esto es debido a un modelo de negocio que todavia esta presente en muchas empresas turisti-
cas, especialmente en el llamado segmento de "sol y playa’, que fue el gran detonante y motor tradicional de la industria en
Espanfa, en donde las necesidades de gestién de los recursos humanos han girado en torno a un modelo de negocio muy
enfocado en asegurar la eficiencia en las operaciones, contener los costes y evitar conflictos sociales que pudieran perturbar
su marcha.

Sin embargo, las condiciones de ese modelo estan cambiando a un ritmo acelerado en los Ultimos afios. Tanto desde el lado
de la oferta, donde el valor va sustituyendo/complementando al precio, como desde el lado de la demanda, donde la desinter-
mediacién es un fenédmeno que obliga a la empresa turistica tradicional a tomar progresivamente las riendas de la gestion de
sus mercados.

En este nuevo contexto turistico se compite ofreciendo un balance entre lo que se entrega y lo que cuesta producirlo. Hasta
ahora, nuestro pais presentaba un extraordinario saldo favorable entre ambos elementos de la ecuacion, particularmente en lo
que denominamos "turismo de sol y playa". La entrega estaba basada en la climatologia, un paisaje, un acervo cultural, cier-
tas infraestructuras desarrolladas hace unas décadas y una poblacion caracterizada por su capacidad de acogida y la alegria
de vivir propia de una sociedad que queria prosperar en un entorno de seguridad, en un contexto de donde los costes eran
muy competitivos.En el nuevo escenario es preciso analizar con mayor exigencia lo que se entrega, ya que en la batalla de cos-
tes existen nuevos competidores en el mercado internacional con los que dificiimente podremos competir sin incorporar un
mayor nimero de atributos acordes a lo que cada vez mas exige el turista: una experiencia singular e inolvidable.

Cuando ya no podemos competir en costes, tenemos que competir necesaria y aceleradamente por una mayor "capacidad de
servicio". Los intangibles tienen cada vez mayor prioridad sobre el producto/tangible y la competitividad sostenida pasa forzo-
samente por lograr una diferenciacion, la mayor atencion al cliente, y la personalizacion. De ahi que resulta evidente que para
la generacién de esas experiencias diferenciales, las Personas juegan un papel determinante.

Desde esta perspectiva, la Gestidn de Recursos Humanos se convierte en una de las politicas claves de la empresa turistica,
al ser, entre otros, la responsable de generar un entorno de trabajo en el que los empleados estén dispuestos a poner su capi-
tal profesional, esto es, su conocimiento, su competencia, su talento, su ilusion y en definitiva su compromiso al servicio del
cliente, la empresay el negocio; ademas de constituir el principal elemento de la estructura de costes de la cuenta de resulta-
dos.

En este nuevo entorno competitivo, la interdependencia de la amplia cadena de valor de servicios que caracteriza al negocio
turistico adquiere una enorme relevancia. El cliente - el nuevo turista - es en realidad un comprador de "experiencias integrales".
Dichas experiencias son el resultado de un conjunto de interacciones entre el cliente y una cadena de valor formada por una
mirlada de empresas e instituciones -privadas y publicas- que de manera indirecta le prestan un cimulo de servicios: agencias
de viajes, empresas de transporte, alojamiento, infragstructuras, alimentacion, ocio, restauracion, comercios, seguridad ciuda-
dana, etc.

Ninguno de esos actores tiene individualmente el control sobre la "experiencia” finalmente percibida por el turista, que esta gene-
ralmente mas asociada al conjunto de vivencias y atractivos de un destino turistico determinado, si bien cada uno de esos acto-
res contribuye a generarla con mayor o menor intensidad, y todos ellos se ven afectados, positiva 0 negativamente, por ella.

En este sentido, la adopcion de estrategias de competitividad y diferenciacion a través de las Personas no puede hacerse ni
visualizarse de forma aislada. A modo de ejemplo, el hotel con el mejor servicio vera afectada su cuenta de resultados si los
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restaurantes de la zona o los servicios de limpieza urbana no estan a la altura y viceversa. Los esfuerzos de la linea aérea en

pro de mejorar la calidad del servicio se veran afectados por la eficiencia de las operaciones de la autoridad aeroportuaria y
viceversa. La interdependencia exige cada dia méas una respuesta estratégica comuin y la mayor coordinacién y convergencia
de vision entre los distintos actores de un destino para llevarla a término, y en este punto la gestion de las Personas que traba-
jan en el sector no es una excepcion.

Interdependencia en la cadena de valor del Turismo
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Es por ello que desde Exceltur sentimos que apostar por la estrategia de diferenciacién que progresivamente requiere en
general el sector turistico espanol implica la inversién continua en el capital humano que lo sostiene y de ahi que en su
momento nos planteamos cémo prioridad el realizar el presente Libro Blanco. Su finalidad es presentar una visiéon actuali-
zada, rigurosa y estratégica de la situacion de los recursos humanos en el sector turistico espariol, asi como estimular la
reflexion entre los diversos actores sociales responsables publicos y privados respecto al creciente y determinante valor de
dichos recursos, para asegurar un liderazgo y crecimiento sostenible del sector turistico espafiol, ofreciendo sugerencias
y recomendaciones que puedan facilitar avances y transformaciones.

El esquema seguido en este Libro Blanco ha sido:

® Determinar y caracterizar de forma general la estructura del sector turistico espafiol, y en particular la de sus
Recursos Humanos dentro del mercado laboral.

® Recoger v sintetizar las opiniones de multiples expertos de varios &mbitos del sector (profesionales de
Recursos Humanos, académicos, administraciones publicas y organismos internacionales, asociaciones empre-
sariales, sindicatos, consultoras, centros de formacion...) para obtener una radiografia lo méas ajustada posible a
la realidad de la situacion de los recursos humanos en el sector, caracterizado por una presencia masiva de
PYMES, por una transversalidad y por una fuerte interdependencia entre los servicios prestados por el sector
publico y el privado, por mencionar sélo algunos de sus rasgos clave.

® Estudiar, a través de una muestra de empresas muy representativas de multiples subsectores turisticos, qué
practicas y politicas de Recursos Humanos se estan llevando a cabo en algunas de las principales empresas de
referencia del sector, tanto para identificar y poner en comun las mejores préacticas, como para seleccionar aque-
llas areas de gestion de los Recursos Humanos en las que se detectan oportunidades para seguir avanzando.

® Finalmente, como complemento al andlisis, y para subrayar la motivacion y el espiritu de reflexion que impul-
sa este estudio, hemos seleccionado y documentado algunos ejemplos internacionales de mejores practicas de
gestién de recursos humanos en diversos ambitos.

o
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1.2 Metodologia del estudio

La investigacion en el area de recursos humanos (RRHH), es siempre una actividad compleja, ya que los temas son el resulta-
do, a menudo, de interacciones de diferentes entornos, ya sean empresas, administraciones, agentes sociales, industrias o dife-
rentes unidades en una organizacién. De hecho, la complejidad, la especificidad de una situacion y la naturaleza cambiante
de una compafifa y su entorno, son dificilmente explicables con enfoques metodolégicos convencionales. El proceso de las
précticas y politicas de la direccion de RRHH deben ser entendidas dentro de su contexto interno y externo, lo que requiere dis-
tintos niveles de anélisis.

Dado el objeto de nuestro estudio, hemos considerado que una metodologia basada en aspectos cualitativos apoyada por
métodos cuantitativos era la mas adecuada. Asi, la obtencion de informacion se ha realizado desde tres fuentes, con el objeto
de triangular el conocimiento disponible: informes, entrevistas y encuestas. Adicionalmente se ha completado con una obser-
vacion activa.

Asi, durante el afno 2005 se distribuyd un cuestionario a 26 grandes empresas muy representativas de los distintos sub-secto-
res que configuran el sector turistico espafol, sobre aspectos relativos a la Gestion de Recursos Humanos, con un ratio de res-
puesta del 85%. Las preguntas del cuestionario se estructuraron alrededor de las siguientes areas de gestion de personas.

® Estrategia de Recursos Humanos
® Reclutamiento y Seleccién

® Formacion y Desarrollo

® Evaluacion del desempefio

© Compensacion

@ Relaciones con los empleados

Adicionalmente, el cuestionario se completaba con unas preguntas de carécter abierto, relativas a los desafios del sector en
general y de cada empresa en particular a corto y medio plazo.

En lo referente a los desafios y recomendaciones en materia de recursos humanos para el sector turistico en su conjunto, se
entrevistd, por una parte, a 17 personas identificadas como reconocidos expertos de distintos ambitos del sector turistico: aca-
démicos, administraciones publicas y organismos internacionales, asociaciones empresariales, sindicatos, consultoras, despa-
chos de abogados y centros de formacion y, por otra, a los 26 Directores de RRHH de las empresas turisticas participantes en
el ejercicio de diagnostico, un 75% de los cuales se correspondian con grupos empresariales socios de EXCELTUR. (Ver lista-
do en Anexo 1).

A todos ellos queremos agradecer desde aqui su generosidad y valiosas contribuciones, sin las cuales este estudio evidente-
mente no hubiera sido posible.

Aunque la muestra empresarial utilizada de base para este estudio es un buen punto de referencia de andlisis, no se puede
pasar por alto que la mayor parte del tejido empresarial que conforma el sector turistico espafiol esta compuesto de pequefas
y medianas empresas, que tienen una representacién minoritaria en este estudio. En este sentido somos conscientes de algu-
nos posibles sesgos a la hora de establecer las conclusiones del trabajo. No obstante, muchas de ellas y a su debida escala
son extrapolables al conjunto del sector, de ahi que hemos intentado, en la medida de lo posible y sujetos a las limitaciones de
alcance del estudio, no perder de vista la perspectiva de la pequefia y mediana empresa turistica, a la que igualmente a su
dimensién y con los necesarios ajustes, deberfa de servir de orientacién una buena parte de los diagndsticos y sugerencias de
este informe.
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1.3 El turismo espaiiol, un sector clave que precisa de

avances estratégicos.
El turismo, uno de los pilares de la economia espanola

El Turismo desempefia un papel central en el sistema econdémico espafiol, siendo ademas el principal motor de la gen-
eracion de renta 'y empleo en un buen nimero de Comunidades Auténomas. En Espafia el turismo se ha consolidado como
un sector estratégico no sélo por el impacto econdmico directo generado sino por también por su transversalidad y el gran
efecto de arrastre y multiplicador sobre el resto de la economia y actividades productivas a nivel local.

Los datos macroecondémicos confirman la importancia del sector a nivel nacional. Segun los resultados de la Ultima Cuenta
Satélite elaborada por el INE para el ano 2004, la aportacion de las actividades turisticas al producto interior bruto (PIB)
espafol se situaba en el 11,0%, con una capacidad de generacion directa de empleo superior a 1.600.000 personas, lo
que representa una tercera parte del empleo en los servicios, excluido el comercio. La importancia del turismo en el sis-
tema econdémico y la sociedad espafiola se evidencia cuando se compara con la presencia que las actividades turisticas
tienen en el conjunto de la Unién Europea, donde su participacion en el PIB se sitla en torno al 7%.

El atractivo de la oferta turistica espafola y su histérica capacidad para, entre otros, competir en costes ha generado una
continua afluencia de turistas procedentes de multiples paises cuyos ingresos han desempefiado, a su vez, un papel clave
para compensar el tradicional déficit comercial de la Balanza de Pagos espariola.

En el conjunto del ejercicio 2005 y segun el Instituto de Estudios Turisticos se produjeron 55,6 millones de llegadas de tur-
istas extranjeros a los diversos destinos turisticos espafioles, lo que representa una cuota del 7,5% del mercado mundial
segun datos de la OMT. Estos visitantes extranjeros generaron unos ingresos en divisas por valor de 37.793 millones de
euros, segun los datos de la Balanza de Pagos elaborada por el Banco de Espafia, lo que sitlia a Espafia como la segun-
da potencia en el contexto mundial en ese determinante indicador, por detras de EEUU y por delante de Francia.
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La evolucion reciente de estos indicadores, en un escenario mundial de profundos y acelerados cambios, refleja, sin
embargo, ciertos signos de agotamiento en los elementos que han explicado la capacidad de desarrollo turistico espafiol,
que estan afectando sobre todo a la lineas de producto asociadas al "sol y playa". Las nuevas pautas de viajes de los con-
sumidores tanto extranjeros como nacionales, la constante aparicion y crecimiento de destinos competidores, junto con la
introduccion de nuevos modos de transporte y canales de comercializacion en un escenario de progresiva equiparacion
de los precios espafioles con los de los paises emisores de turistas en origen, son algunos de los principales elementos
de cambio estructural que estan detras de la menguante participacion que en los Ultimos afos viene representando el tur-
ismo en la economia espafiola y el continuado retroceso del tradicional sUperavit de la partida de Turismo y Viajes de la
Balanza de Pagos espanola.
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Estas sefales sobre el devenir turistico espafol percibidas durante el Ultimo lustro y que inciden en los efectos socio-
condémicos del turismo espanol, alertan sobre la necesidad de reorientar e innovar algunas de las estrategias de gestiéon
de la oferta y la demanda turistica, tanto publicas como privadas, en aquellos ambitos que mas determinan los niveles de
competitividad del sector, entre los que se encuentra y ocupa una posicion central la gestion de los recursos humanos.
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Algunos de los principales cambios en el escenario turistico internacional

El turismo masivo, desde los paises industrializados a destinos del sur, que en funcién de su mejor clima hemos venido lla-
mando "de sol y playa", tiene su origen a finales del decenio de 1960 y principios de los 70. Desde entonces una serie de
condicionantes interrelacionados en la economia mundial, tales como el crecimiento econdmico general, factores socioe-
condmicos y culturales, la extension de la sociedad de la informacién, cambios en los procesos de produccion y nuevas
practicas de gestion, han transformado los habitos del consumidor y, por ende, parte de la industria turistica en lo que Ulti-
mamente se viene etiquetando como el "nuevo turismo del Siglo XXI".

Esta nueva terminologia incorpora, entre otros, los conceptos de turismo responsable, ecolégico, flexible, alternativo y
sostenible y, basicamente, hace referencia a las nuevas exigencias de los consumidores y a la consecuente diversificacion
de una industria turfstica, cada dia mas segmentada y enfocada hacia mercados de nicho cada dia mas individualizados.
La competencia en este nuevo escenario del turismo esta cada vez mas basada en como superar las expectativas de esos
nuevos consumidores, cada dia mas informados, mas exigentes y con mayores alternativas y por tanto como afrontar el
disefo, la diversificacion y la segmentacion de productos y mercados y, a su vez, cémo potenciar la mayor integracion y
el atractivo resultante de la cadena de valor de los multiples servicios que finalmente conforman esos productos y experi-
encias turisticas en los diversos destinos.

En este nuevo escenario:

® El proceso de globalizacion de la economia es especialmente acusado en las actividades empresariales rela-
cionadas con el turismo. Se observa una creciente competencia a escala internacional, fundamentada, por un
lado, en la constante aparicion de destinos turisticos emergentes y por otro, en la mayor intensidad de las actua-
ciones de marketing y desarrollo de nuevos productos acometidas por los destinos tradicionales. Frente a este
escenario global y al igual que ha ocurrido en otros sectores econdmicos, algunas empresas turisticas espafo-
las estan respondiendo con estrategias para reforzar sus economias de escala mediante alianzas, fusiones,
absorciones y otras estrategias (franquicias) que requieren de otra vision mas integral y nuevas habilidades de
gestion, propias de una progresiva internacionalizacion.

® Una parte de los destinos turisticos del litoral espafol se encuentran en una fase de madurez, en la que,
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ademas, su oferta turistica parece seguir creciendo mientras que la demanda, en términos de pernoctaciones,
se mantiene constante o crece a un menor ritmo. En consecuencia, larivalidad entre las empresas
y zonas turisticas es cada vez mayor, a la par que esa madurez muy acentuada en algunos de los
municipios pioneros del litoral mediterraneo y las islas se traduce en una competitividad menguante,
que requiere de una renovacion de su entorno y sus productos. Se trata de un escenario donde asimis
mo cobra cada dia una mayor importan cia la capacidad de los trabajadores sector para personalizar
y satisfacer las nuevas experiencias de los turistas.

® Las necesidades y gustos de los turistas estan cambiando réapidamente. Hoy en dia son los nuevos turistas y
no lo canales de distribucién los que determinan el ritmo y la direccién de los cambios en la industria. La evolu-
cién de los habitos y escala de valores de los consumidores es la principal fuerza motora de ese nuevo turismo.
La mejor informacién previa, la mayor experiencia en viajar, la flexibilidad y la naturaleza independiente de los
nuevos turistas generan a un mismo precio unas expectativas y una demanda de mayor calidad, mayor autenti-
cidad de las experiencias vividas y mayor flexibilidad en los viajes, que los empresarios y trabajadores del sec-
tor deben ser capaces de entender, promover y satisfacer.

Los cambios de mayor calado se concentran en:

= Los nuevos estilos de vida del turista. Se observa como cada vez hay méas consumidores de servi-
cios turisticos y su demanda aumenta a medida que se incrementa su renta. En esta evolucién en sus
habitos, el tiempo de ocio aumenta, y el consumidor tiene un mayor acceso a la informacion, volvién
dose cada vez mas exigente.

= El comportamiento y actitudes frente a la decision del por qué y dénde viajar. Empieza a arraigar
el concepto de busqueda de una "experiencia global", incluyendo en la misma desde cémo se ha deci-
dido y disefado el viaje, hasta la vuelta a casa, e incluyendo en el camino todos los desplazamientos
y las propias vivencias durante su estancia en el destino. Se trata, ademas, de una tendencia en la que
la auto organizacion del viaje gracias a Internet y los nuevos modelos y facilidades de transporte, crece
de manera incesante, propiciando una mayor fragmentacién y multiplicacién de viajes de corta
duracién con la consiguiente reduccién de la estancia promedio de cada viaje.

=  Los cambios demograficos. En general existe una ralentizacién en el crecimiento demografico
caracterizada por un cambio en las formas de convivencia y relaciones familiares, que tiene un
considerable impacto sobre el sector turistico. Adicionalmente, el envejecimiento de la poblacion, unido
a la aparicién de nuevas tipologias familiares introduce nuevos perfiles de consumidores con necesi-
dades y demandas de productos turisticos cada dia mas especificos y segmentados.
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1.4 Impacto de la Gestién de Personas en el Sector

Las organizaciones empresariales siempre han estado preocupadas por identificar los factores que determinan su desempe-
fio. Tradicionalmente, la productividad ha sido el factor mas utilizado para medir o comparar el desempefio organizativo.
Sin embargo, en estos Ultimos tiempos de profundos cambios el papel que juegan las personas/empleados en la creacién de
valor para la organizacién se ha vuelto mas complicado de medir y evaluar. La contribucion del empleado ha evolucionado
desde su papel de productor o distribuidor de bienes materiales, al de empleado como profesional del conocimiento y del ser-
vicio. Esto supone un cambio profundo en la esencia de la actividad de las organizaciones y en las claves de su desempeno
organizativo.

El cambio de paradigma es especialmente evidente en el mundo de los servicios y particularmente en los turisticos. Los direc-
tivos y gestores de empresas de servicios son conscientes de la importancia de la actuacion diaria de sus empleados a todos
los niveles como fuente de captacion, retencion y fidelizacion de clientes. A su vez, los cambios demograficos en los mercados
laborales de las economias desarrolladas también han contribuido a que términos como "retenciéon del personal”, "creaciéon de
marca interna" o "oatalla por la captacion del talento" hayan entrado a formar parte del debate general en temas de gestién de
los Recursos Humanos del sector turistico.

En las actividades turisticas, el contacto directo y la atencion al cliente son elementos clave. La calidad en la interaccion con el
cliente tiene una relacion causal y un impacto directo en la cuenta de resultados. Calidad, por otra parte, actualmente incluye
no sélo el concepto tradicional -cumplimiento de un determinado estandar - sino también otros intangibles y conceptos como
capacidad de acogida, de generar méas valor afladido, mas experiencias diferenciales e imagen de marca.

Un reconocido lider empresarial del sector, explicaba las particularidades de la profesion turistica recurriendo al paralelismo con
el mundo del espectaculo. Cuando vas a ver una obra o un musical, decia, es posible que lleve mucho tiempo en cartel, inclu-
so anos, y sin embargo, los artistas y profesionales que participan en ella son capaces de hacerte sentir la misma emocion del
dia del estreno. Los profesionales del turismo -continuaba explicando- deberian ser capaces de hacer algo similar: trasmitir al
servir un plato, al dar la bienvenida o al proporcionar un servicio, ciertas sensaciones, saber representar su papel como un actor
y "vender" unas determinadas experiencias.

Esta analogia entre el turismo y el mundo del espectaculo ilustra muy bien una diferencia fundamental del Turismo frente a otras
industrias. En la actividad turistica, el empleado no se limita a crear un producto; en cierto modo, el empleado mismo es parte
del producto. Por ello, el éxito de muchos negocios turisticos depende en gran medida del éxito en la gestion de las personas.
De ahi que para lograr transmitir esa experiencia turistica diferencial y generar una ventaja competitiva, es necesario contar a
todos los niveles con personas con talento, motivadas, formadas y comprometidas y, por supuesto, con lideres capaces de
impulsarlas y gestionarlas.

Sin embargo, la empresa turistica en general ha venido concediendo una importancia relativa a la gestién del talento y de las
personas. En unos casos, esto es consecuencia de una insuficiente profesionalizacién de la gestion, algo hasta ahora bastan-
te comun en la pequefia empresa familiar que tiene todavia un notable peso en el sector turistico espafiol. En otros casos, el
problema no es que la empresa no sepa 0 no esté capacitada para realizar una gestiéon mas actualizada y moderna de sus
recursos humanos, sino que se ampara en otras prioridades mas regidas por un horizonte de corto plazo, que no incluyen el
factor de capital humano en un lugar prominente.

En términos generales, la situacion anteriormente descrita responde a un modelo de negocio todavia presente especialmente
en las actividades turfsticas relacionadas con el "sol y playa", que han sido el motor principal de la industria en Espana. Este
modelo "tradicional" se caracteriza por ofrecer productos o paquetes turisticos relativamente estandar a mercados masivos en
los que el precio era el principal, si no exclusivo, criterio de compra por los grandes mayoristas, que en realidad eran practica-
mente los clientes finales. Su éxito ha descansado hasta ahora en la capacidad de las empresas de un destino en obtener la
mayor rotacién de ventas con unos pequefios margenes, utilizando al maximo su capacidad, generar economias de escala y
contener costes para poder sobrevivir a la continua presién sobre el precio, que les exigia esa estrategia de distribucion mono-
canal.
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Los Recursos Humanos como factor clave de creacion de valor

En este modelo de oferta turistica vacacional mas estandar y tradicional, las necesidades de gestion de los recursos humanos
se han centrado casi exclusivamente en asegurar la mayor eficiencia en las operaciones, aquilatar los costes salariales y evitar
conflictos sociales que pudiesen perturbar la marcha de una estrategia de negocio basada en alcanzar unos mayores volime-
nes de ventas con margenes muy estrechos.

Sin embargo, las condiciones de éxito de este modelo estdn cambiando a un ritmo acelerado en los Ultimos afios. Desde el
lado de la demanda y como antes avanzabamos, el turista va requiriendo cada dia méas un mayor valor percibido del produc-
to, ademéas del precio, ya que las motivaciones, expectativas y, en definitiva, los criterios de compra de los clientes son cada
vez mas sofisticados y las opciones internacionales para elegir se han multiplicado. Por otro lado, la progresiva desintermedia-
cién que propicia Internet es un fendmeno que obliga a cualquier empresa turistica a seguir estrategias de distribucién multi-
canal, entre las que se requiere una gestion cada dia mas directa ante el consumidor final. Ademas el sector turistico en Espafia
ya no crece al mismo ritmo que en décadas anteriores, al menos si atendemos al menguado crecimiento desde finales de los
90 de las ocupaciones e ingresos por turismo extranjero.

En este nuevo escenario internacional, que cada dia més controla y determina el consumidor final, el nuevo paradigma es "cali-
dad de servicio", entendida como la capacidad de crear nuevas experiencias que de manera constante y continua superen las
expectativas de los turistas.

En ese nuevo paradigma, la gestion de los intangibles tiene cada vez mayor prioridad sobre la calidad de unos activos tangi-
bles que se da por descontada; de ahi que la competitividad sostenida pasa por garantizar la diferenciacion, la atencion per-
sonalizada al cliente y la mayor autenticidad. Desde esta perspectiva, la gestion de los Recursos Humanos se convierte en una
de las politicas estratégicas claves del sector turistico y de sus empresas, al ser la responsable de generar un entorno de tra-
bajo en el que los empleados estén dispuestos a poner su capital profesional, esto es, su talento, su conocimiento, su compe-
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tencia y su compromiso, al servicio de la empresa y sus clientes, para poder atender esas nuevas demandas turisticas.

Sin perjuicio de lo anterior, este modelo evolucionado de negocio cuyo vértice es "el cliente", es todavia un modelo emer-
gente en buena parte de la industria turistica vacacional de "sol y playa" espafiola y dista todavia de ser el predominante,
si bien va tomando mayor fuerza en aquellas lineas de producto, con una velocidad de recorrido creciente tales como las
denominadas turismo cultural, gastronémico, de aventura, de negocios, etc.

En este sentido, cabe senalar que una gran parte del tejido de PYMES e incluso algunas medianas y grandes empresas
espafiolas en los destinos del litoral mediterraneo y los dos archipiélagos siguen instaladas en el viejo modelo, favorecidas
por factores geopoliticos coyunturales que han retrasado el desarrollo competitivo de otros destinos turisticos en el
Mediterraneo y Asia, contra los cuales sencillamente no puede competir por precio la empresa turistica espafiola. Por otro
lado, el crecimiento del turismo nacional ha sido el gran detonante en este Ultimo lustro que ha permitido sostener buena
parte del crecimiento del sector turistico espanol, paliando el descenso continuado de ingresos por parte del turista extran-
jero tradicional, fundamentalmente europeo.

Todo ello ha podido generar una equivoca percepcion de estabilidad y permanente supervivencia de las condiciones com-
petitivas de Espafna que hacian posible perpetuar esa forma tradicional de entender y operar el negocio turistico vacacio-
nal de "sol y playa". Sin caer en alarmismos equivocos, creemos que estas lecturas y actitudes autocomplacientes no hacen
sino retrasar y hacer mas compleja y dificil la inevitable evolucién de modelo de negocio, de cultura organizativa a la que
estan abocadas las empresas y destinos turisticos espafioles con vocacion de liderazgo sostenible, para hacer frente a los
crecientes retos de un mundo méas competitivo y global. Es por ello que este informe pretende dar algunas respuestas a
estos retos desde la perspectiva de los necesarios avances y mejor comprensiéon por todos los actores de la una nueva
estrategia de gestion de los Recursos Humanos.
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2.1 Colaboracién publico-privada

Es evidente que en la industria turistica existe una elevada transversalidad y un alto grado de interdependencia entre los distin-
tos actores publicos y privados que configuran su cadena de valor. La eleccién y reserva de un viaje, el transporte, los servicios
del aeropuerto, el alojamiento, las infraestructuras, son algunos pocos de los eslabones bésicos que intervienen y configuran
la "experiencia" turistica.

Ademas, el turismo ha experimentado en los Ultimos afos notables cambios y transformaciones. El turista, incluso el menos exi-
gente de los de "sol y playa" ya no desea solo poner su toalla en la arena, sino que ya viaja con familiaridad y tiene lo que pode-
mos llamar una mayor "cultura turistica'. Ha pasado de ser un simple turista paquetizado a ser un consumidor turistico, con unas
motivaciones y expectativas cada dia superiores. De ahi que una de las consecuencias mas inmediatas sea, entre otras, la
necesidad de transformar el conjunto de los espacios y destinos turisticos, en los que se ubican los diversos activos, infraes-
tructuras e instalaciones turisticas para hacerlos mas atractivos y competitivos, de manera que sean capaces de trasmitir expe-
riencias diferenciales, donde las interacciones entre personas desempefan un papel clave.

El gréfico que se expone a continuacién pretende reflejar dicha interdependencia en clave de la gestién de los recursos huma-
nos. La educacion y la formacion profesional, el prestigio de empleador del sector, el marco juridico-laboral y, por supuesto, las
propias préacticas en la gestion diaria de los recursos humanos de las empresas son factores que condicionan, para bien o para
mal, la competitividad del sector turistico para ofrecer esa calidad de servicio entendida como la capacidad de generar las
mayores experiencias y superar las expectativas del turista.
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Esta realidad, deberia conducir de modo natural a una cultura de mayor y mas estrecha colaboracion publico-privada, es
decir, el dialogo permanente y los mayores compromisos reciprocos entre todos los actores clave de la amplia y extensa
cadena de valor que conforma la industria turistica para definir y consensuar una visién a largo plazo y poner en préactica
una estrategia comun que asegure y refuerce la competitividad de los diversos productos y prestadores de servicios turis-
ticos, basada en una gestidon mas integral del destino.
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"Colaboracién no significa que los entes publicos se limiten a solicitar a los empresarios que le indiquen a qué
dedicar sus presupuestos. Colaborar significa decidir conjuntamente, qué, cémo y dénde hay que invertir y realizar
las inversiones conjuntamente". Raimon Martinez Fraile. Secretario General de Turismo

Es necesario destacar la estructura del sector turistico espafiol en cuanto a las relaciones entre sus diversos agentes, que
se concentra en tres &mbitos:

1)_Sector Publico: En tres niveles, central, autondmico y local, caracterizado por:

® Un marco institucional que descentralizd las competencias turisticas por comunidades auténomas y que ha
tenido un resultado ambivalente. Por una parte se pretendia acercar la gestion publica a las necesidades regio-
nales, pero por otra una buena parte del sector ha calificado esta iniciativa de pérdida de unidad de mercado y
de la visiéon y coordinacion estratégica que ello traia aparejado. Esta situacion pretendio corregirse a través de

la creacién de la Conferencia Sectorial y la Mesa de Directores Generales (formada por representantes de las
Administraciones turisticas Central y de las Autonomias), que todavia no ha terminado de consolidar el papel que
de ellas se esperaban.

® Por otro lado, la articulacion de las politicas turisticas municipales a través de una Comisién de Turismo, de la
Federacion Espanola de Municipios y Provincias, con un peso todavia insuficiente, no ha permitido coordinar de
la forma mas eficiente las cada dia mas complejas necesidades de unos destinos turisticos, hoy sujetos a
cauces de financiacion inadecuados, que priman su progresiva dependencia de la construccion.

2) Sector Privado, caracterizado por:
® La dispersion territorial, la atomizacion y la heterogeneidad de subsectores, unido al tamafo y particular
culura de gestion familiar de casi el 80% de las empresas del sector, no han favorecido iniciativas de colabora-

cién y asociativas.

® La existencia hasta hace muy poco de multiples asociaciones de indole nacional y regional dentro de un mismo
subsector, ha debilitado la eficacia y capacidad de actuaciones conjuntas.

3) Otros Organos de Colaboracién Publico-Privados, en funcién de que se encuadren en la Administracién Central o
Autondmica.

® En la Administracion Central:

= Consejo Espanol de Turismo, que a expensas del papel que pueda asumir a partir de su renovada
concepcioén a principios del 2006, ha tenido hasta ahora un caracter puramente testimonial.

® En la Administracion Autonémica es preciso destacar dos modelos que han conseguido aglutinar con éxito una
colaboracion e integracién publico-privada.

= La Sociedad de Promocién Exterior de Tenerife: SPET (actualmente redenominada Turismo de
Tenerife y formada por el Cabildo Insular y diversas asociaciones privadas del sector).

= El Consorcio de Promocion "Turisme de Barcelona" que, presidido por un empresario, integran el
Ayuntamiento, la Diputacion y la Camara de Comercio.

Debemos destacar que en nuestro pais y en términos practicos y operativos, salvo algunas pocas excepciones, las rela-
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ciones entre los diferentes actores publico-privados carecen de una comunicacion, coordinacion y fluidez suficientes.
Adicionalmente, en otros &mbitos mas alla de la promocién que son, al menos, igual de relevantes para la competitividad
del sector, y en concreto el de los recursos humanos, la cultura de colaboracién publico-privada estd muy poco arraigada.

"Las administraciones tienen que jugar en el sector un papel de liderazgo, de asesoramiento y de orientacién
estratégica a largo plazo" Antonio Nieto, Director General de Turismo de la Comunidad de Madrid

En el &mbito de los recursos humanos, la necesidad de potenciar la coordinacién entre administraciones, empresas y otros
actores privados con los sociales es igualmente evidente. Como ya hemos mencionado anteriormente, las personas --
sobre todo, pero no exclusivamente, las que interactian mas directamente con el turista-- son una parte esencial del pro-
ducto turistico y de la configuracién de esa cada dia méas deseada "experiencia" turistica. En una industria que es intensi-
va en mano de obra y lo seguira siendo con independencia de los avances tecnologicos, porque el servicio y la interaccion
con personas son parte integral de la vivencia turistica, potenciar al méximo la gestion del desarrollo de los recursos huma-
nos es una necesidad estratégica creciente para poder avanzar y sobrevivir en un entorno con una acelerada competen-
cia turistica global y donde ya hemos sefialado que la posicién competitiva diferencial de Espafna no se puede sustentar
mas Unicamente en el precio.

A la complejidad de la gestion de recursos humanos que caracteriza al sector turistico, se afiade ademas una estructura
empresarial muy fragmentada, con mayoria abrumadora de pequefias empresas de caracter familiar y con plantillas infe-
riores a cinco personas. Estas empresas carecen en su mayoria de los recursos financieros y las economias de escala
necesarios para realizar inversiones significativas en el desarrollo de su capital humano. Y sin embargo suelen jugar un
papel fundamental en la configuracion de la "experiencia" turistica, tanto si se trata de actividades turisticas "principales"
como de las que el sector ha venido calificando equivocamente como "oferta complementaria". En un escenario de esa
naturaleza, el liderazgo en promover una mayor coordinacién y cooperacion de toda esa multiplicidad de grandes y peque-
flos actores con intereses en ocasiones divergentes, corresponde de forma natural a la(s) administracion(es), ya que de su
mejor o peor resultado depende una buena parte del escenario competitivo de los diversos destinos.

"La inversién en recursos humanos, por ejemplo en formacién, deberia estar integrada en los costes como una par-
tida méas de coste de estructura para el destino turistico concreto" Rosario Lucas, Secretaria General del Consejo de
Paradores

Cultura de Cooperacion

A modo general podemos observar la insuficiente concienciacion --o al menos su traduccion en hechos-- que todavia se
tiene desde el sector turistico de formar parte de una amplia cadena de valor y de la importancia de la iteracién entre sus
agentes, tanto privados como publicos, para los rendimientos organizacionales y sectoriales y para superar las expectati-
vas finales de los turistas. En este sentido existe a su vez una gran ambivalencia en relacion a las actuaciones del sector
publico debido a los insuficientes niveles de coordinacién entre el gobierno central, los autonémicos y los locales, en mul-
tiples ambitos que inciden sobre el turismo, frenando la generacion de economias de escala. A este hecho se suma la toda-
via relativa eficacia de los foros de coordinacién existentes ya que en términos turisticos tienen una actuacion a niveles muy
limitados y con un caracter quizas demasiado formalista y menos préactico de lo deseable.

En cualquier caso, el sector, incluidos sus ambitos méas privados, se caracteriza por unos niveles bajos de solidaridad y

compromisos reciprocos, que limitan una visén méas convergente a medio plazo y condicionan la generaciéon de sinergias,
la implantacion y desarrollo de una cultura eficiente de gestion y la oferta de unos servicios més integrados y de mayor
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valor anadido. Estas caracteristicas se traducen en la escasez de iniciativas que a nivel de los diferentes destinos alnen
intereses comunes, no sélo a nivel interno sub-sectorial, sino que tengan un nexo de unién claro entre todos los sub-sec-
tores que concurren en el destino, con el objetivo de lograr una mejora en la gestién de la oferta y la demanda, asi como
en la optimizaciéon de procesos tecnologicos, operativos y de compra.

"El éxito del partenariado publico-privado depende de la precisién con que se definen los objetivos, el contenido
de las acciones y las funciones de los "partners", incluyendo el mix de componentes publico/privado que debe con-
currir en cada ocasién" Eduardo Fayos, Director de Desarrollo de RRHH, OMT

Esta todavia insuficiente cultura de cooperacién en el sector turistico espafiol y en cierta medida de un menor reconoci-
miento socioeconémico por parte de la sociedad civil de lo que representa el turismo, no es un aspecto anecdético sino
que esté induciendo una serie de consecuencias claves para el sector. Entre las més importantes destaca la pérdida de
algunos de los elementos socio-culturalmente distintivos y embleméaticos que en sus origenes caracterizaban a Espana,
como su generalizada cultura de amabilidad y atencién al turista. Por otro lado, la sociedad espafiola en general también
desea y espera que el sector turistico sea un sector referente para impulsar la recuperacion de valores culturales, medio-
ambientales o del patrimonio artistico autdctono. Estas politicas son a su vez claves para realzar y reposicionar el atrac-
tivo de los destinos turisticos, en contraposicion a la masificacion y obsolescencia que en algunos casos se esta acusan-
do en algunos destinos pioneros como consecuencia de un desorden urbanistico inicial y una estrategia de inversiones y
eleccion de segmentos turisticos mal definidos o en la mayoria de los casos impuesta por presiones de demanda del exte-
rior, cuyas consecuencias a medio y largo plazo no se preveyeron, ni anticiparon a priori.

En nuestro pais la fragmentacién existente tanto en el sector privado como en la estructura organizativa y ordenacion juri-
dica del sector publico no propicia las mejores condiciones para un desarrollo turistico méas participativo. Este hecho es
especialmente relevante si tenemos en cuenta el notable papel que juegan las diversas administraciones publicas como
prestadoras de multiples servicios en la industria y que les convierte, en la mayoria de los casos, en los socios naturales
del sector privado en la configuracion de los diversos productos y experiencias turisticas. Por ello, surge como una nece-
sidad estratégica y no como una pura recomendacion, la idoneidad de afrontar actuaciones publico-privadas mucho méas
estrechas, especialmente cuando se trata de gestionar destinos. Por otro lado, es a su vez prioritario facilitar actuaciones
mas integradas entre las distintas consejerfas autondmicas cuyas actuaciones incidan sobre al actividad turistica, con el
objetivo de disefiar actuaciones a largo plazo que tengan una cierta vision estratégica y mas transversal, fundamentalmen-
te a la hora de gestionar nuestro capital humano.

Si las actuaciones de colaboracion publico-privadas siguen aferrandose a un modelo exclusivamente formal, dificiimente
podremos progresar a nivel sector en la mejora de una competitividad turistica sostenible, al menos con la rapidez nece-
saria que el entorno exige.

Retos de una colaboracion publico-privada mas eficaz.

¢Coémo podria articularse esta colaboracién publico-privada? A continuaciéon proponemos, como contribucion a la reflexion,
algunas posibles lineas de actuacion:

® Adoptando enfoques diferenciados para los diversos destinos turisticos, en el marco de una estrategia global,

mas consensuada y compartida entre el conjunto del sector y las sociedades locales en las que se insertan las
actividades turisticas. En esta linea, la definicién de un destino no tendria por qué asociarse o circunscribirse a
solo municipios concretos, sino a territorios mas amplios que configurasen un escenario turistico diferenciado. La
gestiéon de su oferta y demanda turistica deberia ser mixta, via cualquiera de las férmulas juridicas existentes y
posibles. Un ejemplo serfan los consorcios publicos-privados, encargados de la gestion de todos los aspectos,
incluido por supuesto el fomentar el desarrollo de los mejores recursos humanos, que deberian ser considera-
dos como un éarea prioritaria de inversion estructural de dichos destinos junto a las necesarias complicidades y
mayor sentimiento de acogida al turista por parte de sus sociedades locales (ver gréafico siguiente).
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® Ademas, esta gestion diferenciada deberia sustentarse en una renovada visiéon del futuro deseado para cada

destino, una estrategia y unas pautas de actuacion compartidas por el sector en su conjunto. En definitiva, una
reflexion y acuerdos, en muchos casos todavia pendientes a nivel de las sociedades locales, sobre el modelo
turistico mas deseable y que garantizase los mayores efectos multiplicadores socioecondémicos y la mayor
prosperidad sostenible a medio y largo plazo para los diferentes destinos espanoles y las diversas estrategias,
entre ellas la de recursos humanos, que deberian adoptarse para alcanzar dichos objetivos.

® Apostar por nuevos modelos e instituciones publico-privadas mas integradas, que progresivamente faciliten
la co-gestion de unos destinos cuyo disefio de producto, posicionamiento, marketing y distribucién estén total
mente orientados al cliente final.

® Impulsar el sistema asociativo més concentrado y profesionalizado posible, de manera que puedan ser mas
eficaces en su apoyo y prestaciéon de servicios a las PYMEs.

® Abogar por una mayor y mas estrecha coordinacion entre las distintas administraciones turisticas.

® Propiciar mayores compromisos y apoyos empresariales hacia iniciativas educativas, medioambientales,
culturales, artisticas, de responsabilidad social corporativa que mejoren las oportunidades, la calidad de vida,
refuercen la autoestima de las sociedades locales y favorezcan la igualdad de oportunidades.

® Impulsar la creacién de un Gran Centro de Innovacién e Investigacién a nivel nacional, cuyo eje central sea
cémo potenciar-reinventar el atractivo y la competitividad de los Destinos Turisticos en su conjunto. Es decir, con
la vision de incluir a todos los agentes y sub-sectores que participan en el turismo, basado en el concepto trans
versal de la(s) cadena(s) de valor que se integran en los destinos turisticos y con un claro enfoque que respon-
da a lo que el consumidor descodifica como "experiencias globales". Las funciones principales consistirian en:

= Formar a empresarios y técnicos para estimular la mejor integracion y diversificacion de lineas
(clubes) de productos y ayudar a crear una cultura empresarial que propicie las mayores interrelacio-
nes en diferentes areas especificas: turismo rural, activo, de congresos etc.

= |dentificar y estimular el desarrollo y aplicacién de las Ultimas tendencias y novedades nacionales e
internacionales a todos los niveles, procesos, productos, tecnologias etc., que faciliten una visiéon mas
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convergente y la mayor conviccion que cada dia mas y para satisfacer al turista, todos dependen de
todos.

Lineas de actuacion clave en el ambito de los Recursos Humanos

En las secciones siguientes iremos desgranando distintas lineas de actuacion para el sector que incluyen la participacion
de diversos actores publicos. A modo de sintesis, las siguientes podrian ser las lineas de actuacion clave en el campo de
los Recursos Humanos, en las que el liderazgo publico, en coordinacién y colaboracién con los actores privados debe
jugar un papel destacado:

Recomendacion Acciones

Mejorar la imagen y el
atractivo del sector como
empleador, de cara a los

empleados actuales y

futuros.

-Fromover la imagen y la importancia economica y estratégica del sector turistico
en genaral,

-Mayor difusion de las oportunidades de desarrollo de carreras turisticas,
infarmacian vy asesoramiento sobre el mercado de trabajo v sus diversas salidas
profesionales

Mejorar la calidad y
relevancia de la oferta
formativa

-Mayor gsignacion de recursos a inversion en formacion v desarmollo en el sector
-Fortalecimiento de los lazos entre los actores educativos y las emprasas
-Desarrollo de un curriculum nacional para la industria, que defina inventarios de
compelencias, eslandares de  formacidn  (confenidos,  metodologias)
mecanismos de control de calidad de |a oferta formativa

Desarrollar un marco
laboral que facilite &l ajuste
de oferta y demanda en el
sector

-Didlogo social permanente para el desarrollo una esfrategia comun sobre
aspectos  socioeconomicos clave en el sector:  empleo, cualificaciones
profesionales, condiciones de trabajo, etc.

-Perfeccionamiento v adecuacion al sector de las distintas modalidades de
contratacion, particularmente las que regulan &l empleo estacional y a tiempo
parcial

-Reduccion del fendomeno de la economia sumengida en el sector, incidiendo tanio
en los aspectos de control y sancién coma en el analisis de las causas

Definicion una politca de inmigracion mas especifica vy ajustada a las
necasidades del sactor

Elevar los estandares de
gnstiﬂn de recursos
humanos en el sector
turistico

-Estimulo v apoyo a las PYMES tunisticas para una mayor profesionalizacion de
la gestién de sus recursos humanos

-ldentificacion y promocion de las mejores practicas de gesfion de RRHH en &l
sactor (estudios, publicaciones, conferencias, premios, foros de intercambio, efc.)

©) Exceltur

Libro Blanco de los Recursos Humanos del Turismo en Espana




Capitulo 2

2.2 Marco juridico-laboral

Si, como anteriormente observabamos, se tiene mas en cuenta el papel del turismo en la generacion de empleo en Espafa y
su peso relativo en términos de poblacion activa, el marco juridico-laboral que lo regula se erige como una cuestion capital.
Desde la perspectiva empresarial, al tratarse de una industria intensiva en mano de obra y sujeta en muchos de los casos a
elevadas fluctuaciones de actividad, el marco regulador del mercado de trabajo tiene un impacto especialmente relevante en
los niveles y sostenibilidad de las cuentas de resultados del sector. En este sentido, cabe destacar en el caso del sector turis-
tico espanol, que su marco laboral esta caracterizado por una rigidez mucho mayor que la vigente en otros paises europeos y
muy particularmente en relacion a la de los nuevos paises competidores emergentes, por lo que se refiere a barreras a la movi-
lidad, flexibilidad en las condiciones de contratacion y procedimientos de regulacién de empleo.

Economia sumergida

Para comprender el marco juridico-laboral del turismo en Espana es imprescindible detenerse en el fenémeno de la eco-
nomia sumergida, especialmente intensa en ciertos ambitos en el sector. Los porcentajes de empleo no oficial o ilegal que
en general se barajan en el sector, sumadas las situaciones de empleo que podriamos denominar "en negro" o en "gris"
(por ejemplo, horas extras no declaradas o situaciones de empleo a tiempo completo con contrato a tiempo parcial), van
desde un 10-15% hasta un 30% -40% segun los subsectores, aumentando ese porcentaje cuanto menor es el tamafo
empresarial 0 mayor es la estacionalidad que presenta el negocio turistico concreto.

"Uno de los principales desafios para la Administracién es la lucha contra la ilegalidad y el mercado negro, ya que
no competimos todos en las mismas condiciones. La Administracién controla en exceso a las empresas que cumplen
el 100 % con la legislacién laboral y, sin embargo, no controla aquellas empresas, que por desgracia son numerosas,
que infringen la Ley" Juan Mora, Director de RRHH de NH Hoteles

Las empresas que adoptan este tipo de practicas son en su mayoria PYMES, con bajos niveles de profesionalizaciéon y una
visién de negocio meramente orientada hacia la reduccién de costes y no tanto a consideraciones de calidad de servicio
o de fidelizaciéon del cliente. Proliferan sobre todo, en los sectores de actividad turistica mas sujetos a la estacionalidad,
como el subsector hostelero vacacional, alquiler de vehiculos, agencias de viajes o restauracion. Se suelen nutrir de traba-
jadores con niveles de cualificacion minimos o inexistentes, muchos de ellos inmigrantes, que utilizan estos empleos como
puerta de acceso al mercado laboral.

Existe plena coincidencia entre las empresas y representantes sindicales consultados en sefalar el dano que esta situa-
cién hace a las empresas turisticas, a sus trabajadores, a sus clientes y al sector en su conjunto:

1. A las empresas, porque la contratacion ilegal genera situaciones de competencia desleal que distorsionan las
condiciones generales del mercado y porque los déficit de calidad que estas situaciones generan perjudican la
imagen y afectan la satisfacciéon percibida y, por ende, la rentabilidad de toda la cadena de valor formada por
multiples otras empresas.

2. Alos trabajadores, porque vulnera sus derechos y presiona a la baja los salarios y sus condiciones laborales.
3. A los clientes, porgue erosiona la calidad de los productos y servicios turisticos que reciben
4. A los destinos, porque dafa la percepcion global de calidad del servicio y la experiencia que se lleva consigo
el turista y, desde la perspectiva del mercado laboral, porque afecta a la imagen y reputacion del conjunto del
sector de esos destinos como empleador.

¢Coémo puede combatirse la economia sumergida en el sector? Si bien las administraciones tienen una responsabilidad de

control y sancioén para garantizar el cumplimiento de la legislacion, la experiencia demuestra que esto por si sélo es insu-
ficiente si no se acompana de un analisis mas detallado de las causas de incumplimiento. En este sentido, la adecuacién
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de la legislacion a las realidades empresariales especificas del sector, que revisaremos en esta seccion, puede ser una de
las claves de actuacion.

Otro instrumento que podria contribuir a la reduccion de ese fendmeno, es la profesionalizacion de la gestion en el sector
en su sentido mas amplio. En este ambito, las administraciones publicas pueden jugar un papel determinante canalizan-
do recursos hacia las PYMES para que apoyen e incentiven sus esfuerzos de modernizacion de la gestion y favorezcan la
transicion del modelo de negocio familiar convencional a un modelo de negocio cada vez mas profesionalizado.

"No se pueden achacar continuamente las carencias o necesidades de tu empresa al marco legislativo laboral. Nunca
va ser el que nos gustaria. Lo que hay que hacer es establecer internamente los mecanismos que nos permitan actu-
ar y adecuarnos a él de la manera mas eficiente posible" Ignacio Jiménez, Director de RRHH de Barcel6
Corporacién

Modalidades de contratacion

La concurrencia de los factores de economia sumergida y estacionalidad de la demanda antes mencionadas no permite
disponer de una radiografia exacta del nimero y modalidades de contratacién en el sector turistico. No obstante, el cua-
dro general muestra un alto porcentaje de contrataciones temporales, ya sean contratos a tiempo parcial, contratos en
practicas o contratos fijos discontinuos, que inciden sobre los niveles de profesionalizacién del sector. Aunque existe un
porcentaje dificil de determinar de "profesionales" estacionales, es decir, empleados cualificados y con experiencia que
desarrollan su labor exclusivamente en temporada alta (por ejemplo, las habituales "cuadrillas" vacacionales en hosteleria
y restauracion), en el segmento de las PYMES es habitual la contratacion de perfiles de escasa o nula cualificacion y expe-
riencia.

Por otra parte, la estacionalidad y/o temporalidad de gran parte de las actividades del sector, ya sean agencias de viaje,
lineas aéreas, hoteles, bares, restaurantes, parques tematicos o agencias de alquiler de vehiculos, obliga a muchas empre-
sas a ajustar el tamano de sus plantillas de forma regular. De ahi que la flexibilidad en las modalidades de contratacién es,
en este sentido, una necesidad estructural del sector.

En este sentido, la modalidad de contrato fijo discontinuo ha demostrado ser una herramienta Util para la gestion de la tem-
poralidad en el sector. Al combinar criterios de flexibilidad y estabilidad en la relacion laboral; la empresa puede disponer
de un colectivo de empleados fijos para los periodos de demanda altos, asegurando una continuidad de plantilla en térmi-
nos de experiencia y cualificacion y el trabajador cuenta con derechos equiparables a los presentes en un contrato fijo.
No obstante, conviene recordar que el contrato fijo discontinuo tiene su origen en la industria de la alimentacion y fue con-
cebido originalmente para actividades estacionales ajenas a la decisién empresarial. En el sector turistico la actividad esta-
cional no viene determinada exclusivamente por factores climaticos externos sino también por criterios de negocio. En este
sentido, el contrato fijo discontinuo no es Util cuando la empresa desea adecuar su plantilla a los cambios reales y, en este
caso, mas estructurales de la demanda turistica. Por ello, la plantilla de fijos discontinuos suele representar sélo un por-
centaje, por lo general inferior al 40%, del conjunto de empleados contratados en régimen temporal durante los periodos
de demanda alta.

Para el resto de trabajadores que no forman parte de la plantilla fija se recurre a contratos de trabajo temporal o a contra-
tos por servicio o por obra que se adaptan de forma muy imperfecta, a pesar de la voluntad de los empleadores, a la rea-
lidad de buena parte del sector turistico espafol.

Jornada laboral

Ademas de la duracion de los contratos, la ordenacion del tiempo de trabajo es un elemento clave de competitividad. La
productividad y la consecuente rentabilidad de las empresas depende en gran medida de su capacidad para que los tiem-
pos de trabajo remunerados sean tiempos reales de prestacion de servicios.
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Actualmente pueden detectarse progresos en la definicién de la jornada laboral en determinados convenios colectivos del
sector. Asi por ejemplo, en el sub-sector de Ocio es habitual que el convenio no defina un horario de trabajo preestableci-
do, sino mas bien un nimero de horas de trabajo minimo y méaximo diarios (por ejemplo, entre 3y 9) que pueden reque-
rirse del trabajador a lo largo de la temporada, estableciendo a partir de ahi el horario de trabajo quincenalmente o men-
sualmente, dependiendo de cada caso concreto.

No obstante, lo habitual en el sector es que la empresa encuentre dificultades para adecuar sus necesidades laborales a
la demanda real a causa de las limitaciones impuestas por el marco juridico-laboral. El contrato a tiempo parcial, por ejem-
plo, no permite per se la distribucion de forma irregular del horario de trabajo a partir de un nimero determinado de horas
al ano. Hoy por hoy esto solo se puede hacer por via de la negociacion colectiva.

"No se puede regular el sector turistico con los mismos criterios que cualquier otro sector. El turismo necesita un
marco laboral especifico, con criterios adaptados a las realidades del sector, sin prejuicio para la dignidad y los
derechos de los trabajadores" Raimon Martinez Fraile, Secretario general de Turismo

Las empresas consultadas coinciden en reclamar una mayor flexibilidad en las modalidades de contratacion, que podria
alcanzarse sin necesidad de derivar a un modelo ultraliberal de contratacién y despido libre. Se trataria, mas bien, de crear
opciones de contratacion que reflejasen las realidades especificas del sector como contratos con lotes de horas fijas
garantizadas pero con posibilidad de distribuirlas liboremente en un determinado periodo, o contratos con nimero de dias
de trabajo por semana variables segun el periodo de demanda, por mencionar sélo algunos ejemplos.

Desde la perspectiva sindical, no parece existir oposicion frontal a una mayor flexibilidad en la ordenacion del tiempo de
trabajo, siempre y cuando redunde positivamente en la estabilidad de la situacién laboral y no suponga una merma en los
derechos del trabajador. En este sentido, tanto la revisién y flexibilizacién del fijo discontinuo como una flexibilizacion del
contrato a tiempo parcial pueden ser vias potenciales de entendimiento.

Negociacion colectiva

En términos de estructura de la negociacion colectiva existen diferencias significativas dependiendo del subsector turisti-
co concreto de actividad. Asi, conviven en el sector situaciones de gran fragmentacion de convenios colectivos con distin-
tos niveles y alcances -nacional, provincial, autondmico, de empresa- (Hosteleria y Restauracion) con otras donde predo-
minan los convenios supra-empresariales (Transporte aéreo) o los convenios de empresa (Agencias de viaje) o existe un
Unico convenio marco de ambito nacional (Ocio).

En los casos donde la multiplicidad de convenios colectivos es la norma, la empresa que opera en un ambito nacional o
simplemente interprovincial debe enfrentarse a una alta carga de burocracia y complejidad de la gestién de su personal.
Ademaés, esa multiplicidad puede actuar como obstaculo para la movilidad interna y como fuente de desequilibrios sala-
riales o de otro tipo. No obstante, hoy por hoy son mas los que opinan desde todas las instancias del sector turistico
(empresas, sindicatos y administracion) que esta dispersién de convenios es positiva, sobre todo desde el punto de vista
salarial, siendo el marco de negociacién provincial un instrumento Util para reflejar las condiciones salariales y de merca-
do de trabajo a nivel local.

En todo caso, si nos referimos a la movilidad geogréfica en el mercado laboral que, cada dia mas, precisa el sector turis-
tico espanol, existen otros obstaculos de caracter estructural de mucho mas calado tales como: los altos precios de la
vivienda o la cultura espafiola de arraigo familiar y geogréafico. De ahi que las bajas tasas de movilidad crean desequilibrios
en el mercado de trabajo; mientras que unas regiones experimentan altos niveles de paro, en otras las empresas tienen
dificultades para cubrir puestos de base. El apoyo y fomento institucional de la movilidad geogréfica a través de interven-
cionesen el plano legislativo, laboral y fiscal, ayudaria sin duda a corregir los desequilibrios en el sector y reduciria, a medio
plazo, los costes pasivos del Estado.

También se suelen presentar obstaculos en el marco de las negociaciones colectivas a la movilidad funcional debido a cri-
terios excesivamente rigidos en la definicién de las funciones de los diferentes grupos profesionales, especialmente el de
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trabajadores no cualificados Una mayor flexibilizacion en este sentido, mediante una ampliacion en las funciones, redun-
daria positivamente no sélo desde el punto de vista de la gestidon empresarial y de recursos humanos, sino en la propia
capacitacion y desarrollo del empleado.

Contratacion de inmigrantes

Se trata de un colectivo importante al que acuden las empresas turisticas, cada vez con mas frecuencia, para cubrir sus
necesidades de contratacion. El empleo de inmigrantes ha permitido cubrir una gran parte del déficit de plantilla que ha
generado el fuerte ritmo de actividad y crecimiento de inversiones en activos fijos del sector en los Ultimos afios. Su pro-
gresiva importancia no se ha visto acompanada de una adaptacion acorde del marco-juridico laboral que regula la inmi-
gracion. Los mecanismos de incorporacion de personal extranjero al sector turistico carecen de agilidad, tanto si se trata
de una contratacion externa como interna.

Ademas de la necesidad de simplificar los tramites, también parece necesario adaptar determinadas modalidades de con-
tratacion. Asi, por ejemplo, la legislacion actual practicamente impide que una empresa multinacional, ante las dificultades
de reclutamiento de determinados puestos en Espana, pueda contratar temporalmente a personal extranjero de su propia
empresa empleado en otros paises para que pueda cubrir un periodo alto de actividad en Espafa.

"Se han llegado a retrasar procesos de apertura de instalaciones hoteleras ante la falta de personal porque habia
una seleccién previa de inmigrantes que todavia no tenian la documentacién" Martin Godino, Despacho Sagardoy

Los criterios inspiradores de la politica de inmigracion, siendo importantes, han sido casi exclusivamente humanitarios o
condicionados por factores de politica exterior, pero raramente se ha tenido en cuenta el criterio empresarial de los princi-
pales sectores empleadores de esa inmigraciéon (construccién, comercio y, por supuesto, turismo). La férmula de los con-
tingentes, siendo un avance importante para dar entrada al criterio del empleador, deberia ser sélo el principio de un dia-
logo mucho mas intenso entre empresas y administraciéon para definir las necesidades de las futuras politicas de inmigra-
cion. Estas politicas, para tener éxito, deberan posiblemente ser mas selectivas, orientadas a la demanda real de trabaja-
dores en el mercado y combinadas con acciones de formacion en origen, como la propia practica de las empresas esta
demostrando.

Contratacion de jovenes estudiantes

Con relacién al colectivo de jévenes estudiantes, no nos referimos aqui a los estudiantes en préacticas de centros de for-
macion turistica, sino a jovenes en general en fase de completar sus estudios y entrar en el mercado de trabajo. En la indus-
tria turistica de otros paises de referencia (Francia, Estados Unidos, Canada o Australia) es habitual la contratacién de estos
perfiles en periodos vacacionales, en los que coincide tiempo libre del estudiante y alta demanda de personal de la empre-
sa turistica.

@ Exceltur @

Libro Blanco de los Recursos Humanos del Turismo en Espana



Capitulo 2

El resultado de esta relacion laboral temporal suele ser beneficioso para ambas partes. El estudiante aporta en general un
buen nivel de formacion (que suele tener un impacto positivo en la calidad de servicio), juventud, ilusion y actitud positiva,
que son aspectos muy importantes para un sector que en el fondo lo que deberia vender son "experiencias" inolvidables
para el turista. Asimismo, la empresa aporta al estudiante una experiencia laboral que tiene un valor formativo indudable.
Por eso, en estos paises se facilita extraordinariamente este tipo de contratacién. No sélo porque ayuda a cubrir una parte
importante de las necesidades del sector, al tratarse a menudo de puestos mas dificilimente ocupables por personas con
interés vocacional en el turismo, sino por el efecto formativo para los jévenes de cara a su futura inserciéon en el mercado
laboral.

"Los estudiantes que se acercan a la industria para trabajos temporales, sin intenciones de carrera a largo plazo,
aportan formacién, juventud e ilusién, que son aspectos muy importantes para el negocio, y se llevan consigo expe-
riencias y aprendizajes muy valiosos para su futura vida profesional. Sin embargo en Espafia no se estimula lo sufi-
ciente este intercambio" Ignacio Javier Fonturbel, Director de RRHH de Parques Reunidos

En Espafia, a pesar de que se dan las circunstancias objetivas (fuerte actividad turistica, tasas de desempleo altas), el feno-
meno es de mucha menor intensidad que en los paises mencionados. Aunque son probablemente varias las causas que
inciden en esta situacion (razones culturales, sistema educativo desligado del mundo profesional, factores estructurales
como el precio de la vivienda, reputacién del sector...), parece claro que una de ellas es la falta de incentivos a la contra-
tacion de este colectivo en la legislacion y el marco juridico-laboral actuales.

Conclusiones

En resumen, el sector turistico requiere asumir una estrategia de gestion de personas basada en dos pilares. Por una parte,
un colectivo amplio con vocaciéon de permanencia en el que poder aplicar modelos de progresion motivadores en cuanto
a sus carreras profesionales, cualificacién y formacion continua, compensacion, etc. Por otra parte, y dadas las peculiari-
dades de estacionalidad anual e incluso semanal y diaria de la demanda, es preciso contar siempre con un marco estra-
tégico de gestion del personal que facilite adecuar la oferta a esta demanda cada vez mas fluctuante y dificil de predecir.
En este sentido, el marco juridico laboral deberia contemplar y favorecer la implantaciéon de ambas estrategias para ase-
gurar la competitividad diferencial mas sostenida posible.

Esto implica la coexistencia de instrumentos juridicos de permanencia y estabilidad, con instrumentos juridicos de natura-
leza temporal. En este sentido, los contratos a tiempo parcial, los contratos fijos discontinuos y los contratos temporales
deben estar presentes en la industria turistica para hacer frente a un negocio que por esencia es estacional.

El concepto de fondo que sintetiza los distintos aspectos que se han ido tratando en esta seccién es, en definitiva, la nece-
sidad de definir un marco laboral mas especifico para el sector turistico, tanto por la propia importancia del sector, como
por las condiciones y caracteristicas singulares de las actividades que desarrolla en un contexto de cambios estructurales
cada dia més acelerados y con una distribucién irregular de la demanda a lo largo del tiempo. De ahi que, entre otros, y
para tener éxito en un escenario turistico internacional aceleradamente complejo y sujeto, a su vez, a la feroz competencia
de paises emergentes con costes de produccién mas bajos y marcos laborales mucho mas laxos que el nuestro, el nuevo
entorno juridico-laboral para nuestro sector deberia incorporar una mejor comprensiéon de todas esas consideraciones por
parte de los distintos actores: administracion, empresas, y sindicatos, para que reflejase los siguientes principios :

1. No perjudicar los derechos de los trabajadores y la estabilidad laboral.

2. No incurrir en costes sociales adicionales para las empresas.

3. Permitir un mejor ajuste de la oferta y demanda de trabajo en el sector (flexibilidad en la duracién y
distribucién del tiempo de trabajo, agilidad en la contratacién, movilidad).

4. Favorecer la contratacién de determinados colectivos (jovenes).
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5. Proporcionar pautas generales de actuacion, que sirvan de marco generalizado para otros acuerdos especifi-
cos en otros ambitos (provincial, sectorial, multiempresa, etc.) respetandose asi la enorme diversidad de activi-
dades y situaciones que coexisten en el sector turistico.

En relacion con la Ultima Reforma del Mercado de Trabajo en Espania, fruto del reciente acuerdo de los interlocutores socia-
les y el Gobierno, el sector turistico no puede menos que compartir y solidarizarse con los objetivos de fondo de incenti-
var la reduccion de la temporalidad y fomentar el empleo estable. Ello siempre que en paralelo no se "estigmaticen" las for-
mulas de empleo temporal que reiteradamente hemos sefialado como imprescindibles para cubrir la demanda de una
industria que, por mucho que nos pese a todos, es claramente estacional y con grandes picos y valles.

Desde esa perspectiva y a tenor de los postulados expuestos en este capitulo, en el ambito de las actividades turisticas
queda todavia un notable recorrido de avances para facilitar la mejor adecuacion posible del volumen de plantilla a la situa-
cién econdmica que conlleva una demanda cada vez mas volatil e impredecible. Avances que la Ultima reforma no ha prio-
rizado o no parece haber abordado todavia en la direccién correcta para ajustarse mejor a las especificidades de un sec-
tor turistico como el espanol. Sector al que, salvo que se contemple en su desarrollo complementario, se le abren ciertos
interrogantes sobre la capacidad real de esta reforma para incentivar un empleo mas estable y sobre las posibles diver-
gencias y reclamaciones legales que pudiera inducir la misma, en relacién a la conversiéon automatica en algunos casos
de puestos de trabajo temporales en fijos.

Area de actuacicn Recomendacicn

- Responsabilidad de conirol ¥ sancidn de la adminkstracidn para garantizar el

. . cumplimiento de la lkegislacion

Economia Sumergida

- Reforzar la definicién y promocion de unos certificaciones de calidad en las
ampresas uristicas

- Creacion de nuavas opciones de confratacion que reflejen mejor las realidades
Modalidades de especificas del sector

contratacion - Ravision y flexibilizacion del fijo discontinuo

- Flexibilizacion del contrato a tiempa parcial

- Eliminacitn de obstaculos a la movilidad geografica en las negociacionss de
convenios colectivos

Megociacién colectiva - Apoyos vy fomento institucional de la movilidad geografica a traves de
intervenciones en el plano legislativo, laboral v fiscal

- Elminacion de obstaculos a la movilidad funcional

- Agilidad de los mecanismos de incorporacion de parsonal axtranjaro

= Simplificaciones de los tramites v adaptacidn de determinadas modalidades de
Contratacion de jovenes e contratacion

inmigrantes = Politicas de inmigracion selectivas, orientadas a la demanda real de

frabajadores an el marcado y combinadas con acciones de formacion en origen

= Incentivos a la contratacion de jovenas
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2.3 Imagen de empleador del sector

A diferencia de otras industrias, en el Turismo el empleado no solo se limita a crear un producto; en gran medida, el empleado
mismo forma parte del producto. Por ello y como reiteradamente hemos venido sefialando, el éxito del negocio y la mejora de
la competitividad y de los atractivos turisticos de Espana dependen en gran medida cada dia més, de nuestra capacidad de
generar experiencias inigualables y superar las expectativas de nuestros clientes, lo cual estéd muy ligado al éxito en la gestién
de los recursos humanos. Un objetivo clave de esta gestidn es que la empresa sea capaz de atraer a las personas mas ade-
cuadas y de retenerlas gestionando su rotacién y manteniéndola en niveles que no perjudiquen al negocio.

De ahi que la atraccién y retencion de empleados sea una de las cuestiones criticas a las que se enfrenta el sector turistico en
Espana. El envejecimiento de la poblacién espafola y sus bajas tasas de natalidad, unido al crecimiento econémico general y
el del propio sector, han derivado en efectos de gran impacto en el mercado laboral. Teniendo en cuenta las cifras de creacién
de empleo v los trabajadores disponibles en el mercado, en funcion de la poblacion total espafiola, los expertos estiman que
el mercado laboral espafiol llegara a una situacién de pleno empleo en el afio 2008 y el déficit total en 2010 pudiera superar la
cifra de 1.300.000 trabajadores. La progresiva incorporacion de inmigrantes a la poblacion activa ha reducido la presion en el
mercado laboral en los puestos de base de la industria y probablemente lo seguira haciendo en el corto plazo, pero no resol-
vera a largo plazo el creciente desequilibrio entre oferta y demanda de empleo en el sector turistico.

En este contexto, la gestién de la marca de empleador (employer branding) tanto desde la perspectiva de la empresa indivi-
dual como también desde la del conjunto del sector, pasa de ser una "practica interesante" a convertirse en un imperativo cada
dia més estratégico del negocio. Una marca permite que el consumidor y el empleado asocien de forma inmediata e intuitiva
determinados atributos, sentimientos y percepciones con un determinado producto y empresa. Cuando el producto es la pro-
pia empresa y los consumidores sus empleados potenciales y/o actuales, la marca transmite su reputacion como empleador
y la promesa de una "oferta de experiencia de trabajo". Para bien o para mal, todas las empresas y/o sectores econémicos tie-
nen una imagen de marca como empleador. La diferencia radica en si la empresa y/o el conjunto del sector se preocupa de
gestionar dicha marca y/o reputacién o es meramente un sujeto pasivo de sus efectos.

"Tenemos una tarea comun por delante de prestigiar al sector. Hay que hacer més patentes los contenidos de la
profesién. Cuando alguien afirma que le atrae el sector porque le gusta viajar y aprender idiomas es un claro sin-
toma de que no se lo esta tomando en serio profesionalmente. Este no es un sector de conocimientos blandos."
Eduardo Fayos, Director de Desarrollo de RRHH, OMT

Si alguien tuviera que describir la imagen de empleador que transmite el sector turistico espafol en su conjunto, con indepen-
dencia de que la imagen percibida desde el exterior sea cierta y se ajuste mas o menos a la realidad, y con todas las reservas
que incorpora una generalizacion tan excesiva, probablemente lo harfa dentro de alguno de los siguientes términos:

Horarios de trabajo incémodos (en vacaciones, fines de semana, tardes-noches).
NUmero de horas de trabajo semanal superior a otros sectores.

Salarios menos competitivos de lo deseable.

Trabajo precario, frecuentes relaciones laborales con una remuneracion en negro.
Baja estabilidad laboral, empleos coyunturales o estacionales.

Trabajos que requieren poca o ninguna cualificacion, escasa empleabilidad.

Baja inversion en formacion.

Pocas perspectivas de futuro desarrollo de carrera.

Escaso reconocimiento externo y prestigio social.

© © N Ok =

Si bien algunos de los rasgos mencionados son intrinsecos a la propia naturaleza de la actividad turistica (horarios), otros pue-
den estar sesgados e influidos por factores socioculturales (prestigio, status social), por la atomizacién de la estructura empre-
sarial (economia sumergida) o por las condiciones del mercado (salarios percibidos como poco competitivos).

"Tiene que mejorar la percepcién que se tiene del sector como empleador y en general como industria. En
Espafia no estamos lo suficientemente orgullosos de nuestro sector turistico, teniendo en cuenta su peso en el
PIB. Tenemos que empezar por creérnoslo nosotros mismos y dar valor al sector". José Diaz Montafiés,
Presidente de la CEHAT
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Ninguno de los rasgos anteriormente mencionados, que configuran una imagen desfavorable del sector, son estructurales,
en el sentido de que constituyen realidades no modificables. Todos ellos son percepciones susceptibles de poder ser cam-
biadas si existe voluntad para hacerlo.

De ahi que en una industria de la importancia y magnitud econémica para Espafna como es la turistica, la progresiva modi-
ficacion de su imagen como empleador resulta una necesidad estratégica de primer orden para el sector y sus empresas.
De ahi que el proceso de cambio, para ser efectivo y creible, debe proceder desde dos direcciones complementarias e
interdependientes:

1. Desde el conjunto del sector de manera colectiva, con el objetivo de potenciar su imagen y atractivo para el
empleado actual o potencial, que no busca sélo un trabajo sino el desarrollo de una carrera profesional en una
industria que goce asimismo de una relevancia social, como deberia ser claramente el caso del sector turistico
esparnol.

2. Desde las propias empresas, avanzando individualmente en sus préacticas de gestidn de personas y asumien
do una cultura organizativa que favorezca su propia imagen interna y externa como empleadores

Acciones desde el sector

Para que cualquier estrategia de marca como empleador sea efectiva, incluso tratandose de una campana genérica, debe-
ria dirigirse a la atraccién y retencion de colectivos especificos. En este sentido el sector todavia no dispone de un andlisis
en detalle de cuales son, para los distintos sub-sectores turisticos, los colectivos mas idéneos y/o grupos de '"riesgo" a
corto y medio plazo en lo relativo a reclutamiento y retencion, teniendo en cuenta los indices de rotacion y sus secuencias.

Por su propia naturaleza y los objetivos finales que persiguen, las acciones para revalorizar la imagen del sector turistico
en su conjunto deberian constituir un objetivo de colaboracion publico-privada, en donde las administraciones deberian
desempenfar un papel importante de liderazgo, coordinacién y co-patrocinio. Los mensajes deberian ayudar a elevar el
atractivo y el prestigio del Turismo como sector empleador, poniendo énfasis en aspectos tales como el valor de la profe-
sionalidad, las oportunidades de desarrollo y carrera, las singularidades y atractivos de la experiencia turistica, las pers-
pectivas favorables para el sector o las estrategias de expansion nacional e internacional de las empresas espafolas. De
esa campanfa podrian también derivarse materiales de reclutamiento que pudieran ser utilizados por todas las empresas,
especialmente las PYMES. No deberia descuidarse tampoco el desarrollo de elementos de apoyo para escuelas y centros
de formacion del sector.

Otras acciones que podrian contribuir a una mejora de la imagen como empleador del sector son:

1. Iniciativas de formacion y orientacion profesional sobre carreras en el sector para colectivos especificos.

2. Paginas web y recursos online de orientacion profesional y ofertas de empleo del sector.

3. ldentificacion de los mejores empleadores del sector turistico y elaboracién de rankings periédicos de reputa-
cién y buenas préacticas.

4. Celebracion de foros, encuentros y jornadas de primer nivel donde se revalorice la imagen del Sector frente a
la sociedad espanola.

@ Exceltur @

Libro Blanco de los Recursos Humanos del Turismo en Espana



Capitulo 2

Acciones desde la empresa

La estrategia de marca como empleador de la empresa debe adoptar un enfoque integral y coherente que incluya tanto
los elementos externos (imagen ante el mercado laboral y la sociedad en general) como los internos (imagen ante los
empleados actuales).

Estrategia de marca como empleador

+ PRENSA 1 :
= PUBLICIDAD COMUNICACION
+ MEDIOS CORPORATIVA

6

2 5
PRESCRIPTORES PRESCRIPTORES :;:_:'_l:;ﬁsngﬂ
(Imagen Empleador) (Imagen Social)
+ Ligera=ge
+ Centros de Ensefianza « Anaciacionss « Comumicacisn
« Universidades ¢ Clientes
* Head Huniers « Adminiztracicn EMFLEADOS
POTEMCIALES POTENCIALES TALENTOS
MUEYODE TALENTOS COM EXPERIEMCLA 4

' "R POLITICAS
- E%] — DE RRHH
P’% “-=--- | = = =

Fusrtte; Faopletdaticrs

Para generar y mantener su imagen de marca, el sector turistico en general y las empresas en particular deben trabajar en
las siguientes éareas:

® La primera es la "alineacion de la comunicacion externa" con la idea de ser un lugar atractivo para los mejores.
Toda comunicacién externa debe ir impregnada de mensajes de la empresa como empleador.

® La segunda linea de impacto externo es lo que podriamos denominar la "gestién de los viveros" . Un joven
empleado, antes de acceder al mercado laboral, se habra formado en un centro, en sus distintos grados, desde
la formacion profesional, hasta la universidad o las escuelas de negocio. Gestionar adecuadamente las relacio-
nes con estos prescriptores es fundamental para la tarea de potenciar la generacion de imagen.

"Es necesario hacer un esfuerzo por revalorizar muchas de las profesiones en el sector, porque hoy no se quiere
hacer de camarero o incluso de maitre; se prefiere la recepcién. Sin embargo para ejercer de maitre se necesita una
formacién especifica y una cualificacién profesional bastante més sofisticadas que lo que se exige normalmente a
un recepcionista" Joan Mateu. Director de RRHH de Hotetur
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® |La tercera es gestionar la marca "entre los prescriptores clave" que tienen una notable influencia sobre la ima
gen de nuestro mercado laboral. En ocasiones, cuando necesitamos talento, es preciso ir al mercado de traba-
jo "maduro". Y los mejores de este mercado ya tienen una imagen y una actitud preconcebida sobre las distintas
firmas que operan en el mercado. Esta tarea esta orientada a generar actitudes hacia nuestra marca en todos
aquellos que tienen influencia en la opinién de los profesionales del mercado.

En el terreno interno de la empresa turistica, esta muy bien emplear técnicas para vender externamente una marca, pero
de nada servirfa si luego se produjese un divorcio entre lo que decimos que somos externamente y lo que realmente
somos. Los empleados son nuestros auténticos embajadores de marca y su opinién es la que mejor irradia nuestra marca
en el mercado. Por ello la necesidad de trabajar en tres areas:

® Una primera es la "revisién de nuestros procesos de Gestidn de Personas para asegurar que son justos, que
premian realmente el desempefio, el mérito, que realmente los mejores se sienten reconocidos, que visualizamos
a nuestros empleados como un auténtico Capital Humano.

® Por otro lado, de nada nos sirven los procesos de Gestién si no son adecuadamente utilizados por la "estruc-
tura directiva y gerencial". El papel de todo directivo y gestor es clave en la generacion de actitudes de aquellos
a los que supuestamente dirige.

® Finalmente, la Ultima de las areas, pero la primera en importancia, es la que tiene que ver con asegurar que
poseemos unos "signos de identidad propia" en interaccion con los principios que conforman nuestra cultura
como empresa turistica y que responden a las preguntas béasicas de qué somos, como somos, de ddnde veni-
mos y a dénde vamos. Los mejores no sélo trabajan en un puesto y por un salario, sino que trabajan, cada dia
mas, por un proyecto. Y ese proyecto tiene que poseer unas claves de identidad que tienen que ser cada dia
mas claras.

"Hay puestos que no llevan asociado el prestigio o atractivo que merecen, como la posicién de gobernanta, por
ejemplo. Este puesto requiere una gran capacidad de organizacién, de gestiéon y optimizacién de recursos, y es una
persona fundamental para la satisfaccién del cliente" Ignacio Jiménez. Director de RRHH de Barcelé Corporacién

En definitiva, deben considerarse todos los aspectos que en mayor o menor medida contribuyen a generar la "oferta de
experiencia de trabajo" que, al estilo de una partitura, tendra tanto temas comunes que representan los elementos esen-
ciales de la "oferta", como variaciones adaptadas a cada colectivo identificado, segun las necesidades y las expectativas
de los mismos.

Recomendaciones generales

Como puede comprobarse, una estrategia de marca como empleador, si pretende asentarse sobre bases sélidas y no ser
un mero ejercicio de imagen, supone una revision exhaustiva de la filosofia, valores, politicas y procesos que guian y arti-
culan la gestion de personas en la organizacion y, en definitiva, del papel que se asigna a las personas en la estrategia de
cada negocio turistico. Por ello de alguna manera, muchas de las recomendaciones que se sugieren a lo largo de este
estudio pueden entenderse también como planteamientos para mejorar la marca de empleador de la empresa o del sec-
tor en su conjunto.

En todo caso, si nos parece interesante afiadir algunas reflexiones finales sobre este tema:
1. Para que una estrategia de marca de empleador tenga éxito en el sector turistico espanol, es necesario que el

conjunto del sector y /o la empresa turistica en particular hayan interiorizado la idea de que los recursos huma-
nos son un factor diferencial para la creacion de valor afiadido que le conferira ventajas competitivas a corto,
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medio y largo plazo, para poder asegurar un liderazgo sostenido.

2. Los departamentos de Recursos Humanos deben apoyar la estrategia de marca como empleador en el
analisis de datos especificos referidos a los indices de rotacién, costes de reclutamiento y desvinculacion de los
colectivos criticos. También es esencial contar con informacién de "salida" de los empleados que deciden aban-
donar la empresa y el sector turfstico.

3. La comunicacion interna tiene un peso muy importante en la configuracion de la "oferta de la experiencia de
trabajo". Mdltiples estudios demuestran que informar al empleado lo méximo posible de lo que sucede en la
empresa, hacerle participe de los éxitos de la empresa y contar con estilos de gestion y direccion abiertos y trans
parentes, son practicas clave en las empresas normalmente reconocidas como "mejores lugares para trabajar".

4. La oferta de las empresas turisticas en las areas de formacion, desarrollo y oportunidades de carrera son tam-
bién elementos clave de la marca como empleador. No sélo en términos cuantitativos (volumen de recursos des-
tinados a formacién, nimero de vacantes internas) sino también cualitativos (enfoques y metodologias de forma
cioén, tipo de oportunidades de desarrollo, etc.). El fomento de la empleabilidad, entendida como el aumen o de
valor del empleado (dentro y/o fuera de la propia empresa) a través de la adquisicion y desarrollo de competen-
cias, suele ser un elemento clave de las marcas de empleador mas sélidas.

Recomendacion Acciones

Politicas concretas para la atraccion y retencién de colectivos especificos

Colaboraciin plbdico-privada en donde la administracidn desempenaria un papel
importanta de liderszgo, coordinacion v co-patrocinio

Iniciativas de formacién y orientacidn profesional sobre cameras en el sector para
colactivos aspecificos

Paginas web oficiales y recursos online de orientacidn profesional v ofertas de
amplao del secior

- Ferias de empleo y actes informativos dingides a estudiantes en centros de FP,
Desde el Sector ascuelas de lurisma, ele.

Actos informativos dirigidos & colectives especiales: inmigrantes, discapacitados,
alc.

Identificacion de los mejores empleadores de la industria y elaboracion de ranking
penddicos

Identificacion y divulgacion de esquemas formatives de prastigio
- Celebracién de foros, encuentros y jornadas

Campanas en madios de comunicacian

Estructura directiva v gerancial
- Ravisidn de procesos de gestion de personas

Internas ]
- Cultura empresarial
- Gestdn de colectivos inmigrantes
Desde la empresa '
- Alineacidn de |la comumicaciin exlerma con ser un
lugar atractvo para trabajar
Externas

- Gestidn adecuada de los “vivesos”
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2.4 Capacidad gerencial y liderazgo

El desarrollo del liderazgo y las capacidades directivas, son temas especialmente criticos para cualquier sector y el turisti-
co no lo es menos, ante los cada dia méas acelerados cambios y desafios especificos a los que se enfrenta:

® Una progresiva evolucion hacia nuevos escenarios turisticos y modelos de negocio basados no tanto en el
precio, sino en el valor percibido del servicio y la experiencia, en los que una adecuada cultura de organizacion
y una gestioén eficiente de los recursos humanos marcan la diferencia.

® Cambios cuantitativos y cualitativos en el mercado laboral que fuerzan a las empresas turisticas a competir
por atraer y retener un talento progresivamente escaso.

® Cambios en la estructura, procesos y formas de trabajo de las propias organizaciones para adaptarse a entor-

"El principal desafio para una correcta gestién de las personas en el sector, es que la linea, es decir, los directores,
mandos y jefes de equipos, asuma plenamente su responsabilidad en la gestién de sus recursos humanos" Arantxa
Fernéndez, Directora de RRHH de Grupo Accor

En la concepcién moderna de la gestién de recursos humanos, una parte fundamental de dicha gestién recae en todos
aquellos que tienen responsabilidad sobre otras personas en la organizacién, ya que son ellos los que hacen que las estra-
tegias de negocio "ocurran" y los que, consciente o inconscientemente, definen las condiciones del microentorno de sus
equipos y protagonizan la gestion de los recursos humanos. Su capacidad para guiar, inspirar, motivar y desarrollar a sus
equipos tiene un impacto innegable en el desempefo de la organizacién; impacto que si cabe es alin mayor en el nego-
D R D I N S S N B I < I N N D Y PPV AL DA PN N N N N H N Y /
"Cuando vas a ver una obra que quizas lleva afios en cartel te hacen sentir la emocién del primer dia. El profesion-
al del turismo deberia ser capaz de hacer algo similar: trasmitir de memoria, al servir un plato, al dar un servicio,
determinadas sensaciones, representar como un actor y asi vender una determinada experiencia. Para conseguir eso
necesitas contar con personas motivadas, formadas y comprometidas y con lideres que las gestionen" José Diaz
Montafiés, Presidente de la CEHAT

Para que esta "fabricacién y venta de experiencias muy diversas' tenga éxito, la empresa debe contar con empleados que
posean determinadas aptitudes y, sobre todo, actitudes. La capacidad del gestor del equipo es clave para favorecer la dis-
posicion, la actitud y la disponibilidad del empleado frente a los clientes. La actitud es lo que el cliente percibe, mas alla
de los conocimientos o habilidades del empleado; se genera o se fomenta en funcién de la capacidad de la organizacién
para transmitir una vision, una cultura y unos valores a través de sus lideres.

Perfil directivo en el sector
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El sector del turismo en Espana tiene un notable recorrido de mejora en cuanto a la capacidad de sus directivos y mandos
intermedios para potenciar la gestién de sus recursos humanos . Ello es consecuencia, en gran medida, del enfoque de
negocio tradicional, que ha venido considerando los recursos humanos méas como coste que como una inversion El resul-

"Falta liderazgo en las empresas del sector. No me refiero a directores generales, sino a jefes de departamento, man-
dos intermedios, etc. que sean capaces de aglutinar a los equipos, de crear ilusién en los trabajadores y motivarlos,
porque es la Gnica manera de que las empresas puedan producir experiencias diferentes" José Diaz Montafiés,
Presidente de la CEHAT

El ejemplo del director de hotel es muy significativo, ya que aunque la inversion y el nivel de complejidad en la gestion
empresarial de un establecimiento de tamafio medio supera con creces al de muchas empresas de dimension similar o
mayor, son todavia muchos los que se enfrentan a la gestién de sus recursos humanos sin ninguna preparacion especifi-
ca, equipados exclusivamente de su intuicion y experiencia.

El déficit en capacidades directivas suele ser mas habitual entre las PYMES. En el caso de la mediana y gran empresa turis-
tica espanola esta situacién se va corrigiendo, como reflejan los resultados del diagnéstico de este estudio, de forma para-
lela, en muchos casos, a la transicién de modelos de gestion familiar a modelos de gestién mas profesionalizados. El cre-
cimiento y la internacionalizacion de las empresas turisticas esparfiolas es otro factor del negocio que impulsa con fuerza
las politicas de gestion de los recursos humanos y el desarrollo directivo en el sector.

Mercado Laboral

Por el notable peso que representa la empresa familiar, tradicionalmente, el sector no ha sido muy activo en captar talen-
to ejecutivo ajeno a los circulos préximos a los fundadores de las empresas, quiza por la sencilla razén de que inicialmen-
te ese modelo de negocio familiar y mas tradicional no lo necesitaba. Tampoco el sector ha gozado de una reputacion
demasiado atractiva para trabajar. Sin embargo, todo ello estd cambiando aceleradamente gracias al crecimiento de la
industria, la consolidacién de grandes grupos turisticos y la internacionalizacién, que estan generando una presion por la
busqueda de directivos y una consecuente "lucha" por el mejor talento directivo, que probablemente se intensificara en el
futuro. Asimismo el sector comienza a ganar notoriedad y estatus con el creciente reconocimiento y extension de activida-
des internacionales, que ofrecen mayores posibilidades de desarrollo, aunque todavia hoy es muy dificil en Espafa encon-
trar empresas turisticas en los primeros puestos de los rankings que revelan las preferencias sectoriales de los futuros eje-
cutivos.

Esto Ultimo se debe en parte al caracter fuertemente "endégeno" que ha caracterizado tradicionalmente al sector. Es inte-
resante recordar aue, hasta no hace mucho, era obliaatorio aue hubiese un director titulado por hotel, aue estuviese ins-
"La crisis del modelo de negocio tradicional hace que el sector vaya tomando conciencia de la necesidad de profe-
sionalizarse y de mejorar sus capacidades directivas. La estrategia hoy requiere mucho mas que negociar con el
tour operador unas tarifas una vez al ano" Ramaén Diaz, Director del Master en Direccion de Empresas Turisticas del
Instituto de Empresa

@ Exceltur @

Libro Blanco de los Recursos Humanos del Turismo en Espana



Capitulo 2

Al margen de lo anterior, las experiencias internacionales y locales demuestran que la incorporacion al sector turfstico
espanol de directivos de otros sectores suele dar muy buenos resultados, en especial cuando la empresa necesita apor-
tar perspectivas innovadoras a su gestion. El conocimiento en profundidad de las peculiaridades de un sector, sin duda
facilita el desempefio con éxito de un puesto de gestiéon o direccion. Lo que se olvida en muchas ocasiones es que adqui-
rir esos conocimientos sectoriales especificos, si no se poseen, es relativamente facil y no exige tanto tiempo en compa-
racion con lo que costaria adquirir o desarrollar otras habilidades directivas fundamentales que el puesto también exige
(por ejemplo, direccion de equipos, planificacion, comunicacion, orientacion al cliente o delegacion).

Desarrollo del liderazgo

Aligual que en otros sectores de la economia, no existe un modelo de liderazgo turistico universal que sea aplicable a cual-
quier empresa o situacion de negocio. En las empresas de servicios, incluidas las turisticas, aun siendo todas intensivas
en lo que respecta a la gestion de personas, caben modelos de liderazgo y gestidon muy distintos dependiendo del tipo de
actividad.

En todo caso, el desarrollo del liderazgo es una necesidad prioritaria para las organizaciones del sector turistico espafiol.
El aumento de la competitividad ha hecho que las empresas se adapten basicamente reduciendo costes y en algunas oca-
siones reduciendo capas directivas. Para los directivos que permanecen, los objetivos son aumentar la calidad de los pro-
ductos y servicios en forma de diferenciacion y méas valor afadido, a la par que seguir reduciendo costes y dirigir equipos
de trabajo cada vez méas numerosos. El rol del directivo esta cambiando rapidamente y las habilidades de liderazgo deben
ocupar un primer plano en la organizacion.

OFERTA INDIVIDUALIZADA

Estilo de involucracion

« identidad de marca incluye
tangibles/intangibles

+ moderadamente predecible

= volumen alto/medio

+ tareas sencillas

= discrecionalidad baja

* pedir permiso

= Poder para tareas especificas

 Compramiso calculado

« gultura de control moderada

+ identidad de marca dominan
tangibles

+ Muy predecible

+ yolumen alto

+ tareas rutinarias simples

+ discrecionalidad baja

+ pedir permisc/compartir informacion
+ Poder para tareas especificas

» Compromiso calculado

+ cultura de control

Estilo de autoridad y control

Estilo profesional

ldentidad de marca dominan

intangibles

muy poco predecible

volumen bajo

tareas complejas

discrecionalidad alta

autonomia responsable

poder para definir objetivos

compramiso moral

cultura de confianza
INTERMO

Identidad de marca incluye

tangibles/intangibles

muy predecible

volumen media

tareas rutinarias simples

discrecionalidad alta

autonomia con limites

poder para roles especificos

compromiso moral

cultura de confianza moderada

Estilo participativo

OFERTA ESTANDARIZADA

Fuente: modelos de gestion de RRHH en empresas de servicios. Lashley 1998

@ Exceltur @

Libro Blanco de los Recursos Humanos del Turismo en Espana



Capitulo 2

En este sentido, cualquier programa de desarrollo integral de liderazgo organizacional para el sector turistico deberia ide-
almente incluir programas de formacion y una serie de actividades coordinadas para el desarrollo de habilidades criticas
en esa direccion.

En todo caso, la inversiéon en desarrollo directivo, si no forma parte de un esfuerzo integral de desarrollo del liderazgo a
nivel organizacional, resultara insuficiente. Algunas organizaciones cometen la equivocacién de invertir recursos en el desa-
rrollo de determinados modelos de comportamiento directivo sin desarrollar paralelamente otros elementos que los sostie-
nen y consolidan, que estan relacionados con la propia visién de negocio y la cultura existente en la organizacion. Esto
incluye:

® Un contexto y una cultura organizativa que propicie el desarrollo del liderazgo: la estrategia y visién de
negocio (misiéon, valores, normas, procesos, sistemas).

® El firme compromiso y participacion del Consejo de Administracion, la Direccion General y el equipo ejecu-
tivo.

Otros factores de naturaleza mas tactica que inciden en el éxito del desarrollo del liderazgo de cualquier empresa, inclui-
das las turisticas, son:

® El reclutamiento de directivos y gestores: el proceso debe asegurar que los candidatos cuentan con las
capacidades directivas adecuadas y que encajan con la cultura corporativa deseada.

® La medicion de resultados. Hay que establecer, no sélo objetivos de mejora o tareas para el desarrollo de
capacidades o habilidades, sino también sistemas de medicion/ indicadores de éxito.

® Utilizar metodologias de aprendizaje y desarrollo innovadoras y lo més cercanas posible a la realidad del
negocio y a las necesidades de desarrollo reales. Por ejemplo: rotaciones o cambios especificos, coaching,
mentoring, simulaciones, historias de éxito de la propia organizacion, proyectos especiales, seguimiento y res-
ponsabilidad.

® Hacer que el desarrollo de liderazgo sea un proceso, no un acontecimiento Unico, a través, por ejemplo, de
sesiones presenciales de formacion, programas de coaching, proyectos especiales, etc.

® Crear situaciones realistas bajo presion que sirvan para que las personas aprendan, fracasen, y vuelvan a
intentarlo.

® Formar a los mandos intermedios para que se identifiquen con los equipos y personas que lideran en térmi-
nos de planificar y organizar, solucionar problemas, clarificar roles y objetivos, informar y supervisar.

1 Coaching: programas de desarrollo de habilidades con la ayuda de un entrenador o coach
2 Mentoring: programas de desarrollo de carrera profesional con la ayuda de un guia o mentor
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2.5 Formacién y capacitacion

Como hemos venido analizando, la formacion del capital humano en la industria turistica espafiola es una cuestién clave
para asegurar su competitividad sostenida y las necesidades que pueda requerir el futuro posicionamiento diferencial del
sector y sus diversos destinos, tanto desde una perspectiva comercial, de producto, o de los condicionantes del mercado
laboral. Desde la perspectiva de negocio, la necesidad de dirigirse hacia modelos de gestion de la oferta basados en la
creacion del mayor valor afadido para superar las expectativas del turista, no hace sino acrecentar su importancia.

La creacion de "experiencias" Unicas para cada segmento de consumidores, incluso los de menor capacidad adquisitiva,
la generacién de ofertas cada dia mas personalizadas a la carta, la sofisticacion e individualizacion del servicio, el papel
de las nuevas tecnologias, las respuestas comerciales ad hoc para responder a una demanda cambiante, son estrategias
"Parece que poco a poco el sector va asumiendo que los problemas no se resuelven gastando solo mas dinero en
publicidad o promociones. La formacién, la gestién de los recursos humanos, la calidad del servicio o las nuevas
tecnologias son los verdaderos motores para la mejora de la competitividad". Antonio Nieto. Director General de
Turismo de la Comunidad Auténoma de Madrid

Analisis del modelo formativo actual
El sector turistico viene caracterizado en términos formativos por distintos aspectos:

® Aspectos socioculturales. Centrados fundamentalmente en una falta de reconocimiento del valor de la forma-

cion turistica. El turismo se ha identificado tradicionalmente en la sociedad espafola como un &rea de conoci-
mientos "blandos", que supuestamente requiere de mas experiencia que estudios, y que por tanto ha nutrido su
alumnado tradicionalmente con perfiles educativos medio-bajos. De igual modo, las salidas profesionales aso-
ciadas a los estudios de turismo han sido tradicionalmente poco valoradas: percepcién de trabajos de inferior
nivel social, compensacién menos competitiva de la esperada, etc. Esta inadecuada reputacién como emplea-
dor del sector ha hecho que, tradicionalmente no atrayese a los perfiles de més nivel y talento del sistema edu-
cativo.

® Aspectos Politicos. El tibio interés que tradicionalmente las administraciones han dispensado a la formacién
turistica, sumado a la falta de coordinacién entre las autoridades laborales, educativas y turisticas en cuanto a
las normas que amparan la formacién turistica, ha dado pie a una proliferacién de centros con una inadecuada
calidad formativa y baja reputacion.

® Aspectos Sectoriales, caracterizados fundamentalmente por:

= Atomizacion empresarial del sector.

= Altos indices de rotacion de personal.

= Ausencia de cultura de colaboracién y de puesta en comun de iniciativas y recursos para la forma-
cién entre las empresas del sector.

= Bajos niveles de profesionalizacion y cualificacion, especialmente entre los empleados de base.

= Presencia habitual de estilos de direccion de primera generacion, poco sensibles a las cuestiones de
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formacion y desarrollo, que todavia no han evolucionado.
= Un sistema educativo propio del sector que, con algunas excepciones, entre las que se encuentran
ciertas escuelas de hostelerfa con una reputacién contrastada en el mercado nacional e internacional,
evidencia desajustes entre la educacion ofrecida y las necesidades de las empresas:
1. Tendencia a una formaciéon generalista sin conocimiento directo del mercado y las distin-
tas actividades en la industria.
2. Ausencia de curriculum de conocimientos para la industria y de estandares de calidad
formativa.
3. Inexistencia de una politica de formacion del profesorado.
4. Desequilibrio de los contenidos formativos entre la formacién técnica y la formacion en
habilidades, entre conocimiento tedrico y practica empresarial.

® Aspectos Legales. Relativos a conflictos competenciales, falta de acuerdos para flexibilizar una formacion de
calidad y lentitud en el proceso de adaptacion de la formacién a la realidad cambiante del mercado

Principales carencias formativas

El sector turistico espafiol se caracteriza hoy por hoy y como antes se ha mencionado, por la presencia muy frecuente y
en todos los niveles, desde los puestos de base hasta la direccién, de perfiles "autodidactas", es decir, personas con un
importante bagaje de experiencia practica, que en algin caso adolecen de un desarrollo imperfecto en cuento a ciertos
conocimientos y determinadas habilidades directivas.

La valoracion de la experiencia préactica por encima de la formacion en general es todavia, aungue en retroceso, uno de
los mitos del sector. Sin embargo, la experiencia practica en si misma es en muchos casos insuficiente para impulsar pro-
cesos de innovacion, reinvenciéon o evolucion de modelos de negocio mas basados en la diferenciaciéon y en nuevos atri-
butos de valor afladido, que se salen de lo que era tradicional y véalido hasta hace poco. Estos modelos requieren cada
dfa méas un alto nivel de conocimiento de las tendencias de mercado y del comportamiento de la demanda y una alta pro-
fesionalizacion y especializacion del servicio.

Por otro lado, el fenémeno de la inmigraciéon ha venido a acentuar las carencias formativas en los cuadros bajos de la
industria. La inmigracién ha proporcionado al sector una mano de obra abundante, a bajo coste, motivada y escasamen-
te cualificada que ha sostenido los fuertes ritmos de crecimiento de la industria en los Ultimos afios. Sin embargo, la con-
tratacion intensiva de inmigrantes no ha venido acompanada, salvo algunas contadas excepciones en el marco de gran-
des empresas, de un esfuerzo paralelo de integracion y formacion de estos colectivos. A la postre, esto se ha traducido en
una pérdida de calidad del servicio, ademas de generar altos costes (a menudo ocultos) de rotacion.

Un aspecto formativo clave en la industria turistica es el servicio al cliente y la capacidad de superar sus expectativas. La

"Muchas empresas estan utilizando de forma intensiva la mano de obra inmigrante sin hacer un esfuerzo por inte-
grar y formar adecuadamente a estos colectivos. El resultado es una pérdida considerable de calidad". Cristopher
de Bruyn. MHI

calidad percibida del servicio es la culminacién del valor percibido por la cadena de los diversos prestadores de servicios
que integran la industria turistica y por ello la formacién y capacitacion del empleado son cuestiones fundamentales. Es
necesario que el empleado domine todos los aspectos que contribuyen a reforzar la percepcion de un servicio de calidad
y una mejor experiencia para el turista, tal y cémo se defina para cada subsector especifico.

Esto implica:
® Conocer y entender los diversos elementos del servicio y de las vivencias que busca el turista, desde los méas
béasicos, como una sonrisa y la mejor acogida, a los mas complejosy sofisticados.
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® Poseer determinadas habilidades criticas, como la comunicacién o la capacidad de solucionar problemas

sobre la marcha.

® Poseer la actitud de servicio adecuada, sin la cual tanto los conocimientos como las habilidades son estéri-

les.
Por ultimo, si nos referimos a carencias en el &ambito de formacion, conviene mencionar el uso limitado y deficiente que en
ocasiones se hace de las practicas en empresas del sector. Las practicas dirigidas a los colectivos més jévenes que se
acercan al sector son, ademas de una fuente de reclutamiento para las empresas, una importante herramienta de atrac-
cién y capacitacion de recursos humanos para el conjunto de la industria. Sin embargo, su gestidn no est4, en ocasiones,
a la altura de su importancia. En unos casos, la contratacion en practicas se utiliza exclusivamente para cubrir, en el corto
plazo, determinados picos de demanda con personal a bajo coste. En otros, no se gestionan eficazmente las expectativas
0, sencillamente, la empresa no asume el compromiso formativo que ha adquirido con el estudiante.

La gestién correcta de las préacticas, si se respeta su finalidad formativa, exige elementos como la definicién de objetivos
"Hay una percepcién muy extendida segin la cual es suficiente con ser simpéatico para trabajar en Turismo sin ten-
erse en cuenta las habilidades técnicas que se necesitan. Hay que hacer un esfuerzo por profesionalizar el sector".
Luis Moreno. Director de RRHH de Acciona Transmediterranea

de aprendizaje, un plan de trabajo, un sistema de supervision, apoyo y evaluacion, etc. que suponen un esfuerzo no des-
defable para la propia empresa en términos de horas de trabajo de otros empleados. El retorno de estas inversiones suele
ser alto a medio y largo plazo para la empresa y para toda la industria. En cambio, una gestion ineficiente de la préactica,
incide negativamente en la reputacién de empleador y en la capacidad futura para atraer talento de la empresa y del con-
junto del sector turistico.

A partir de todo lo descrito anteriormente, podriamos definir algunas posibles lineas de actuacion que resultan clave:

Mejora de la oferta formativa

Conviene alentar la revisién y mejora permanente de los contenidos y programas de formacion turistica que incluya aspec-
tos como:

® Férmulas mas operativas para reestructurar la FTFE (antes FORCEM), y adaptarla a las necesidades cada vez
mas cambiantes de las empresas turisticas.

® Equilibrar los contenidos técnicos con la formacion en habilidades y de gestion.

® Fuerte énfasis en aspectos relativos a idiomas, nuevas tecnologias y aspectos comerciales.

® Revisar los contenidos y plazos de los médulos actuales de Formacién Profesional adecuandolos a la reali-
dad empresarial. Acercar los centros de FP en actividades turisticas a las zonas con menor presencia de la
actividad turistica pero con potencial de crecimiento.

® Revisar los estandares de calidad de la oferta formativa. Definir un curriculum o estandar de profesion.

® Mayor consensoy compromisos de colaboracién del sector privado con las administraciones (central y
autonémicas) y los diversos centros de formacion existentes, que acrediten el nivel adecuado.

® Becas para la formacion de nuevos profesionales (ej: formaciéon de especialistas espanoles en mercados emi-
sores, etc.).

Planes de formacién y asesoramiento especificamente dirigidos a las PYMEs
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Es importante desarrollar planes de formacion y asesoramiento especificamente dirigidos a PYMEs sobre los retos, proble-
maticas y nuevos modelos de gestién que requiere un sector como el turistico, que afronta retos competitivos cada dia
mas complejos y aceleradamente cambiantes, apoyandose en los centros educativos y escuelas de negocios, con progra-
mas ad-hoc, en los que, entre otros, se ilustren buenas practicas y ejemplos de modelos existentes tanto a nivel nacional
como internacional.

Centros de formacion en la empresa

Conviene alentar a las propias empresas turisticas a crear sus propios centros de formacién individuales, o si son PYMEs,
a agruparse y crear centros en comun, donde se trabajen no sélo los conocimientos sino también las actitudes y aptitudes
a todos los niveles, especialmente en los puestos directivos.

"La empleabilidad, en términos de compromiso formativo, es la primera muestra de respeto, casi al nivel que el
salario, que una empresa le debe a sus empleados". Antonio Ramirez Rebollo. Director de RRHH de Paradores

Fomento de practicas

Estimular la participacion de las escuelas de turismo, a través de férmulas como las practicas de verano con el objeto de
que se conviertan en una fuente de capacitacién y reclutamiento.

La siguiente tabla resume las principales recomendaciones sobre formacién y capacitacién asi como algunas posibles
acciones.

Recomendacion RCClones

Elevar &l Turismo a licenciatura universitaria

. o . Creacion de un Gran Centro de Investigacion / Innovacion transversal para el
Profesicnalizacion del conjunto del seclor, gue permite oplimizar / reiventar la gestion y el atractivo
sector de los destinos,

Apoyo a las PYMEs para mejorar su competitividad v calidad mediante la
formacion y desarrollo de sus RRHH

Farmulas mas operativas la FTFE (antes FORCEM)
Equilibnic de contenidos técnicos con la formacion en habilidades v de gestidn
Enfasis en: idiomas, nuevas tecnologias y aspecios comerciales

Mejora de la oferta = Revision de contenidos v plazos de los modulos actuales de FP adecuandolos
formativa a la realidad empresarial

Drefinicion de un curriculum o estandar de profesion

Consenso y colaboracidn del sector privado con el seclor publico v los cenlros
de formacion existentes

Becas para la formacion de nueevos profesicnales

Ajustar necesidades - Creacion de centros de formacion en la empresa o si son PYMES, a agruparse
formativas con las y crear institutos profesionales de turismo
necesidades de la

Estimulacidn de la participacién de las escuelas de tunsmo, a traves de

GMmpresa . L
formulas coma las practicas de varano
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2.6 Papel de la Funcién de RRHH

La funcién de RRHH en las diversas organizaciones turisticas ha experimentado una importante evolucion en las Ultimas
décadas. En los afios 70, la gestidon de RRHH se reducia basicamente en la mayoria de empresas a las tareas de adminis-
tracion centralizada del entonces llamado "personal" y, ocasionalmente, las de "controller interno" para asegurar el cumpli-
miento de la reglamentacién laboral. En los afios 80, a medida que el entorno se volvia mas competitivo y cambiante,
comenzd a exigirse al &rea de RRHH una mayor contribucién al negocio en términos de mejora de la competitividad, la cali-
dad o los niveles de servicio y la funcion de RR.HH adopt6 progresivamente el papel de "consultor interno" de los gestores
directos del negocio o "linea".

Finalmente, es a partir de los afos 90 cuando se comienza a exigir al area de RR.HH que demuestre que realmente puede
contribuir a la creacion de un mayor valor para la organizacién y el negocio. Muchos departamentos de RRHH comienzan
entonces a realizar analisis de coste-beneficio para intentar cuantificar y medir dicha contribucion. También comienza a
requerirse a RRHH que proporcione un servicio mucho més directo y cercano a los gestores operativos de linea, lo cual
implicd en muchos casos un acercamiento fisico, es decir, una deslocalizaciéon geogréfica de la funcion de RR.HH. Como
resultado de todo ello, los afios 90 fueron un periodo de descentralizacién de esas funciones.

Esta secuencia cronoldgica, que describe sintéticamente y en términos genéricos la evolucion de la funcion de RRHH, no
es realmente aplicable al conjunto del sector turistico en Espafa. La pervivencia del modelo tradicional de turismo vaca-
cional de "sol y playa" de masas ha limitado significativamente la evolucién de la funcion de RRHH en buena parte del sec-
tor, hasta el punto de que hoy en un gran nimero de empresas turisticas espafiolas existen todavia modelos de gestion de
RRHH que priman esencialmente la pura administracién del personal. En otros casos la funcién de RRHH empieza a asu-
mir un mayor protagonismo en la gestién, si bien es fundamentalmente en las medianas y grandes empresas en donde se
puede afirmar que el area de RRHH actlia y posee el estatus de socio estratégico del negocio.

¢Cuéles son las tendencias actuales en la funcion de RRHH? En general la aportacion de valor de la funcion de RRHH se
lleva a cabo a través de cuatro facetas diferenciadas: gestor de sistemas de RRHH, abogado del empleado, socio estra-
tégico, y agente del cambio.

Socio
Estratégico

Agente de
cambio

ESTRATEGICO

)
=]
o
=]
b
4
u

ORIEMTACION

ORIENTACION

SISTEMAS

FERSOMAS

Gestor de Abogado
Sistemas def
de RRHH ampleado

EMFOQUE
OPERATIVO

Estas cuatro facetas de la direccion de RRHH no son independientes, sino que se interrelacionan, tal como muestra el gra-
fico anterior, a lo largo de dos dimensiones ortogonales: orientacién a la persona o a los sistemas por un lado, y enfoque
estratégico u operativo por otro.
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Socio estratégico

Probablemente la misién mas importante de la funcién de RRHH, en la industria turistica espafola al dia de hoy deberia
ser ayudar a la empresa a crear y mantener una fuerte ventaja competitiva por diferenciacion, que asegure su liderazgo y
sostenibilidad a largo plazo. En este sentido, la verdadera aportacion de valor de la Direccion de RRHH viene determina-
da por el nivel de congruencia entre las politicas de RRHH y los objetivos estratégicos de las empresas turisticas.

El papel estratégico de la Direcciéon de RRHH de cualquier empresa turistica incluye los siguientes tres aspectos:

® Formulacioén estratégica: el directivo de RRHH debe ayudar a la clpula ejecutiva a evaluar el nivel de adecua-
cién de la plantilla y las estructuras de trabajo actuales con los distintos objetivos estratégicos y tacticos que se
planteen, asi como el grado de dificultad con el que la organizacion presumiblemente se enfrentaria a la hora de
adoptar los cambios requeridos por cada una de las alternativas.

® Articulacién de la estrategia en forma de politicas de RRHH: el departamento de RRHH ha de ser capaz de tra-

ducir las férmulas estratégicas planteadas a una serie de intervenciones concretas en las politicas y procesos de
gestion de los RRHH. En definitiva, se trata de delinear una arquitectura de RRHH que apoye el modelo de nego-
cio que la alta direccién estime oportuno implantar. Las claves de esta arquitectura giran en torno a dos dimen-
siones clave que podemos denominar vertical y horizontal. La dimensién vertical se refiere al grado de congruen-
cia entre las practicas de gestiéon de RRHH de una organizacion y su estrategia de negocio y la horizontal se
refiere a las propias practicas de gestion de los RRHH.

® Evaluacion del impacto de las politicas de RRHH en el éxito de la organizacién: la Direccion de RRHH debe
ser capaz de ofrecer a la Direccién General datos contrastados y fidedignos sobre el impacto que las inversio-
es en RRHH consiguen tener sobre los indicadores clave para la organizaciéon: ya sean en términos de eficien-
cia operativa, satisfaccion de los turistas o resultados financieros.

La funcién del HR Business Partner es fundamental, entendida como la persona de Recursos Humanos que entiende
y habla el lenguaje del negocio, que proporciona soluciones al responsable de la linea, integrando y utilizando las
herramientas que desde el &mbito corporativo se ponen a su disposicién". Ignacio Fonturbel. Director de RRHH de
Parques Reunidos

Agente de cambio

Al igual que en otros sectores, los cambios organizacionales en las empresas turisticas, muy en especial los que tienen
que ver con la gestiéon de las personas, no tienen un efecto inmediato ni fielmente medible. Por el contrario, la asimilacién
del cambio tanto a nivel individual como grupal es un proceso de gran complejidad, que implica un alto grado de estrés
para las personas y que, si no es gestionado adecuadamente puede dar lugar a consecuencias graves para todas las par-
tes implicadas. Sin embargo, la mayoria de las veces, la clave del éxito de una organizacién turistica no esté sélo en el
rumbo marcado por la alta direccion, sino también en la capacidad de las personas para asimilar los cambios necesarios
para tomar dicho rumbo.

Para asumir las riendas de los procesos de transformacion la Direcciéon de RRHH de cualquier empresa turistica debe
conocer los procesos psicoldgicos y socioldgicos basicos de la asimilacion del cambio que aconseje el mercado y/o el
posicionamiento que la empresa y/o el destino en el que se ubique hayan adoptado, debe ser capaz de influir en los esti-
los de liderazgo y participacion de la organizacion, debe ser capaz de llevar a cabo diagnésticos complejos, y debe ser
capaz de establecer una sélida arquitectura de comunicacion interna.
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Gestor de sistemas de RRHH

Aparte de definir las politicas de gestion de las personas, la Direccion de RRHH tiene que ser capaz de poner en funcio-
namiento y gestionar eficientemente los sistemas de RRHH que materialicen dichas politicas. Si bien es cierto que gran
parte de la carga administrativa asociada con los sistemas de RRHH puede ser perfectamente subcontratada a terceros
fuera de la empresa, la complejidad legal y técnica del recurso humano exige un meticuloso trato administrativo que nunca
podré ser subcontratado totalmente.

El desempefio eficiente de los procesos de gestion de los RRHH no s6lo es necesario e importante en si mismo, sino que
ademas supone un requisito previo para que la funcion de RRHH tenga peso y pueda acceder a otros ambitos de gestiéon
mas estratégicos. Si el departamento de RRHH no es capaz de manejar sus actividades béasicas con criterios de calidad
de servicio y excelencia operativa hasta el punto de hacerse casi invisible al resto de la organizacién, dificilmente podra
plantearse de manera convincente que se le pida intervenir en definiciones mas estratégicas y en la gestién del cambio.

Abogado del empleado

En los Ultimos tiempos, el contrato psicolégico entre empleado y empresa se ha tornado cada vez méas exigente para aquél.
Si antes se le pedia basicamente al empleado que trabajase y produjese, ahora se le pide ademéas que esté comprome-
tido con la organizacién, que colabore en la formacion de sus companeros, que sepa trabajar en equipo, que desarrolle
mejores relaciones con sus clientes, que comparta con el resto de la organizacién su conocimiento y sus ideas y que, al
ser imposible garantizar su empleo de por vida, se conforme con conseguir una buena empleabilidad.

Todo esto, claro esta, tiene ciertas contrapartidas para el trabajador. El empleado actual espera una cierta reciprocidad
ante estas nuevas exigencias, y la propia legislacion laboral refleja esta tendencia al establecer incrementos continuos en
las garantias para el trabajador. Los empleados esperan que se atienda a sus necesidades personales puntuales, que se
observen sin excepcion todos sus derechos, que se escuchen sus demandas y atiendan sus peticiones en cuanto a la cali-
dad de su entorno de trabajo, y que, en definitiva, su entorno laboral contribuya a su desarrollo personal y profesional. Y
claro, los mejores empleados, los que mas necesitamos, son los que suelen tener mejores alternativas de trabajo fuera de
nuestra empresa, y si no logramos satisfacer sus necesidades nosotros, a buen seguro habra ahi fuera algiin competidor
dispuesto a hacerlo en nuestro lugar.

Desafios y recomendaciones
Cultura y procesos de trabajo en equipo

Una tendencia en las empresas de servicios que también esta llegando, timidamente, al sector turistico es animar a los
empleados, en el marco de equipos de trabajo, a asumir cada vez mas la iniciativa y responsabilidad plena de sus tareas.

"Nuestras actuales prioridades estratégicas desde Recursos Humanos giran en torno a la creacién de nuevas estruc-
turas organizativas relacionadas con el trabajo en equipo y la delegacién de tareas. Los directivos a la hora de eje-
cutar el trabajo siguen centralizando la toma de decisiones y estamos trabajando para mejorar eso". Francisco
Bethencourt. Director Financiero de Loro Parque de Parques Reunidos

Desde la perspectiva de la funcion de RRHH, esto no supone simplemente crear equipos de trabajo mas autbnomos, sino
realizar un redisefo profundo de las formas y estructuras de trabajo en la organizacién y contribuir al desarrollo de una
determinada cultura organizativa. En este sentido son los factores de disefio los que més inciden en la eficacia del grupo.
En estos factores inciden las caracteristicas de las tareas del grupo y de la organizaciéon que pueden ser directamente ges-
tionadas por el directivo sin ser influenciadas por el entorno, de tal forma que éste establece el grado de interdependencia
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entre las tareas, tamanfo, demografia, diversidad de los miembros y el contexto organizacional a través de las politicas de
compensacion, supervision, formacion y recursos.

Reclutamiento eficaz y proactivo

La contribucion de la funcion de RRHH en este &mbito ha sido tradicionalmente importante en el sector turistico. Esta
importancia va a incrementarse en el futuro a medida que determinados perfiles turisticos en el mercado laboral seran
cada vez mas escasos y disputados entre las diversas empresas competidoras. Ademas, la adopcién de estrategias de
negocio apoyadas en una gestion diferencial del capital humano hace que las decisiones de reclutamiento y seleccion ten-
gan un impacto critico en el éxito de dicha estrategia.

"El gran reto, a mi juicio, del negocio es tratar a los clientes de manera individualizada, y desde la funcién de RRHH
se puede apoyar este objetivo de diversas maneras: seleccionando los perfiles adecuados, adaptando los cambios
en los contenidos de los puestos a las nuevas exigencias e invirtiendo en formacion...". José Luis Ubeda. Subdirector
de Seleccién y Desarrollo de RR.HH. de Iberia

La eficacia y rapidez del area de RRHH a la hora de proporcionar y/o facilitar a los gestores operativos de linea el servicio
de reclutamiento y seleccion sera, cada vez mas, uno de los factores clave para valorar su contribucion al negocio. Las
mejores practicas en este terreno suelen incluir el uso de herramientas de gestidn por competencias, la involucracion inten-
sa de los jefes directos y niveles directivos en los procesos de seleccion y la aplicacion de nuevas tecnologias.

Politicas de compensacién de valor afadido

El sector turistico espafiol es un sector igualmente marcado por la presencia de modelos y estrategias de retribucion de
corte tradicional, basados en criterios todavia poco vinculados a la creacién de més valor para el negocio, como las horas
trabajadas, la categoria del puesto o la antigliedad. La tendencia creciente en las organizaciones turisticas méas avanza-
das es a medir el valor en términos de resultados, no solo de esfuerzo.

Esto implica que las personas sean retribuidas en funcion del uso que hacen de sus habilidades y competencias, de su
capacidad para trabajar en equipo y de su contribucién al logro de los objetivos de negocio. Este planteamiento requiere
poner el acento en los componentes variables del paquete retributivo, que pueden actuar al mismo tiempo de amortigua-
dores de los costes generales, y, en general, en sistemas de compensacion mas flexibles y adaptados al desempefio real
de la organizacién. En este sentido, uno de los aspectos a considerar a la hora de entender la importancia atribuida a la
retribucion es el elevado porcentaje que los costes laborales tienen sobre el total que soportan las empresas del sector
turistico. De ahf lo crucial que resulta como se disefie el paquete de compensacion para tratar de controlar el impacto que
los costes salariales tienen sobre los niveles de competitividad y el curso de la empresa.

Asi, no podemos obviar que el sector turistico es un sector que esta viviendo un momento de cambios estructurales ace-
lerados. En este entorno cambiante la efectividad de la compensacion es un aspecto vital, un paquete de compensacion
que debe tener en cuenta otros aspectos mas flexibles como los planes de retencién y fidelizacion, planes de reconoci-
miento, beneficios sociales y otras retribuciones en especie o servicios al empleado. Asimismo, la compensacién debe ser
un traje a medida para el empleado, que completa su remuneracion vinculada a los éxitos de la compafiia o a los logros
individuales, con una remuneracion de carécter flexible, consiguiéndose una mayor motivacion del empleado, que ve reco-
nocido su esfuerzo, aportacion y atencién individual. De esta forma, a la hora de definir la compensacién del paquete retri-
butivo es conveniente que la empresa tenga en cuenta otras premisas aparte de las puramente econémicas, como la mejo-
ra de la calidad de vida del empleado y de su estatus social, la flexibilidad del paquete retributito y el efecto de vinculacion
del empleado con la empresa.
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Cultura organizativa como factor de atraccioén y retencion para el sector turistico

Otros elementos de recompensa de caracter intrinseco o intangible, que forman parte de la cultura de una organizacion,
tienen una importancia cada vez mayor para el sector turistico y corresponde en gran parte a la funciéon de RRHH su pro-
mocién y articulacion. Entre ellos cabe mencionar:

® La sensibilidad y apoyo al equilibrio entre vida personal y profesional del empleado (a través, por ejemplo, de
horarios flexibles).

® La creacién una cultura de intercambio de conocimientos y aprendizaje continuo.

® |acultura de delegaciony la autonomia del empleado a la hora de decidir el método de llevar a cabo sus
tareas.

® |a gestion de la diversidad, generando ofertas y servicios al empleado con caracter diferenciado, segun las
aspiraciones y motivaciones de los diferentes colectivos presentes en la organizacion (a través, por ejemplo, de
una politica de beneficios flexibles, de aspectos de gestién especificos, como por ejemplo, inmigrantes, etc.).

® La cultura de transparencia y participaciéon del empleado en las decisiones que afectan al negocio.

¢ Calidad y cantidad de la oferta formativa

Uso de las nuevas tecnologias

La funcién de RRHH se enfrenta a un desafio importante en la aplicaciéon y optimizacién de las nuevas tecnologias a las
nuevas estructuras, procesos y entornos de trabajo en la organizacion. La imagen tradicional de servicio "persona a per-
sona" que ha caracterizado a la funcién de RRHH, en general, y en el sector turistico, en particular, estéa dando paso a un
modelo en el que los gestores de linea evallan factores como el grado de automatizacién de sus funciones administrati-
vas de RRHH, la disponibilidad de herramientas tecnoldgicas para la gestién de sus equipos, y la disponibilidad de infor-
macion cualitativa que facilite la toma de decisiones en los temas relativos a personas.

Por otro lado, las nuevas tecnologias multiplican las posibilidades de servicio interno al empleado, a través de las intranets
corporativas, agilizan y enriquecen procesos tradicionales de RRHH (reclutamiento, gestion del desempefio, comunicacion
interna...) y permiten una mayor individualizacion del servicio. Ademas, son un factor esencial en la definicidon de nuevas
formas de trabajo y procesos organizativos (tecnologia de comunicaciones méviles y tele-trabajo).

Los departamentos de RRHH deben aprender a utilizar las nuevas tecnologias, méas alléd de la automatizacién de tareas
administrativas, como herramientas clave de apoyo a la toma de decisiones en la gestién del capital humano de la orga-
nizacion. La tecnologia amplia y facilita también las posibilidades de medicién de la contribucién de RRHH a la creacion
de valor, a través de cuadros de mando y otros sistemas de control de gestion.

Gestion global e internacional de los RRHH

La creciente implantacion internacional de las empresas turisticas espafiolas es un fendmeno todavia restringido al &ambi-
to de los medianos y grandes grupos turisticos, pero imparable. La globalizacién trae consigo desafios especificos para la
funcién de RRHH. La experiencia de otras empresas demuestra que la tendencia inicial de RRHH en estos casos es a
adoptar un enfoque "etnocentrista", es decir, manteniendo consciente o inconscientemente en el extranjero las practicas,
enfoques y prioridades originarios de la matriz en Espafa y afiadiendo, en todo caso, politicas ad hoc para la gestiéon del
personal espanol expatriado.

Para ir méas alla de este enfoque, el &rea de RRHH debe adoptar una perspectiva realmente global de la organizacion, que
evite la distincién entre empleados "locales" y "extranjeros" y equilibre las necesidades locales frente a las globales. El
fomento de proyectos con equipos formados por profesionales de RRHH de distintos paises y/o unidades de negocio, la
definicion de mecanismos de gestion y transferencia de conocimientos, la creacion de redes formales e informales de rela-
cién entre los propios profesionales de RRHH, la presencia de perfiles profesionales en la funciéon con buen conocimiento
de idiomas y experiencia multicultural, etc. son algunos de los elementos presentes en las mejores practicas de RRHH en
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empresas globales, que deberan extenderse a las turisticas.
Directivos de RRHH cualificados

Este esbozo del perfil profesional del Directivo de RRHH que demanda la empresa turistica moderna puede ser suficiente
para extraer algunas conclusiones importantes.

En primer lugar, la complejidad de las funciones y responsabilidades que

debe asumir la Direccién de RRHH nos hacen pensar en que la Direccién de RRHH requiere un perfil de competencias y
una base formativa Unica. La transicién directa y a veces improvisada que tradicionalmente ha llevado a profesionales de
otras areas funcionales sin preparacion explicita en RRHH a la Direccidon de RRHH puede haber funcionado en el pasado,
cuando la Direcciéon de Personal requeria mas capacidades administrativas y sentido comin que conocimientos técnicos.
Sin embargo parece bastante improbable que este modelo pueda seguir siendo suficiente para cumplir con los nuevos
retos y las nuevas exigencias a las que se enfrentan las empresas turisticas espafolas. Es importante pues que nos plan-
teemos en qué medida los programas actuales de formacion y desarrollo son suficientes para satisfacer estas nuevas
demandas y que reconozcamos la importancia de contar con profesionales en la gestién de RRHH técnicamente muy cua-
lificados.

"Generalmente, la funcién de RRHH en la industria es valorada y juzgada por los aspectos relacionados con la dis-
minucién de costes, pero no con relacién a la creacién de valor afiadido. Se trata de una cuestién estructural, cuyo
origen no estd en la propia funcién, sino més arriba, en la propiedad del negocio". Christopher de Bruyn. MHI

En segundo lugar, la formacion del directivo de RRHH debe ser amplia y profunda a la vez. Amplia en la medida de que ha
de ser capaz de comunicarse y trabajar codo con codo con directivos de otras areas funcionales. Profunda en lo que se
refiere a técnicas concretas de gestion de RRHH y de integracion con la estrategia del negocio. El gestor de RRHH de las
empresas turisticas debe contar con una buena preparacion polivalente en direccién de empresas, y una buena formacién
especifica en gestion de RRHH que le permitan acometer el desafio de manejar el capital humano de la empresa bajo una
visién estratégica de corto y largo plazo y de creacién del maximo valor afiadido, que facilite competir cada dia mas por
diferenciacion y no solo por precio.

La siguiente tabla es un resumen de las recomendaciones y posibles acciones a llevar a cabo en el papel de la funcién de
Recursos Humanos. Dichas recomendaciones no estan dirigidas exclusivamente a la gran empresa turistica, y no exigen
necesariamente disponer de todos los recursos financieros, humanos o de otro tipo asociados a la gran empresa. En este
sentido, ni el tamano, ni el subsector, ni la estrategia de negocio son impedimentos per se para la existencia de politicas y
practicas avanzadas de gestién de personas. De hecho, una estrategia adecuada de gestién de personas suele ser en
muchos de estos casos, uno de los pilares del éxito y la continuidad de la estrategia de negocio, como demuestran casos
empresariales de éxito muy conocidos.
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3.1 Estrategia de Recursos Humanos

En esta seccion se presentan las conclusiones del diagnostico y las principales recomendaciones en el campo de las préacti-
cas de RRHH. La informacién para realizar el diagnostico se ha obtenido de un amplio grupo de reconocidos expertos y res-
ponsables de un buen nimero de instituciones y de empresas turisticas (ver Anexo |) a las que se les consulté a través de entre-
vistas varias y una encuesta elaborada en el 2005 sobre varios &mbitos relacionados con la gestién de los RR.HH. En este apar-
tado se han introducido los resultados mas significativos de dicha encuesta, mientras los resultados detallados se pueden con-
sultar en el Anexo |I.

Los andlisis y sugerencias que aqui realizamos se dirigen esencialmente a un perfil de mediana y gran empresa, tal como en
su mayoria constituian las empresas turisticas que han respondido a la encuesta y participado en el gjercicio de diagnostico,
pero bastantes de ellas son extensibles y pueden servir como referencia al conjunto de las empresas turisticas espanolas de
un menor tamano.

Como se desprende del Anexo |, las empresas que han sido consultadas a los efectos de este estudio comparten, en lineas
generales, un perfil de gran empresa espanola de diversos sub-sectores (hotelero, transporte aéreo, restauracion, agencias de
viajes, alquiler de vehiculos, transporte marftimo y otros servicios turisticos), con una representacion alta del sector hotelero y
con un alto porcentaje de plantilla fija.

Sin embargo, como sefialabamos al inicio de este capitulo, a nadie se le escapa que dicha muestra no es la més representa-
tiva de la estructura empresarial de un sector, que se caracteriza por una presencia mayoritaria de PYMES. Por ello hemos pre-
tendido reflejar también estos desafios en las recomendaciones generales para potenciar la gestion de los recursos humanos
que se recogen en los capitulos anteriores.

Asimismo, la muestra de empresas participantes, a pesar de tener elementos comunes, es de una enorme heterogeneidad en
cuanto a los diversos sub-sectores de actividad, segmentos de negocio, estructuras de capital o culturas organizativas, por
mencionar sélo aquellos aspectos diferenciales mas notables. En este sentido, es méas que probable que cada lector de este
informe se identifique méas con algunas recomendaciones y no se vea tan reflejado en otras.

En cualquier caso, entendemos que este ejercicio de diagndstico comin, que se realiza por vez primera con este alcance y
profundidad sobre el conjunto del sector turistico espafol, es una aproximacion valida, en el sentido de que permite tener una
vision general del estado actual de las practicas de Recursos Humanos (RRHH) entre empresas de referencia de un sector de
tanta trascendencia para nuestra economia.

Los resultados de esta seccién revelan que en la mediana y gran empresa turistica existe una cultura de planificacion de
los recursos humanos y que dicha planificacién no tiene un caracter puramente administrativo, sino de alineamiento con la
estrategia de negocio. También es de destacar que se asume el papel de los recursos humanos como transmisor de la
mision, vision y valores corporativos de cada empresa.

M B.7%

sl 91,3%

Fuanie Encuasls PecplebisHer Libro Blencs RRHA Turseo Excslhor. Aflo 2005
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Sin embargo, los resultados plantean dudas respecto a si la planificacién de Recursos Humanos es realmente, en algunos
de los casos, de naturaleza estratégica y a largo plazo.

La direccion de RRHH estratégica, significa que las politicas y practicas estan alineadas entre si y con la estrategia de
negocio, lo que revierte en los resultados econdmicos de la organizacion.

Si entendemos que, en resumidas cuentas, el objetivo de la planificacién estratégica de RRHH es que el negocio dispon-
ga del capital humano que necesita y cuando lo necesita, determinadas herramientas, como el anélisis sistematico de la
rotacion, la planificacién de sucesiones o la actualizacién de inventarios de conocimientos y competencias, son elementos
esenciales de dicha planificacion.

NOE 30 4%

5l B968%

Fusmia. Entieln Pecpiodation Libra Bianoo RRHH Turlsma Escelir. Ao 2008

Su ausencia indica probablemente que la planificacion es de naturaleza mas operativa y a corto plazo, Util desde el punto
de vista de la organizacién del trabajo, pero soélo indirectamente relacionada con las prioridades de negocio si se toma un
horizonte a largo. De ahi que la ausencia o limitacion del enfoque estratégico en la planificacion de RRHH sea, en muchas
ocasiones, el resultado de las propias estrategias individuales de cada empresa y/o unidad de negocio, que no conceden
un peso especifico a la gestidn del capital humano, mas alléa de determinadas funciones operativas basicas (p.e. recluta-
miento y seleccién o formacién).

8l 47,8%
MO 52,2%

Fuanie: Encussis Peopiel stiens Libro Blanco RAHH Tunsma Excediur. Afa 2005

En este sentido, entendemos que el cambio de enfoque deberia surgir desde el propio negocio. No obstante, la funcion
de RRHH puede favorecer dicho cambio demostrando a las unidades de negocio el impacto en los resultados de una ade-
cuada estrategia de gestion de personas. Los analisis de rotaciéon de plantillas y sus costes asociados, los analisis de la
distancia o brecha (gap) entre el conocimiento existente y el requerido en la organizacion, la identificacion de los puestos
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En TUI Espafia, la misién y estrategia general de RRHH se define como "asegurar la disponibilidad de personas con
aquellas conductas y comportamientos que son necesarios para la adecuada implantacién de la estrategia". Los pila-
res de la estrategia de RRHH, definidos a partir de la estrategia de negocio de la compafiia, son tres:

@ Exceltur

" La captacion, desarrollo y retencién de talento

" Asegurar una comunicacién interna que garantice la distribucién de la informacién relevante para la
toma de decisiones.

" Proporcionar expertise al negocio y la organizacion en la gestién de personas y equipos.
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3.2 Reclutamiento y seleccion

A tenor de los resultados, las practicas de reclutamiento y seleccion externa de la mediana y gran empresa turistica se
encuentran, por regla general, bastante desarrolladas.

Esto se refleja tanto en la utilizacién de una variedad de fuentes de reclutamiento para los distintos colectivos, como en la
definicion, gestion y control de los procesos de cobertura de vacantes. Este hecho no debe sorprender teniendo en cuen-
ta que se trata de un éarea tradicionalmente de alto impacto para el sector turistico y, por ello, uno de los principales crite-
rios por los que el negocio juzga la efectividad de la funcién de RRHH.

Es por ello, que en cierta medida llama por otra parte la atencién el bajo porcentaje de satisfaccion media de los respon-
sables de linea respecto a los plazos de cobertura de algunas vacantes. Es evidente que cualquier mejora en la calidad y
rapidez de los plazos de cobertura de vacantes tendra siempre una influencia considerable en la credibilidad de la funcion
de RRHH ante los responsables directos de las unidades de negocio. Estas mejoras pueden alcanzarse desde dos ambi-
tos:

£S5 utiliza un proceso formal de cobartura de vacanies"?

MO 4,3%

&l 55.7%

Fugnfa: Ercussia Pesplellabem Liteo Blanos RRHH Tunsmo Exceltur, Afa 2006

° Ambito operativo: simplificando procesos, optimizando el uso de nuevas tecnologfas y anticipando las nece-
sidades de reclutamiento.

° Ambito estratégico: reforzando la marca de empleador de la empresa, de forma que aumente su capacidad
de atraccion (mayor nimero "pool" de candidatos) y retencién (menor rotacién no deseada).

MEMC; 4,34

NO; 38,1%
&l 56.5%

Fusnts: Encusain Peoplabiatens Lbrc Blance RAHH Turismao Excaliur. Afio 3006

Con relacion al reclutamiento y promocién internos los resultados muestran la presencia de una cultura de desarrollo y pro-
mocién interna en la mayoria de las empresas, que se evidencia en la prioridad que se concede a la cobertura interna de
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vacantes y al elevado porcentaje de promociones internas en todos los niveles.

También hay una presencia mayoritaria de programas de acogida y orientacion, complementados con formacion en la
mayoria de los casos y apoyados con un papel destacado en dichos programas por los gestores de linea.

MO, 4,3%
sl; 95, 7%
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No obstante, llama la atencién que la practica totalidad de empresas afirme identificar a los empleados con potencial para
cubrir futuras vacantes mientras que sélo la mitad afirman disponer de planes especificos de sucesion. Si a esto afladimos
que solo algo mas de la mitad de las empresas dispone de inventarios actualizados de los conocimientos y competencias
de la plantilla, cabe concluir que, en muchos casos, la identificacién del talento en la organizacion se realiza de manera
mas bien informal y/o no se integra de forma consistente con el resto de practicas de RRHH.

Algunos ejemplos:

El Grupo VIPS realizé 4.200 nuevas contrataciones entre 1999 y 2004, gran parte de ellas a personas de nacional-
idad extranjera. Los extranjeros representan hoy el 52% de la plantilla. Sin la aportacién de este colectivo no
hubiese sido posible alcanzar los ritmos de crecimiento previstos en la estrategia de negocio y las diversas marcas
de restauracién del Grupo habrian quedado dafiadas. La filosofia de reclutamiento de personas ha sido, en este peri-
odo, contratar a gente que aporte ilusién y deseo de labrarse una carrera a largo plazo en el Grupo, siendo la expe-
riencia un atributo secundario.

En estos momentos el negocio requiere reclutar perfiles con algo mas de experiencia y formacién. En esta linea, el
Grupo ha firmado un reciente acuerdo con Marruecos para reclutar jévenes profesionales con una formacién min-
ima de dos afos en hosteleria y que suelen contar con una experiencia minima de 6 meses en hosteleria de 4 0 5
estrellas.

El Grupo ACCOR cuenta con un portal de Internet denominado "Accorjobs", en el que se publican internamente
las vacantes generadas en todo el Grupo. Los empleados pueden acceder a ellas, informarse de los requerimientos
y, si lo desean, solicitar ser considerados para el puesto, generdndose asi una base de datos de candidatos internos
para la vacante.

Intercontinental Hoteles dispone de una herramienta similar de publicacién de vacantes online y recepciéon de
solicitudes. En su caso, la base de datos se alimenta tanto de candidatos internos como externos, si bien se concede
prioridad en el proceso de cobertura de la vacante a los candidatos internos.
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Casi tres cuartas partes de las empresas consultadas afirman disponer de una estrategia de marca como empleador. Esto
sorprende si tenemos en cuenta que el sector en términos generales no disfruta de la més alta reputacién como emplea-
dor y es escaso el conocimiento y reconocimiento que se tiene en el pals, en general, de las empresas del sector y de las
caracteristicas de sus "ofertas y oportunidades laborales". Por ello nos atrevemos a deducir que, en muchos casos, lo que
reflejan las respuestas es que la empresa se posiciona como empleador en determinados ambitos, pero no por ello adop-
ta una estrategia explicita e integrada de gestion y promocion de su marca. Esto explicaria, en parte, por qué muchas de
las fortalezas como empleador que la empresa afirma tener, finalmente no se asocien necesariamente a su marca, a pesar
de ser fortalezas reales.

Remitimos a la seccién correspondiente (capitulo 2.3) para las recomendaciones a la hora de articular una estrategia de
marca como empleador.

En Parques Reunidos el Plan de Acogida es una herramienta fundamental para la adaptacién répida y eficaz de
colectivos como los de estudiantes en los periodos de temporada alta. Los objetivos del plan no son simplemente
familiarizar al nuevo empleado con los contenidos del puesto sino transmitir una serie de mensajes culturales esen-
ciales:

1. una experiencia laboral profesionalizada en un entorno positivo y optimista donde lo que no se sepa hacer se
plantee como un reto

2. favorecer el entusiasmo, la actitud y la disponibilidad frente a los clientes.

La actitud se genera o se fomenta en funcién de lo que se presenta o quien presenta el plan de acogida, es el ele-
mento de entusiasmo, de "renacer" todos los afios, que forma parte del know-how. La ultima frase de ese plan de
acogida - "sonrie salimos a escena" - resume este objetivo.

Europcar ha implantado con éxito en la organizacién una politica de integracién laboral de personas con discapaci-
dad. El primer paso consistié en asumir un verdadero compromiso y no una mera declaracién de intenciones,
estableciendo, como un objetivo mas de calidad, la incorporacién de discapacitados. Una vez integrado en la politi-
ca de calidad de la empresa, el siguiente paso fue detallarlo en un plan que especificaba aspectos como qué hacer,
a doénde dirigirse o qué puestos pueden ser cubiertos por discapacitados.

Este plan se ha convertido hoy en un objetivo més de negocio que aporta un valor afladido indudable para los
accionistas en términos de contribucién social e imagen de la empresa. En Catalufia el porcentaje de discapacitados
en plantilla asciende al 14%. En lo que se refiere al desempefio de este colectivo, han demostrado plenamente su
capacidad para asumir las tareas de sus puestos, contando ademaés con un alto grado de motivacién.

Respecto a recalcar las fortalezas como empleador, la mayoria de los posicionamientos se refieren a la cultura, el presti-
gio de la empresa y a las posibilidades de desarrollo profesional, o cual es coherente con la cultura de desarrollo interno
que antes mencionabamos.
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Por Ultimo, merece la pena resefiar que el porcentaje de empresas que reconoce encontrar dificultades para atraer a per-
sonal clave

supera el 20% de la muestra encuestada.

Creemos que es un porcentaje significativo que refleja una tendencia creciente y extrapolable al resto del sector turistico,
con unas implicaciones de alcance para la gestion de sus recursos humanos, que se analizan a lo largo del presente estu-
dio.

Barcel6 Hotels & Resorts utiliza las practicas de las distintas escuelas de hosteleria como fuente de reclutamiento de
sus futuros gestores. Las practicas permiten comprobar el desempefio en distintos entornos e identificar el potencial
gestor en los candidatos. Una vez identificados los perfiles de vacantes disponibles, RRHH va a las diversas escue-
las para hacer la presentacién de la Compafiia, donde también realiza las entrevistas de seleccién. La lista de can-
didatos aceptados y sus destinos se envia a las escuelas colaboradoras, con las que se acuerda un determinado con-
tenido de aprendizaje combinado con un plan de trabajo. Se asigna un tutor para las practicas, al término de las
mismas se evalla y queda automaéticamente registrada en el sistema de gestion de RRHH dentro del médulo de
reclutamiento.

Hoteles Hesperia ha apostado por una fuerte cultura organizativa como marca de empleador. Desde su creacién se
han desarrollado unos valores corporativos que han facilitado de una manera sorprendente el compromiso de su
personal hacia la empresa. Sus empleados han vivido su crecimiento desde el principio, y con él su vinculacién hacia
Hesperia. La empresa aunque de manera "informal" ha ofrecido un entorno de trabajo en el que se perciben pro-
mociones, desarrollo, expansién y crecimiento, por lo que sus empleados se adaptan a las necesidades organizati-
vas de cada momento.
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3.3 Formacién y desarrollo

Los resultados muestran que la mediana y gran empresa turistica en Espafa dedica, en término medio, un porcentaje rela-
tivamente razonable de recursos (2,27% del coste total de personal) al capitulo de formacién, en linea con otros sectores
de la economia espafiola, pero lejos de los porcentajes de las empresas lideres en este area. El dato de horas de forma-
cién por empleado corrobora esta impresién. La media en los distintos colectivos de las empresas participantes en la
encuesta (Directivos 42,7 horas, mandos intermedios 37,1 horas, resto de la plantilla 31,5 horas) es superior a la media
nacional de 2004, que fue de 29 horas segun el Informe del Circulo de Consultoras de Formacion.

No obstante, se puede hacer una lectura mas severa de este dato si tenemos en cuenta, tal y como hemos venido sefa-
lando, que uno de los principales generadores de valor para el sector turistico son las personas, por lo que cabria esperar
que las inversiones en formacion fueran mas elevadas en promedio en este sector que en otras industrias.

Con independencia de si el volumen de recursos destinados a formacion es el adecuado, tema abierto a interpretaciones
y necesitado de un analisis caso por caso, lo que si llama la atencién es la ausencia, segun la mayoria de las respuestas,
de mecanismos para evaluar la eficacia de las inversiones en formacion asi como su impacto en el desempefo de los indi-
viduos y la organizacion.

En este sentido, la pura evaluacién de la satisfaccion por los propios receptores de la formacién, practica compartida por
todas las empresas consultadas, no parece un indicador suficiente de la efectividad de la formacion.

En AVIS, la evaluacién de las necesidades formativas se realiza a través de las siguientes herramientas y canales:

1. Anélisis sectoriales para adecuar los contenidos formativos impartidos a las necesidades de la compafiia en su
marco sectorial especifico.

2. Documento de diagndstico de necesidades de formacién remitido a la totalidad de mandos y responsables de
cada unidad, 4rea o equipo de trabajo, y en el cual se recogen las necesidades de formacién de cada colectivo.

3. Anélisis de idoneidad (continuado) de solicitudes de formacién de empleados y/o de sus responsables directos.
4. Entrevistas y reuniones (continuadas) del Responsable de Formacién con responsables de todas las &reas y depar-
tamentos de la compafiia.

5. Consultas y Valoraciones de especialistas externos en Formacién y ofertas externas de Formacién.

6. Anélisis de necesidades de Formacién en las evaluaciones de rendimiento que periédicamente realizan los
empleados.

En NH Hoteles, todos los empleados, con independencia de su nivel o &rea funcional, acuden a alguna de las
acciones formativas que proporciona su universidad corporativa (NH University) al menos una vez al afio. Todos
ellos, sean camareros, empleados de limpieza, comerciales, gestores o directores, son tratados excepcionalmente
como clientes y huéspedes cuando asisten al curso de la NH University. Los cursos son muy demandados por la
plantilla y se perciben como un elemento de recompensa. De este modo, la inversién en formacién cumple tam-
bién el objetivo de transmitir y unificar cultura en la organizacién.

La medicién del impacto y la efectividad de las inversiones en formaciéon no es un desafio exclusivo del sector turistico. Sin
embargo, en este sector, al igual que en otras industrias de servicios, la relacion causal entre la inversion en formacién y los
resultados de negocio es mucho més directa y relativamente facil de demostrar, ya que afecta a la variable de calidad de ser-
vicio percibida y, en consecuencia, a la satisfaccion del cliente. Se trata, por ello, de un campo en el que la funciéon de RRHH
tiene la oportunidad de emostrar al negocio su contribucién a la creacién de valor.
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Cabe destacar también la escasa presencia de las nuevas tecnologias en lo referente a los métodos de formacién, con
relacién a las metodologias tradicionales. Las nuevas tecnologias, pueden proporcionar oportunidades de formacién a
bajo coste y/o mayor efectividad, al potenciar aspectos clave como el autodesarrollo, la flexibilidad, la interactividad o la
comunicacion a distancia.

Paradores de Turismo cuenta con un centro de formacién propio en el Parador de San Marcos de Ledn, uno de sus
establecimientos estrella, desde donde imparte formacién técnica para los niveles medios de la plantilla a lo largo
de todo el afio y tiene previsto abrir un centro de formacién turistica que proporcione jévenes titulados no sélo a
la empresa sino al conjunto del sector.

Iberia apuesta por un modelo formativo basado en la trayectoria de progreso y capacitacion profesional. Asi por
ejemplo, en el caso de los Tripulantes de Cabina de Pasajeros existe una ruta profesional que marca las distintas
acciones formativas. La primera fase formativa les cualifica, a través de cursos especificos, en maquetas y simu-
ladores, para todo tipo de situaciones de vuelo, incluyendo la atencién al cliente. Una vez superada, comienzan su
etapa laboral que les permite progresar, si lo desean y superan las pruebas de seleccién y los cursos de refresco, a
diferentes tipos de avién, a posiciones de sobrecargo e incluso a puestos directivos dentro de la Compaiiia.

Con relacién a las practicas de desarrollo directivo, es significativo que una de cada cuatro empresas admita no disponer
de una estrategia definida al respecto, lo que confirma que se trata de una asignatura pendiente en la gestion de los recur-
sos humanos del sector, incluidas algunas de sus principales empresas. También es de destacar el uso, en su mayor parte,
de metodologias tradicionales de formacién (cursos presenciales internos o externos) en detrimento de otras metodologi-
as -con enfoques eminentemente mas practicos e individualizados- que ya han demostrado su eficacia en el desarrollo de
directivos, como son el coaching T oel mentoring 2.

1 Coaching: programas de desarrollo de habilidades con la ayuda de un entrenador o coach
2 Mentoring: programas de desarrollo de carrera profesional con la ayuda de un gufa o mentor
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Si a esto afiadimos la escasa presencia de métodos de evaluacién multifuente 3 (feedback 360° o 180°) podemos concluir
que las practicas de desarrollo directivo en el sector turistico espafiol, aunque van ganando presencia, estan todavia lejos
del nivel alcanzado en otros sectores de nuestra propia economia. Se trata, sin duda, de un ambito clave para potenciar
los Recursos Humanos y para avanzar en los modelos de negocio que rigen en el sector turistico, de ahi que las estrate-
gias basadas en una gestion diferencial del capital humano pasen necesariamente por la implantacion de modelos defini-
dos de liderazgo y desarrollo directivo.

Por ultimo, el hecho de que sélo la mitad de las empresas con dimension internacional dispongan de planes de expatria-
cién estructurados puede ser un sintoma de que, en muchos casos, la funcién de RRHH no ha adquirido todavia el enfo-
que internacional o global que requiere el negocio, a tenor de los nuevos escenarios. En este sentido se detecta la nece-
sidad de desarrollar practicas de seleccion, compensacion y desarrollo directivo a nivel internacional asi como planes de
repatriacién adecuados al perfil de los expatriados seleccionados.

Hotelbeds utiliza distintas herramientas que le permite identificar el talento existente en la organizacién. El pool de
candidatos que se obtiene es la base para la definicién y documentacién de los planes de sucesién. Todos los direc-
tivos y personas claves en la organizacién tienen detectado un posible sucesor.

En Sol Melia vienen perfeccionando desde hace algunos afos su estrategia y procesos de desarrollo directivo. Como
resultado de ello, su indice de cobertura interna de directivos es actualmente del 95%, con niveles de rotacién casi
inexistentes, y sus directores suelen estar muy bien valorados en el mercado. Existen distintos programas y trayec-
torias de carrera en funcién del colectivo al que se dirigen:
Modelo 1: personal de base con un plan de desarrollo horizontal que contemple su desarrollo a ese nivel,
y un plan de desarrollo vertical hasta alcanzar la posicién de jefe, a partir del cual se abre un nuevo pro
ceso de adjunto de direccion, subdirector, director. Todo el proceso cuenta con planes de carrera definidos
y estd monitorizado por el departamento de desarrollo directivo (supervisién centralizada) y la figura
del tutor (supervisién individualizada).

Modelo 2: personal de base que mediante una serie de pruebas se identifica como persona de alto poten
cial. Durante un afio y medio, la persona pasa por distintos departamentos de hoteles, distintos departa-
mentos corporativos, proyectos especiales, asignacién de responsabilidades, formacién externa intensiva,
un periodo de précticas en direccién vy, finalmente, pasa a ocupar el cargo de director.

3 Evaluacion multifuente: Hace referencia a la evaluacion del rendimiento por parte, no sélo del superior directo sino también de los propios cole-
gas y colaboradores del directivo o empleado evaluado
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3.4 Evaluacion del desempeino

El uso de sistemas formales de evaluacion del desempefo, que proporcionen criterios de evaluacién comunes, objetivos, que
midan la contribucién del empleado al negocio y que orienten su desempefio, son un elemento clave en el proceso de profe-
sionalizacién de la gestién en una organizacion. Su ausencia, en sentido inverso, suele ser sintoma de la existencia de culturas
de caracter més paternalista, basadas en la relacion personal o la lealtad, factores que, siendo importantes, poseen un alto
componente de subijetividad y, por ello, cada dia menos adecuados para valorar la contribucién objetiva de las personas.

Si bien todas las empresas consultadas disponen de algun sistema formal de evaluaciéon del desemperio, se encuentran aun
lejos de aplicarlo a todos sus empleados. Este Unico dato es un claro indicador de que existe un considerable camino por reco-
rrer, en muchos de los casos, para que la empresa cuente con una cultura sélida de desemperio, en el sentido antes indicado.

Por otra parte, el método de evaluacién formal predominante es el tradicional de jefe a empleado, con una presencia escasa -
tal como antes sefialdbamos - de otros métodos de evaluacién de caracter multifuente (evaluacion por parte de colegas, cola-
boradores, o incluso clientes).
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La evaluacion multifuente, correctamente aplicada, ha demostrado ser una herramienta de gran valor para impulsar el desarro-
llo y la mejora del desempefio de las personas. Exige, eso sf, que la organizacién posea una cierta madurez y no es aconseja-
ble utilizarla en cualquier situacién o con cualquier colectivo. La experiencia demuestra que es en los niveles directivos donde
la evaluacion multifuente puede tener los efectos méas beneficiosos, por su capacidad de impulsar el desarrollo directivo y de
generar una cultura del desempeno hacia los siguientes niveles de la organizacion.

HOTETUR ha realizado un esfuerzo en los Gltimos tres afios por dotar de coherencia y sistematica a su politica de
evaluacion del desempefio. Previamente la evaluacién era realizada por los mandos, sin herramientas o formatos
estdndares, con un caracter marcadamente subjetivo y sin un procesamiento formal de la informacién. Actualmente
se utiliza un procedimiento claramente definido, automatizado en su mayor parte gracias a las nuevas tecnologias,
apoyado en un modelo de gestién por competencias e integrado con el resto de précticas de RRHH de la organi-
zacién. La empresa dispone, ademas, de un inventario de los conocimientos existentes en todas las unidades de
negocio.

Por Ultimo, es de destacar que dos tercios de las empresas consultadas asocian la evaluacién del desempefio a decisiones de
retribucion, ya sea de caracter variable en relacion al cumplimiento de objetivos, o en relacién al incremento salarial, lo cual
denota que, en lo referente a los niveles directivos y de mandos, la tendencia es a adoptar férmulas de retribucion ligadas a la
contribucién al negocio.
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3.5 Compensacion

Los objetivos de politica salarial mencionados con mas frecuencia por las empresas encuestadas son, significativamente, aque-
llos que ligan la retribucion a los resultados de negocio, ya se trate del incremento de las ventas, la mejora de la productividad,
de la rentabilidad o de la calidad. Pareceria que muchos de los encuestados estan pensando mas en la retribucion variable que
en otros elementos, como el salario fijo, que, de hecho, tienen en conjunto un peso financiero mayor en el paquete retributivo.

Esto puede ser reflejo de una determinada concepcion de la retribucion, que entiende el componente de retribucion fija como
un "coste de partida para poder operar' y el variable como el componente que se puede "gestionar" para apoyar la consecu-
cién de los objetivos de negocio. Sin embargo, una gestién adecuada de la retribucion fija puede apoyar una variedad de obje-
tivos: la retencién vy fidelizacion, la politica de promociones a través del reconocimiento del nivel de contribucion del individuo
en la empresa, el desarrollo de competencias, etc.
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Esta visién parcial o incompleta de la politica salarial significa, en la practica, que "la parte del ledn" de los costes salariales no
se gestiona de manera estratégica sino que, simplemente, se administra. Si esto tiene lugar en el contexto de una empresa
turistica, teniendo en cuenta el peso de los salarios en su estructura de costes, se daria la paradoja de que la empresa no esta-
ria definiendo objetivos de gestién para la partida de mayor desembolso financiero.

Adicionalmente, se observa como los objetivos menos tenidos en cuenta en términos de politica salarial son los relacionados
con el nivel de competencias y con el fomento de los valores de la organizacion; dos aspectos que hoy en dia sentimos son
fundamentales para centrar una filosofia y una estrategia de compensacion.

Los datos relativos a los elementos que se tienen en cuenta para fijar los niveles salariales refuerzan esta impresion. Asi, en los
niveles directivos y de mandos intermedios, los factores utilizados son criterios puros de gestion (evaluacion del desempefio,
valoracion del puesto o nivel de competencias). En cambio, en el resto de plantilla el factor de mayor peso es la categoria labo-
ral, que es un criterio de caracter eminentemente administrativo, en el sentido de que permite una ordenacién salarial pero no
garantiza que dicha ordenacién sea la mas adecuada para el negocio.

En este sentido, pueden existir aspectos estructurales que pueden, sin duda, complicar u obstaculizar la definicion de la politi-

ca salarial deseada (negociacion de convenios, temporalidad, estacionalidad...) pero que, en ningln caso, deberian entender-
se como insalvables.
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Con relacion a la politica de comunicacion, es de destacar que casi una cuarta parte de las empresas no comunica los cri-
terios de remuneracién a sus empleados, y sélo la mitad comunica los objetivos de su politica de retribucion. Esto pone
de manifiesto la pervivencia, en un nimero significativo de empresas, de una cierta cultura de secretismo y/o indefinicién
de los criterios y politicas de retribucién que debe superarse.
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La transparencia y la no-discrecionalidad son dos elementos claves de cualquier politica de retribucién que pretenda esti-
mular la mayor profesionalidad y la éptima contribucién de las personas a la creacion de valor y es particularmente exten-
sible al caso de las experiencias turisticas. En sentido opuesto, la ambigledad y/o la discrecionalidad en lo que respecta
a los criterios de politica salarial, son elementos con un impacto generalmente bastante desfavorable para la cultura de la
organizacion.

Con relacion a la competitividad externa de la retribucion, la mayoria de encuestados define su posicionamiento en los nive-
les de mercado, lo que parece contradecir hoy por hoy la percepcion externa de que el sector turistico no ofrece remune-
raciones todo lo competitivas con relaciéon a otros sectores o industrias. Por otro lado, no conocemos, al escapar al alcan-
ce del presente diagnostico, los criterios utilizados por los encuestados para definir dicho "mercado salarial', es decir, la
muestra de empresas utilizada en cada caso para analizar la competitividad externa.

En lo que respecta a las formulas de retribucion variable y las politicas de beneficios, se observa que se concentran mayo-

ritariamente en los puestos directivos y colectivos de mandos intermedios, y con muy poca frecuencia se extiende al resto
de plantilla.
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Estos datos vienen a reforzar la impresion de que, en términos generales, existe un considerable recorrido de mejora en el
sector en lo referente al aprovechamiento de todo el potencial, que incorpora la politica salarial, entendida esta como el
conjunto de los distintos elementos del paquete retributivo (fijo, variable, beneficios), entre los que se incluyen también las
retribuciones de caracter intrinseco e intangible que, con unos costes muy razonables, suelen generar un alto impacto en
los empleados vy, a través de ellos, en los resultados de la organizacion.

3.6 Relaciones con los empleados

El hecho de que casi un 40% de las empresas consultadas no planifiqgue su comunicacion interna es indicativo de la exis-
tencia de un cierto déficit en este terreno en un nimero significativo de empresas del sector turistico. El dato también plan-
tea dudas respecto a la eficacia real a la hora de transmitir y hacer participes a los empleados de la cultura, valores, obje-
tivos y logros de la empresa, a pesar de la mayoria de respuestas afirmativas en este terreno.

Por otra parte, practicamente la mitad de empresas consultadas coinciden en sefalar la necesidad de mejorar su comuni-
cacion interdepartamental, un desafio presente en muchas organizaciones y que no es exclusivo del sector turistico.

AEXinta un plan &a comunicacian mlermay

MNO; 38.1%

5L EDA%

Fumnts: Encussis Pecpisbsters Lbm Slenom BEHH Tussmo Exosthor. Sdfc 2005

Con relacion a la comunicacion vertical ascendente, llama la atencion que mas de un tercio de las empresas participantes
no hagan uso de una de sus herramientas basicas, las encuestas de clima o estudios de opinién.

A58 realizan perigdicamente estudios de opinksn

MO 38.1%

Sl 0 a0

Fusnis: Encussia Feoplaidiatian Libro Blanco RRHH Tudsmo Excelius, &5 2005
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Los datos en esta seccién parecen indicar que la comunicacion interna es un area de RRHH todavia insuficientemente
desarrollada en un porcentaje significativo de empresas del sector turistico, ya que cada dia es mas indiscutible que se
trata de una herramienta con un alto valor estratégico

En American Express se constituye un equipo formado por empleados que representan las distintas areas de la
empresa, con motivo de la encuesta anual de empleados. El equipo de trabajo tiene como objetivo la identificacién
de las &reas de mejora, la definicion de lineas de actuacién y la propuesta e implementacién de planes de mejora
especificos.

En términos generales, podemos concluir a partir de este estudio que:

1. La mediana y gran empresa turistica espafiola comprende cada dia mas la importancia de avanzar en la gestion de per-
sonas y apuesta progresivamente por desarrollar politicas y practicas mas novedosas en su gestion de los Recursos
Humanos.

2. Sin embargo, en algunas areas estratégicas de la gestidon de personas, en concreto: la gestion del desempefio y de la
recompensa, el desarrollo directivo, la comunicacion interna, y la gestion de la marca de empleador- la mediana y gran
empresa turistica espafiola se encuentra algo rezagada en comparacion con otras empresas de envergadura similar de
otros sectores de la economia espafola.

Derivado del diagnostico realizado a continuacion se resumen las principales recomendaciones y posibles lineas de actua-
cién para cada area de gestion de RRHH:

AREA DE GESTION DE RRHH RECOMENDACIONES POSIBLES ACCIONES
Estrategia de - Reforzarla planificacion - Plan Director de RRHH plurianual
Recursos estratégica de Recursos
Humanos Humanos - Cuadro de mando' de RRHH
- Planificacion de plantillas
Seleccion - Optimizacion de procesos de - Procedimientos y herramientas online, uso de
seleccion intranets
- Indicadores de satisfaccién cliente interno
- Assessment Centres’ (Centros de
. Evaluacion
Reciutamionto Identificacion y desarrollo de —
i Promacion interna ) - i
y Seleccion i potenciales candidatos Planes de Sucesién
- Planes de desarrollo para potenciales
candidatos
- Identificacion de elementos de la marca y
Marca de - Articulacion de estrategia de palancas de cambio
DIpIeCon marca como empleador - Planes de desarrallo de marca internos y
externos

4 Cuadro de mando hace referencia al conjunto de indicadores clave para medir la efectividad de una determinada estrategia o politica, en este caso
la de Recursos Humanos

5 El Assessment Centre o Centro de evaluacion hace referencia a un conjunto de pruebas, ejercicios y simulaciones disenadas para evaluar a un
candidato en un proceso de seleccién durante un periodo de tiempo establecido (por ejemplo, una jornada)
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AREA DE GESTION DE RRHH

Formacidn

Formacan

RECOMENDACIONES

Ewvaluackin de la eficacla de la
formacidn

POSIELES ACCIONES

Identificacidn de indicadores

Cuadro de mando del Plan de Formssdn

Desarrolle directivo

Estrategia de desarrollo directivo

Uso de mefodologias
complementarias de desarmollo

Definicion de estilo y competencias de
liderazgo

Feedback 360°, 180°
Programa de coaching

Evaluaciaon del
desampefio

Potenciar ka gestion del
desempeno formalizada v
sistemnética a toda la plantilla

Defimcidn de modelo de competencias

Disefn dé procasos y herramientas de
evaluacian

Formacion a gestores

Compensacion

Planes de compansacian total

Ciomunicacion

Ildentificacian de estrategias de recompsnsa

Cormpensacian Andlisis del paguele retributive
Extender |2 retribuciin varniable . . )
para colectives no directivos Planss de incentivas a no comarcialas

Analisis de la politica de beneficios

Beneficios Extensidn de politicas de Evaluaciin coste-valor parcibico

baneficos a resto da plani@a

Extension de baneficios a diversos colaclivos

Relaciones con
los empleados

Comunicacian
interna

Comunicacidn conporativa

Capacitacin de gestores

Planes de comunicackin inferna
Desarrallo de hesramiantas y canales

Fotenciar &l role y las habilidades de
comunicaciin de kos gestores
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Expertos entrevistados

A) Los diversos expertos y directivos entrevistados fuerén:

EmpresaiOrganismao

Jose Felipe Navio
Manue! Vega

Toni Garcia

José Diar Montaids
Juan Carlos Somoza
Rosario Lucas
Jasep Frances Valls
Emilio Gallago
Ramdn Diaz
Christopher de Bruin

Raimon Martines
Fraila

Presidente de AECA (Asociacion Espancla de Compaiias Agreas)

Presidente de la Asociacion de Directivos Hoteleros

" Secretario de Accion Sindical. CCOO

Presidente de CEHAT

Direcior del Centro Supenior de Hostelaria de Galica
Secrataria Genaral del Consejo de Paradores de Turismo
Director de la Escuela de Turismo da ESADE

Secratario Genaral da la Federacion Espafola de Hosteleria
Director del Master an Direccidn de Emgresas Turisticas del IE
Socio consultor de MHI Turismo

Secretano General de Turismo del MITYC

Eduardo Fayos Diractor da Desarollo de REHH de la OMT

Martin Goding Despacho Sagandoy

Iniga Sagardoy Despacho Sagandoy

Antonio Nieto Director General da Turismo de la Comunidad de Madrid

Rafaal Bris UGT. Miambro comité confederal Comercio Hosteleria y Turismo
Agueda de Esteban  Catedratica de Comercializacion de la Universidad Castilla La Mancha

B) El equipo de Peoplematters responsable de coordinar la

elaboracion de este estudio estuvo formado por :

Empresa/Organismo

Alfonso Jiménezr
Miguel Sarridmn
Raguel Ortega

©) Exceltur

Socio Director de PeopleMatters
Geraente de PeopleMatters
Doctora en Econamicas y Profesora titular de la Universidad de Zaragoza
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Los directivos de RRHH entrevistados

fueron:
Empresalorganismo
Cristdbal Paws Director de RRHH de Alr Mostrum
Manvel Martinez WP HR Southem Europe de American Express

Esperanza Viola

Consejera de RRHH de Avis

Ignacio Jménez Directar I:|E RRHH ue BEIcEI-j Hnbela 4 Reamn
Mariana Ballesteros ..Dlraclur da RRHH dv Eurupca

Ignacio Rodigo Director -ﬂ.djuntcv de RRHH de Fnﬂt-a Hmhs
Arantxa Ferndndez "Dlrac:tnra de RRHH del Grupn .Fuxcr

Isabel! Lazaro Directora |:I|=_I RHHH del Gn.lpn AE.prnDnm
Jasis Alarcén "Dlrnt:l:ur da RHHH da-l Gripo Hospiten

Izabel! Carrillo Directora de REHH del Gn.lpn Husa

Jogn Vargas "Dlrac:tnr ne RRHH del GI‘I.IFIL‘I- Iher:ﬂtar )
Miguel Ange! Garcia "[:Ilractnr da RHHH dal Grupo "."IF'S )
Marwel Farrar "Di.r;aml:.:;r d.ﬂ- RﬁHl;I.du- I-h‘lalhnds o

Eva Marco Directora de RREHH de Holsles Hesperia

Jogn Matew Director da RRHH da H.m.amr

José Luis Ubeda HELtIdII'EH.'.iDI' de SEIBcl;n:un ¥ Dm-arru:llll:l l:IEl Ihana
Josd En ..Dlractnr de RRHH dl.! Irﬂer:nrllnerrtal Hnt-elu

Francisco Bethencourt

Director de Gﬁhén :.I'Cuntml de RRHH du Lmu Parque

Jwan Mora Dlrn:tur dl HRHH dl Nl-'l Huhulﬁ

gell: I,h Ramirez Director de RRHH de Paradores de Twrisma
Ignacio Javier anwmn Dlrbctnr ﬂe HRHH dt F'arqur.-s Ramﬂw-
Juan Carfos Garcia Hespomahle de FEFH-H de Riu Huelﬁ
Daifin Péraz Dlrmtnr ﬂt RRHH dt Snl Mella

Luis Moreno

Josep-Antdn Grases
Abel Bartomey

©) Exceltur
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Director de RRHH de TUI Eapaﬁa
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Perfil de las empresas participantes

Mas de un 39% de las empresas que se han consultado para el diagnostico de las practicas y politicas de RRHH en el sector
turistico espafiol se localizan fundamentalmente en el sector de alojamiento hotelero, bastante en consonancia con el peso que
este sub-sector tiene dentro del conjunto del sector turistico, seguido por el de las agencias de viaje, cuya muestra representa
algo mas de un 21%.

38.1%

7 25% 21,T%

g 5% 13.0%
B, 7% BET%
1
& g 4,%% I 4,3% .
pin ] B
= o Iy P

l:mlrnn ;o oo Ihﬂllﬁ:"“ H:'.m

Por otro lado, el 87% de las empresas encuestadas tienen un ambito de actuacién tanto nacional como internacional, lo que
hace suponer un disefio de practicas de RRHH mas consolidado y profesionalizado. Ademas, si bien solo son cuatro las empre-
sas espanolas de entre el total de cinco del sector turistico que cotizan en bolsa, considerando que otras varias de las empre-
sas consultadas son filiales de otras tantas extranjeras que si cotizan internacionalmente, podemos concluir que el 44% de las
compafifas que han participado en este estudio se ven reguladas por las condiciones que imponen las bolsas. Por ello y dado
que los accionistas son una parte de la renta organizacional de estas compafiias, la incidencia en los resultados de todas las
actuaciones de RRHH en las mismas son un aspecto de gran importancia.

Ambito de actividad de la empresa L Cotizan las acciones de su compafiia en bolsa?

Reagional; 4%
Macional; 9%

50 43%

no, 57%

Irterrmacicnal;

BT

Respecto a la composicién media de la plantilla de las empresas participantes en este estudio, ésta esté formada por un 72,13%
de plantilla fija.
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Composicidn media de plarntil

Plantilla
temporaliestac
ional; 23.5%

Plantilla fija;
T21%

Con respecto a la composiciéon media de la plantilla por nacionalidades, el 75,5% es de origen espariol, seguidos a distancia
por nacionalidades de paises latinoamericanos y procedentes de la Unién Europea..

Espanabes. | 5
Labnoaercancs [ ©.0%
uE I 1%
Oires. [l 4.3%
Resio do Eurcpa [ 1.4%
Afncanos. ] 1.1%
At | 03%

0% 0% 0% 30 &0 G0W  BOW  TOW  E0%

A tenor de la lista de empresas antes descrita, el perfil mayoritario de la muestra es de empresa grande, con una plantilla supe-
rior a las 1.000 personas y una facturacion anual superior a los 100 M €. En términos generales, las caracteristicas de las empre-
sas de la muestra responden a modelos organizativos mas sofisticados de lo habitual en el promedio del sector turistico espa-
fiol, que suelen favorecer el desarrollo de politicas y practicas méas avanzadas de RRHH y de carécter mas estratégico.

Resultados de la encuesta

Estrategia de Recursos Humanos

Los datos obtenidos en este capitulo indican que la gran mayoria de empresas consultadas disponen de una articulacién
y despliegue formales de su estrategia de RRHH, que parte de una formulacién explicita de su estrategia de negocio
(87,0%, gréfico 1.1.), la misién, vision y valores corporativos (82,6%, gréafico 1.2), se concreta en una estrategia de RRHH
(91,3%, grafico 1.3.) y unas directrices para las distintas politicas y procesos de RRHH (91,3%, grafico 1.4.) y finalmente se
hace operativa a través de un sistema de planificacion anual (91,3%, gréafico 1.5).
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1.2 j Estan determinados la mision, vislén, y valores 1.3 ; 5o establece la estrategia de RRHH a partir de las
corporativos 7 directrices del Plan de negocio de la empresa?
MO: 17.4% WO 8.7%

sl; g2.6%
5l 81,3%
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1.4 ; Se establecen a partir de la estrategia de RRHH las 1,5 JHay un preceso o sistema de planificecion anual de
directrices para las distintas politicas y procesos de RREHHT
RRHH?

MO BT

51 81,3%
5-",.'51 a3 Fuasin: Evcuasla Paoplefdaliers Litro Bl BRHH Tunsma Exsaltur. Ao 2008

Fuisiihe Efifiakath Piopd abAaileis Lk Blans: RRHH Tidi st Exoalin, Ads 2005

Sin embargo, en las preguntas relativas a ciertos elementos clave para la planificacion estratégica de RRHH, podemos obser-
var que el nimero de empresas con respuestas afirmativas desciende. Asi, el porcentaje de empresas que afirma analizar de
forma sistemética la rotacion de plantilla (grafico 1.6), siendo mayoritario, desciende al 69,6%. Algo mas del 60%, (grafico 1.7)
planifica las sucesiones y sélo el 47,8% dispone de un inventario actualizado de los conocimientos, competencias y habilida-
des existentes en la plantilla (grafico 1.7).
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1.6 250 analiza de forma sistematica la rotacion de

plantita?
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Reclutamiento y seleccién
Reclutamiento externo y seleccién

Con relacién a los métodos y fuentes de reclutamiento para la cobertura de puestos directivos (gréfico 2.10a), los mas fre-
cuentemente utilizados por las empresas consultadas son la promocién interna (78%), y los Headhunters (70%). En menor
medida, se mencionan las agencias de seleccion privada (52%) y los anuncios en Internet (52%).

2.10a) Métodos utilizados para la cobertura de puestos
directivos

Promocian interns I T &%
Headhuntors I 7 0%
Anuneios: infernet... -_ 52%
Agencias de seleccion privada -_ 52%
Anuncios: prense I— 35%
| profesionales, universsdades, atc. -_ 22%
rencias ciorgadas por empleados - 13%
Agencis da rabajo lemparal - 0%
Agencias pliblcas de empleo - 0%

Por lo que se refiere a la cobertura de puestos de mandos intermedios (grafico 2.10b), casi la totalidad de las empresas
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recurre a la promocion interna (96%). Otras fuentes de reclutamiento son los anuncios en Internet (78%), las escuelas pro-
fesionales (65%), los anuncios en prensa (61%), y, en menor medida, las agencias de seleccién privada (39%), y las refe-
rencias de otros empleados (26%).

Peomackin inlemo oE%

AMWNCOS: INAMEL... I— T

Escunias prokesiosalios, unvarsidades.
wle.

Anuncios: peenso  IEEEEEEEE—— 51

Agancias o selecrion privads I 38%
Rulymrcias cloegedas por oepleacos I 257
Hasdhunien [ 1T%
Agenciag de irabaje femporal [l 4%
Agmocas pohices e smoles | 5

P 0% #rs B0% &0 100
Fusnis: §ncsar Paoolskiaiers Libn Dlancs 596 Tyriems Casle Mo 3005

Los métodos utilizados para la cobertura de puestos del resto de la plantilla (grafico 2.10c) varian radicalmente respecto
al resto de colectivos. La fuente de reclutamiento utilizada con mas frecuencia son las referencias de otros empleados
(78%), al igual que los anuncios en Internet (78%), seguido de las escuelas profesionales (74%). Las agencias publicas de
empleo tiene también una presencia relevante (57%) asi como la promocion interna (61%) aunque esta Ultima con un peso
relativo menor en comparacién con los puestos directivos y de mandos intermedios.

2.10c) Menodos utlizados para la cobertura de puesios e
plantila
Aok rhamal... [ 7S

FAeferencian corgades por emplpdes I TET
Escutios proicsionales, unkersidades, 74%

o,
Anuncios: prens: I 1%
Promoc in inlena s 71 %
Agencies ce imoajo emporsl I 57
Agercias pibkos de emplen  —— 5T
Agencae oe aescin prioach. I 175
Headhurios 0%
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La préctica totalidad de empresas consultadas (grafico 2.11) utiliza un proceso formal de cobertura de vacantes. Una
amplia mayoria (91,3%) afirma realizar un control de los plazos de cobertura de vacantes (grafico 2.13) y, en un porcenta-
je menor (87%), controlar los costes de reclutamiento (grafico 2.12). La préactica totalidad de las empresas (91,3%) afirma
también analizar en los candidatos su adecuacion personal a los valores corporativos (grafico 2.15).
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Sin perjuicio de lo anterior, es de destacar en este apartado el porcentaje de insatisfaccion (39,1%, gréafico 2.14) que reve-
lan los responsables de linea en relacion a los plazos de cobertura de vacantes.

212 £5e comirolan los coshes da reclinamien o 2,13 L5 confrodan los plazos da cobarture o vacantas?

My 13,0%

sl 87.0% sl o1 3%
Fiaiiib: Encusiiti Poopledanens Lo Blanes ARHH Turisis Essille. Al 2008 Fuiria: Encussta Pao pheblaen Libe Blases: FRHH Turssres Exealiue. Sfo 2008
2.14 LE=14 satisfachos ke responsahles de linsa oon los 245 dAnalizan en ks candidatos su adecuscion perscnal &
plazos de coberiura da wacanias? Ios valores corporativos T
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sl; 58,6%
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Respecto a quiénes intervienen en el proceso de seleccion (grafico 2.16), en todos los casos se menciona tanto al area de
Recursos Humanos como al Mando inmediatamente superior al puesto a cubrir. Sélo en contadas ocasiones (35%) se
menciona la intervencion de personal externo.
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El porcentaje medio de empleados que cesan en sus puestos en un periodo inferior al estipulado inicialmente en la con-
tratacion es del 3,8%, mientras que la media de abandonos voluntarios asciende al 9,4%. Por otra parte, la cifra media de
rotacion deseada en la empresa (11,1%) es, curiosamente, superior al porcentaje medio de ceses y similar al de abando-
nos voluntarios. Finalmente el ratio medio de éxito en la seleccién, es decir, candidatos seleccionados sobre el total de
entrevistados, alcanza un méas que aceptable 67,9%.

Reclutamiento interno y promociones

La totalidad de las empresas consultadas afirma utilizar un procedimiento de cobertura interna de vacantes y la mayoria (91,3%)
publica las vacantes internamente antes de recurrir a candidatos externos (figura 2.22).

2. 22 450 publcan |

MY, 8, 7%

&i; 91.3%

Fusnin; Encunsin Pecpiefd mmam Libno Blancs: RAHM Turama Escalar. At 2006

Asi mismo, la mayor parte de las empresas (95,7%) afirma intentar identificar a los empleados con potencial para cubrir
futuras vacantes (grafico 2.23). Conviene sefalar que este porcentaje no se corresponde con el porcentaje de empresas
que afirman disponer de planes de sucesiones (ver grafico 1.7). Por otro lado, el porcentaje de empresas que afirma utili-
zar un procedimiento formal para las promociones asciende al 78,3% (grafico 2.24).

El porcentaje medio de plantilla promocionada internamente supera el 32,8%, cifra que aumenta hasta un 56,7% si nos refe-
rimos a miembros actuales del Comité de Direccion.
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Acogida y orientacién

La mayoria de las empresas consultadas (91,3%) cuenta con un programa de acogida y orientacién para nuevos empleados
(grafico 2.28), en el que intervienen generalmente (grafico 2.29) el area de Recursos Humanos (87%), el Mando inmediata-
mente superior al puesto a cubrir (87%) y en menor medida la alta direccion (30%). El 78,3% de las empresas afirma impartir
formacion para las personas recién seleccionadas orientada a que éstas comprendan y se adecuen a los valores corporativos
(gréfico 2.27).
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Marca como empleador

El 69,6% de las empresas consultadas afirma disponer de una estrategia de marca como empleador (gréfico 2.30). Los
canales mas utilizados para promocionar la marca como empleador en este colectivo (grafico 2.31) son, en primer lugar,
las Universidades, escuelas de negocio y escuelas técnicas (el 83% de las empresas consultadas afirman utilizarlo), segui-
do de la pagina web corporativa (78%), los medios de comunicacion (74%) y las publicaciones corporativas (61%). En
menor medida se hace uso de foros empresariales (47%), y son pocos los casos en que se potencia el canal de prescrip-
tores exteriores (26%).

i @ Une eRralegmn O manca 231 L0ue canales uliliza para promocionar su marca como

ampleasoe? ampaador?

Universidades, ascuslas o negocis,

ancislas Mionicas e
Wab corparativa G 7B
MO 30.4% Madias de comunicacidn [N 74%
Publcaciones corporativas,
I
memaras sociales
Forcs armprasariales I 5%
Prascriptorss I 263

Otras (foras de amplac) B 4%

si; 68, 5%

O 0% 40% BN BN 100
Fiaiihin Eiinsdits Pooplndallirg Libes Blard FAHH Turkemd Exsaliy, A DIE
Fusnie: Encussin Peo pie Mefers Libro Blanco NAHH Turssmo Exoeltur. Afo 2008

Las caracteristicas que las empresas resaltan como sus fortalezas de marca como empleadores (gréfico 2.32) son, en pri-
mer lugar, el prestigio de la empresa en el 83% de las empresas que formaron parte de la encuesta y la cultura (en el 78%
de los casos), seguidos de cerca por las oportunidades del desarrollo profesional (74%) y la formacién (65%). Es de des-
tacar que apenas un 17% de las empresas considera que la retribuciéon es una de sus fortalezas como empleador.
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Por ultimo, sélo un 26,1% afirma encontrar dificultades para atraer a personal clave (grafico 2.33), y aln menos (13%) las
que encuentran dificultades para retenerlo (gréafico 2.34).
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Formacion y Desarrollo

Analisis de necesidades de formacion

Todas las empresas consultadas afirman realizar analisis periédicos y sistematicos de las necesidades de formacion de la
plantilla y contar con planes de formacién. La media de inversién anual en formacién representa un 2% del coste total de

personal de la empresa.

En términos de horas anuales dedicadas a la formacion, el colectivo que mas tiempo dedica a la formacién es el de
Directivos (42,75 horas), seguido de los Mandos intermedios (37,12 horas) y, en Ultimo lugar, del resto de la plantilla (31,53).

Disefio e imparticion de formacion

Cabe destacar que un tercio (56,5%) de las empresas consultadas no realizan un andlisis coste/beneficio de los métodos
y formulas alternativas de formacion (gréfico 3.39).

Respecto a quién realiza el desarrollo de los materiales de formacion (gréafico 3.40), en el 83% de los casos es el propio
departamento de RRHH, en el 57% otro departamento de la compafria o una empresa externa (65%). En cambio, cuando

se trata de la imparticion de los cursos (grafico 3.41), el mayor protagonismo corresponde a otros departamentos de la
compania (83%) y a las empresas externas (78%), quedando en Ultimo lugar (48%) el departamento de RRHH.
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Evaluacion de la formacién

La totalidad de las empresas afirma evaluar el grado de satisfaccion de los receptores de la formacién. Sin embargo, sélo
el 47,8% evallia si los trabajadores son mas efectivos en el puesto de trabajo después de la formacion (gréafico 3.43). El
porcentaje de empresas que evalla la influencia de la formacién sobre los resultados globales es aiin menor (26,1%, gra-
fico 3.44).
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Coémo podemos observar en el gréafico 3.45, la formacién esta mas relacionada con determinadas préacticas de RRHH. Las
practicas mas relacionadas con la formacién son la evaluacion del desempefio (83%) y el plan de carrera (78%), seguidas
a cierta distancia por la seleccion y la acogida de personal (65%).
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Otro dato a destacar es el predominio de los métodos tradicionales de formacién (83,5%) frente al uso de las nuevas tec-

nologias (16,7%).

Desarrollo de directivos

Una mayoria de las empresas consultadas (69,6%) declaran haber definido una vision, mision y/o estrategia acerca del
desarrollo directivo (grafico 3.48). El colectivo al que mas se dirigen los programas de desarrollo (grafico 3.49) es el primer
y el segundo nivel de directivos ( en el 65% de las empresas). Un 26,1% de las empresas consultadas asocia planes de
sucesiones a estos programas (grafico 3.50).
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Con relacion a las metodologias utilizadas en el desarrollo directivo (grafico 3.51), las empresas se decantan en el 87% de
los casos por cursos presenciales, en el 65% por la formacion externa y en el 61% por la asignacion a proyectos especia-
les. En sentido contrario, las metodologias menos empleadas son el mentoring (30%) y las actividades de outdoor (26%).
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De las empresas encuestadas, la media de empleados que promocionan a puestos directivos a través de planes de suce-
sion esta en torno al 21%.

Por Ultimo es de destacar que, a pesar de que la muestra empresarial consultada se trata en su mayor parte de empresas
con un ambito de actuacién internacional, sélo el 52,2% afirma disponer de planes de expatriacion estructurados.
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Evaluacion del desempeio

Todas las empresas consultadas cuentan con un sistema formal de evaluacién del desempefio. No obstante, el porcenta-
je medio de empleados sometidos a un sistema formal de evaluacion del desempefio sélo alcanza el 55%.

El método mas utilizado para la evaluacion de directivos (grafico 4.55 a) es el tradicional de superior inmediato (en el 78%
de los casos) y sélo un pequefio porcentaje utiliza la evaluacion 360° (22%) o la evaluacién 180° (17%). La tendencia en la
evaluacion de los mandos intermedios (grafico 4.55 b) y del resto de plantilla (grafico 4.55 ¢) es similar, con uso mayorita-
rio de la evaluacion tradicional y muy minoritario de herramientas de evaluacion multi-fuente.
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Las decisiones que se toman a partir de los resultados de la evaluacion del desempefio (gréfico 4.56) estan relacionadas,
en el 91% de los casos, con la promocion a otros puestos, seguido de decisiones en torno a la formacion (87%), la revi-
sién salarial (61%) y, en Ulti-
mo lugar, la renovacién o
cese de contrato (52%).
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Por otra parte, la mayoria de las empresas (78,3%) forma a su personal para sacar el mayor rendimiento al sistema de eva-

Exceltur Libro Blanco de los Recursos Humanos del Turismo en Espana



Anexo I

457 iHa sidg formado el parsonad con al objativo de sacar 4,608 ¢Se evaldan desempenos, formas de hacer,
&l mayor rendimiento &l sstema de avaluacidn cal ralacionadas con los valones corporathos?
desemipafio?
BCE; 17 4%

MO 21.7%

sl: M,3% sl; B2 A%

Fumriee Encussia FecpioManens Linmo Blarco ARFEH Tarism o Exceltur. Aho 2005
Fusnie: Encussin Peoplsiatisn Libro Bisnco ARFF Turismo Excaftur, &f%c BOOS

luacion del desempefio (grafico 4.57).
Con respecto al enfoque y contenidos de la evaluacion, en el 82,6% de los casos se evallan desempefios relacionados

con los valores corporativos (gréafico 4.58), en el 73,9% se evalla la consecucion de objetivos (gréafico 4.59) y en el 78,3%
de los casos los empleados son evaluados por competencias (gréfico 4.60).
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Por Ultimo, un 65,2% de empresas asocia la evaluacion del desempefio a algun tipo de retribucion variable (gréfico 4.61),
y un 52,2% al incremento salarial (grafico 4.62).
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Compensacion
Politica salarial

Respecto a los objetivos que persigue la politica salarial de las empresas consultadas (grafico 5.64) el que se menciona
con mayor frecuencia es el de incrementar las ventas y mejorara la rentabilidad (78%), seguido de cerca por mejorar la pro-
ductividad (74%). En sentido inverso, los objetivos de politica salarial menos perseguidos son aumentar el nivel de compe-
tencias y aumentar la cuota de mercado (48%).
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Con relacion a los factores que se tienen en cuenta a la hora de fijar los niveles salariales, en el caso de los Directivos (gréa-
fico 5.65 a) el factor mas importante en la mayoria de las empresas es el resultado de la evaluacion del desempefio (78%),
seguido de las competencias y habilidades individuales (74%) y por la valoraciéon del puesto (61%). En el caso de los
Mandos intermedios (gréafico 5.65 b), los criterios son similares, aunque el peso de las competencias y habilidades indivi-
duales disminuye relativamente (57%). Respecto al resto de la plantilla (gréfico 5.65 ¢) el factor mas importante es, en cam-
bio, la categoria laboral de la persona (83%)
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Por otro lado, el 69,6% de las empresas consultadas comunican a sus empleados los criterios de remuneracién (grafico
5.66). Sin embargo, soélo el 47,8% de las empresas comunican los objetivos que persigue su politica de retribucion (grafi-
co 5.67).
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Competitividad externa

La mayorfa de las empresas consultadas (78,3%, grafico 5.68) utiliza informacién de mercado a la hora de fijar sus niveles
salariales. Respecto a su posicion salarial (graficos 5,69 a, b y c), aproximadamente un 60% de las empresas se sitla en
linea con el mercado para todos los colectivos. Cabe resaltar que el porcentaje de empresas que pagan por encima del
mercado es mas representativo en los mandos intermedios (35%, gréafico 5.69b) mientras que los salarios de los directivos
y en el resto de la plantilla se encuentran por encima de mercado sélo en el 22% de las empresas (gréafico 5.69a,c).
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Retribucién variable

La mayorfa de las empresas dispone de retribucion variable (grafico 5.70) para los puestos directivos y para los mandos inter-
medios (91%) y para el personal de ventas (83%). En estos casos (gréafico 5.71), los incentivos se basan en primer lugar en los
resultados de la empresa (en el 91% de los casos), seguidos de los resultados individuales y los del area (78%). El variable, por
lo general, es percibido en forma de bonus (96%, grafico 5.72).
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Politica de Beneficios

Como cabe esperar, son los puestos Directivos los que gozan de mas beneficios sociales. Los mas habituales para este
colectivo (gréafico 5.73 a) son el teléfono movil (96%), seguidos del parking y del seguro de vida (91%) y del Seguro de acci-
dentes (78%). Los beneficios sociales méas otorgados a los Mandos Intermedios (grafico 5.73b) son el seguro de vida
(65%), el seguro de accidentes (57%) y los cursos de formacion externa (48%). Para el resto de la plantilla (grafico 5.73c)
la tendencia en la eleccion de beneficios es similar a la de los Mandos Intermedios, si bien en menor proporcién.
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Relaciones con los empleados

Comunicacion Interna

Sélo un 60,9% de las empresas consultadas tiene un plan de comunicacion interna (grafico 6.74). Las herramientas de
comunicacién formal mas utilizadas por las empresas (gréafico 6.75) son el correo electrénico y las publicaciones corpora-
tivas (83%), seguidas de las presentaciones y las sesiones informativas (78%) y la intranet (74%). El uso de la videoconfe-
rencia o la conference call es minoritario (21%).
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En el 78,3% de los casos, los empleados conocen la cultura, mision, estrategia y objetivos de la empresa (gréafico 6.76).
Asi mismo, son un alto porcentaje (87%) las que afirman hacer participes a los empleados de los objetivos y logros de la
empresa (grafico 6.77). Por el contrario, menos de la mitad de las empresas (34,8%), considera que tiene una comunica-
cién interdepartamental eficaz (grafico 6.78). En cuanto al tipo de comunicacién que prima en las empresas, son la comu-
nicacioén informal y la horizontal las que estan a la cabeza con un 74% (gréafico 6.79).
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Satisfaccion del empleado

El 56,5% de las empresas disponen de medios para obtener sugerencias de mejora por parte de los empleados (grafico
6.80). Asi mismo, un 60,9% realiza con cierta regularidad estudios de opiniéon / encuestas de clima (gréafico 6.81). En estos
casos, mas de la mitad de las veces se llevan a cabo planes de mejora de forma sisteméatica en base a los resultados de
dichas encuestas (grafico 6.82).
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Todas las empresas promueven algun tipo de actividad ludica o social para mejorar el ambiente en la empresa (gréafico
6.83). Las celebraciones como copa o cena de empresa son la actividad mas utilizada (78%), seguida a bastante distan-
cia de los concursos y las competiciones (36%). En bastante menor medida, algunas empresas promueven los eventos
familiares (26%) y las excursiones (17%).
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SOUTHWEST AIRLINES ©

Linea aérea regional en EEUU, fundada en 1971. La compafiia cuenta con 200 aeronaves. Su estrategia se basa en costes
bajos, tarifas bajas y vuelos frecuentes, concentrandose en volar a aeropuertos que estan infrautilizados y cerca de un area
metropolitana.

En su conjunto, Southwest Airlines ha sido siempre rentable en cada uno de sus ejercicios. Siempre fue rentable incluso duran-
te el periodo 1991-1992, durante el cual alrededor del 40 por ciento de la capacidad total de la industria de lineas aéreas de los
Estados Unidos buscaba la protecciéon contra la quiebra o dejaba de funcionar totalmente.

Tipo de practica de Recursos Humanos
Cultura y gestiéon de personas como fuente de ventaja competitiva

Descripcion de la Mejor Practica

Gran parte de la ventaja competitiva de Southwest proviene de su estructura de costes. La Compariia obtiene una importante
productividad de su fuerza laboral. Por ejemplo, de forma habitual el tiempo que necesita un avién para iniciar su regreso es 15
minutos desde el momento que llega a la puerta de embarque hasta que se va. Los principales competidores tienen un pro-
medio de 35 minutos. En las puertas de embarque de Southwest hay un solo empleado y su equipo de tierra esta formado
como maximo por seis personas, en vez de tres empleados y 12 personas en el equipo de tierra que es lo habitual en otras
lineas aéreas.

Estos bajos costes también tienen otras explicaciones. Los pilotos de Southwest, por ejemplo, pasan méas tiempo en el aire que
los pilotos de otras lineas aéreas. Mientras que los pilotos de los principales competidores ganan 200.000 délares al afio por
volar una media de 50 horas al mes, los pilotos de Southwest ganan una media de 100.000 délares al afio por volar 70 horas
al mes. Los ayudantes de vuelo y los pilotos ayudan a limpiar el avion y controlan los pasajeros en la puerta de embarque.
Harold Sirkin, un especialista en lineas aéreas con BCG (Boston Consulting Group) decia: "Southwest funciona porque su per-
sonal se une para hacer lo que hay que hacer a fin de conseguir las mayores rotaciones del avidon. Es parte de la cultura de
Southwest. Y si esto significa que los pilotos tienen que cargar el equipaje, lo hacen".

Pero Southwest no es solo una compariia de transporte aéreo con tarifas bajas/costes bajos. También hace hincapié en el ser-
vicio al cliente. De hecho, la palabra "Cliente" siempre se escribe con mayuscula en todas las comunicaciones societarias de
Southwest, tanto si es en el Informe Anual o en un boletin interno. Colleen Barrett, Vicepresidente Ejecutivo de Clientes, y la eje-
cutiva con el puesto més elevado en la industria de las lineas aéreas norteamericanas, insiste en ello. También es inflexible en
cuanto a tratar a los empleados como clientes internos e intenta asegurarse de que Southwest es un lugar cémodo y agrada-
ble en el que trabajar. "Si estas comodo, sonries méas y prestas mejor servicio," dice Barrett. "No es necesario ser un cientifico
espacial para saber eso".

La direccion

Si bien una serie de expertos de la industria atribuyen los logros de Southwest a su firme adherencia a la estrategia de bajos
costes, otros no estan de acuerdo y sostienen que su verdadera ventaja competitiva es la direccion.

Herb Kelleher, fundador y CEO de Southwest, parece siempre, dispuesto a fomentar una fiesta y a divertirse. Una vez en
Halloween se presenté en el hangar de mantenimiento de Southwest disfrazado de mujer con una boa de plumas imitan-
do ala Cabo Klinger del programa de television M *A*S*H. También aparecié en anuncios impresos y en fiestas de la com-
pania vestido de Elvis Presley. Es famoso por lo que le gusta el bourbon Wild Turkey. Cuando Herb conocio al presidente

6 Traduccion y resumen del caso original de GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS
STANFORD UNIVERSITY - "HR-1A -Southwest Airlines"
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de la compania que lo fabrica, le dijo que quiza fuera solo un nombre para la mayoria de las personas, "... pero para mi es
un dios." Mientras que se recuperaba de una operaciéon de poca importancia, recibié mas de 3.000 tarjetas y regalos de
los empleados, incluido un aparato para el goteo intravenoso -pero con Wild Turkey en vez de suero.

También se fuma cinco paquetes de cigarrillos al dia. Dice: "Siempre considero que no hay razén para que el trabajo tenga
que cubrirse de seriedad, que el profesionalismo no pueda llevarse con alegria. La diversion estimula a la gente. Disfruta
de su trabajo mas y trabaja mas productivamente.", "no tienes que entregar tu personalidad para trabajar en Southwest
Airlines." Esto se ve en la frase que algunas veces se oye en Southwest: "el trabajo es importante... no lo estropees estan-
do serio."

Kelleher constantemente mantiene contactos con los clientes y con los empleados de Southwest. De forma habitual visita
las instalaciones de mantenimiento a primeras horas de la mafana. Tom Burnett, conductor de camién que representa a
los mecanicos y limpiadores de Southwest, dice: "Digamoslo de esta forma, éa cuantos directores generales conocéis que
vengan al cuarto de descanso de los limpiadores a las 3 de la manana de un domingo, y se pongan a repartir donuts o se
pongan un mono para limpiar el avién?"

Esta filosoffa impregna toda la companiia. Se presta seria atencién a las fiestas y celebraciones. Por ejemplo, todos los afos
a cada ciudad se le da un presupuesto para fiestas de los empleados y sus familias. La mayoria de las ciudades lo com-
plementan con sus propias aportaciones. Hasta hace unos afios, todos los empleados de Southwest solian volar a Dallas
para la fiesta anual de la compafia. Ahora que la comparnia es demasiado grande para eso, tienen una fiesta en varias ciu-
dades y Herb y sus altos directivos van de un lugar a otro.

El Departamento de Personal

La funcion de recursos humanos en Southwest se denomina "Departamento de Personas.". En la actualidad, para unirse al
departamento un empleado primero tiene que tener experiencia de campo. Aunque se ocupa de unos 18.000 empleados,
el personal del Departamento de Personas esta formado por unos 100. Todos los miembros del departamento firman la
declaracion de la misién del departamento, que esta expuesta de forma evidente en un cartel muy grande en la pared de
la oficina de la sede. Dice:

"Como reconocemos que nuestro personal es nuestra principal ventaja competitiva, manejamos 10s recursos y servicios
con el fin de preparar a nuestro personal para que resulte ganador, para que facilite el crecimiento y rentabilidad de la com-
panfia a la vez que preserva los valores y la cultura especial de Southwest Airlines."

Contratacion

Para asegurarse que consigue a la gente adecuada, Southwest hace una seleccién rigurosa cuando va a contratar. Para
asegurarse gue encajan, se pone énfasis en contratar a comparieros. Por ejemplo, los pilotos contratan a otros pilotos, con
frecuencia vienen en su dia libre para hacer la evaluacion de experiencia. El encaje con la cultura de organizaciéon es un
requisito innegociable. El trabajo en equipo también es crucial.

Para ahondar més en busca del "Espiritu de Southwest", a veces se hace que participen los clientes en las entrevistas para
nuevos ayudantes de vuelo. El proceso consta de una solicitud, una entrevista para seleccionar por teléfono, una entrevis-
ta al grupo, tres entrevistas adicionales (dos con los empleados de la linea), y una evaluacién con consenso y un voto.
Durante el proceso de la entrevista, el solicitante entra en contacto con otros empleados de Southwest. También se pide a
estas personas que den su evaluacion sobre si la persona encajara en la compafia. Todo el proceso se centra en una acti-
tud positiva y en el trabajo en equipo. Por ejemplo, a los solicitantes se les da lapices para hacer un dibujo que cuente la
historia de su vida.

Como corresponde a una compafia en la que la seleccion es importante, Southwest ha pasado mucho tiempo identifican-

do los componentes clave que redunden en el rendimiento efectivo y la conducta. La compafiia considera que la mayor
parte de las técnicas se pueden aprender y la seleccidon no es muy fuerte en eso salvo para determinados trabajos espe-
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cializados, como los pilotos y los mecanicos. La actitud es lo que cuenta. Kellehen dice: "Reclutamos grandes actitudes.
Si no tienes una buena actitud, no te queremos, no importa lo bueno que seas. Podemos cambiar los niveles técnicos
mediante cursos de formacion. No podemos cambiar tu actitud."

La compafiia rechaza mas de 95.000 solicitantes todos los afios. Todos son posibles clientes. Por consiguiente, el proce-
so de contratacion esté disefiado de tal forma que los solicitantes no se sientan inferiores o rechazados. La compania con-
trata @ muy poca gente con un MBA, e incluso aquellos a los que se contrata se les selecciona porque encajan no porque
tengan el titulo. De hecho, prefieren personas sin mucha experiencia en la industria. Por ejemplo, el 40 por ciento de sus
pilotos vienen directamente de la aviacion militar, el 20-30 por ciento de pequenas lineas aéreas "commuter', y el resto de
las lineas aéreas importantes. Para alentar a los empleados a ayudar en los esfuerzos de contratacién, Southwest ofrece
un pase gratuito sujeto a espacio disponible (que permite a una persona viajar gratis cuando el avion no esta lleno) a cual-
quier empleado que recomiende a alguien que se contrate para llenar un puesto que es dificil de cubrir, como en finanzas
0 en sistemas de informacion.

Formacion

Dado el énfasis para seleccionar por la actitud y la forma en que encajan, y la importancia de la cultura, se deduce que la
formacion es una parte importante de Southwest. Gran parte de esta formacion esté orientada al servicio al cliente - "el cui-
dado y la alimentacion del cliente." Las expectativas del cliente acerca del servicio son muy elevadas, y estas se comuni-
can a los empleados nuevos y a los antiguos. A todos los recién contratados se les ensefia la historia, principios, valores,
misién y cultura de la compania. También se les dice cémo considera la compafiia la direccién y la gestiéon. En la forma-
cién siempre se da mucha importancia al trabajo en equipo y a la construccion del equipo, todo con buen humor. Por ejem-
plo, los nuevos contratados con frecuencia hacen una representacién satirica cuando termina el periodo de formacion. En
una ocasion, los pilotos nuevos se pusieron gafas de sol oscuras, cogieron bastones blancos y entraron tropezando en la
oficina de Kelleher.

Para los directores hay un curso de tres dias y medio sobre direccion, fijacién de precios, gestion de los ingresos y forma
en que funciona el negocio. Los supervisores reciben 80 horas de formacion por afo. Los cursos incluyen las ofertas usua-
les de comunicacion, gestion del tiempo, y planificacion de la carrera, asi como otras que enfatizan la funcion del emple-
ado para dar un servicio memorable al cliente y exploraciones mas interpersonales sobre la aceptacién de la responsabi-
lidad y el desarrollo de la confianza.

La otra formaciéon que se resalta es "The Front-Line Forum" (El Foro de Primera Linea), en el que de 12 a 15 personas con
una experiencia entre 10 y 15 afos en la companiia se relinen para discutir como le va a la compania y cémo ha cambia-
do. Se relinen con nueve altos ejecutivos y estudian cuestiones como: "Le prometimos algo sobre la cultura y el espiritu de
la companiia, ése lo hemos dado?" Aunque la seleccidon se hace de forma aleatoria, la idea es reunir a algunas personas
en el grupo que puedan estar un poco deprimidas para ver qué hay que hacer para mantener viva la cultura..

El espiritu de Southwest

Southwest se esfuerza en gestionar y mantener su cultura. Paséate por los pasillos de la sede de Dallas y oiras varios temas
una y otra vez: servicio al cliente, trabajo duro, igualdad, conciencia de los costes, dedicacion, diversion y lo mas frecuen-
te de todo, familia. El espiritu de familia puede verse de muchas formas. Por ejemplo, existe el fondo para ayudas, que en
los dos Ultimos afos reunié 500.000 dolares en aportaciones voluntarias para distribuir a otros empleados de Southwest
que necesitaban ayuda. Durante la Ultima crisis del petréleo, sin que la direccion lo supiera, los empleados reunieron
130.000 délares para ayudar a pagar el coste del combustible.

Kelleher describe asf el espiritu de los empleados de Southwest: "Las personas que trabajan aqui no piensan en Southwest
como en un negocio. Piensan en ella como en una cruzada." Un viejo observador de las lineas aéreas dice: "En otros luga-
res, los directores dicen que las personas son sus recursos mas importantes, pero nadie actla sobre ese hecho. En
Southwest no lo suelen perder de vista."
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HOTELES OMNI

Cadena hotelera fundada en 1855 con sede en Irving, Texas que cuenta actualmente con 40 establecimientos de alto nivel
en Estados Unidos, México y Canada. Su plantilla actual asciende a 8.300 empleados (denominados associates). Recibio
tres anos consecutivos (2002, 2003 y 2004) el HR Service Excellence Awards, premio que la revista Human Resources
Executive concede en Estados Unidos a la empresa con el mejor departamento de RRHH del pais.

Tipo de practica de Recursos Humanos
Recompensa y reconocimiento

Descripcion de la Mejor Practica

Hoteles Omni considera que existe una correlacion entre el reconocimiento de los asociados (empleados) que realizan un
trabajo excelente y las mejoras en la satisfaccion del cliente y la calidad del servicio. Un elemento esencial del éxito de la
compania reside en la Filosoffa Omni de la Imagen ante el Espejo, que consiste en que los jefes y mandos se comporten
ante los asociados como ellos quieren que los asociados se comporten con los huéspedes.

El Premio Omni al Mejor Servicio (Omni Service Champion) otorga un reconocimiento a aquellos asociados que han ido
mas alla de sus responsabilidades normales para satisfacer las necesidades de los clientes internos y externos. El progra-
ma existe en todos los hoteles de la cadena. Los candidatos al premio son elegidos por sus propios colegas y mandos a
través de una tarjeta de nominacioén que describe el "acontecimiento" en el que el asociado fue mas alla de sus responsa-
bilidades normales. La tarjeta tiene dos mitades; en una de ellas se describe el acontecimiento y los criterios de concesion
del premio que cumple el candidato, pero el nombre del asociado no se menciona. Esta mitad se envia a Recursos
Humanos. La otra mitad contiene el nombre del asociado candidato al Premio y se envia al propio interesado como prue-
ba de nominacion.

Premio OMMI al Mejor Servicio

Criterios del premio

« Tomar una decision fuers de la responsabilidad del aseclado (decisidn
fomada nommalments por ofra persona,

« Tomar una decision que beneficia &l huésped.

+ Responsabiizarse de la queia de un huwésped y resolvera & su
salisfaccion.

+ Pramocionar & hole! de farma que confribuya a un sumenlo de ingresas.

» Roalizar ina sugerencla gue mefors la productivded o 1a segunidad.

= Recibir un cumplida extracrdinania por parte de un cfente.

« Reahzar un scfo haraico,

« Realizar na SUgensncia cuyd efecucion ayuds a elevar la maoral e la
piantifa.

+ Dar gjemplo de compoviamienio “El Pader de Uino™ con ofros asocisdos
de todos Ios niveles

+ Trabajar en el dia bbre o an horas fuera de lume durante fas stuacionss
de emargencia o aspeciales

Los huéspedes también pueden, indirectamente, nominar candidatos al Premio. El huésped tiene la oportunidad de expre-
sar su satisfaccién por el servicio de un asociado en la hoja de comentarios disponible en su habitacion o a través de una
carta personal a la Direccién del hotel. En estos casos, si el documento cita expresamente el "acontecimiento" en el que el
asociado presté un servicio extraordinario al cliente, el asociado puede ser nominado al Premio por la Direccion General.
La participacion de los asociados es clave para el éxito del Premio. Cada seis meses se eligen miembros para los comi-
tés de asociados que representan cada una de las principales divisiones de la compania (habitaciones, comida, bebida,
ventas, finanzas). Estos comités se renen mensualmente para revisar las nominaciones y su ajuste a los criterios de con-
cesion del Premio. En dicha reunidon mensual se escoge de forma aleatoria a tres ganadores de entre la lista de nomina-
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dos. Cada uno de ellos recibe $100 y una medalla de ganador (champion) que conserva hasta la eleccion de ganadores
del siguiente mes. A lo largo del afio se registran todas las nominaciones de asociados al Premio.

Al final del afo, los diez asociados con mayor nimero de nominaciones en cada hotel reciben cada uno de ellos $400 y
una chaqgueta del hotel. De este grupo de diez, se seleccionan aleatoriamente a tres para que asistan a la convenciéon anual
de la empresa. En dicha convencion se realiza un sorteo entre todos los nominados asistentes, y se distribuyen de forma
aleatoria tres billetes de aviéon para dos personas a un destino turfstico y tres premios en metalico de $1000, $600 y $600.
La convencion se celebra cada afio en un hotel distinto de la cadena y su objetivo es celebrar los éxitos de todos los aso-
ciados y hoteles pertenecientes a la cadena Omni.

Los ganadores de Premios pasados incluyen, por ejemplo, a una empleada del servicio de sastreria que en su dia libre se
llevo a casa los uniformes de los asociados para asegurar que estarian terminados a tiempo, o un asociado que busco en
un contenedor del hotel el billete de avidn que uno de los huéspedes habia extraviado.

Ademas del Premio Omni al Mejor Servicio, la compania utiliza otros programas de reconocimiento con objetivos especifi-
cos:

® El Club Cuarto de Siglo reconoce a los asociados por 25 afos de servicio con los Hoteles Omni. Los asocia
dos miembros del Club Cuarto de Siglo tienen derecho a descuentos en los restaurantes del hotel y varias noches
de alojamiento gratis en cualquiera de los hoteles de la cadena. También reciben un pin de diamante en un
almuerzo-ceremonia de entrega del Premio. Existen aproximadamente 100 asociados en este club.

® El Premio Aniversario Tiffany es un regalo de aniversario que la empresa otorga a los asociados cada cinco
afios de empleo en la compania. En su 5°, 10°, 15° y 20° aniversarios, los asociados pueden escoger un regalo
de un catélogo especial de la joyeria Tiffany. Estos regalos se entregan también en el almuerzo-ceremonia del
Club del Cuarto de Siglo.

® 'Esta flor es para ti" es un programa informal de reconocimiento que permite a los asociados otorgarse reco-
nocimiento unos a otros con una tarjeta en forma de flor (el logo de Hoteles Omni). Estas tarjetas son una forma
facil e informal para los asociados de mostrar su agradecimiento o aprecio a otros colegas por un trabajo bien
hecho.

Implantacion

El programa Premio Omni al Mejor Servicio se cred a principios de los 90 basandose en la idea de que el refuerzo y el reco-
nocimiento a tiempo de un desempefio extraordinario contribuye significativamente a la fidelizacion del cliente. El progra-
ma fue inicialmente disefiado por un equipo de trabajo creado para tal efecto y compuesto por tres directivos de linea, dos
representantes de RRHH y cinco asociados. El equipo elevd sus recomendaciones a la Direccidon General que finalmente
aprobo el programa.

Tras algunos anos de funcionamiento el programa fue revisado y modificado, hasta alcanzar sus contenidos actuales. Los
principales cambios fueron aumentar la participacion del asociado en las nominaciones y simplificar los distintos premios
existentes. El programa revisado se presentd a los asociados en reuniones de plantilla en cada uno de los hoteles de la
cadena Omni. Todos los directores de RRHH recibieron formacién intensiva en los procedimientos del programay ellos, a
su vez, proporcionaron formacion a los asociados con objeto de generar conocimiento, aceptacion y participacion en el
programa. Actualmente, los nuevos asociados aprenden sobre el Premio en el programa de orientacion.

La empresa anima a los mandos a comunicar y comentar el programa con sus equipos. El director de RRHH de cada hotel
discute y revisa mensualmente los resultados del programa con los asociados.

Impacto

La principal herramienta de medicion que Hoteles Omni utiliza para evaluar la efectividad de sus programas de reconoci-
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miento es la Encuesta de Opinién Anual a los Asociados. La encuesta incluye una seccién sobre el Premio Omni al Mejor
Servicio, en la que se pide al asociado que dé su opinién sobre el programa. Omni también hace seguimiento del nimero
de nuevos asociados que son nominados al Premio y de los niveles de participacion en las ceremonias de entrega de pre-
mios.

Desde la implantacion del Premio Omni al Mejor Servicio, la empresa ha experimentado un crecimiento constante de los
niveles de satisfaccion de los huéspedes y sus indices de rotacion han disminuido un 50%. Actualmente, entre el 70% v el
75% de los asociados reciben reconocimiento en el primer nivel del programa. La Encuesta de Opinion Anual también
muestra una satisfaccion creciente de los empleados con respecto al Programa..

MINISTERIO DE TURISMO DE FRANCIA

Tipo de practica de Recursos Humanos
Medidas para mejorar la situacion de los trabajadores estacionales del sector.
Descripcion de la Mejor Practica

En Francia el sector del Turismo se caracteriza, al igual que en Espafia, por su alto nimero de PYMES. Se estima que el
numero de trabajadores estacionales en el sector ronda los 420.000, frente a 1.000.000 de trabajadores en plantilla. La
mayor parte de los trabajadores estacionales, a excepciéon de algunos profesionales cualificados que optan por este tipo
de trabajo, no poseen habilidades especificas y optan a los empleos estacionales en el sector como puerta de entrada al
mercado laboral. Suelen ser contratados durante la temporada alta por pequenas empresas, a menudo de propiedad fami-
liar, cuyo objetivo de negocio es rentabilizar al maximo esos meses, a menudo a costa de la calidad de servicio y reducien-
do sus costes laborales.

El Ministerio de Turismo francés decidio llevar a cabo una serie de iniciativas para mejorar la situacion de los trabajadores
estacionales del sector. Las acciones fueron de tres tipos:

® |egislacion para mejorar la estabilidad laboral
® Campanas de informacion
® Apertura de centros de informacién (‘maisons de saisonniers ")

El objetivo de este conjunto de medidas es retener en el mercado laboral y profesionalizar a un colectivo esencial para la
sostenibilidad a largo plazo de una actividad turistica de calidad.

Los cambios de legislacion han permitido dotar de una mayor estabilidad al empleo estacional, concediendo al trabajador
estacional los mismos derechos que el trabajador de plantilla a través de un contrato indefinido-intermitente (equivalente a
la figura del fijo-discontinuo espanol). Con este contrato el trabajador estacional tiene acceso a los programas de ayuda
por alojamiento, cobertura social y cotizacién por desempleo.

La campanfa de informacion incluyd la publicacion de una guia que se actualiza regularmente y adapta a las diferentes
regiones del pais.

Ademas de los cambios de legislacion, el Ministerio de Turismo francés cred una serie de oficinas de informacion y reu-
nién, llamadas "maisons de saisonniers" en las que el trabajador estacional puede informarse sobre oportunidades de for-
macion, alojamiento, salud y asesorarse sobre la legislacion laboral que le afecta. Estos centros se crearon gracias a la
colaboracion de la administracion con las empresas locales y se financian conjuntamente por las administraciones central
y locales. Actualmente existen 11 centros de este tipo situados en las zonas de turismo costero y de montana.
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Implantacion

Desde el inicio, los gestores del Ministerio fueron conscientes de la necesidad de contar con la participacién y complici-
dad de las partes afectadas (empresas, administraciones locales y los propios trabajadores) para que las medidas tuvie-
ran éxito. En este sentido, se crearon asociaciones a nivel local en varias regiones con todas las autoridades y organismos
relacionados con el trabajo estacional, la ANPE (equivalente al INEM espanol), organismos especializados en empleo juve-
nil, asociaciones empresariales, camaras de comercio e industria, consorcios relativos a formacion y alojamiento y repre-
sentantes politicos locales para tratar temas de contrataciones, alojamiento y necesidades de formacion de los trabajado-
res estacionales.

Esta opcion resultd ser mucho mas eficaz que el método tradicional en la administracion de limitarse a cambios de legis-
lacién, que en muchas ocasiones no se cumplen en la practica.

Impacto

Transcurridos dos anos desde la apertura de las primeras "maisons de saisonniers" las empresas empleadoras se decla-
ran satisfechas, ya que pueden encontrar a través de estos centros los trabajadores cualificados que necesitan.

Los centros también han dado respuesta a algunas de las expectativas de los trabajadores estacionales, que disfrutan de
una mayor estabilidad laboral durante el afio, pudiendo alternar periodos de trabajo con periodos de formacion. La labor
de las "maisons de saisonniers" ayuda a solucionar los problemas de escasez de mano de obra en el sector; los centros
firman acuerdos de colaboracién con los sindicatos y entre ellos mismos y, de este modo, organizan movimientos de tra-
bajadores estacionales de un punto turistico a otro. Existen actualmente planes para extender la experiencia a través de la
Unién Europea.

En lineas generales, la situacion de los trabajadores estacionales ha mejorado en Francia, si bien el progreso es desigual
dependiendo del area geogréfica, de actividad y las propias personas involucradas. El resultado solo se vera en el largo
plazo y dependera en gran medida de la capacidad de las propias empresas empleadoras para modernizar su gestion y
mejorar la imagen de la industria. El asunto central sigue siendo los niveles salariales que, desde la perspectiva del emple-
ado, deberian ser lo suficientemente competitivos para compensar las limitaciones del trabajo estacional y para reflejar sus
habilidades y competencias profesionales.
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NEMACOLIN WOODLANDS Resort & Spa

Complejo hotelero de cuatro estrellas en Farmington, Pensylvannia (USA), en funcionamiento desde 1987. Dispone de 282
habitaciones, un balneario y un centro de conferencias que supone un 65% del negocio. Su plantilla asciende a 800 emple-
ados.

Tipo de practica de Recursos Humanos
Reclutamiento y seleccion

Descripcion de la Mejor Practica

Nemacolin Woodlands esta situado en lo alto de una montafia en Farmington, a 25 Km. de la ciudad més préxima, llama-
da Uniontown y sin transporte publico disponible para llegar al complejo. Ademas, solamente el 68% de los residentes del
condado ha completado la educacion secundaria y apenas un 9% posee titulacién universitaria. En estas condiciones, la
empresa tiene que esforzarse y ser creativa a la hora de encontrar personas que trabajen en las distintas areas que un
complejo hotelero de su dimensién y ubicacién requiere.

La empresa utiliza métodos de reclutamiento creativos y es capaz, incluso contando con una base de candidatos muy limi-
tada, de ser selectiva y de escoger solo el tipo de empleado que entienden que servira mejor las necesidades y gustos de
una clientela exigente. El cliente tipo es alguien acostumbrado a alojarse en establecimientos de cuatro estrellas y ha desa-
rrollado, por tanto, unas determinadas expectativas de servicio.

La empresa utiliza un indice de Personalidad que evallia la actitud de los candidatos respecto a cuatro categorias: Drogas,
Alcohol, Honradez y Violencia. La empresa considera que estos criterios, combinados con otros, forman un indicador bas-
tante exacto del potencial de los candidatos para satisfacer las necesidades de los clientes internos y de los huéspedes
del complejo, a los que deberan tratar de forma casi individualizada. Las tacticas de reclutamiento son las siguientes:

® Visitas a universidades y escuelas: La empresa visita habitualmente todas las universidades y escuelas de su
proximidad geogréfica. El propdsito es informar visualmente en los programas de turismo y hosteleria que se
imparten en estas escuelas de la existencia de un complejo de esta magnitud en la regién. Nemacolin ha esta
blecido acuerdos de colaboracion con estas escuelas para que sus alumnos puedan realizar practicas en el
complejo como parte de su formaciéon. A cambio, el complejo tiene a su disposicién talento joven y entusiasta
para ayudar con la carga de trabajo.

Ademas, la empresa proporciona alojamiento en apartamentos amueblados situados en el propio complejo a los
estudiantes en préacticas que estan a tiempo completo. Hay también en el complejo 75 pequefas viviendas dis-
ponibles a precios de alquiler muy asequibles ($350 al mes) para aquellos empleados para los que el transpor-
te suponga un obstaculo serio.

® Consorcio educativo y empresarial: Nemacolin participa en un consorcio con el sistema educativo y las empre-

sas locales, cuyo propésito es mantener informadas a las escuelas de las habilidades y conocimientos que sus
graduados necesitaran para poder integrarse y contribuir con éxito en el mundo laboral y empresarial. Las empre-
sas se ocupan de ayudar a que los estudiantes no abandonen la escuela y de que la escuela esté informada de
qué ensefanzas son las mas Utiles desde la perspectiva del mercado laboral. Un elemento de este programa es
"Sombra por un Dia", en el que los estudiantes van al complejo hotelero y dedican el dia a seguir y observar la
actividad y responsabilidades de determinado empleado (en ocasiones puede ser varios dias o una semana
completa de observacién para aumentar el valor de la experiencia).

® Plan de vacantes: Un factor critico de éxito para el programa de reclutamiento y cobertura de vacantes es que

exista una comunicaciéon adecuada entre Recursos Humanos y la linea. RRHH tiene que trabajar duro simple
mente para encontrar una lista de candidatos potenciales. En los primeros anos de funcionamiento del comple-
jo, en plena fase de crecimiento, era muy frecuente que RRHH se esforzase considerablemente en un proceso
de reclutamiento, so6lo para descubrir que la vacante ya no era necesaria para el responsable de linea.
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® Esto ya no ocurre gracias a la existencia de un Informe semanal entre la linea y RRHH. Los responsables de
linea saben en qué vacantes esta trabajando RRHH y RRHH conoce de manera permanente cuéles son las nece-
sidades de reclutamiento del negocio, incluso si estas cambian de una semana a otra.

® Formacion: La politica de Nemacolin es de adquirir en el mercado las habilidades que requiere. No obstante
esto no siempre es posible, debido a la escasez de candidatos potenciales en el mercado. En estos casos, la
filosoffa de Nemacolin es "si no podemos encontrar el talento adecuado que necesita el negocio, desarrollare
mos nuestro talento propio. Ademas, el complejo quiere obtener la categoria de cinco estrellas para lo cual la
plantilla necesitara mejorar en ciertos aspectos clave de etiqueta..

® Para apoyar los esfuerzos de formacion y desarrollo, la empresa comprd unos Fondos Bibliogréficos (videos y

textos) al Educational Institute, una escuela de Hosteleria y Turismo en Michigan. Esta biblioteca de aprendizaje
es la base de una accion formativa que se imparte todas las semanas en el complejo. Una parte de la formacién
es obligatoria y otra parte es opcional segun los intereses del propio asociado. Una vez completada la formacion,
la persona recibe el certificado correspondiente al area de estudio. Puesto que la formacion del Educational
Institute tiene un gran prestigio en el sector, esto beneficia a la empleabilidad de la persona dentro o fuera de
Nemacolin.

® Fuentes de reclutamiento no tradicionales: Nemacolin se precia de buscar talento en los lugares mas inusua
les. Cada otofo, la empresa invita a un almuerzo a representantes de diversas agencias y organizaciones
no gubernamentales, entre las que se incluyen organizaciones de profesionales de edad avanzada, personas con
discapacidades fisicas y psiquicas, o de personas reintegrandose al mundo laboral tras una lesién. En dicho
almuerzo, representantes de RRHH del complejo detallan a los asistentes las oportunidades de trabajo que habra
en primavera.

® Emplear candidatos de estos grupos no soélo cumple una labor social sino que también presenta ventajas para
el complejo. A menudo, los grupos proporcionan su propio transporte y algunas de las personas empleadas no
suponen coste al recibir sus salarios del Estado.

Implantacion

La organizacion ha experimentado un crecimiento muy rapido en un periodo de tiempo relativamente breve. Se encuentran
en un area aislada, lo cual es tipico de este tipo de establecimientos y su negocio es muy estacional. También existen barre-
ras del entorno, como la falta de transporte publico, que dificultan la cobertura del nimero de vacantes que requiere el
complejo para funcionar con normalidad, por no hablar de la calidad de la plantilla que necesita un complejo de 4 estre-
llas que pretende obtener la categoria de cinco.

Al principio, el répido crecimiento de Nemacolin y la escasez de candidatos en mercado laboral obligaron a contratar prac-
ticamente a cualquier persona dispuesta a trabajar en el complejo. Inmediatamente, la empresa comenzé a ofrecer a sus
empleados la oportunidad de desarrollar y mejorar sus habilidades a través de varias iniciativas. Esto era imprescindible;
ya que Nemacolin no estaba en disposicion de reclutar los perfiles que deseaba, debia al menos sacar el maximo partido
de los que tenia disponibles. También habia que retener a la gente, por lo que implantaron un programa de beneficios ima-
ginativo que incluye, por ejemplo, el uso del balneario (spa) o facilidades y privilegios de alojamiento, que no siempre se
ofrecen a los empleados del sector.

Otros beneficios incluyen cafeteria para la plantilla (Staffeteria) con comidas gratuitas y el programa "OSCAR" (Outstanding
Commitment and Recognition) que permite a los empleados ganar puntos por una serie de actividades, por ejemplo, alcan-
zar objetivos financieros, de desempeno, por proyectos especiales 0 por recomendar a candidatos que se incorporan a la
plantilla. Estos puntos se van acumulando y pueden ser canjeados por una serie de premios.
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Impacto

Los indices de satisfaccién del huésped, asi como sus comentarios escritos, son los principales indicadores del éxito de
la politica de reclutamiento. También se presta atencion al tiempo medio de cobertura de vacantes, como indicador de efi-
ciencia. Ademas, se pregunta siempre a los participantes en las acciones formativas sobre el valor percibido y compren-
sién de dicha formacion. Actualmente, el complejo esté implantando un nuevo sistema de informacién de RRHH que pro-
porcionaréa a corto plazo un gran nimero de herramientas de medicion.

El esfuerzo de relacion y comunicacion que Nemacolin hace en su actividad de reclutamiento ha servido también a otro
propésito, la promocion del propio complejo hotelero. Han conseguido promover y aumentar el conocimiento de que "este
gran complejo hotelero existe aqui arriba en la montafia" en huéspedes potenciales al mismo tiempo que comunicaban sus
oportunidades de empleo a potenciales candidatos.

HOLIDAY INN WORLDWIDE

Grupo hotelero fundado en 1952, con varios miles de establecimientos en todo el mundo, perteneciente al Grupo
Intercontinental Hotels desde 1988.

Tipo de practica de Recursos Humanos
Retribucion basada en competencias
Descripcion de la Mejor Practica

Holiday Inn Worldwide adopta un enfoque de remuneracion total que incluye salario base, incentivos a corto y largo plazo,
beneficios y retribucién diferida, todo ello articulado en un sistema de retribucion basado en competencias. El objetivo prin-
cipal de este enfoque es ofrecer una combinacién apropiada de salario base e incentivos que contribuya al logro de los
objetivos estratégicos de la empresa.

PLAN ESTRATEGICO / DE NEGOCIO

b N

Objetivos
Personales
de negocio

Resultai

mientos  Competencias
financie

|
lesto corporativas

Salario base | | Incentivos
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® Salario base. Todos los puestos son evaluados de acuerdo a un plan de factores, con algunas excepciones en
puestos que, por su naturaleza competitiva, requieren una estructura salarial separada. La puntuacion del pues-
to determina su posicion en la estructura salarial.

® Incentivos. Todos los empleados cuentan con algin programa de incentivos. Todos consisten en pagos en
metélico y su consecucion viene fijada y medida a partir de los planes estratégicos y de negocio de la empresa.

Los mas importantes son:
zPlanes anuales de Incentivos: Casi todos los empleados tienen algun tipo de incentivo anual. En el
caso de los directivos y mandos existen incentivos adicionales a través de sus Objetivos de Negocio
Personales (PBO), que estan ligados al Plan estratégico. Estos objetivos son acciones que apoyan el

plan de negocio de la empre say que van mas alla de las responsabilidades diarias (proyectos).

z=Planes especializados de incentivos: Se dirigen a colectivos especificos, como la fuerza de ventas,
para obtener determinados objetivos de desempenio.

zPlanes tacticos de incentivos: Se utilizan para proyectos o actividades no permanentes, de caracter
extraordinario.

® Incrementos salariales por mérito. Disefiados para estimular la contribucion a los objetivos estratégicos de la
compafia (crecimiento, rentabilidad, expansion de la marca, eficacia en las operaciones, etc.). Se apoyan en un
sistema basado en competencias. En la revisién salarial anual, el 40% de la subida esté ligado al ajuste de la per-
sona a los requerimientos del puesto y el 60% restante se liga al ajuste de la persona respecto a las competen-
cias corporativas (core competencies).
® Competencias corporativas. Cuentan, cada una de ellas, con diferentes niveles de contribuciéon segun la cate-
goria del puesto (directivo, gestor/supervisor, profesional/técnico o administrativo/soporte). Las nueve competen-
cias son:

=Orientacion de servicio al cliente

=0rientacion al logro

=S0lucion creativa de problemas

zIniciativa/proactividad

=Flexibilidad

zInfluencia en la organizacion e impacto

=zCompromiso profesional/con la organizacion

=Desarrollo de otros

zCapacitacion de otros/Delegacion
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Contexto

A partir de la incorporacion de Holiday Inn al Grupo Intercontinental Hotels, la empresa se embarcé durante la década de
los noventa en un proyecto de cambio cultural y de estilo de gestién para adaptar la organizacién a los nuevos retos estra-
tégicos. Se redefinié la estrategia de Recursos Humanos con objeto de:

1. asegurar que la estructura organizativa de Holiday Inn era la idénea para apoyar los objetivos de negocio

2. desarrollar una cultura de orientacion al desempefo

3. llegar a ser el mejor empleador en el sector hotelero

4. implantar los procesos adecuados de Recursos Humanos para atraer, retener y desarrollar el talento clave para
el negocio.

El sistema de retribucién basado en competencias fue una de las herramientas escogidas para apoyar la nueva estrategia
de Recursos Humanos. Su finalidad era, no sélo apoyar la nueva organizacion y estrategia de negocio, sino impulsar el
cambio cultural.

Implantacion

Para el desarrollo del sistema de retribucion basado en competencias, Holiday Inn recurrié a un proceso que incorpord:
Definicion de las competencias

Se realizaron entrevistas focalizadas (basadas en comportamientos) con ayuda de consultores, a una muestra representa-
tiva de gestores y supervisores de la organizacion. Los criterios de eleccion de la muestra fueron sugerencias de la direc-
cién y resultados pasados en la evaluacion del desempefio (se eligieron tanto perfiles con resultados de desempefio altos
como perfiles con resultados de desempefno medios).

De las entrevistas pudieron identificarse una serie de comportamientos comunes, compartidos por todos los gestores, con
independencia de sus atributos, cualidades o estilo personal, que fueron la base para definir las competencias corporati-
vas apropiadas para Holiday Inn con relacion a este colectivo.

En el plazo de un afio se definieron las competencias corporativas para el resto de colectivos en la organizacion, y el
Comité de Direccién corporativo aprob6 la implantacion del sistema. La implantacion a escala internacional se completd
en 1992

Alineamiento de las competencias con las estrategias de Recursos Humanos

Puesto que las competencias debian ser un motor clave de cambio hacia una cultura de orientacién al desempefio, Holiday
Inn decidié integrarlas en las principales practicas de Recursos Humanos de la organizacion: reclutamiento y seleccion,
formacion y desarrollo y, por supuesto, retribucion. Actualmente la empresa entiende que las competencias corporativas

son:

® Comportamientos que los empleados deben adoptar para que la organizacién tenga éxito en su misién y obje-
tivos de negocio.

® Un vehiculo que contribuye a cambiar el clima y la cultura de la organizacién en la direccién deseada.

® Un lenguaje y unas métricas comunes con los que gestionar el desempefio de manera coherente en los dis-
tintos contextos geograficos y de negocio de la empresa.
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Mientras que los requerimientos del puesto son los atributos esenciales para tener éxito en dicho puesto, las competen-
cias corporativas son las caracteristicas esenciales para el éxito de la propia organizacién. Los requerimientos del puesto
persiguen el encaje de la personay su puesto, las competencias corporativas persiguen el encaje de la personay la empre-
sa.

Uso de las competencias en la gestion del desempefio

® Reclutamiento y seleccién: RRHH realiza una preseleccion de candidatos basada en competencias antes de que sean
entrevistados por los jefes. A continuacién RRHH analiza con el jefe que tiene la vacante cada uno de los candidatos y le
proporciona una guia de entrevista para evaluar competencias técnicas y corporativas. La seleccion final se basa en la eva-
luacién de los requerimientos del puesto y de las competencias corporativas que se realiza en la entrevista.

® Evaluaciéon del desempefio: Holiday Inn tiene una fecha anual comuln para la entrevista de revisién/evaluaciéon del
desempeno (anualmente al finalizar el ano fiscal). Los premios y recompensas se basan en los resultados de desempeno
del individuo respecto a las competencias y a los requerimientos del puesto

® Formacion: Los resultados de las evaluaciones/revisiones individuales de desempefo son la base desde la que se defi-
nen los programas de desarrollo. La formacion se concentra principalmente en el desarrollo de habilidades y competen-
cias y se aplica a todos los niveles de la organizacion.

Compromiso y papel de los gestores y supervisores

Para gestionar correctamente y de modo realista las expectativas de los programas de recompensa, los jefes y superviso-
res deben comunicarse de modo efectivo con los empleados, explicando el "cémao" y el "porqué" de los programas y reci-
biendo el feedback de sus colaboradores. El papel del jefe/supervisor es comunicar los objetivos a sus colaboradores, eva-
luar el desempefio de forma objetiva, solicitar feedback del empleado y transmitirlo a la Direccion.

Compartir informacion

Holiday Inn comunica a sus empleados su filosofia de recompensa y los principios y guias de actuacion que se utilizan
para gestionar los salarios e incentivos. La primera comunicacion al empleado tiene lugar durante el programa de orienta-
cién/acogida, donde se explica a todo recién llegado cudl es la estructura salarial de la empresa, las pautas de actuacién
administrativas, y el programa especifico de incentivos que corresponde al empleado.

Asegurarse que los programas no estimulan comportamientos cortoplacistas en detrimento del éxito a largo plazo.

Holiday Inn se asegura que las mediciones estan ligadas al plan estratégico, el cual a su vez esta ligado al plan quinque-
nal. Ademas, existe un Comité de Retribucion que vigila y garantiza que los programas son consistentes con la filosofia de
recompensa establecida. Dicho Comité lo componen cinco directivos representando las principales areas de la organiza-
cion (finanzas, operaciones, marketing, sistemas y recursos humanos) y todo nuevo programa de retribucion debe recibir
su aprobacion antes de implantarse.

Impacto

Holiday Inn analiz6 los resultados de 23 hoteles propiedad de la cadena en el sudeste de Estados Unidos. El estudio
demostraba que los hoteles en los que se utilizaba el sistema basado en competencias en la gestién del desempefio teni-
an indices mas altos de satisfaccion del cliente, rotacion de empleados anual méas baja y mejores resultados operativos.
Otros resultados del estudio fueron:

1. Los jefes que mejor realizan la gestién del desemperio con sus equipos obtienen indices de satisfaccion de
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clientes un 10% més altos que los jefes con peor gestién del desempefio.

2. En estos mismos hoteles donde la satisfaccion del cliente es la més alta, la rotacion anual es un 38% menor,
(teniendo en cuenta que el coste de reemplazo por empleado perdido de unos $3000, esto supone un ahorro
medio anual de alrededor de $125000 para el hotel)

Desde una perspectiva méas general, el sistema basado en competencias ha sido muy bien acogido por la plantilla, espe-
cialmente por aquellos grupos en los que el desempefio medio es alto. Se han conseguido elevar los indices de satisfac-
cion del cliente y se han reducido los indices de rotacion. La empresa considera que el sistema basado en competencias
ha contribuido en gran medida a estos resultados.
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EXCELTUR, Alianza para la Excelencia turistica, representa la unién de un importante nimero de los prin-
cipales grupos y empresas turisticas espanolas representadas a nivel de sus maximos ejecutivos.

EXCELTUR persigue, entre otros objetivos, elevar el reconocimiento socio-econémico del turismo como
primera industria del pais y ayudar a la mejora de la competitividad de las empresas turisticas espanolas.
Las Empresas de Exceltur facturan mas de 23.000 millones de euros, tienen inversiones directas en mas
de 40 paises y generan un volumen de empleo directo préximo a las 200.000 personas.

Las empresas que integran EXCELTUR son:

AIR NOSTRUM LAM SA.

ALSA

AMADEUS GLOBAL TRAVEL DISTRIBUTION S.A.
AMERICAN EXPRESS DE ESPANA, S.A.

AVIS ALQUILE UN COCHE S.A.

BARCELO CORPORACION EMPRESARIAL S.A.
CREATIV HOTEL BUENAVENTURA S.A. (GRUPO LOPESAN)
FIESTA HOTELS & RESORTS S.L.

GLOBALIA CORPORACION EMPRESARIAL S.A
GRUPO IBEROSTAR

HOSPITEN GESTION A.LE.

HOSTELERIA UNIDA, S.A. (GRUPO HUSA)
HOTELBEDS DESTINATION SERVICES

HOTELES HESPERIA

HOTELES PLAYA SENATOR S.A
HOTUSA

IBERIA LAE. S.A.

INVERSIONES HOTELERAS PLAYA DEL DUQUE S.A.
LORO PARQUE S.A.

NH HOTELES S.A
PROMOTAFE,S.L. (GRUPO DUNAS)
CENDANT

RENFE S.A.

RIU HOTELS & RESORTS

SOL MELIA S.A.

VIAJES EL CORTE INGLES S.A.




EXCELTUR es una asociacion sin animo de lucro formada
por empresas lideres del turismo espafiol, con el fin de
elevar el reconocimiento socio-econémico de nuestro
sector y estimular al maximo la mejora de sus niveles de
competitividad.

Exceltur

Antonio Maura, 16 4° Izda.
28014 MADRID

Tel: +34 91 523 76 00
Fax:+34 91 522 77 81
exceltur@exceltur.org
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