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El objetivo del presente proyecto de investigacion es estudiar el grado aportacion estratégica de los
departamentos de Recursos Humanos de los hoteles de gama alta de la ciudad de Barcelona. Para ello se ha
llevado acabounestudio empirico que haestudiado dos sub-muestras, porunlado los hoteles que pertenecen
a cadenas hoteleras, y por el otro los hoteles de gama alta que son independientes. Ademas, gracias a la
metodologia que se ha seguido, se han podido comparar los resultados obtenido con una muestra
internacional de caracter multisectorial. Los datos obtenidos sefialan como los departamentos de Recursos
Humanos estudiados distan mucho todavia de lograr presentar un enfoque estratégico, centrandose mas en
la dimension operativa de su funcion; enfoque, éste, mas cercano a la administracion de personal.
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ABSTRACT

The objective of this research project is to study the degree of strategic contribution of HR departments of
upscale hotels in the city of Barcelona. For this we have conducted an empirical study which examined two
sub-sample groups, on the one hand the hotels belonging to hotel chains, and on the other, high-end hotels
which are independent. The methodology followed allowed us to compare the results obtained with an
international multi-sector sample. The data obtained indicate that the HR departments surveyed are still far
from achieving a strategic approach, as they focus more on the operational dimension of their role; which
places HR closer to personnel management.
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INTRODUCCION

El contexto econdémico en el que vivimos no es facil. Ni lo es, ni lo serd en los préximos afos. Y ello
obliga a adaptarse a ese entorno lo antes posible para no ser engullido por él. Necesariamente ese
proceso de adaptacién pasa por llevar a cabo una serie de cambios en las organizaciones, y por ende
también en la funcién de Recursos Humanos, de manera que se puedan aprovechar al maximo los
recursos existentes en las organizaciones y salir adelante. En el contexto actual, las companias no
se pueden permitir el lujo de desaprovechar los recursos existentes sino que necesitan alinearlos
hacia aquellos objetivos que sean mas estratégicos para poder aportar valor a todos los stakeholders.

En los ultimos anos los departamentos de Recursos Humanos han aumentado sus funciones y
su aportacién al negocio, siendo cada vez mas estratégicos para las companias. Si bien es cierto
que este valor que en algunas empresas los departamentos de Recursos Humanos han podido o
sabido aportar, en algunas otras no han podido o no han sabido hacerlo (Lawler y Boudreau, 2009).
Esto contrasta con la necesidad generalizada que el sector de la hoteleria presenta en cuanto a
gestion de personas. Por encima de todo el sector hotelero es un sector donde los servicios que se
ofrecen se canalizan a través de las personas. Aqui, més que en muchos otros sectores, es clave y
estratégica la gestion de los colaboradores que atienden a los clientes (Tesone, 2008). Esta idea
queda muy bien resumida en el lema de la cadena hotelera Ritz - Carlton; “Somos damas y caba-
lleros al servicio de damas y caballeros” (Reddy, 2009). Mucha es la literatura que senala la criti-
cidad de este recurso en este sector (Enz, 2009) y sin embargo, y de manera sostenida en el tiem-
po, se ha demostrado que la gestién de los Recursos Humanos es una de las asignaturas
pendientes en la hoteleria (Enz, 2001, 2009).

El principal objetivo de este trabajo es cubrir un campo de estudio no abordado todavia como
es el andlisis de gestién de Recursos Humanos en los hoteles de 4 y 5 estrellas de Barcelona. En
concreto lo que se pretende es estudiar el grado de enfoque estratégico en los departamentos de
Recursos Humanos de dichos hoteles.

MARCO TEORICO

EL ENFOQUE ESTRATEGICO EN EL DEPARTAMENTO
DE RECURSOS HUMANOS

En la industria de los servicios la calidad es una caracteristica esencial en el modelo de negocio.
Cualquier enfoque basado en prestacién de servicio de alta calidad requiere un énfasis especial en
el disefio de politicas de Recursos Humanos (Jiang, Sun y Wu 2008). El componente fundamental
del TQM (Total Quality Managment) en la industria de servicio es el service quality, recayendo la
base del servicio en el equipo y la interaccién personal (Thomas, 1978). Varios estudios han de-
mostrado que los trabajadores con mejores habilidades y mayor motivacién son capaces de ofrecer
un mejor servicio y una mayor satisfaccién al cliente (Henning-Thurau, 2004), sefialando que las
practicas de los Recursos Humanos son unas herramientas basicas para la mejora de dicha calidad
del servicio (Jiang, Sun y Wu 2008).

El objetivo de la estrategia de Recursos Humanos es, por lo tanto, maximizar la contribucién
de las personas al proyecto corporativo, para conseguir los objetivos predeterminados y crear asi
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un valor anadido para los stakeholders. La base de un enfoque estratégico de Recursos Humanos
pasa por participar en la elaboracién de la estrategia y, asi, de ese modo, contribuir a ella desde
una perspectiva que ninguna otra funcién puede hacer. Hay autores que piensan que los profesio-
nales de la funcién de Recursos Humanos son los méas idéneos para que lleven a cabo la implan-
tacion de la estrategia, ya que son los que conocen como gestionar a las personas. Esto implica un
alejamiento de la orientacién funcional tradicional que muchos directivos de Recursos Humanos
llevan haciendo, hacia una comprensiéon més profunda del papel estratégico que Recursos Huma-
nos que pueden jugar en la empresa de hoy en dia (Becker, Huselid y Ulrich 2007). Cada elemento
de la gestiéon de Recursos Humanos deberia estar disehado para maximizar la calidad del capital
humano en la organizacién.

La literatura estudiada muestra como autores tales como Appelbaum, et al. (2000), Arthur
(1994), Batt (2002), Guthrie (2001), Huselid (1995), y Wright, Gardner, Moyniha y Allen (2005) se-
nalan que un alto rendimiento de la funcién de los Recursos Humanos estd asociado con un alto
rendimiento organizacional. Varios autores también se han ocupado de senalar el c6mo. Por gjem-
plo, a través del workforce planning de Helton y Soubik, (2004), quienes dicen que una compania
puede ser maés eficiente y rentable si prevé el talento que necesita, el que tiene actualmente y el
que sera capaz de captar en un futuro, para asi poder localizar ese talento en las posiciones més
claves y estratégicas y poder saber qué colaboradores necesita desarrollar y de qué manera.

Ulrich (1998) resume la idea central que hay debajo de todos los trabajos anteriormente citados:
la Ginica arma que las companias tienen actualmente para competir son sus personas. Con el tiem-
po, las ventajas competitivas derivadas de estructuras de costes optimas, tecnologia, distribucioén,
fabricacién y produccion pueden ser copiados de una empresa a otra, pero no las personas que lo
generan. Si se enfoca estratégicamente la funcién de los departamentos de Recursos Humanos
para obtener una contribucién a nivel estratégico desde esa funcién, que aporte valor a la com-
pania, y no se queda meramente en la visién operativa de la gestién de personas, las organizacio-
nes lograran alcanzar resultados superiores.

LAS ACTIVIDADES DE RECURSOS HUMANOS COMO CLAVE
EN LA FORMULACION E IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

Desde hace més de diez anos existen trabajos que sefialan la necesidad de que los departamentos
de Recursos Humanos se conviertan en strategic partners de la Direccién General (Ulrich, 1998;
Brockbank, 1999; Lawler y Mohrman, 2007). Y esta creciente conciencia de que la direccién es-
tratégica del capital humano es critica para el éxito de la organizacién ha aumentado, mas si cabe,
con la crisis econémica, tal y como antes ya se ha apuntado. La funcion de los Recursos Humanos
estd continuamente creando oportunidades para la construccién del capital humano necesario
para llevar a cabo la misién de la compaiiia, por lo tanto, para permitir alcanzar los objetivos
empresariales fijados, presentes y futuros (Lawler y Mohrman, 2007).

Histéricamente, los departamentos de Recursos Humanos se han centrado bésicamente en las
tareas administrativas, sin embargo actualmente se busca un cambio en ellas, jugando un nuevo
papel en el desarrollo y la implementacién de una estratégica corporativa de la empresa (Lawler
y Mohrman, 2007). Hay que tener en cuenta que la falta de talento y flexibilidad organizacional
provocan una limitacién en las opciones de estrategia de las empresas (Mohrman, et al. 1998).
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Una de las causas principales por las que fracasan los planes estratégicos no es el mal andlisis
del entorno o de las potencialidades de la compaifia, sino su implementacién (Lawler 2000). De-
bido a la falta de capacidades organizativas, los planes de implantacién fracasan. Por este motivo
es especialmente critico el papel de Recursos Humanos en la implantacién de dicha estrategia,
dado que ellos conocen las capacidades existentes, podran desarrollar aquellas que hagan falta, y
podran contribuir a la gestién del cambio, dado que ellos son los expertos en la gestién de perso-
nas dentro de la compaiia.

Ulrich (1998) defiende la necesidad de que los Departamentos de Recursos Humanos deben ser
estratégicamente proactivos, deben ir méas alld de centrarse en sus funciones administrativas para
convertirse en expertos en la estrategia empresarial, y para ello deben llevar a cabo un cambio en
su acercamiento a la Direccién y al apoyo de los empleados.

Mohram y Lawler (2007) presentan como funciones bésicas de los Departamentos de Recursos
Humanos el pasar tiempo creando planes estratégicos y desarrollando estrategias para el cambio.
Para determinar de qué manera los Recursos Humanos se convierten en strategic parterns, Mo-
hram & Lawler (2007) llevaron a cabo dos estudios comparativos sobre el tiempo de dedicacién de
dichos departamentos a diversas funciones propias del area. Los dos estudios, uno en 1995 y el
otro en 2001, muestran un incremento muy bajo de las funciones estratégicas que convertirian a
los departamentos de Recursos Humanos en strategic parterns de la Direccién, tales como la par-
ticipacién en los procesos de planificacién estratégica de la compainia, responsabilizarse de su
implementacién, de la gestién del cambio organizativo, de amoldar el disefio de la organizacién a
las necesidades presentes y futuras que ésta tiene, gestionar estratégicamente el talento, por lo
tanto tenerlo identificado para poderlo utilizar de manera mas 6ptima, o aportar capacidad de
toma de decisiones estratégicas al garantizar el talento critico que la organizacién debe tener para
poder tomar las decisiones adecuadas en el futuro. La gran mayoria del tiempo los Departamentos
de RRHH lo dedican a funciones de caracter operativo.

LA MEDICION COMO ACTIVIDAD DE RECURSOS HUMANOS

A pesar de introducir el control y la medicién en un gran nimero de procesos establecidos hoy en
dia en los hoteles como practica de gestién extendida, ésta presenta niveles muy bajos en cuanto
a la medicion de los procesos llevados a cabo desde los departamentos de Recursos Humanos y su
impacto en el negocio (Collins y Clark 2003). Sin un buen sistema de medicién no se puede conocer
el grado de avance en la consecucién de resultados, no se puede establecer cudl es el retorno de la
inversion realizada o simplemente la efectividad de tal o cual programa de formacién, o el nivel
del clima de la organizacién (Fitz-enz, 2001). El establecer un buen programa de medicién de la
funcién de Recursos Humanos permite poder maximizar la eficiencia, la efectividad y el impacto
del departamento (Cascio y Boudreau, 2008).

Dicho lo anterior, hay que considerar también que el uso de sistemas de medicién presenta un
cierto grado de dificultad, ya que como bien manifiestan Sasser, Olsen y Wyckoff (1978), de entre
las cuatro caracteristicas que diferencian al sector de servicios de otros, la heterogeneidad de su
oferta, la intangibilidad de sus productos, el caracter perecedero de lo que se ofrece y la posibili-
dad de gozar simultaneamente de mas de un servicio a la vez; se puede elegir una para ejempla-
rizar dicha dificultad. Por ejemplo la intangibilidad. Esta provoca dificultad en el control de la
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calidad del servicio ya que es mas dificilmente definible y varia segin el cliente, segin sus expe-
riencias, percepciones y expectativas (Biswas y Rashmi, 1996).

Por otro lado, hay una tendencia a desarrollar mas y méas herramientas para medir el retorno
de una de las partidas mas importantes de la cuenta de resultado, las personas. Asi ha aparecido
lo que se conoce como el Human Resource Accounting (HRA), que es definida como la contabilidad
para las personas en la organizacién (Flamholtz, 1999), operacionalmente hablando significa que
miden el coste, la sustitucién, el valor econémico de las personas en las organizaciones, la toma
de decisiones y el control. El primer paso a seguir para la medicién es una recogida de datos, sin
dichos datos lo que se tiene son opiniones que no son una fuente de informacién fiable. A partir
de los datos se desarrollan varias férmulas, estas dependeran basicamente de los métodos de me-
dicién y recolecta de informacién. HRA también provee una serie de construcciones basicas para
el pensamiento del capital humano en una compania. Flamholtz destaca que el valor de un indi-
viduo en una firma depende de dos factores; el primero, el valor econémico de los servicios que
la persona puede proveer a la empresa y el segundo, cémo serdn estos servicios utilizados en la
empresa. También existen modelos més analiticos como los elaborados por Boudreau y Ramstad
(2007) conocidos como el modelo LAMP que trata de establecer el marco de referencia a través del
cual se articulan las conexiones entre el talento y el éxito estratégico, implantar procesos que
permitan recoger informacién real de forma fiable, disefiar procesos de célculo a partir de la in-
formacién suministrada y preparar aquellos informes que permitan tomar mejores decisiones con
la informacién que se ha generado.

Por todo lo anterior, la literatura actual tratar de contribuir a pensar de forma causal y enten-
der los principios de medicién que pueden ayudar a estimar las relaciones causales entre la funcién
de Recursos Humanos y el rendimiento empresarial.

Dicho todo lo anterior, se esta en condiciones de presentar las tres hip6tesis que se contrastaran
en este trabajo:

* Hipdtesis 1: Los Hoteles objeto de estudio no llevan a cabo un enfoque mayoritariamente
estratégico del departamento de Recursos Humanos, sino, que se inician por llevar a cabo
funciones de administracién de Recursos Humanos.

* Hipoétesis 2: Los departamentos de Recursos Humanos de los hoteles objeto de estudio,
desempefian un papel clave dentro de la formulacién e implantacién de la estrategia de la
compania.

* Hipdtesis 3: Los Hoteles objeto de estudio, como todos los departamentos de Recursos Hu-
manos, presentan niveles muy bajos en cuanto a la existencia de sistemas y controles de la
medicion de la actividad de Recursos Humanos.
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METODOLOGIA DE INVESTIGACION

La metodologia utilizada en el presente trabajo ha sido el cuestionario. Aqui se entenderan los
cuestionarios siguiendo el enfoque de Bell (2005) quien los define como un término general que
incluye todas las técnicas de recoleccién de datos, en la que se pide a cada persona que responda
al mismo conjunto de preguntas en un orden predeterminado (deVaus, 2002). Por lo tanto, incluye
entrevistas estructuradas, asi como un cuestionario preparado en los que las preguntas son res-
pondidas sin el equipo de investigacién presente.

Para poder aportar todavia mas valor a los resultados obtenidos, éstos se han comparado con
un estudio de caracter internacional llevado a cabo por el Center for Effective Organziations en
la Marshall School of Business de la University of Souther California (Lawler & Boudreau, 2009).
Este centro realiza de manera periédica desde 1995 un estudio sobre el papel y la funcién de Re-
cursos Humanos en empresas de todo el planeta. El cuestionario que se ha utilizado en este pro-
yecto de investigacién se ha inspirado en el ultimo de los trabajos publicados a este respecto por
el mencionado centro, y data del afno 2009.

Tal y como se ha establecido en la primera nota al pie, este trabajo resume las principales
aportaciones de dos trabajos de final de carrera de estudiantes de diplomatura de TSI durante el
curso 2010-2011. Los cuestionarios, las muestras y los hoteles son distintos para cada uno de los
trabajos, si bien los dos han compartido una misma estructura, y han tratado de responder a unas
mismas preguntas de investigacién. En la exposicién de resultados se presentardn los que se han
encontrado para cada una de las sub-muestras estudiadas. Estos discreparan de las preguntas
formuladas, con lo que cada hip6tesis encontraré respuestas a través de dos preguntas y dos res-
puestas diferentes, correspondiendo cada una de ellas a uno de los trabajos de final de carrera
mencionados més arriba. Asi los grupos dividieron los hoteles a analizar entre los que pertenecian
a cadenas hoteleras y los que lo hacia a hoteles independientes.

Las muestras estudiadas presentan el siguiente tamafio y representatividad de la poblacién.

NUMERO REPRESENTATIVIDAD
DE HOTELES DE LA MUESTRA
Hoteles de cadenas hoteleras de cinco estrellas de la ciudad de Barcelona 1 64,70%
Hoteles independientes de cuatro y cinco estrellas de la ciudad de Barcelona 4 50%

Cada cuestionario contenia entre 15 y 20 preguntas diferentes. En el apartado Analisis de Resultados
sélo se muestra una pequena cantidad de los resultados obtenidos. El ptiblico al que se han dirigido los
cuestionarios han sido siempre Directores de Recursos Humanos de hoteles de la ciudad de Barcelona.

Segin Foody (1994), la validez vy la fiabilidad de los datos recogidos y la tasa de respuesta de-
penden de la duracién del cuestionario, del disefio de las preguntas, y de su estructura, entre otros
factores. Se formularon unas preguntas especificas faciles de entender y contestar. Tal y como
mencioné Dillman (2000), los cuestionarios deben ir precedidos de una carta de presentacién, en
la que se debe explicar y presentar el cuestionario asi como del uso que se hara de los datos obte-
nidos, y asi ha sido.
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De acuerdo con Saunders, Lewis & Thornhill (2007), una vez el cuestionario ha sido disefiado,
examinado y corregido, y la muestra seleccionada, éste se puede usar para recopilar los datos. Esta
fase final es lo que se denomina la administracién del cuestionario. Como parte de este proceso se
necesitaba conseguir acceso a la muestra escogida y tratar de maximizar las respuestas. Se debe
recordar que estas empresas y sus trabajadores, reciben constantemente peticiones para responder
a cuestionarios, por lo tanto, podian surgir dificultades a la hora de que éstas se decidiesen a con-
testar. Por otra parte, podian surgir dificultades por temas de confidencialidad, ya que se les pedia
a las empresas que compartiesen datos importantes sobre su organizacién. Por lo tanto, se esper6
desde un inicio que no todos los individuos de la poblacién participaran en él.

De acuerdo con Saunders, Lewis & Thornhill (2007), los datos cuantitativos originales, es decir,
antes de que los datos hayan sido procesados y analizados, transmiten muy poco significado. Es-
tos datos, por lo tanto, tienen que ser procesados para convertirlos en ttiles, es decir, convertirlos
en informacién. Son las técnicas de analisis de datos cuantitativos como los graficos, tablas y
estadisticas que permiten llevarlo a cabo; ayudando a la exploracién, presentacion, descripcién y
examen de las relaciones y tendencias en estos datos.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En este punto se presentan los resultados de los cuestionarios realizados a los hoteles de 4 y 5
estrellas de la ciudad de Barcelona, las comparaciones de los resultados del estudio internacional
realizado por Lawler y Boudreau (2009) y ademads, se analiza y se discuten brevemente los resul-
tados obtenidos con la literatura presentada en el marco tedrico. De todos los resultados de los
que se disponia, se presentan aqui s6lo unas breves tablas que mejor responden a las preguntas
de investigacién que hay debajo de las hipétesis planteadas mas arriba.

Pregunta de investigacion para la H;:

¢Los Hoteles objeto de estudio llevan a cabo un enfoque estratégico del departamento de
Recursos Humanos, o principalmente llevan a cabo funciones de administracion de los Recursos
Humanos?

Una cuestion clave para las funciones de Recursos Humanos es la forma en que dividen su tiempo
para realizar las actividades de su departamento. Cuando se ha preguntado a las dos sub-muestras
estudiadas en este trabajo, los resultados encontrados son los siguientes:

1T-1AeBnI;?)c1)'dedicado alas distintas funciones de RRHH en cadenas hoteleras MEDIA MUESTRA INTERNACIONAL
Mantener al dia toda la informacién sobre empleados y puestos 27,73% 15.80%
Controlar el cumplimiento legal 21,82% 1.60%
Proveedor los servicios de Recursos Humanos (Aplicacién de politicas) 20,68% 27.80%
Proporcionar nuevos sistemas y practicas de Recursos Humanos 1,14% 19.20%

Socio estratégico (miembro del equipo de direccién) 18,64% 25.60%
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Como se puede observar en la Tabla 1 los departamentos de RRHH de las cadenas hoteleras dedi-
can mas de un 70% de su tiempo a tareas no estratégicas. Un 11,14% de su tiempo a proporcionar
nuevas herramientas e implantar nuevos programas, y un 18,64% de su tiempo a tareas estraté-
gicas tales como ser miembro del comité de direccién, involucrarse en la planificacién estratégica
de su departamento, repensar el disefio organizativo de la compafia o implantar programas de
gestion del cambio.

Esta cifra estd alineada con la muestra de caracter internacional que se ha utilizado para com-
parar los resultados, pero se puede comprobar cémo las tareas no estratégicas ocupan, para esta
muestra, sélo un 55% del tiempo. De aqui se puede observar como los departamentos de RRHH
de las cadenas hoteleras tienen un enfoque menos estratégico como departamento, y por lo tanto,
también en cuando a su contribucién al negocio, que la muestra internacional estudiada que con-
templa datos de muchos sectores de actividad de la economia mundial.

Asi mismo, por lo que se refiere a los hoteles independientes, los resultados obtenidos se presentan
en la siguiente Tabla 2, donde 1 representa muy poca atencién a esa actividad, y 5 mucha atencién.

BAEBZI;?azc.ién alas actividades de RRHH por parte de los hoteles independientes HACE 5-7 ANOS  ACTUALMENTE
OPERATIVO

Llevar unregistro (recogida, seguimiento y mantener los datos de los empleados) 3 4.5
Auditoria / contro! (.qarantizar el ;umplimiento de las operaciones internas, 3 45
reglamentos y requisitos legales y sindicales)

Pregta!cién ‘c{e servicios’ dg recursos humanos (asistencia en la aplicacion y 3 35
administracion de las practicas de RR.HH.)

Evaluacién de desempefio 1.5 2
Reclutamiento 1.5 3
Seleccién 2.5 4
Planificacién de carrera 1.5 2.5
Asistencia a empleados 4 35
Desarrollo de sistemas de recursos humanos y las prdcticas (desarrollo de 3 4

nuevos sistemas y practicas de RRHH, formacién)

ESTRATEGICO

Socio estratégico (miembro del equipo de gestidn; involucrados en la planificacion
estratégica de recursos humanos, las organizaciones de disefio y cambio 2 2
estratégico)

Disefio organizacional 2 2.5

Los resultados obtenidos vuelven a coincidir con los hallados para la sub-muestra de hoteles per-
tenecientes a cadenas hoteleras. Las prioridades a las que dedican una mayor dedicacién son a las
de caracter operativo, y no a las estratégicas. Al estudiar la evolucién de las prioridades a lo largo
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del tiempo, se puede observar como las actividades de caracter mas operativo todavia han cobra-
do més importancia en los tltimos anos, si cabe.

Asi no sélo las actividades més propiamente estratégicas obtienen un indice de atencién que
no supera el 2,5 sobre 5; sino que dentro de la aplicaciéon de politicas y herramientas, las que
permitiria un mayor enfoque estratégico del uso de los recursos de los que la organizacién dispo-
ne, como la evaluacién del desempeiio o la planificacién de carreras, tampoco supera el 2,5.

Estos resultados confirman las investigaciones previas de Enz (2001, 2009) donde sehala la
tardanza de la funcién de RRHH del sector hotelero en alcanzar los estandares que otras industrias
presentan ya hace afios.

Pregunta de investigacion para la H,:
Los departamentos de Recursos Humanos de los hoteles objeto de estudio desempefian un
papel clave dentro de la formulacién e implantacién de la estrategia de la compaifiia.

La implicacién de la funcién de los Recursos Humanos en la estrategia de negocio puede estar
presente en una gran variedad de formas. A pesar de que esta relacién no es primordial para los
departamentos actuales, tal y como los resultados anteriormente presentados muestran, si es
cierto que una cierta cantidad y calidad de su tiempo también lo destinan a cuestiones estratégi-
cas. Y, de acuerdo con los resultados, en un porcentaje un poco superior que hace 5-7 anos.

Cuando se les ha preguntado a las cadenas hoteleras por el papel que tiene su departamento
en algunas de las funciones estratégicas que éste puede llevar a cabo, los resultados obtenidos han
sido los siguientes, donde los hoteles encuestados han ordenado de rol mas habitual (1) a rol menos
habitual (4) que ellos desempenan en relacién con la estrategia de la compania:

TABLA 3.

Rol de RRHH en la funcidn estratégica MUESTRA
de los hoteles pertenecientes acadenas HACE 5-7 ANOS ACTUALMENTE INTERNACIONAL
RRHH no tienen ningtn rol 3 4 4
RRHH involucracién en la implementacién 12 1 3
RRHH contribuye parcialmente a la formulacién 4 2-3 1
RRHH es un socio clave en la formulacién 12 2-3 2

Los resultados obtenidos sefialan como el rol principal que juega RRHH en cuanto a su involucra-
cién con la estrategia de la compania, y donde todos los encuestados coinciden, es en su imple-
mentacién. Estos resultados difieren mucho en el rol que los departamentos de RRHH desempenan
en la muestra internacional que se ha elegido como referencia de contraste. Mientras que para el
sector hotelero estudiado la prioridad es la implementacién de la estrategia, para la muestra in-
ternacional la prioridad es la formulacién parcial de la estrategia. Este tltimo rol, por su lado,
ocupa entre el segundo y el tercer puesto en la muestra hotelera estudiada, al mismo nivel que su
rol como socio clave en la formulacién de la misma. De lo que se desprende que la funcién de
RRHH, cuando aborda el ambito estratégico, lo hace mas desde la operatividad que desde la re-
flexién estratégica.
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En la siguiente Tabla se presentan los resultados obtenidos para los hoteles independientes,
donde 1 significa poca importancia y 5 mucha importancia.

TABLA 4.

Rol de RRHH en la funcidn estratégica de los hoteles independientes MEDIA ng::;s\Z:?NAL
Ayudar a identificar o disefiar las opciones de estrategia 3.5 3
Ayudar a decidir entre las mejores opciones de estrategia 4.25 31
Ayudar a planificar la implementacién de la estrategia 3.25 3.8
Ayudar a identificar nuevas oportunidades de negocio 3.25 2.2
Evaluar la disposicién de la organizacién para implementar estrategias 4 35
Ayudar a disefar la estructura organizativa para implementar estrategias 3.75 39
Evaluar las posibles estrategias de fusién o adquisicion 2.75 3
Trabajar con el consejo de administracion sobre la estrategia de negocio 3.25 29

Los resultados presentados en la Tabla 4 reflejan que la actividad en la que el departamento de
Recursos Humanos tiene un menor grado de implicacién respecto a la estrategia de la organizacién
es la evaluacién de posibles estrategias de fusién o adquisiciéon (2.75 sobre 5). Este resultado, que
es con diferencia el que recibe menor puntuacién en la muestra estudiada, contrasta con la posi-
cién que ocupa esta funcién en la muestra internacional, donde se situaria en la mitad de la tabla
a nivel de importancia, junto con la identificacién o disefio de opciones estratégicas. Este hecho
confirma los resultados presentados mas arriba, que hablaban del poco enfoque estratégico de los
departamentos de RRHH y de su gran vertiente operativa.

Por otro lado la actividad que mayor puntuacién ha recibido ha sido la eleccién de la direccién
estratégica, que a su vez también contrasta con los resultados de la muestra internacional, que
también ocupa una posicién media en el ranking de importancia, donde destacan su rol critico en
la implementacién y en el disefio organizativo, este tltimo es, en buena medida, también parte de
la implementacién.

Mientras que los hoteles pertenecientes a cadenas hoteleras tienen un rol mucho mas activo
en la implementacién de la estrategia, el rol de los departamentos de RRHH de los hoteles inde-
pendientes es mucho mas consultivo, siendo la implementaciéon un tema importante ya presenta
niveles superiores a 3 (importancia moderada), pero sigue siendo una funcién de segundo nivel.

Pregunta de investigacion para la H,:
Los miembros de Recursos Humanos poseen instrumentos de medicién que les permiten
evaluar sus programas, proyectos y resultados.

La medicion de la actividad que realiza RRHH es critica para poder tomar decisiones de inversion,
control y monitorizacion del avance de la gestién que de las personas se esta haciendo.

Al preguntar sobre las herramientas y los sistemas de medicién que utilizan las cadenas de
hoteles, el resultado ha sido el siguiente:
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TABLAS.

Uso de herramientas de medicion en RRHH SIEMPRE s.iﬁﬁ'nz AI\'ﬁ:g::s NUNCA
Medir la eficacia financiera de las operaciones de RRHH 8 3 0 0
Medir los efectos especificos de los programas de RRHH 7 4 0 0
Tener una buena coleccién de instrumentos para medir 3 4 3 1
Lleva a cabo un andlisis de Benchmarking 3 3 5 0
Utiliza cuadros de mando para la funcién de RRHH 3 5 3 0
Medir la efectivididad de los programas de RRHH 2 7 2 0
Tiene la posibilidad de realizar un andlisis de costes - beneficio 6 3 1 1
Medir el impacto en el negocio de los programas 3 5 2 1
Medir la calidad de las decisiones de talento 2 6 2 1
Medir el impacto del alto rendimiento y las de bajo rendimiento 5 3 2 1

Contrariamente a lo que la literatura suele recoger cuando se pregunta sobre las herramientas de
anélisis (Fitz-enz, 2001), los hoteles encuestados presentan un muy buen nivel en cuanto a herra-
mientas y procesos para medir la funcién de RRHH. De los resultados presentados en la Tabla 5
cabe senalar como la muestra estudiada presenta unos muy buenos niveles de medicién en cuan-
to a la eficacia financiera de las operaciones de RRHH y a los efectos que tienen determinados
programas de RRHH sobre el negocio hotelero.

Por el contrario, los hoteles estudiados presentan un nivel bajo en cuanto a conocimiento de lo
que otros hoteles hacen, ya que la puntuaciéon obtenida en relacién al benchmark ha sido la més
baja de todas. En segunda posicién, por la parte baja de la Tabla, encontramos que los hoteles
encuestados cuestionan la idoneidad de las herramientas utilizadas para establecer dicha medicién.

De estos datos se deduce que, si bien es cierto que se tiene muy presente la importancia de la
medicién de la funcién de RRHH en los hoteles que pertenecen a cadenas, cabria mejorar algunos
de los instrumentos que a dia de hoy se utilizan.

Por lo que hace referencia a los hoteles independientes, los resultados estan mucho mas alinea-
dos con los datos que normalmente aparecen en la literatura.

La Tabla 6 muestra el uso de métricas y andlisis en la practica de Recursos Humanos de la
muestra estudiada, en la que cuando el resultado es 1, se considera que la herramienta de medicién
estd implementada. Cuando el resultado es 2, significa que se esta implementando. Un 3 significa
que esta siendo planificada su implementacion. Finalmente, un 4 implica que no se esta teniendo
en cuenta la herramienta para su implementacién en la organizacion.

La Tabla muestra el bajo nivel de implantacién de las herramientas de control ya que no exis-
te ninguna pregunta que haya obtenido una respuesta de 2 o inferior. A pesar de que los resultados
de la muestra internacional son un poco mejores en cuanto a la capacidad de medicién, no pre-
sentan tampoco unos resultados muy diferentes a la muestra estudiada. Tampoco ningin resulta-
do se acerca al numero 2, cosa que implicaria una implantaciéon o proceso de implantacién de
algunas de las herramientas sobre las que se ha preguntado.

A modo de resumen, de los datos presentados, se dird que las cadenas hoteleras presentan un
buen nivel de concienciacién en cuanto a la necesidad de medir mucho la actividad que llevan a
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cabo, y que en general esa medicién se lleva a cabo; pero necesitan mejorar las herramientas que
actualmente estan utilizando. Contrariamente, los hoteles independientes presentan un perfil
mucho mas similar a la muestra internacional, caracterizada por un muy baja implementacién de
los procesos y herramientas de control.

TABLA 6.
Uso de herramientas de medicidn de la funcién de RRHH MUESTRA
en los hoteles independietnes MEDIA INTERNACIONAL
éDispone de una herramienta que permita conocer el ROl (Retorno de la 3.00 31
Inversién) de las politicas de RRHH? ’ ’
éMide el impacto de negocio de los programas y procesos de RRHH? 3.25 2.6
éUsa cuadros de mando? 275 29
¢Mide la eficiencia financiera de las operaciones de RRHH (coste-por-contrato,
L. 2.50 31

costes de formacion)?
¢Mide los efectos especificos de los programas de RRHH (si se aprende de la

o T - 3.00 2.4
formacion, motivacion ante recompensa, validez de los tests, etc.)?
¢Analiza benchmark y medidas contra datos de las organizaciones externas? 3.25 3

CONCLUSIONES

El objetivo que el presente proyecto de investigacién buscaba era estudiar el grado aportacién
estratégica de los departamentos de Recursos Humanos de los hoteles de gama alta de la ciudad
de Barcelona. Para ello se ha llevado a cabo un estudio empirico que ha estudiado dos sub-mues-
tras, por un lado los hoteles que pertenecen a cadenas hoteleras, y por el otro los hoteles de gama
alta que son independientes. Ademads, se ha seguido un proceso metodolégico que ha permitido
realizar una comparacién de los resultados obtenidos con una muestra internacional de caracter
multisectorial. La metodologia utilizada en el presente estudio ha sido el cuestionario.

El resultado de la revisién de los trabajos empiricos vuelve a confirmar que las personas son
un factor clave para la industria del hospitality.

En el presente trabajo se han realizado unas hip6tesis de investigacién que, a la luz de los da-
tos obtenidos, han permitido obtener las siguientes conclusiones:

En cuanto a la primera hip6tesis, los resultados confirman que los hoteles objeto de estudio no
llevan a cabo un enfoque estratégico de la funcién de Recursos Humanos, sino que se inclinan por
llevar a cabo tareas de administracién de personal. Los resultados reflejan que el sector hotelero
estd muy por debajo del promedio internacional. De lo cual se deduce que la oportunidad para que
los departamentos de Recursos Humanos lleven a cabo un enfoque estratégico es todavia muy
grande, asi como el impacto que de ello se puede desprender para las distintas companias que
decidan llevarlo adelante.

La segunda hipétesis también ha sido aceptada a la luz de los datos obtenidos. A pesar de haber
constatado en la primera hipétesis que los departamentos de Recursos Humanos de la muestra no
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llevan a cabo un enfoque estratégico de sus funciones, es a su vez cierto, que aquella porcién de
su tiempo que dedican a temas estratégicos lo dedican a la formulacién e implantacién de la mis-
ma para el caso de los hoteles que pertenecen a cadenas, y a una funcién méas consultiva para los
hoteles independientes. El desafio al cual se enfrentan actualmente los departamentos de Recur-
sos Humanos es como incrementar el grado de involucracién en las actividades relacionadas con
la estrategia, con el fin de convertirse en un full partner con una clara aportacién estratégica,
dado que este hecho permitiria maximizar el aprovechamiento de un activo tan clave para el
sector de hospitality como son las personas.

La tercera y ultima hipdtesis ha sido aceptada para los hoteles independientes, pero no para el
caso de los hoteles que pertenecen a cadenas. Estos Gltimos, contrariamente a lo que la literatura
expone, tienen muy buenos niveles de medicion, a pesar de que necesitan mejorar en cuanto a las
herramientas de las que disponen se refiere, mientras que los hoteles independientes presentan
un nivel muy bajo de herramientas y procesos de medicién de las actividades de la funcién de
Recursos Humanos.
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