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ESTUDIO DE LAS PRACTICAS DE RRHH APLICADAS

AL SECTOR HOTELERO DE 4 Y 5 ESTRELLAS DE

MAR DEL PLATA PARA LA CREACION DE UN AMBIENTE
LABORAL QUE DESARROLLE EL POTENCIAL COMPETITIVO

Redondo, Ana Isabel
Universidad Nacional de Mar del Plata. Argentina

RESUMEN

En los ultimos afios Mar del Plata esta intentando pasar
de ser una ciudad balnearia para ser una ciudad turisti-
ca. Por esto las estrategias turisticas surgidas desde los
organismos oficiales han sido posicionar a la ciudad ba-
jo el lema “Mar del Plata todo el aio”. En esto, el aloja-
miento y basicamente el sector hotelero, juegan un rol
fundamental. Ademas, la industria hotelera es una de
las que mayor empleo genera en las ciudades en las
que se ubica. La calidad de servicio influye directamen-
te en la satisfaccion del cliente (turista). Al analizar la
prestacion del servicio de alojamiento se puede ver cla-
ramente la alta participacion del personal en el mismo.
Aquellos hoteles que tengan mayor capacidad de gene-
rar esta satisfaccion al cliente seran los mas competiti-
vos. El desarrollo de esta capacidad contribuira a incre-
mentar la competitividad de la ciudad como destino tu-
ristico de la costa atlantica. Se analizara la realidad ac-
tual de estas organizaciones, relevando las practicas de
recursos humanos que utilizan, el clima organizacional
generado y el nivel de las variables basicas que contri-
buyen al engagement de los empleados. Estudiaremos
hoteles 4 y 5 estrellas que poseen clientes que privile-
gian la calidad de servicio por sobre el precio.
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ABSTRACT

STUDY OF THE PRACTICES OF HUMAN RESOURCES
IN THE HOTEL SECTOR OF 4 AND 5 STARS IN MAR DEL
PLATA IN ORDER TO CREATE LABOR ENVIRONMENT
WHICH DEVELOPS THE COMPETITIVE POTENCIAL.
Lately Mar del Plata is trying to stop being a beach city
to become a touristic city. The touristic strategies devel-
oped by the government have been to locate the city by
the moto “Mar del Plata all year”. Accomodation and ba-
sically de hotel sector play a key role. Besides the hotel
industry is one of which generates more employment
where is located.. The quality of service is key in cus-
tomer satisfaction Analyzing the provision of accommo-
dation services it shows the high participation of human
resources in it. Those hotels which have bigger ability of
generating customer satisfaction will be the more com-
petitive. The development of this ability will contribute to
increase the competitiveness of the city as a touristic

destiny in the atlantic coast. It will be analized the actu-
al reality of this organizations, revealing the human re-
sources practices used, the organizational climated
generated and the level of the basics variables which
contribute to the employee engagement. It will be stud-
ied hotels of 4 and 5 stars which have clients who privi-
lege the quality of service over the price
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ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION
PUBLICACIONES

Existen algunas investigaciones sobre el tema pero no
en especifico sobre las practicas de recursos humanos
en hoteleria y no en particular de la ciudad de Mar del
Plata. De las bases cientificas del centro de documen-
tacion de la Facultad de Ciencias Econdémicas y Socia-
les de la UNMDP a través del portal NULAN surgieron
los siguientes resultados: “La satisfaccion laboral como
factor de calidad en las empresas hoteleras de Andalu-
cia. (Millan Vazquez de la Torre, G; y otros: 2007)”, dise-
fio de un modelo logit en el que se analizan las variables
socioecondémicas que influyen en la probabilidad de que
los empleados estén satisfechos con su puesto de tra-
bajo, presentando resultados empiricos de la region de
Andalucia, en Espania, financiado por la Consejeria de
Turismo, Comercio y deporte de la Junta de Andalucia.
“Riesgo de trabajo en hoteles 5 estrellas” (2006), mono-
grafia de grado del alumno José Blanco. “Equipos de
trabajo en organizaciones hoteleras. Estrategia alterna-
tiva frente al nuevo contexto turistico mundial” (2003),
monografia de grado del alumno Hirt Chabbert, Ger-
man E. “La calidad en la ocupacion hotelera de turistas
procedentes de Capital Federal y Gran Buenos Aires en
las distintas temporadas en Mar de Plata” (1999), tesis
de grado de la alumna Calvino, Maria de los Angeles.
Respecto a las bases cientificas del centro de docu-
mentacion de la Facultad de Psicologia de la UNMDP
no se encontré referencia a ninguna investigacion o tra-
bajo sobre el tema.

En busquedas genéricas en internet se encontraron al-
gunos trabajos que referencian el tema aunque no rea-
lizan el estudio con el mismo enfoque propuesto por es-
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ta investigacién. Los mas relevantes son: “El recluta-
miento y seleccion de personal en el sector hotelero”
Varela Izquierdo, Noel. y otros (Universidad de Cienfue-
gos) [Retos turisticos, Cuba, 2005 V4 N1 P2-16]; “Re-
cursos humanos en el sector hotelero: acciones para
aumentar la calidad del servicio” (2004) Claver Cortés,
E., Pereira Moliner, J y Andreu Guerrero, R. Universidad
de Alicante.(Congreso Anual AEDEM: “La empresay su
entorno”). “Calidad total y politicas de recursos huma-
nos en el sector hotelero de Catalufia” (2004), tesis de
posgrado de Evaristo Galeana Figueroa, Universitat Ro-
vira i Virgili.

Cambio de paradigma: Globalizacién- Turismo 2.0
La informacion de base que dio origen a este proyecto se

origina en que el fendmeno de globalizacion en el sector
hotelero obliga a los hoteles a centrar su atencién en la
mejora de la calidad de servicio que prestan. El modelo
de turismo de masas de bajo costo y precio no puede
aplicarse a todos los segmentos socioecondmicos turis-
ticos, sobre todo al turismo internacional. Los recursos
humanos estan muy relacionados con la calidad de ser-
vicio ya que la mayor parte de la prestacion de servicios
hoteleros conlleva la interaccion del cliente y los emplea-
dos (Claver Cortés, E. y otros:2004) Desde el marco del
“sistema de valor” propuesto por Michael Porter podria-
mos asimilar a los recursos humanos hoteleros con el ca-
nal de distribucion interno del servicio que llega a los
huéspedes y a través del cual se puede generar un valor
agregado que aumente la calidad de servicio percibida y
que, si se potencia, pueda incrementar la diferenciacion
respecto de otras organizaciones competidoras que brin-
de una ventaja competitiva.

Como consecuencia de la globalizaciéon y de cambios
en la conducta turistica (estan mas habituados a viajar
y son mas experimentados, exigen niveles minimos de
calidad, desarrollaron cierta independencia de opera-
dores turisticos generando el nuevo “turismo 2.0” gra-
cias a tecnologias como internet, etc), factores que pro-
dujeron el auge de la competencia internacional, no sé6-
lo entre destinos, sino también entre establecimientos
de alojamiento que empezaron a implementar estrate-
gias de internacionalizacion.

Cifras en Argentina
Segun la OMTi] (Organizacion Mundial de Turismo) en

Argentina (+14% hasta junio) tanto el turismo interno co-
mo el internacional estan teniendo un comportamiento
muy positivo. En 2009, los destinos iberoamericanos
disponian de casi 3 millones de habitaciones en hoteles
y establecimientos asimilados, lo que correspondia al
13% del total mundial.. Respecto del ingreso que gene-
ra la actividad turistica se relevaron los siguientes nu-
meros: Brasil ingresa 5,3 mil millones de ddlares por tu-
rismo internacional mientras que Argentina y la Republi-
ca Dominicana generan 4 mil millones cada uno.

Segun la Camara Argentina de Turismo (CAT) las pro-
yecciones del 2010 indican una gran recuperacion, con
cifras fuertemente favorables. De no existir shocks cir-

cunstanciales, solo tres variables macroecondémicas
explican entre el 80% y el 90% de la evolucion de las
variables turisticas.

Cifras marplatenses
Desde hace un tiempo que las estrategias turisticas sur-

gidas desde los organismos oficiales han sido posicio-
nar a la ciudad bajo el lema “Mar del Plata todo el afio”
lanzandola como capital de congresos, sede de even-
tos nacionales e internacionales, etc, para propiciar una
normalizacion en la actividad turistica a través de todo
el afo. Desde el 2001 al 2007 el arribo de turistas a la
ciudad se vi6 incrementado en todos los meses del afio
llegando hasta un incremento del entre el 60 y el 71% en
los meses de mayo, agosto, septiembre, octubre y di-
ciembre, alcanzando en los meses de julio a noviembre
una cantidad de turistas promedio diarios de entre
25.000 y 37.000, segun datos brindados por Turismo de
la Provincia. Dentro de la variada oferta que posee Mar
del Plata en alojamiento, los hoteles representan aproxi-
madamente un 61%, es por eso que resulta interesante
acotar el estudio a este sector. Dentro de él, los hoteles
4 y 5 estrellas representan aproximadamente un 15%.
Dado que los clientes que se hospedan en este tipo de
hoteles son los que privilegian la calidad de servicio por
sobre el precio, los consideramos poblaciéon represen-
tativa de nuestro estudio.

Sector Hotelero: generador de empleo
El sector hotelero es uno de los que genera mayor em-

pleo ya que tiene operaciones intensivas en mano de
obra. La Organizacién Mundial del Turismo (OMT) es-
pera que la economia del sector, en todo el mundo, ge-
nere 296 millones de puestos de trabajo desde ahora
hasta 2019. Segun el informe de la Organizacion Inter-
nacional del Trabajo (OIT) se estima que durante el
2010 el turismo genere cerca de 9% del total del PIB
mundial y a su vez dé mas de 235 millones de empleos.
Para la OITIii] equivale al 8% del empleo en el mundo.
Segun la Camara Argentina de Turismo se generé en
2009 el 7,21 % del empleo total, esto es 1,2 millones de
puestos de trabajo sobre un total de 16,8 millones para
toda la Argentina y el monto de divisas que se generé
en 2009 por el turismo receptivo fue de 4.429 millones
de ddlares, representando el 40% de las exportaciones
de servicios y el 6,6% de las exportaciones de bienes y
servicios del pais.

ompetitividad Hotelera: estrategia de diferenciacion

Si los hoteles ofrecen una mejor calidad de servicio a
los clientes brindandoles una experiencia grata, logra-
ran su satisfaccion. Aquellos hoteles que tengan mayor
capacidad de generar esta satisfaccion al cliente seran
los mas competitivos. Si se logra que la mayoria de los
hoteles de la ciudad desarrollen esta capacidad de ge-
nerar satisfaccion contribuiran a incrementar la compe-
titividad de la ciudad como destino turistico preferido de
la costa atlantica. La calidad de servicio ha llegado a
ser el mayor diferenciador, la herramienta competitiva
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mas poderosa que poseen las empresas de servicios
(Berry et al., 1988, p.35). Esto se debe a que no es fa-
cilmente imitable por la competencia, ademas de po-
seer un reconocido valor como variable para conseguir
la eficiencia, asi como la efectividad en las operaciones
del negocio (Anderson y Zeithaml, 1984, Philips et al.,
1983). Al analizar la prestacion del servicio de aloja-
miento se puede ver claramente la alta participacion del
personal en el mismo. “Los RRHH. juegan un papel de-
cisivo, pues los servicios se materializan a través de
ellos, en muchos casos trabajan en contacto directo con
el cliente y éste requiere comunicacion, relacion y servi-
cio directo, que so6lo un empleado puede ofrecer (Go y
Fawcett, 1992:7; Figueroa Palomo, 1993:43 y Nankervis
y Debrah, 1995:507).

Su éxito depende de la efectividad de sus RRHH, por lo
que éstos se convierten en un factor estratégico.
También es cierto que los RRHH en este tipo de organi-
zaciones representan la mayor porcion de gastos, aun-
que no siempre esa inversion esta eficientemente apli-
cada.

Algunos de los principales problemas detectados res-
pecto de los RRHH en hoteles son las condiciones de
contrataciones (muchos de ellos temporales, dada la
estacionalidad de la actividad), la cultura organizacional
no orientada hacia el servicio y hacia el cliente interno,
la baja motivacion de los empleados (bajos niveles de
Engagement), entre otros.

Principios para focalizar el estudio
Aplicando la Gestién de la Calidad Total o TQM (Total

Quality Management), sistema de direccion a través de
principios tendientes a lograr objetivos de calidad, en
este caso, de servicio, seleccionamos los siguientes
principios relacionados con la gestion de RRHH: Lide-
razgo de los directivos, relacion con el cliente, gestion
de RRHH (practicas aplicadas), actitud y comporta-
miento de los empleados (Engagement) y cultura de ca-
lidad centrada en la mejora continua (sélo el aspecto de
practicas de RRHH orientadas a mejorar la calidad de
servicio). Es por esto que es importante analizar qué ac-
ciones conscientes emprende la organizacién para de-
sarrollar y potenciar su factor humano. En este estudio
se las denomiran “practicas de recursos humanos”, co-
incidiendo con la denominacién brindada por la mayoria
de la bibliografia consultada. Se buscara analizar si di-
chas practicas generan un ambiente laboral (clima or-
ganizacional) adecuado constituyendose asi como “em-
presas sanas” para el desarrollo de capital humano que
potencie las tres variables basicas de competencia,
compromiso y motivacion. Esta conceptualizaciéon se
aproxima a la de Engagementiii], propuesta por Marisa
Salanova y W. Schaufeli., quienes refieren que el térmi-
no no tiene una traduccién exacta al espanol ya que es
un compendio de varios conceptos. Esta relacionado
con la implicacion en el trabajo (work involvement),
compromiso organizacional (organizational com-
mitment), dedicacion al trabajo (work dedication), apego
al trabajo (work attachment) o dedicacién al trabajo

(workaholism). Esta relacionado con ellos, pero el enga-
gement es algo mas que emerge y se desarolla desde
otros planteamientos. Estas caracteristicas contribuiran
a mejorar la calidad de servicio brindada al cliente en
forma directa o indirecta por estos recursos humanos.
Asi se lograra el objetivo de generar la satisfaccion del
clientes y aumentar la competitividad de los hoteles.

El estudio se centrara en analizar la realidad actual de
estas organizaciones, relevando las practicas de recur-
sos humanos que utilizan, el clima organizacional gene-
rado y el nivel de las variables basicas que contribuyen
al engagement de los empleados. En base a los datos
relevados se buscaran si existen tendencias en los re-
sultados agregados para lograr una aproximacion a la
realidad del sector estudiado respecto de este aspecto.

OBJETIVOS:

General:

Conocer cual es la situacién actual del sector hotelero
de 4y 5 estrellas en Mar del Plata respecto de las prac-
ticas de RRHH aplicadas y el impacto generado sobre
el potencial competitivo.

Especificos:

1. Relevar las practicas de RRHH que se aplican actual-
mente en el sector estudiado y caracterizarlas

2. Identificar la percepcion de las autoridades del area
de RRHH respecto de la dotacién con la que cuentan y
de la relacion que encuentran entre RRHH y calidad
percibida por el cliente.

3. Evaluar el clima laboral (percepcién de los emplea-
dos) existente en las organizaciones estudiadas.

4. Analizar la posible relacion entre Percepcién de las au-
toridades/ practicas de RRHH aplicadas / clima laboral.
5. Proponer un modelo de practicas de RRHH que con-
tribuyan a mejorar el clima laboral, motivacién y rendi-
miento de los empleados para aumentar la calidad de
servicio percibida por el cliente como fuente de ventaja
competitiva. (Modelo de abordaje inicial)

METODOS Y TECNICAS A EMPLEAR:.

Respecto de los objetivos especificos:

o1:

- entrevistas a gerentes y/o encargados de RRHH (dise-
fiadas en base a las dimensiones desarrolladas en el
CUESTIONARIO HOTELQUAL Falcés Delgado y otros
1999 y a otros contenidos tedricos a elaborar)

- encuestas autoadministradas al personal.

02

- entrevistas a gerentes y/o encargados de RRHH.

03

- encuestas autoadministradas de clima laboral al per-
sonal, disefiada y adaptada en base a la Escala de Cli-
ma Organizacional (EDCO) (Acero Yusset y otros), de la
Fundacion Universitaria Konrad Lorenz, Bogota, DC.

PROYECCION: Probables aportes de los resultados.
Avance del conocimiento cientifico en el area. Impacto
de los resultados (cientificos, econdmico, social, am-
biental y transferencia).
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- Probables aportes de los resultados

U Conocimiento de los problemas actuales de la admi-
nistraciéon de RRHH en el sector estudiado y su realidad
competitiva.

U ldentificacion de los efectos que las practicas de RR-
HH producen en el Personal de los Hoteles, en relacion
al clima organizacional y al desempefio.

U Proponer estrategias de intervencion para la solucion
de los problemas detectados.

- Avance del conocimiento cientifico en el area

U Determinar si existe una tendencia o no en el sector a
presentar una determinada realidad organizacional en
el aspecto relevado para luego proponer futuros estu-
dios para determinar las causas efectivas.

U Plantear informacioén de base para desarrollos de so-
luciones organizacionales.

- Impacto de los resultados (cientifico, econémico,
social, ambienta, etc)

U Proveer de informacion sobre el sector hoy no dispo-
nible a organismos oficiales, asociaciones sectoriales y
otras instituciones relacionadas. Esto podra orientar en
la toma de decisiones para el logro de los objetivos “Mar
del Plata todo el afio”

U Transferir a la comunidad educativa (docentes, alum-
nos y gradudados) de las carreras relacionadas con el
accionar del sector, los resultados y conclusiones del
estudio realizado.

Se podran proponer actualizaciones de planes y pro-
gramas en relacioén a la realidad que la informacién ob-
tenida brinde, y propuestas de posgrado para optimizar
el funcionamiento del sector.

U Brindar a empresarios y otros participantes de las or-
ganizaciones estudiadas un modelo de abordaje inicial
para la deteccion primaria de la problematica analizada.
Se propondran capacitaciones especificas en funcion
de las necesidades detectadas por el estudio, para me-
jorar la calidad percibida por el turista, aumentando la
satisfaccion a través de la optimizacion del desempeiio
del personal, con practicas de RRHH eficientes y ade-
cuadas.

NOTAS

[i] “Turismo en Iberoamérica en 2009-Panorama actual, edicion
2010, Secretaria general iberoamericana, OMT” http://www.unwto.
org/americas/index_s.php

[ii] “El desarrollo de los recursos humanos, el empleo y la mun-
dializacién en el sector de la hoteleria, la restauracion y el turismo”
OITTMHCT-R-2000-12-0060-38-ES.Doc

[iii] “El engagement en el trabajo, cuando el trabajo se convierte
en pasion”. Salanova, M. y Schaufeli, W, Alianza Editorial. Madrid,
2009.
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