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Resumen

Enlas Ultimas tres décadas, la sostenibilidad ha cobrado una creciente relevancia en la gestion
y practica corporativa. Una empresa sostenible se define como aquella que es capaz de garanti-
zar su continuidad y posicionamiento a largo plazo. No obstante, la funcion del departamento de
recursos humanos en los programas de sostenibilidad ha sido limitada, a pesar de que deberia
ocupar un rol estratégico dentro de estos procesos. En este contexto, la presente investigacion
tuvo como objetivo analizar el grado de incorporacién de indicadores de gestion de recursos hu-
manos orientados a lasostenibilidad en el sector correspondiente a las actividades de alojamiento
(coédigos 155 e 156 seglinla ClIU 4.0) en la ciudad de Cuenca, Ecuador. Se empled una metodologia
cuantitativa, de tipo aplicada y con un alcance descriptivo y transversal. La muestra fue no pro-
babilistica, conformada por 18 hoteles de 4 v 5 estrellas de la ciudad. El estudio reveld avances
parciales y debilidades en la gestion del talento humano. Persiste inequidad de género, rotacion
alta, procesos incompletos de seleccién de personal, evaluacion del desempeno y baja competiti-
vidad salarial. Aunque hay procesos de capacitaciony comunicacién interna, laimplementaciéon de
seguridad laboral y negociacion colectiva sigue siendo limitada.

Se agradece la colaboracion de los estudiantes de la Escuela de Administracion de Empresas por su participacion
en el estudio, particularmente a Sebastian Alvear, Daniela Asmal, Paul Freire, Yulissa Zhagfay, Oscar Bravo, An-
derson Carrién, Carlos Penafiel, Raquel Ullauri, Luis Nivelo, Samantha Cobos, Alexander Remachi, Nathaly Valdez
y Daniel Vélez.
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Introduccion

En los Ultimos treinta anos, la sostenibilidad ha adquirido una importancia creciente en la
gestion y funcionamiento de las organizaciones. Ser una empresa sostenible implica asegurar su
continuidad y competitividad a largo plazo. Sin embargo, la intervencion del area de recursos hu-
manos en las estrategias de sostenibilidad ha sido escasa, a pesar de que deberia desempefiar un
papel fundamental. Ante esta realidad, se vuelve relevante identificar cuales son los procesos de
gestion de recursos humanos mas utilizados en los hoteles de Cuencay evaluar su nivel de avance
en materia de sostenibilidad social, con el fin de determinar si pueden considerarse sostenibles, si
estan en proceso de serlo o si alin no han iniciado este camino.

Lograr la sostenibilidad requiere que las organizaciones modifiquen sus procesos de gestion,
introduciendo cambios en dimensiones institucionales, socioculturales, organizativas y tecnologi-
cas. Esto se debe a que enfrentar los desafios actuales implica utilizar redes de trabajo especiali-
zadas y aplicar procesos adecuados de toma de decisiones (Loorbach, 2010).

El concepto de gestidn sostenible del talento humano ha sido empleado durante mas de una
décaday su significado puede variar dependiendo del enfoque dado a los resultados organizacio-
nales, tanto internos como externos. Esta nocion también abarca los impactos sociales y humanos
que favorecen la continuidad y sostenibilidad de las organizaciones a largo plazo (Kramar, 2013).
Desde esta perspectiva, la gestion sostenible de recursos humanos se plantea como un enfoque
innovador en la administracién del capital humano, sin dejar de considerar indicadores tradicio-
nales como el retorno de inversion, la participacion en el mercado y la rentabilidad, junto con las
funciones operativas habituales. Algunas practicas asociadas a este modelo ya se aplican en diver-
sas organizaciones, incluyendo encuestas de clima laboral, medicion del bienestar y del equilibrio
entre vida personal y laboral, asi como la planificacion estratégica de la fuerza laboral en funcién
de la oferta y demanda de competencias. Sin embargo, la verdadera implicacion de este enfoque
radica en que estas acciones deben implementarse de manera sistematica y formar parte de una
estrategia organizacional integral (Kramar, 2013).

Existen multiples metodologias para medir indicadores de sostenibilidad, pero una de las mas
importantes y con mucho prestigio a nivel mundial es el Global Reporting Initiative (GRI), que ha
publicado cuatro versiones; cerca del 93% de las 250 empresas mas grandes del mundo reportan
en este formato (Accién RSE, 2007). La sostenibilidad empresarial, ademés de ofrecer multiples
beneficios frente a sus posibles desventajas, adquiere un valor adicional cuando es reconociday
validada por la sociedad. En este sentido, resulta esencial promover y consolidar nuevas culturas
organizacionales orientadas a la sostenibilidad, con el fin de que se constituyan en referentes y
fuentes de inspiracion tanto a nivel global como en América Latinay, particularmente, en el con-
texto ecuatoriano.
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A continuacion, se analizan los procesos de talento humano que, desde la teoria, se consideran
temas fundamentales para potenciar el rendimiento organizacional, promover lainnovaciéony ga-
rantizar la sostenibilidad empresarial en un entorno laboral cada vez méas dindmico y competitivo.

El primer proceso es el anélisis de puestos, considerado una herramienta clave para gestionar
de manera eficiente los recursos humanos (Cho, 2016). Contar con definiciones y descripciones
claras de los puestos de trabajo es esencial para evaluar la calidad de los servicios prestados y
mantener niveles de empleo sostenibles y faciles de medir (Norton y Moser, 2013). Este proce-
so cumple varias funciones: en algunos casos, permite clasificar los puestos y asignar las com-
pensaciones basicas correspondientes (Mitra et al., 2011); en otros, se revisa y reutiliza como
anuncio de empleo en los procesos de seleccién (Pato, 2017). La forma més efectiva de elaborar
una descripcion de puesto es detallando cada tarea especifica y sefialando las habilidades y com-
petencias necesarias para desempefar el rol, seglin los estdndares de la organizacion (Sostero
y Fernandez-Macias, 2021). Sin embargo, todavia se conoce poco sobre los procesos internos y
los desafios que enfrentan las empresas al definir y plasmar sus necesidades laborales en las des-
cripciones de puestos. La identificacion del contenido de un puesto tiene una larga historia en el
analisis de puestos, es un proceso sistematico para examinar las actividades que se realizan en un
cargo, con el objetivo de facilitar la capacitacion, el disefio organizacional y la definicion de escalas
salariales (Schmitt, 2012). El andlisis de puestos resulta Util para prevenir la falta de habilidades
adecuadas, mejorar la eficiencia de laempresay documentar los puestos para fines investigativos
(Goldstein et al., 2017). A medida que los mercados laborales en occidente cambian, pasando de
una economia basada en la manufactura a una centrada en el conocimiento, han surgido nuevos
enfoques para analizar los puestos. Este cambio ha sido impulsado por los avances tecnoldgicos,
que han dejado obsoletos algunos empleos y han creado otros completamente nuevos, con per-
files laborales mas dinamicos. Estos perfiles modernos suelen estar organizados en equipos y re-
quieren roles mas diversos y responsabilidades flexibles, lo que hace que los enfoques tradicio-
nales del andlisis de puestos queden desactualizados (Stewart & Carson, 1997). Hoy en dia, las
empresas necesitan trabajadores capacitados, adaptables y polivalentes (Singh, 2008) para que
puedan responder a las exigencias del mercado actual.

Frente a este contexto, la importancia del primer proceso es innegable, ya que marca la base
fundamental para la seleccién de personal, facilitando la elecciéon del candidato mas adecuado
para cada posicion cuando la empresa lo necesite.

Seglin Lopez (2010), la seleccion de personal es una funcion esencial del drea de recursos hu-
manos en la que participan diversos niveles jerarquicos. Su principal objetivo es identificar al can-
didato més adecuado para un puesto especifico, considerando su potencial y capacidad de adap-
tacion. Este proceso no solo debe beneficiar a la organizacion, sino también al nuevo colaborador,
permitiéndole desarrollar sus habilidades y contribuir al logro de los objetivos organizacionales.
Implica multiples etapas, desde la identificacion de la necesidad de cubrir una vacante, ya sea por
incremento o retiro de personal, hasta la definicion de las pruebas a aplicar. La eleccion de las
etapas dependera de las competencias del selector; sin embargo, cuantas mas etapas se incluyan,
mayor serd la certeza sobre la idoneidad de los postulantes.

Después del proceso de seleccion, sigue la evaluacion del desempeiio. Segiin Montoya (2009),
esta etapa consiste en analizar la calidad del trabajo realizado a través de los resultados obteni-
dos, por lo que es fundamental que gerentes, directores, coordinadores y supervisores sepan y
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reconozcan laimportancia de medir el rendimiento. Asimismo, D’Angelo et al. (2020) sefAalan que
el drea de talento humano debe llevar a cabo este proceso, con el fin de obtener informacion util
sobre las necesidades de capacitacion del personal, lo cual contribuye tanto a su permanencia en
la organizacion como a su mejora continua.

Molina (2017) afirma que la formacion del personal es un componente esencial de la cultura
organizacional, pues permite que los empleados adquieran las habilidades necesarias para des-
empenarse de manera efectiva. Ademas, influye positivamente en el ambiente laboral, al generar
en los colaboradores la percepcién de ser valorados y apoyados en su crecimiento. Siliceo (2004)
sostiene que la capacitacion busca dotar a los trabajadores de competencias técnicas especificas
para el correcto desempeno de sus funciones, al tiempo que refuerzay actualiza los conocimien-
tos previamente adquiridos. De igual forma, Salinas (2014) acota que la capacitacién no se limita a
transmitir conocimientos nuevos, sino que también fomenta el desarrollo de habilidades y destre-
zas, permitiendo alos empleados aplicar eficazmente lo aprendido y fortaleciendo la colaboracion
y el reconocimiento de las ideas dentro de los equipos de trabajo.

Desde la vinculacion, pasando por la evaluacién y capacitacion, estos procesos permiten una
adecuada integracion de los colaboradores a la organizacion, especialmente cuando estan acom-
pafiados de sistemas de salarios justos. Seglin Louffat (2015), la politica salarial constituye una
herramienta técnica que estructura de manera ordenada vy justa las remuneraciones dentro de
una organizacién, abarcando todos los niveles jerdrquicos y areas funcionales, desde los cargos
mas altos hasta los méas bajos. Esta estructura se sustenta en dos componentes fundamentales:
por un lado, factores internos como la evaluacién de puestos, el reconocimiento por competen-
cias, la productividad y el cumplimiento de normativas legales; y por otro, factores externos, re-
presentados por el andlisis del mercado laboral vy las remuneraciones ofrecidas en un contexto
especifico, que sirven como punto de referencia para establecer los sueldos en las distintas cate-
goriasy cargos de laempresa.

Louffat (2015) senala que la politica salarial tiene como propdsito fundamental garantizar
que los empleados reciban una compensacion justa y sostenida, incentivandolos a desempenar
sus funciones de manera eficiente. Desde la perspectiva de la gestion del talento humano, esta
politica es esencial para orientar el desarrollo profesional de los colaboradores. Ademas, influye
directamente en los beneficios que la empresa puede obtener. Su relevancia radica en asegurar
que las remuneraciones se ajusten al cargo, al desempefio vy al nivel de compromiso del traba-
jador. Asimismo, contribuye a atraer y retener personal calificado, promueve la aceptacion del
sistema de compensacion y favorece un equilibrio entre los objetivos econdémicos de la organiza-
ciony sus relaciones laborales. Estas Ultimas comprenden los vinculos formales e informales que
se establecen entre empleadores y empleados, y que abarcan procesos como la negociacion de
acuerdos contractuales y la colaboracion en la mejora de las condiciones de trabajo. En conjunto,
representan un componente esencial para el desarrollo sostenible y el equilibrio funcional de las
organizaciones.
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Metodologia

La investigacion tuvo como objetivo principal analizar la existencia de indicadores de gestion
de recursos humanos orientados a la sostenibilidad empresarial dentro del sector |55 e 156 co-
rrespondientes a ‘Actividades de alojamiento’ y ‘Servicio de alimentos y bebidas’, de acuerdo con
la clasificacion ClIU 4.0, en la ciudad de Cuenca-Ecuador.

La metodologia adoptd un enfoque cuantitativo. De acuerdo con su proposito, se tratd de una
investigacion aplicada, con un alcance descriptivo. En cuanto al disefio temporal, correspondio a
un estudio de tipo transversal. Los datos se recopilaron a partir de una muestra no probabilistica,
conformada por 18 de los 22 hoteles de categoria 4 v 5 estrellas de la ciudad de Cuenca.

El estudio se desarrollo en varias etapas. En primer lugar, se elaboré una base de datos de las
organizaciones del sector en anélisis, utilizando la informacion proporcionada por el Ministerio de
Turismo. Posteriormente, se procedio a validar la informacion de contacto, actividad y permanen-
cia en el mercado de cada una de las empresas mediante llamadas telefdnicas, correos electroni-
cos y visitas presenciales.

Posteriormente, se llevd a cabo una revision bibliografica sobre indicadores de sostenibilidad
con énfasis en la gestion de recursos humanos, lo que permitio profundizar sobre el tema de es-
tudio. Para la adaptacion de la encuesta, se tomdé como referencia la informacién disponible en la
pagina web del Global Reporting Initiative (GRI), incluyendo indicadores de la categoria social de
practicas laborales y trabajo digno, terminando esta etapa con la tabulacién de los datos obteni-
dos. Finalmente, se analizaron los resultados de la herramienta aplicada por medio de un andlisis
estadistico descriptivo.

Resultados

Datos Generales

En esta seccion se presentan los resultados obtenidos a partir de indagaciones generales so-
bre la administracion del recurso humano en las empresas hoteleras. Esta informacién incluye da-
tos sobre la estructura organizativa de recursos humanos, la relacion entre cargos, edad y género,
asi como los niveles de rotacion.
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OBSERVATQORIO
mpresarial ),

Figura1

La Empresa Hotelera Cuenta con Departamento de Recursos Humanos

Si No

Como se observa en la Figura 1, de los 18 hoteles que conforman esta categoria, 13 cuentan
con un departamento de Recursos Humanos, mientras que 5 no disponen de esta area, lo que
implica que la gerencia asuma directamente este rol dentro de su administracion.

Figura 2

Colaboradores en Cargos Gerenciales/Jefaturas y su Relacién con el Género

69

42

27

Gerentes yjefaturas Hombres Mujeres

Enel grupode 69 gerentes/jefaturas analizados en los hoteles, se observa una representacion
mayoritaria de hombres, con 42 ocupando estos cargos, en comparacion con 27 mujeres. Esto in-
dica que, aunque existe presencia femenina en posiciones directivas, los hombres predominan en
losroles gerencialesy de supervision, representando aproximadamente el 61% del total, mientras
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que las mujeres constituyen el 39%. Esta distribucion refleja una brecha de género en los niveles
altos de gestién dentro del sector hotelero evaluado.

Figura 3

Colaboradores en Mandos Medios y su Relacion con el Género

65

35
30

Mandos Medios Hombres Muijeres

En los mandos medios de los hoteles analizados, se identificaron 65 colaboradores, de los
cuales 35 son hombres y 30 son mujeres. Esta distribucién muestra una presencia relativamente
equilibrada entre ambos géneros, con los hombres representando aproximadamente el 54% v las
mujeres el 46% del total. Aunque los hombres siguen siendo mayoria, la diferencia es menor en
comparacion con los niveles de gerencia, lo que podria indicar una mayor equidad de género en
posiciones intermedias dentro del sector hotelero. Esto sugiere que el acceso a cargos de respon-
sabilidad media es méas equitativo y podria representar una oportunidad para fomentar la paridad
enlos niveles superiores.
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Figura 4

Colaboradores en Cargos Operativos y su Relacion con el Género

261

130 131

Asist/operativos Hombres Mujeres

En los cargos de asistencia y operativos dentro de los hoteles analizados se registraron un
total de 261 colaboradores, con una distribucion practicamente equitativa entre géneros: 130
hombres y 131 mujeres. Esta paridad evidencia un balance de género en los niveles operativos,
lo que sugiere que en estos puestos no existe una brecha significativa entre la participacion mas-
culinay femenina. Este resultado puede interpretarse como un indicador positivo de igualdad de
oportunidades laborales en los niveles base del sector hotelero evaluado.

Figura 5

Distribucion Etaria de la Poblacién por Género

Mujeres +50 6
Mujeres 30-50 137
Mujeres menores 30 45
Hombres +50 3
Hombres 30-50 172

Hombres menores 30 32

El grupo méas numeroso en ambos géneros se encuentra entre los 30 y 50 anos, lo que indica
que lamayoriadel personal operativo, y posiblemente administrativo, se encuentra en plena edad
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productiva y con experiencia laboral acumulada. Se observa una mayor presencia femenina en el
grupo menor de 30 anos (45 mujeres vs. 32 hombres), lo que podria interpretarse como un in-
cremento reciente de participacion femenina joven en el sector hotelero. En cambio, los hombres
predominan significativamente en el grupo de 30 a 50 anos, con 172 frente a 137 mujeres, lo que
sugiere una mayor trayectoria o retencion masculina en estos cargos con el paso del tiempo. En
el grupo de mayores de 50 afnos, la representacion es muy baja para ambos sexos, aunque lige-
ramente mayor para las mujeres (6 frente a 3). Esto puede interpretarse como una tendencia de
renovacion generacional o baja permanencia de personal senior en este sector.

Figura 6

Contrataciones y Desvinculaciones en 2023: Identificacion del Cargo con Mayor Rotacion

67
34
6 6
. . .
Recepcionista Ninguno Mesero Ama Llaves
Contrataciones Desvinculaciones Cuédl es el cargo de mayor rotacion
2023 2023

Nota. Los resultados son del afo 2023 pues el levantamiento de datos se realizé en el Ultimo trimestre del 2024.

Durante el aflo 2023 se registraron 67 contrataciones y 34 desvinculaciones en los hoteles
analizados. El cargo con mayor rotacion fue el de recepcionista, con un total de 6 movimientos,
seguido por los puestos de meseroy ama de llaves, con 2 rotaciones cada uno. Estos datos refle-
jan una mayor movilidad laboral en funciones de atencion al cliente, posiblemente debido a la alta
demanda operativa, condiciones contractuales o nivel de exigencia en dichos puestos.

Procesos de Recursos Humanos

Esta seccion del documento tiene como proposito identificar cuantos de los procesos de ges-
tion de recursos humanos son aplicados en el conjunto de organizaciones analizadas. La informa-
cion presentada se fundamenta en una exploraciéon basada en indicadores de sostenibilidad, con
el fin de evaluar el grado de alineacion entre las practicas de talento humano vy los principios de
sostenibilidad organizacional.
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Figura 7

Evaluacion de las Herramientas de Gestidn de Puestos: Manual de Funciones o Perfiles por Competen-
cias

Manual de Funciones Perfiles por competencias

Enlaevaluaciéon de las herramientas utilizadas para la gestion de puestos en hoteles se identi-
ficd que 92 empresas cuentan con un Manual de Funciones, mientras que otras 9 emplean Perfiles
por Competencias. Estos resultados evidencian una distribucién equitativa en el enfoque de des-
cripcion de puestos, lo que sugiere que las organizaciones del sector adoptan distintas metodolo-
gias seglin sus necesidades operativas y estratégicas; aunque pasar de un modelo tradicional ala
gestion por competencias siempre sera lo recomendable.

Figura 8

Cumplimiento del Proceso de Seleccion de Personal: Evaluacion por Etapas

17
13
4
1 .
[ ]
Si No Completo Incompleto

La empresa aplica procesos de seleccionde . Aplicacién del proceso de seleccién de
personal personal
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En relacion con el cumplimiento del proceso de seleccion de personal, se identificd que 17 de
las empresas hoteleras encuestadas sf aplican este proceso, mientras que 1 empresa no lo realiza.
Sin embargo, de las que lo aplican, solo 4 realizan el proceso de forma completay 13 lo llevan a
cabo de manera parcial o incompleta. Estos resultados evidencian una brecha importante en la
implementacionintegral de las etapas del proceso de seleccién, lo que podria afectar la eficaciaen
laincorporacion de talento humano adecuado y aumentar la rotacion.

Figura 9

Fases del Proceso de Seleccion de Talento Humano Aplicadas en la Organizacion

Proceso deinduccion I 9
Exdamenes medicos I——— 8
Entrevistaternafinal I 7
Aplicacién de pruebas técnicas I 2
Aplicacién de simulaciones EEG—_mmu ?
Aplicacién de pruebas psicoldgicas I 1
Revisién de curriculums I 9
Llenado de solicitud deempleo I 5
E.Preliminar I 10
Reclutamiento NN 7

Estos resultados evidencian una tendencia a aplicar Unicamente algunas fases del proceso de
seleccion, dejando de lado etapas técnicas y de evaluaciéon profunda, como pruebas psicoldgicas
o técnicas. Esto podria limitar la eficacia del proceso para asegurar la idoneidad del personal con-
tratado, afectando la calidad de la seleccion y la adaptacion del talento humano a las necesidades
organizacionales.
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Figura 10

Aplicacion y Enfoque de la Evaluacion de Desemperio en 2023 seguin Descriptivos de Cargos

12
10

Si No Si No

Realizaronla Evaluacion de Desempefioenel  Realizan la Evaluacién de Desempefio con
ano 2023 base al Descritivo de Cargos

Nota. Los resultados son del afio 2023, pues el levantamiento de datos se realizé en el Gltimo trimestre del 2024.

Encuantoalaaplicacionde laevaluacion de desempefo durante el ano 2023, se identificé que,
de las 18 empresas hoteleras analizadas, 10 realizaron el proceso, mientras que 8 no lo llevaron
a cabo. Enrelacién con el enfoque utilizado, solo 6 de las empresas que aplicaron la evaluacién lo
hicieron con base en el descriptivo de cargos, mientras que 12 no emplearon este criterio como
referencia. Estos resultados evidencian una implementacion parcial del proceso y una limitada
vinculacion con herramientas técnicas fundamentales, como los manuales de funciones y/o perfi-
les de puesto, lo que puede afectar la objetividad y efectividad del sistema de evaluacion.

Figura 11

Articulacion entre el Proceso de Capacitacion y los Resultados de Evaluacion de Desemperio en la Empresa
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Respecto a la existencia de planes de capacitacion paralos empleados, se identificod que, de las
18 empresas hoteleras analizadas, 16 sidesarrollan programas de capacitacion, mientras que solo
2 no lo hacen. Asimismo, al indagar si estos planes se articulan con los resultados de la evaluacion
de desempenio, se evidencié que 14 empresas integran ambos procesos, mientras que 4 no esta-
blecen esta conexién. Estos resultados reflejan un alto nivel de compromiso con la formacion del
talento humano, aunque aulin existen oportunidades de mejora en la alineacién estratégica entre
la evaluacion del desempeno y la planificacion del desarrollo profesional.

Figura 12

Percepcion sobre la Competitividad Salarial de la Empresa en Relacién con el Mercado Laboral

16
2
[
Superan a los del Soniguales alosdel Soninferiores alos del
mercado mercado mercado

Segln la percepcion de las empresas sobre su competitividad salarial en relacion con el mer-
cado laboral ecuatoriano, de las 18 empresas hoteleras encuestadas, solo 2 consideran que sus
salarios superan los del mercado, mientras que 16 indican que sus remuneraciones son equivalen-
tes alas del entorno laboral. Ninguna empresa reporté ofrecer salarios inferiores al promedio del
mercado. Estos resultados sugieren una tendencia a mantener niveles salariales alineados con los
estandares del sector, aungue con una baja diferenciacion competitiva en términos de atraccion
de talento mediante compensacién econdmica.
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Figura 13

Beneficios Adicionales que la Empresa Ofrece a sus Trabajadores

7
6
3
l 2
Descuentosen Seguro Otros Ninguno
establecimientos médico/vida
comerciales privado

Respecto a los beneficios adicionales ofrecidos a los trabajadores, los resultados muestran
que, de los 18 hoteles analizados, 6 proporcionan descuentos en establecimientos comerciales,
3 ofrecen seguro médico o de vida privado, 2 reportan brindar otros beneficios no especificados
y 7 no otorgan ninguin beneficio adicional. Estos datos reflejan una disparidad en las politicas de
bienestar laboral, evidenciando que casi el 40% de las empresas no implementan incentivos com-
plementarios a la remuneracién econémica.

Figura 14

Sistema de Remuneracion Variable en la Empresa: Tipos y Cargos al que se Aplica

15 15
12
3 3
[ | [ |
si no Cargos Cargos Cargos
comerciales operativos administrativos
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En relacion con la implementacion de un sistema de remuneracion variable, los resultados
muestran que, de las empresas hoteleras encuestadas, 15 si aplican este tipo de sistema, mien-
tras que solo 3 no lo utilizan. En cuanto a los tipos de cargos a los que se aplica, se observa que
este sistema se destina principalmente a 15 cargos comerciales, seguido por 12 cargos opera-
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tivos o de produccion y apenas 3 cargos administrativos. Estos datos indican que la remunera-
cion variable se orienta mayoritariamente a areas directamente vinculadas con los resultados
operativos y de ventas, mientras que su aplicaciéon en funciones administrativas es significati-
vamente menor.

Figura 15

Esquema de Jornada Laboral y Politica de Remuneracion por Horas Extras
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turnos rotativos semanade trabajo de: reciben sus trabajadores
incluye el pago de horas
extras

En cuanto al esquema de jornada laboral y la politica de remuneracion por horas extras, se
identifico que las 18 empresas hoteleras encuestadas operan bajo un sistema de turnos rotativos.
De estas, 11 implementan jornadas laborales de 7 dias 'y 7 adoptan jornadas de 5 dias. Respecto
al pago de horas extras, 14 empresas reportan remunerar este tipo de trabajo adicional, mientras
que 4 no lo hacen. Estos resultados evidencian una alta prevalencia del trabajo por turnos en el
sector, asi como una mayoria que reconoce y compensa las horas extraordinarias, aunque aun
persiste una proporcion que no contempla este beneficio.
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Figura 16

Comunicacion y Participacion de los Empleados ante Cambios Operacionales y Funcionales en la

Empresa
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sobre posibles cambios empleados antes de posibles cambios
operacionales/funcionales significativos de la ‘operacionales/funcionales que se puedan dar
empresa dentro de laempresa

En lo referente a las relaciones laborales entre trabajadores y empresa, los resultados mues-
tran que, de las 18 empresas hoteleras analizadas, el 100% comunica a su personal sobre posibles
cambios operacionales o funcionales significativos. Asimismo, 16 de estas organizaciones repor-
tan incorporar las opiniones de sus colaboradores en el proceso de toma de decisiones previo a
la implementacién de dichos cambios, mientras que 2 empresas no lo hacen. Esta informacion
sugiere una tendencia positiva hacia la transparencia organizacional y la participacion del talento
humano, aunque aun existen oportunidades para fortalecer los mecanismos de didlogo y gestion
participativa en algunas instituciones.

Figura 17

Distribucién de Empresas con Contrato Colectivo Vigente

Su empresa cuenta conun
contrato colectivo
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De acuerdo con lo establecido en la normativa laboral vigente en Ecuador, de las 18 empresas
encuestadas, 7 cumplen con los requisitos legales para la celebracion de un contrato colectivo.
No obstante, Unicamente 3 de ellas han formalizado dicho instrumento, mientras que las 15 res-
tantes no disponen de un contrato colectivo activo, evidenciando una baja implementacion de
mecanismos de negociacion colectiva en el sector analizado.

Figura 18

Sistema de Gestion y Capacitacion en Salud y Seguridad en el Trabajo en la Empresa
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En relacion con el Sistema de Gestidn de Seguridad y Salud en el Trabajo, de las 18 empresas
hoteleras encuestadas, 10 reportaron contar con un sistema implementado, mientras que 8 aun
no disponen de esta estructura, a pesar de lo establecido en la normativa ecuatorianal, la cual
expresa que todas las empresas estan obligadas a establecer, mantener y evaluar dicho sistema
como parte de su responsabilidad legal en la prevencion de riesgos laborales.

En cuanto ala capacitacion en temas de salud y seguridad ocupacional, 15 empresas indicaron
realizar procesos formativos en la materia, mientras que 5 manifestaron no hacerlo. Este hallaz-
go revela una brecha en el cumplimiento de la obligatoriedad de capacitar de forma continua al
personal en la identificacion de riesgos y medidas preventivas. La ausencia de formacion en estas
empresas no solo constituye un incumplimiento legal, sino que también compromete la protec-
ciénde laintegridad fisica y mental de los trabajadores.
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Figura 19

Acceso de los Trabajadores a Servicios Médicos y de Salud no Relacionados al Trabajo
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En cuanto al acceso de los trabajadores a servicios médicos y de salud no vinculados directa-
mente con riesgos laborales, los resultados obtenidos en los 18 hoteles encuestados reflejan una
limitada cobertura integral en materia de bienestar. Especificamente, 6 establecimientos ofrecen
servicios de atencion médica preventiva, 5 proporcionan servicios odontologicos, solo 1 brinda
atencién médica estética o reconstructiva, apenas 2 incluyen servicios de salud mental y Unica-
mente 1 empresa ofrece orientacion nutricional. Estos datos evidencian la necesidad de fortale-
cer las politicas corporativas orientadas al bienestar integral del talento humano, con énfasis en la
salud emocional y preventiva, elementos clave en la sostenibilidad del entorno laboral.

Conclusiones

El presente estudio ha permitido identificar importantes hallazgos sobre la gestion del talento
humano en hoteles de 4 y 5 estrellas de la ciudad de Cuenca, evidenciando avances parciales, asi
como debilidades estructurales que limitan la alineacién con buenas practicas organizacionales y
con estandares de sostenibilidad laboral.

En primer lugar, no todas las empresas cuentan con un departamento formal de Recursos Hu-
manos, delegando estas funciones directamente a la gerencia, lo cual puede afectar la especializa-
ciony eficaciaen laadministracion del capital humano. Entérminos de equidad de género, aunque
se observa presencia femenina en cargos directivos, persiste una clara predominancia masculina
en estos niveles, reflejando una brecha alin no superada. En los mandos medios la participacion
por género es mas equilibrada, mientras que en los puestos operativos la distribucion es practica-
mente paritaria. En cuanto a la distribucién etaria, el grupo de edad predominante esta entre los
30y 50 anos; sin embargo, destaca una mayor presencia femenina en el grupo menor de 30 anos
y una escasa representacion de personas mayores de 50 anos en ambos géneros.
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Durante 2023, el nimero de contrataciones super¢ al de desvinculaciones. El cargo de recep-
cionista fue el que presentd mayor rotacién, lo que podria estar relacionado conuna altademanda
operativa, las condiciones contractuales o las exigencias propias del puesto. En relaciéon con los
procesos de gestién de talento humano, todas las empresas cuentan con descripciones de cargos,
aunque solo la mitad incorpora un enfoque basado en competencias. A pesar de que la mayoria
realiza procesos de seleccion, solo cuatro aplican metodologias técnicas completas, lo que implica
riesgos en la objetividad y eficacia del proceso.

Respecto a la evaluacion del desempeno, aunque la mayoria de los hoteles la realiza, solo una
minorialavincula con los descriptores de puesto, lo que podria generar evaluaciones subjetivas o
desvinculadas del rol real del colaborador. En cuanto ala capacitacion, si bien 16 de las 18 empre-
sas ofrecen formacion continua y la mayoria afirma articularla con los resultados de desempenio,
la debilidad en este Ultimo proceso limita el verdadero aprovechamiento de los planes de apren-
dizaje.

En materia de compensaciéon econdémica, si bien la mayoria de los hoteles ofrece remuneracio-
nes acordes al mercado, se observa una baja competitividad salarial como estrategia para atraer
talento. En cuanto a beneficios adicionales, poco mas de la mitad de las empresas ofrecen algiin
tipo de incentivo complementario. La mayoria aplica esquemas de remuneracion variable, espe-
cialmente en cargos comerciales, pero con una aplicacion desigual en dreas administrativasy ope-
rativas, reflejando politicas de compensacion fragmentadas. Entodos los casos, se trabajan turnos
rotativos; 11 empresas operan bajo jornadas de siete dias y 14 reconocen el pago de horas extras.

Respecto a la relaciéon empresa-trabajador, se identifica una practica generalizada de comu-
nicacion sobre cambios operativos relevantes y, en la mayoria de los casos, la promocién de la
participacion de los colaboradores en la toma de decisiones, lo que sugiere una tendencia hacia
culturas organizacionales mas participativas. Sin embargo, pese a que siete de los hoteles cum-
plen con los requisitos legales para celebrar un contrato colectivo, solo tres lo han hecho, lo que
refleja un bajo nivel de compromiso con la negociacion colectiva.

Finalmente, en lo relativo al Sistema de Gestién de Seguridad y Salud en el Trabajo, apenas
la mitad de las empresas lo ha implementado, a pesar de su obligatoriedad legal. En contraste, la
mayoria si ejecuta procesos de capacitacién en esta materia, lo que demuestra una preocupacion
parcial por la proteccion laboral. En cuanto a servicios médicos no relacionados directamente con
la actividad laboral, predomina la oferta en atencién preventiva y odontolédgica, con minima aten-
cion a aspectos criticos como la salud mental y nutricion, fundamentales para garantizar el bien-
estar integral de los trabajadores en contextos laborales modernos.
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