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Resumen

Con este documento se pretende explicar la importancia de las empresas hoteleras en el
desarrollo local de San Cristébal de Las Casas, Chiapas, destacando su papel como
generadoras de empleo y formadoras de recursos humanos. La investigacion tuvo como
referentes empiricos a 12 hoteles pequefios y nueve medianos, los cuales presentan formas
de administracion, organizacion y reclutamiento de personal diferentes. Por medio del
muestreo deliberado no probabilistico se hizo una seleccion con base en su experiencia acerca
del hospedaje turistico en la ciudad.

Se asume como punto de referencia el modelo especifico de seleccion de personal y
se trata el mercado de trabajo en el sector hotelero de una ciudad pequefia cuya economia
depende de la actividad turistica. Los patrones identificados fueron el tradicional y el
estratégico. Segun los resultados, los hoteles medianos utilizan el segundo y los pequefios el
primero. Como integrantes de consorcios 0 grupos empresariales, los primeros tienen
oportunidad y capacidad de emplear un método eficiente, mientras los segundos, por el
limitado nivel de capitalizacion, utilizan el tradicional. Aunque el sector, como actor
estratégico en el desarrollo local, se esfuerce por utilizar un programa piloto moderno, no es
posible porque el contexto social y econémico, como sistema productivo local, impone
practicas culturales funcionales para empresas pequefias sin un nivel de capitalizacion que
fortalezca un proceso acumulativo ascendente hacia un equilibrio de alta renta.
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Abstract

This document aims to explain the importance of hotel companies in the local development
of San Cristobal de Las Casas, Chiapas, highlighting their role as generators of employment
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Desarrollo local y empresas hoteleras...

and trainers of human resources. The research used 12 small and nine medium-sized hotels
as empirical references, which have different forms of administration, organization, and staff
recruitment. Through deliberate non-probabilistic sampling, a selection was made based on
their experience with tourist accommodation in the city.

The specific model of personnel selection is taken as a reference point, and the labor market
in the hotel sector of a small city whose economy depends on tourism is discussed. The
patterns identified were traditional and strategic. According to the results, medium-sized
hotels use the latter and small hotels use the former. As members of consortiums or business
groups, the former have the opportunity and capacity to use an efficient method, while the
latter, due to their limited level of capitalization, use the traditional method. Although the
sector, as a strategic actor in local development, strives to use a modern pilot program, this
is not possible because the social and economic context, as a local productive system,
imposes functional cultural practices on small companies without a level of capitalization
that strengthens an upward cumulative process toward a high-income equilibrium.

Keywords: local development, hotel companies, personnel selection systems.

Introduccion

| turismo se expande por casi todos los paises del mundo, respaldado por los medios
modernos de comunicacion, transporte y estrategias de promocion. Obedece al envite
en regiones con recursos histéricos, arquitectonicos o naturales que sirven de
esparcimiento a grupos sociales de ingresos altos y medianos. En México existen nichos de
actividad turistica denominados pueblos magicos en donde el principal atractivo son la
arquitectura colonial y las culturas vivas. El desarrollo de las empresas hoteleras en estos
lugares es incipiente y los grandes corporativos nacionales o internacionales estan ausentes.

En estas ciudades existen mercados de bienes y laborales especificos. EIl primero
incluye la produccion de artesanias, el transporte, la construccion y los servicios turisticos y
el segundo una oferta de pequefia escala y una demanda de trabajo no calificado que la supera.
Se genera asi un contexto econémico cuyo regulador, el salario, en promedio es el minimo
oficial.

Los modelos de seleccion de trabajadores en la rama hotelera dependen del grado de
desarrollo econémico en los paises, del nivel de desarrollo empresarial del sector y las
caracteristicas del mercado laboral. Las empresas hoteleras con mayor nivel empresarial se
localizan en las economias avanzadas y en las grandes urbes de las naciones emergentes. En
los primeros se genera conocimiento cientifico acerca de la gestion de los servicios. La
administracion de éstos y del personal es un campo en progreso desde la mitad del siglo
pasado y ha contribuido a un manejo eficiente de los negocios. En el periodo de globalizacion
y produccion flexible y de alta competitividad economica los saberes sistematicos respecto a
manejo y seleccién de personal han evolucionado. En ciudades pequefias las empresas
hoteleras dedican poca atencion a la seleccion de personal por no practicar la especializacion
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en cuanto a gestion, a las exigencias minimas de un sector de usuarios de los servicios de
hospedaje y a un desequilibro en el mercado de trabajo a favor de la demanda.

A pesar de las limitaciones, las practicas de seleccion de personal en hoteles de
ciudades pequefias y de incorporar nuevos trabajadores a las empresas, son ejecutadas sin
garantizar o requerir un modelo teérico, como resultado de rutinas, experiencias y criterios
intuitivos de los administradores.

Con este documento se pretende describir como las empresas participan en el
desarrollo local. Se toma como punto de referencia el modelo especifico de seleccion de
personal y como contexto el mercado de trabajo en el sector hotelero en una ciudad pequefia
cuya economia se basa en la actividad turistica.

El desarrollo local y las empresas

Para definir el desarrollo local utilizaremos el concepto que presenta Chauca (2014, p. 96)
“es un proceso social que considera las caracteristicas propias de cada territorio para llevar a
cabo cambios estructurales que dependen de las sinergias y el aprovechamiento de las
potencialidades enddgenas [...] que generen un aumento del bienestar de la poblacién de una
localidad y/o territorio.” La misma fuente sefiala que el desarrollo local tiene como objetivo
lograr oportunidades de empleo con base en los recursos humanos, naturales e institucionales
de la localidad.

En ciudades pequefias con una poblacion menor a 250,000 habitantes y donde los
servicios son la principal actividad econdmica las empresas pequefias y medianas son
generadoras de riqueza y empleo. Como actores econdémicos, coordinadamente con
dependencias gubernamentales y organizaciones sociales, lideran procesos de innovacion
para la competitividad regional.

Para el Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Social el desarrollo
local es sistémico (ILPES, 1998), considerando a una localidad como un sistema de actores
que concilian intereses econdmicos, culturales y politicos. Esta dinamica, en mediano y largo
plazos, configura una institucionalidad (Borja, 2003) con patrones generalizados entre los
cuales destaca el mercado de trabajo. Ocurre y evoluciona en un territorio determinado en el
que los empresarios actian como actores estratégicos.

El concepto de empresa utilizado en el presente trabajo va méas alla de una
organizacién que utiliza recursos para producir bienes y servicios en busca de beneficio o
lucro. En palabras de Russel: “Las empresas son un lugar en el que hombres y mujeres
cooperan entre si, se organizan para producir, inventan reglas y formas de hacer,
intercambian permanentemente con la sociedad de su entorno.” (Supervielle y Stolovich,
2000, p. 347). El empresario es “el creador y luego desarrollador de una organizacion (su
empresa) que se relaciona con otras en su sociedad y, por consiguiente, con el ambiente
socioeconomico que sirve como mediador entre ellas.” (Chauca, 2014, p. 101). Empresa y
empresario son estratégicos en la generacion de empleos en el desarrollo local. La primera
representa la base del tejido productivo y el segundo destaca por su capacidad de innovacion
en las decisiones.
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Las empresas como conglomerado enfrentan competencia interna (regional) y externa
(internacional), lo cual obliga a alcanzar un nivel alto en materia de productividad, calidad,
flexibilidad y agilidad para obtener una ventaja estratégica y generar redes empresariales en
los procesos de aprendizaje colectivo micro (Chauca, 2014, p. 105).

Las empresas industriales o de servicios se agrupan segun sus caracteristicas y forman
sistemas productivos locales (SPL). Los distritos industriales son un ejemplo. Sus actividades
econdémicas comparten conocimiento, cultura y especialidad. Se concentran geograficamente
y forman redes de cooperacion y competencia, generando contextos y condiciones favorables
para su desempefio.

Segun Garofoli (2009), el concepto de SPL identifica los factores fundamentales para
practicar los procesos de desarrollo en el territorio: “[...]tiene las siguientes caracteristicas:
(i) presencia de economias externas, (ii) existen recursos especificos, (iii) existencia de
conocimientos tacitos y (iv) la introduccion de formas de regulacion social (Chauca, 2014,
p. 107). La primera se refiere a los beneficios mutuos para las empresas al concentrarse
geogréficamente en un é&rea, tales como tecnologia especializada, medios de
comercializacion o disponibilidad de trabajadores calificados o no. La segunda a la presencia
de recursos renovables 0 no, paisajisticos, arquitectonicos o culturales. La tercera trata al
conocimiento adquirido mediante experiencia y practica, no sistematizado o codificado.
Finalmente, la regulacion social refiere a normas y pautas de comportamiento, tanto formales
como no, aceptadas por una comunidad y que procuran la cohesion social.

La experiencia en localidades demuestra que el factor mas destacado para estimular
el SPL son las redes empresariales y sociales con un sistema educativo organicamente
integrado al tejido productivo local (Vicente, 2004).

Después de la resefia del concepto de desarrollo local y el papel de las empresas en el
esfuerzo colectivo por mejorar las condiciones de vida de un grupo social (nivel macrosocial)
se analiza la relacién entre empresarios y trabajadores (microsocial). Metodologicamente, se
enfoca el modelo de seleccion de personal como tipo de practica empresarial y se trabaja con
el supuesto de que en ciudades pequefias mexicanas las practicas empresariales ocurren en
un ambiente con un desarrollo econdmico capitalista limitado con resabios coloniales, segun
muestra la organizacion de los casos estudiados. En consecuencia, se podria encontrar
empresas hoteleras en las cuales ciertas practicas administrativas y de gestion de personal
acatan protocolos rigurosos, mientras que en otras predominan practicas familiares o
comunitarias guiadas por la tradicion o la costumbre.

El desarrollo local se fundamenta en el trabajo colaborativo mediante sinergias
econdémicas y culturales entre los actores estratégicos, reconociendo y aceptando su
heterogeneidad empresarial, en este caso hoteles con niveles de capitalizacion, organizacion,
usuarios y ambientes laborales en un espacio geografico de una ciudad pequefia. El estudio
analiza en qué medida una categoria de hoteles de tal contexto funciona con la economia
convencional y los conocimientos explicitos respecto a la administracion de personal,
mientras otros lo hacen con base en conocimiento tacito.
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Empresas y modelos de seleccion de personal

Toda compaiiia pretende obtener el maximo de ganancias con un minimo de gastos. Para eso
se requiere una organizacion que permita las mejores decisiones de gestion en el manejo de
los recursos disponibles. Los capitales de una empresa definen el tamafio y la estructura
organizacional, definida como: “La division del trabajo, asi como los patrones de
coordinacion, comunicacioén, flujo de trabajo, y poder formal que dirige las actividades
organizacionales.” En otras palabras, “en tareas distintas y la coordinacion de ese trabajo para
que los empleados puedan lograr objetivos comunes.” (McShane, 1995, p. 508). Dos
elementos mas de la estructura organizacional son el lapso y los niveles de control. El primero
se refiere al nimero de personal bajo las érdenes de un supervisor mientras el segundo al de
niveles jerarquicos.

Tales caracteristicas organizacionales se refieren a empresas grandes en economias
desarrolladas, en las cuales existe un nivel alto de formalizacion, o sea: “El grado en que las
organizaciones estandarizan el comportamiento a través de reglas, procedimientos,
capacitacion formal y mecanismos relacionados.” (McShane, 1995, p. 512). Las empresas
referidas han estandarizado la seleccién de personal mediante modelos.

A nivel de empresa con frecuencia se requiere incrementar personal o hacer ajustes
en su nimero. La contratacion del trabajador requiere una etapa de seleccion que de no ocurrir
podria haber efectos negativos en cuanto a productividad.

“La seleccion de personal es un proceso mediante el cual las organizaciones (p. e.
empresas, instituciones, AAPP, etcétera) deciden cual de los aspirantes a un determinado
puesto es el mas apto para desempefiarlo. En otras palabras, la seleccion de personal es un
proceso de toma de decision sobre el ajuste de los candidatos a los puestos ofertados.”
(Salgado y Moscoso, 2008, p. 16).

Los estudios de comportamiento organizacional y administracion de recursos
humanos han contribuido al tema de la seleccion de personal (McShane, 1995), crucial
porque asegura que habilidades, experiencia y actitudes de los empleados se alineen con
objetivos y cultura de las empresas. “En otro lugar hemos escrito que esta definicion de
seleccion de personal implica tres aspectos: (1) que es preciso emplear instrumentos
evaluativos y que si no se utilizan estamos ante otro proceso de incorporacién, pero no ante
seleccion de personal, (2) que tales instrumentos tienen como objetivo permitir una toma de
decision sobre la adecuacion de los candidatos al puesto, y (3) que se requiere un profesional
capacitado en la utilizacion de tales instrumentos.” (Salgado y Moscoso, 2008, p. 104). Un
proceso efectivo mejora el desempefio y fomenta un ambiente de trabajo positivo para un
mercado competitivo.

En la actualidad destacan dos modelos para la seleccion de personal: tradicional y
estratégico. El primero es practicado por empresas de un mercado caracterizado por su
estabilidad productiva. Eso significa que procesos, productos elaborados y practicas de
comercializacion varian lentamente o no lo hacen en corto y mediano plazos. Las actividades
de los trabajadores se caracterizan por ser presenciales, con conocimientos técnicos
especificos de su area y actitudes orientadas al trabajo colaborativo mediante procesos
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rutinarios. Este modelo tradicional asume que un empleado hace y hara las mismas tareas
durante muchos afos.

Por lo anterior, las empresas seleccionan a su personal con instrumentos no
estandarizados, como el curriculo vitae, la entrevista y las referencias. EI modelo de
produccién industrial flexible, conocido como posfordismo o especializacion flexible,
respondié a las limitaciones del fordismo. A diferencia de éste, centrado en la produccion
masiva de productos estandarizados, busca adaptarse rapidamente a las demandas cambiantes
del mercado. En la tercera década del siglo XXI, mediante métodos modernos de produccion,
la capacidad de innovacion de los productos aumenta aceleradamente al grado de ofertar
articulos personalizados, lo cual implica un cambio constante en los procesos productivos y
exige que el trabajador seleccionado tenga alta adaptabilidad para participar directa o
indirectamente con ideas que ayuden a mejorar la competitividad de la empresa. Sus
caracteristicas son flexibilidad y personalizacion, innovacion constante, trabajadores
polivalentes, produccion “justo a tiempo” y descentralizacion.

En resumen, el modelo flexible representa un cambio de paradigma, pasando de la
produccién en masa a la adaptada, centrada en la eficiencia, la innovacién y la capacidad de
respuesta frente a un mercado dindmico y globalizado.

Al cambiar la forma de produccion se transforma el modelo de seleccion de personal.
El perfil del trabajador debe estar alineado con los objetivos de la empresa y poseer las
competencias para alcanzar el éxito del negocio a largo plazo.

El segundo modelo de seleccidn de personal, el que hemos Ilamado estratégico, se
basa en una concepcion diferente del mercado econémico y laboral. Este parte de la
premisa de que la economia se mueve en un escenario caracterizado por su
volatilidad, por desarrollarse en entornos econémicos cambiantes y que se acentuara.
Ademas, cada vez mas el mercado econémico y el mercado laboral se caracterizan
por su globalidad y la reduccion de las fronteras. Un ejemplo ilustrativo de esta
volatilidad lo ofrece el ciclo de vida de muchos productos (Salgado y Moscoso, 2008,
p. 17).

Universidades y centros de capacitacion de personal han adoptado sistemas
orientados por el principio de “aprender a aprender” para superar la formacion tradicional
orientada a la adquisicion de conocimientos disciplinarios dejando al margen el desarrollo
del pensamiento l6gico y el aprendizaje continuo.

Por tanto las caracteristicas que se requerira para desempefiar los empleos seran la
capacidad de aprendizaje, la innovacion y la creatividad, la capacidad de trabajar en
equipo, su capacidad de adaptacion y flexibilidad, automotivacion, orientacién de su
trabajo al servicio del cliente actual y potencia de la empresa, orientacion hacia la
calidad, destrezas para el trabajo en equipos virtuales, destrezas para el uso de
tecnologias de la informacion y las comunicaciones, conciencia, estabilidad
emocional, habilidades de comunicacion e idiomas (Salgado y Moscoso, 2008, p. 17).
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En consecuencia, el empresario y el seleccionador de personal procuraran utilizar
instrumentos que garanticen incorporar personal al centro de trabajo con las competencias
sefialadas. Para eso se guiaran por el siguiente proceso: analisis y preseleccion, entrevistas
conductuales y por competencias, pruebas técnicas y psicométricas y verificacion de
referencias.

Se ofrece un contexto de desarrollo de la actividad turistica y la rama hotelera en la
ciudad estudiada.

Turismo y empresas turisticas en San Cristobal de Las Casas

Los viajeros nacionales y extranjeros demandan bienes y servicios ofertados por proveedores
locales. Este mercado genera una de las principales fuentes de ingreso en las modalidades de
salarios, rentas y utilidades. La actividad turistica de la ciudad involucra al gobierno en sus
niveles, las universidades, los empresarios y las organizaciones de pequefios comerciantes.
Todos reconocen su importancia y trabajan conjuntamente.

En este contexto las politicas del gobierno federal han puesto atencion a las
inversiones publicas para el mejoramiento urbano y la movilidad de personas y mercancias
(Secretaria de Desarrollo Agrario, Territorial y Urbano, 2022). En 2003 la Secretaria de
Turismo Federal decidi6 otorgar a San Cristobal de Las Casas la categoria de Pueblo Magico
por su riqueza cultural, arquitectura colonial, traza urbana y como punto estratégico que
vincula a la ciudad con localidades, regiones y paises. Los objetivos fueron hacer del turismo
una actividad que contribuya a elevar los niveles de bienestar, mantener y acrecentar el
empleo y hacer rentable la inversion privada (Sectur, 2014). La conectividad via terrestre
mejord al ampliar la autopista San Cristobal-Tuxtla Gutiérrez, lo cual fue posible por
asignacion de recursos federales y la participacion de empresas privadas.

El Patronato Chiapas fue el encargado de gestionar el proyecto del Andador
Eclesiastico Santo Domingo-El Carmen en su primera etapa en 1999. En 2003-2005 realizé
la segunda, generando externalidades a favor de negocios pequefios y medianos que fueron
beneficiados al ver incrementada la demanda de sus productos. Las universidades
abastecieron la oferta de personal especializado mediante la formacion de capital humano y
la generacion de conocimiento referente a administracion turistica. Los empresarios crearon
organizaciones gremiales para generar condiciones de competitividad local y regional y
mantener un nicho de mercado de trabajo.

Los pequetios comerciantes informales establecieron una red para vender productos
en la via publica y en puntos de la ciudad. Destacan los vendedores de dulces y artesanias del
mercado de Santo Domingo y los establecidos en el zdcalo. Las acciones de estas
agrupaciones les han permitido ocupar espacios urbanos y sociales y crear vinculos al interior
de la ciudad y fuera, por lo cual se les ha empezado a llamar generadores de la “otra”
globalizacién, es decir, actores estratégicos que con una cobertura regional limitada han
sabido adaptarse a las dindmicas de la nueva economia urbana. La venta de productos
artesanales importados de Guatemala y China en pequefios montos justifica la denominacion.
Estas actividades informales son una oportunidad para ajustar un mercado de trabajo cuyos
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salarios son precarios y constituyen nichos ocupacionales temporales que se complementan
con el empleo formal.

En una ciudad pequefia los vinculos entre actores econémicos son muy estrechos,
generando condiciones de complementariedad con el objetivo implicito de impulsar el
desarrollo de pequefios emprendimientos y empresas en un contexto donde no existe industria
manufacturera, el empleo formal es reducido y el nivel de ingresos regional es bajo.

Los hoteles en San Cristobal de Las Casas

Segun la Secretaria de Turismo del Estado de Chiapas y el Anuario Estadistico y Geografico
del Estado de Chiapas hubo un incremento significativo entre 2010 y 2022. En el primer afio
habia 64, incrementando a 105 en 2016, disminuyendo a 96 en 2022. Este ultimo decremento
probablemente obedecid a la pandemia del Covid-19.

A los hoteles de la ciudad se les clasifica en pequeios y medianos. Los primeros
tienen servicios basicos y sus precios accesibles a personas con recursos limitados. Emplean
técnicas de administracion tradicionales mediante un sistema familiar no especializado. Los
duefios de las empresas se autoemplean o contratan a una o dos personas para actividades
multiples.

Las instalaciones por lo general estan en casas habitacion adaptadas y los montos de
inversion para remodelarlas o introducir innovaciones son minimos. Tienen pocas opciones
de ampliacion al no disponer de espacios potenciales para ofrecer servicios de
estacionamiento o restaurante. Estos hoteles se encuentran tanto en el Centro Histérico como
en la periferia de la ciudad. Tienen una clientela generalmente procedente de poblados
regionales.

Los hoteles medianos estan organizados en pequefios consorcios, lo cual les permite
compartir informacion, estrategias de gestion y administracion de personal y enfrentar de
mejor manera los requerimientos de competencia y competitividad.

Una ventaja competitiva de las empresas hoteleras medianas a diferencia de las
pequefias son las alianzas estratégicas para estandarizar sus procesos. Esto incluye coémo
proporciona el servicio y la atencion a los huéspedes en un entorno comercial globalizado y
competitivo. Otro beneficio se refleja en la imagen que proyectan ante el mercado turistico,
pues conjuntamente adoptan una gran similitud en administracion y gestion de recursos
materiales, financieros y humanos como parte de los cambios constantes y las nuevas
tendencias. De eso resulta un mecanismo de presién politica hacia los niveles de gobierno
para ser beneficiados con subsidios directos o indirectos.

Pertenecer a una alianza gremial promete una gama de beneficios. EI padron
empresarial publico Canaco-Servytur de San Cristobal de Las Casas (2024) es una instancia
del gobierno federal para integrar a todas las empresas del pais inscritas y disefiar programas
enfocados en su operacion, el fortalecimiento y la permanencia. Confederaciones y camaras
facilitan un contacto estrecho con sus agremiados y mayores oportunidades de negocio,
interviniendo en la organizacion de ferias, exposiciones, presentaciones y actos que
desarrollan la actividad empresarial.
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Mediante entrevista a la gerenta de recursos humanos de un hotel del Grupo Farrera
el 13 de marzo de 2024 se obtuvo el siguiente testimonio:

Formamos parte del corporativo de grupo Farrera en la division turismo, pero a
nosotros nos identifican como un cluster de tres hoteles de cadena propia. Cada hotel
tiene su nombre propio, su historia propia. Son empresas afianzadas y las alianzas
estratégicas, si tienen que ver con una proteccion gremial, les permiten dirigir la rama
economica, y tienen un peligro en la competencia de las empresas transnacionales,
pues no les importa mucho con las pequefias debido a que su nicho de mercado es
diferente. Les otorga un protagonismo en el sector econémico turistico en la ciudad,
ya que no existen otras opciones laborales. Son conocedores de la demanda excesiva
de trabajo que hay [...] existe un exceso de demanda laboral que viene de entornos
rurales y egresados.

El corporativo Farrera es uno de los grupos empresariales mas destacados del sureste
mexicano. Desde su fundacion en 1935 tiene presencia en los sectores automotriz, turismo e
inmobiliario de la region. Incluye la gestion de seis restaurantes de franquicia, cinco hoteles
de cadena y cuatro de marca independiente. Este asociado tiene presencia en siete estados de
la republica. Cuenta con hoteles de franquicia y boutiques, restaurantes y la prerrogativa de
Domino’s Pizza. En lo inmobiliario destaca el proyecto Torres Ka’an en Chiapas, un centro
de negocios con gasolinera (El Sol de Chiapas, 2024).

Un segundo grupo corporativo de hoteles tiene presencia en San Cristobal de Las
Casas, Palenque y Mérida (operado por la cadena Hilton, con un modelo diferente a los otros
dos en Chiapas). La gerenta de uno de éstos (con categoria 4), en entrevista el 13 de marzo
del 2024, coment6: “Lo que tenemos es un consejo de socios, que son varios y son los duefios
de los tres Villa Mercedes. Lo que si de esa sociedad la mayor parte de los socios son
italianos.”

Un hotel con categoria de cinco estrellas y que representa una tradicion en la ciudad
por su ubicacion estratégica en el Centro Histérico pertenece a los Pedrero, una de las
familias de mayor renombre y tradicion. Se presenta un fragmento de su historia.

Moctezuma Pedrero Arguello, a quien familiarmente se le sigue recordando en
Chiapas como don Chuma Pedrero, es un personaje sancristobalense que, junto a su
hermano Hernan Pedrero, marc6 una época. Terrateniente curtido en las labores del
campo, fue conocedor de las entrafias del indio, eficaz explotador de su trabajo,
habilidoso en las relaciones establecidas con el Estado y los gobernantes
domingueros. Fue un personaje que, sin dejar la tierra, los baldios y el ganado, fundé
las primeras agroindustrias de Chiapas, sus inaugurales emporios, empresas modernas
(Cruz, 2015).

Destaca esta familia en rubros monopdlicos durante la historia de Chiapas, como el
de la produccién de aguardiente en los afios cuarenta. Segun el historiador Ulises Gomez
Vazquez:
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Pedrero gand el premio mayor de 10 millones de pesos, con lo cual pudo comprar los
predios de San Francisco (Pujiltic) y EI Palmar e instalar uno de los ingenios
azucareros mas importantes de Chiapas, terrenos que siglos antes eran habitados por
indigenas tsotsiles y donde tras la llegada de los espafioles se instalo la orden de los
dominicos, siendo un importante cacicazgo desde el siglo XV1 hasta el X1X (Garcia,
2022, pérr. 1).

Se muestra asi una forma de financiamiento que difiere de como lo hacen los hoteles
pequefios. Estos ultimos fueron iniciativas de familias propietarias de casas grandes que
adaptaron, para lo cual se autofinanciaron o tuvieron acceso a créditos bancarios de montos
reducidos, mientras los primeros, aprovechando su condicion de terratenientes o
casatenientes, acumularon capital y luego invirtieron en empresas hoteleras con un grado de
capitalizacién considerable.

Los trabajadores en los hoteles

En la ciudad estudiada tienen caracteristicas similares a las observadas en otros paises, segun
sefiala la Organizacion Mundial del Turismo:

Las industrias turisticas utilizan mucha mano de obra y ofrecen trabajo a un gran
numero de personas. Cuentan con profesionales bien preparados, pero también con
numerosos trabajadores que tienen dificultades para encontrar empleo en otro sector,
como aquellos recién llegados al mercado laboral (los jovenes o los inmigrantes), las
mujeres con responsabilidades familiares que s6lo pueden trabajar a tiempo parcial o
trabajadores de baja cualificacidn en general. Por otra parte, el sector turistico sufre
de escasez de trabajadores con las cualificaciones o las destrezas minimas necesarias.
Las condiciones de empleo y de trabajo a menudo no cumplen las expectativas de las
personas que trabajan en el sector, por lo que tienden a buscar trabajos mejores en
otros ambitos y es posible que, a la primera oportunidad, se marchen (OMT, s/f).

Las capacidades competitivas de la empresa estan determinadas por una adecuada
gestion de su personal (Veldzquez y Cruz, 2022). Las compafias hoteleras eficientes
econdémicamente proporcionan a sus trabajadores las herramientas para desarrollar e
incrementar sus capacidades y destrezas con el fin de ser elementos vitales para su
funcionamiento, lo cual lleva a una clasificacion segin las competencias requeridas por la
funcién que desempefian: calificados y no calificados

En la actividad hotelera se requiere personal con destrezas y desarrollo de
conocimientos como el dominio de idiomas, trato adecuado con el cliente y manejo de
sistemas administrativos y de control. Existe una oferta laboral calificada cuya certificacion
ha sido mediante la formacién universitaria o la practica. Este grupo de personal posee un
grado de especializacion profesional, manejo de conocimientos digitales y habilidades
practicas (OIT, 2004). En las empresas de hospedaje el empleo de trabajadores calificados es
un nicho laboral muy pequefio.

Los trabajadores no calificados realizan tareas sencillas y rutinarias con herramientas
manuales o en la cuales estd de por medio el esfuerzo fisico, generalmente limpiar, lavar,
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planchar, cargar equipaje, recoger basura, vigilancia y guardia en hoteles (OIT, 2004). Este
tipo regularmente cuenta con un nivel de estudios bajo (primaria o secundaria) y se considera
que tiene pocas probabilidades de ascenso en la empresa, por lo cual tendra una permanencia
larga en el puesto. Otra condicion laboral a la cual esta expuesto es ser facilmente sustituible
por otro demandante de empleo.

La situacion de este grupo de trabajadores no configura un horizonte de estabilidad y
oportunidades de crecimiento a largo plazo. También origina efectos negativos en las
empresas por la rotacion frecuente de personal. Trabajar en hoteles es ocupacion transitoria
y no un empleo permanente. Esto ocasiona que las empresas destinen recursos monetarios
limitados de forma regular en adiestramiento y mejora del desempefio de sus empleados
(Velazquez y Cruz, 2022). Esta percepcion en los trabajadores repercute en el predominio de
destrezas y practicas profesionales limitadas.

Nivel de escolaridad

Los trabajadores que gestionan y administran los hoteles estudian administracion de
empresas Yy turismo y algunos ciencias sociales o humanidades. Las universidades pablicas y
privadas han formado personal especializado. Sin embargo, la oferta de empleo por las
empresas de servicios turisticos es insuficiente en relacion con la demanda de profesionales.

Los trabajadores operativos empleados en hoteles estudian en escuelas publicas.
Algunos alcanzan el nivel de educacion media superior, otros secundaria o primaria. En el
nivel basico se ofrece orientacion y capacitacion para desempefiar labores relacionadas con
los servicios, pero no garantiza especializacion. Muy pocos jovenes tienen oportunidad de
cursar hoteleria. Por eso la mayoria no esta certificada para desempefiar sus funciones (Ver
Tabla 1).

Tabla 1. Trabajadores operativos y de gerencia/administracion segun nivel de
escolaridad. Hoteles pequefios y medianos en San Cristobal de Las Casas, Chiapas, 2023

Trabajadores operativos Trabajadores de gerencia/administrativos
Cantidad | Porcentaje | Acumulado | Cantidad | Porcentaje | Acumulado
Sin educacién escolar 1 1.4
Primaria 6 8.3 12.62
Secundaria 15 20.8 32.16
Preparatoria 23 31.9 65.49
Licenciatura 25 34.7 97.67 14 100.0 100.0
Posgrado 2 2.8 100.00
Total 72 100.0 14 100.0

Fuente: Trabajo de campo, 2024. Total, que respondieron el cuestionario: 86.

En Chiapas el nivel de escolaridad de los jovenes empleados ha aumentado. Por
ejemplo, jornaleros en granjas productoras de mango o plantaciones de aguacate o limon en
entidades federativas del centro de México ya han concluido preparatoria. En el presente
caso, con licenciatura o posgrados, aungque en namero limitado, se emplean en hoteles de la
localidad como trabajadores operativos. En el cuadro anterior se observa que el 61% cursé
la educacion basica. Llama la atencion que en este estrato el 34.7 tiene licenciatura. Los
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trabajadores de gerencia o administrativos poseen una certificacion laboral coherente con sus
funciones. En la tabla 1 se observa que el 100% estudio licenciatura.

Edad y categoria laboral

Los 86 trabajadores operativos encuestados presentan entre 18 y 65 afios. El 20.8% se ubica
en el rango 18 a 24, mientras que en el de 25 a 34 el 47.22. El acumulado de ambos es de
68.0, 0 sea, mas de dos tercios es poblacidn joven. Entre 35y 54 representa el 29.2, mientras
que el menor porcentaje (2.8) se ubica en el rango de 55 a 65 (ver tabla 2).

La poblacién joven incorporada al mercado de trabajo por vez primera en el sector
hotelero lo hace al ser éste de las pocas empresas en la ciudad. Muchos han iniciado una
relacion de pareja y estan en etapa de formar familia. Eso les exige ingresos. Como en otras
ciudades de México, en la estudiada los jovenes no se emplean en una sola actividad. En este
caso, a la par del trabajo en los hoteles, participan en el comercio informal o las artesanias.

De quienes realizan actividades gerenciales o administrativas el 64.3% se encuentra
en el rango de 25-34 afios. El 28.6 se ubica en el de 35-54. Los trabajadores de estos dos
grupos de edad dedicaron tiempo para su formacion profesional, pues para ocupar estos
puestos se requiere experiencia. Este estrato posee mayor estabilidad en el trabajo y tiene la
oportunidad de desarrollar una carrera.

Tabla 2. Trabajadores operativos y de gerencia/administracion por grupos de edad.
Hoteles pequefios y medianos en San Cristobal de Las Casas, Chiapas, 2023

Trabajadores operativos Trabajadores de gerencia/administracion
Grupo de edad Cantidad Porcentaje | Acumulado Cantidad Porcentaje | Acumulado
18-24 15 20.8 1 7.1
25-34 34 47.2 68.00 9 64.3 714
35-54 21 29.2 97.22 4 28.6 100
55-64 2 2.8 100
Total 72 100 14 100

Fuente: Trabajo de campo, 2024. Total, que respondieron el cuestionario: 86.

Entre los trabajadores operativos hay jovenes y adultos. Los primeros, por falta de
certificacion y experiencia, aceptan salarios precarios en espera de mejores oportunidades en
el mercado de trabajo local u opciones de estudios superiores. Los segundos se han
incorporado a rutinas que los inducen a preservar la oportunidad laboral sin expectativa de
cambio de centro de trabajo.

Niveles salariales

La formacion escolarizada limitada de los trabajadores en el sector hotelero, la sobredemanda
laboral y el bajo nivel de ingresos de la ciudad se asocian para definir rangos entre un salario
minimo (62%) y menos de dos (34%), alcanzando un acumulado del 97% (ver tabla 3). En
esta actividad econdmica prevalece un nivel de salarios precario. Los pocos trabajadores que
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ganan mas de tres minimos son los certificados y tienen funciones de gerencia o
administrativas.

Tabla 3. Trabajadores en hoteles pequefios y medianos de San Cristobal de Las Casas
segun rango de ingresos por salario minimo. Numeros absolutos y relativos. Marzo de

2024

Rangos de ingresos en pesos (2024) Trabajadores | Porcentaje | Acumulado
(Un SM) 7,468 63 62
(Entre 1y 2 SM) 7,500-14,900 34 34 96
(Entre dos y menos de tres) 15,000-22,400 1 1 97
(Més de tres) 3 3 100
Total 101 100

Fuente: Trabajo de campo. Nota: EI nimero de quienes respondieron a esta pregunta fue de 101.

Con base en los elementos tedricos respecto al desarrollo local, a los modelos de
seleccion de personal en las empresas, a las condiciones de los contextos econémicos y
sociales y a las caracteristicas generales de las empresas y trabajadores se plantea una
aproximacion a las formas de seleccionar personal en los hoteles, como una manifestacion
del desarrollo econémico y empresarial de una ciudad pequefia turistica en el sur de México.

Modelos de contratacion laboral en ciudades coloniales turisticas pequefias

Se explica como se practica la seleccion de trabajadores, cuales son los criterios de las
empresas hoteleras en la contratacion y las diferencias entre los instrumentos utilizados. Las
compafiias de este estudio fueron pequefias y medianas, con particularidades especificas.

Procesos de seleccion y reclutamiento en las empresas hoteleras pequefias

Los principales factores en la contratacion de un trabajador para los hoteles pequefios
estan asociados con la dindmica turistica. La temporada es un elemento exdgeno con
variaciones en afluencia y demanda de servicios. En algunos periodos del afio la plantilla fija
de empleados no satisface la exigencia, por lo cual el duefio del hotel determinara la
viabilidad de contratar a personal eventual o de apoyo, principalmente para cubrir turnos en
la recepcion y de meseros y sus ayudantes.

Los hoteles pequefios a los que se tuvo acceso brindan Unicamente el servicio de
hospedaje desde el inicio de su operacién. Con el paso del tiempo y seglin su posicionamiento
obtendran su factor de crecimiento, aumentando la variedad en su oferta y el nimero de
trabajadores contratados.

Otro elemento en los modelos de contratacion en empresas pequefias es la
flexibilidad. Los trabajadores ocupados por temporada se adaptan al tiempo parcial, por
periodos cortos, sin prestaciones sociales y dispuestos a laborar multitareas. Regularmente
son personas con otras fuentes de empleo y asi complementan sus ingresos. La mayoria son
estudiantes que requieren de una remuneracion para sostenerse.

La decision para ofertar puestos de trabajo en hoteles pequefios queda sujeta al duefio
y es publicada en un anuncio (por lo regular en la entrada del hotel, pero también en redes
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sociales o la radio local). Se recurre a la recomendacion interna por trabajadores en servicio;
se valora cualidades asociadas a responsabilidad, cooperativismo y permanencia.

Los instrumentos de seleccién utilizados por las empresas hoteleras en un primer
momento son: solicitud de empleo, carta de recomendacion extendida por la tltima empresa
donde se haya trabajado o de los empleados con una relacion laboral vigente y antigiiedad.
Después de esta etapa el duefio del establecimiento entrevistara a los candidatos idoneos
segun su criterio, enfocandose en habilidades préacticas previamente y posterior a su
contratacion, por lo cual estardn sujetos a un periodo de prueba de tres meses para asegurar
su permanencia. No requieren personal con un perfil académico afin al puesto, sino su
adaptacion a las condiciones laborales de la empresa. Los puestos asociados a la
administracion o direccion son ocupados por los duefios o sus familiares.

Procesos de seleccion y reclutamiento en las empresas hoteleras medianas

Forman la fase de abastecimiento de recursos humanos, son dos momentos de una causa. Se
pretende postulantes con requisitos esenciales para la vacante y se elegira a quienes posean
mayores fortalezas de adaptacion y desempefio en el puesto (Chiavenato, 2011).

En los hoteles medianos la atribucion de atraer candidatos mediante una oferta de
trabajo es de los gerentes de area y recursos humanos y se hace mediante el sitio web de la
empresa o de una publicacién en bolsas de trabajo intermediarias con alcance a solicitantes
de otras ciudades. Se distinguen por seguir procedimientos de reclutamiento enfocados en la
trayectoria de los trabajadores operativos. Para quienes se desempefian en areas
administrativas y de recepcion se requiere un perfil académico afin.

Durante la seleccion y el reclutamiento de las empresas hoteleras medianas existe un
procedimiento para determinar la necesidad de conseguir personal, definido por la apertura
y el desarrollo de areas complementarias en el servicio, una estrategia de aprovechamiento
para habilitar areas que no generan ganancias suficientes. La oportunidad de mejora implica
contratacion de personal para las areas de apertura, ya sea que habitaciones con poca
ocupacion sean adecuadas o se les convierta en espacios distintos con su acondicionamiento
0 adaptacién. Quiza se decida transformar areas comunes desaprovechadas, enfocandose en
incentivar el consumo de los clientes 0 como una oportunidad de mejora. En hoteles
medianos proximos al Centro Historico de la ciudad se practica un modelo de
aprovechamiento de areas sin ocupar y se les destina a exposiciones temporales con
participacion de artesanos locales y ferias de productos regionales.

Las técnicas de seleccion que utilizan las empresas pequefias y medianas son
ejecutadas mediante tres etapas (ver tabla 4).
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Tabla 4. Técnicas de seleccion de personal en hoteles pequefios y medianos en San
Cristobal de Las Casas

Hoteles pequefios Hoteles medianos
Primera etapa de seleccion Primera etapa de seleccion
- Solicitud de empleo - Solicitud de empleo
- Carta de recomendacion o de comparieros - Carta de recomendacion
en servicio - Curriculo
Segunda etapa Segunda etapa
- Entrevistas de seleccion - Examenes psicométricos

- Examenes de aptitudes
- Pruebas de conocimientos o habilidades

Tercera etapa Tercera etapa
- Periodo de prueba de tres meses - Entrevistas de seleccién
- Contratacion - Contratacion

Fuente: Trabajo de campo, 2024.

La técnica de seleccion mas frecuente en empresas pequefias y medianas es la
entrevista. Aunque no posee bases cientificas por su falta de precisién, es preponderante
respecto al fallo del candidato idéneo (Chiavenato, 2011).

Las herramientas utilizadas por las empresas medianas son mas numerosas Yy
detalladas en comparacion con las pequefias. Los requisitos son: solicitud de empleo,
curriculo vitae y cartas de recomendacion de otras donde se haya laborado. Para la etapa de
seleccion se aplica los exdmenes psicométricos y de aptitudes y se evalla la trayectoria
laboral afin. Las pruebas de conocimientos o habilidades son utiles en la estimacion de
capacidades por medio del estudio, la préctica o el adiestramiento. Asi se califica el nivel
profesional o técnico que demanda el rango de habilidad para determinadas funciones
(Chiavenato, 2011).

En este sentido, las empresas medianas tienen un grado mayor de exigencia para los
trabajadores que contratan a diferencia de las pequefias. No solamente sera necesaria la
habilidad practica en la rama turistica, sino que se les solicitara una formacion relacionada
con el turismo, y en algunos casos hasta especializacion. Sin embargo, los trabajadores
operativos o dedicados a actividades manuales y rutinarias podran acceder al puesto con un
grado minimo de educacién media superior.

Conclusiones

La diversidad de hoteles en la ciudad, tamafio y tipo de organizacion explican las practicas
en relacién con la seleccion y la contratacion de trabajadores. Se agrega el perfil laboral de
quienes demandan incorporarse a este mercado de trabajo.

Los aportes de las ciencias de la administracion y la gestion de empresas han
demostrado los beneficios de una seleccion rigurosa de personal, entre los cuales destacan el
impulso del rendimiento y la productividad, el fortalecimiento a la cultura organizacional, la
mejora a la retencion de empleados, el fomento a la innovacion, la reduccion de los costos a
largo plazo y garantizar calidad y adaptabilidad. No obstante, los hoteles pequefios enfrentan
problemas para implementar protocolos y carecen de experiencia en instrumentos de
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seleccidn, sustituyéndolos con procesos adquiridos por la experiencia y el conocimiento
tacito.

Aunque el sector empresarial, como actor estratégico en el desarrollo local, se
esfuerce por utilizar un modelo moderno de seleccion de personal, no es posible porque el
contexto social y econdémico, como sistema productivo, impone practicas culturales
funcionales para empresas pequefias sin un nivel de capitalizacion para desencadenar un
proceso acumulativo ascendente que conduzca a un equilibrio de alta renta (Lépez y Peléez,
2023).

La vanguardia en términos de innovacion administrativa y gestion de personal esta
representada por consorcios y grupos empresariales, los cuales tienen una larga historiay han
acumulado capital, experiencia y conocimientos, construyendo redes de organizaciones
hoteleras para ofrecer servicios de calidad y capacidad de respuesta a una demanda de
servicios cada vez mas exigente en un contexto de globalidad econémica. La comunidad de
pequefios y medianos empresarios constituye una oportunidad para impulsar la economia
formal en una ciudad turistica pequefa.
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