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RESUMEN EJECUTIVO

Hay un coste que no aparece en ningun presupuesto hotelero. No tiene linea
propia en la cuenta de explotacién y rara vez genera debate en el comité de
direccion. De lo que hablo es del coste de lo que no se previene: una camarera
de pisos que arrastra una tendinitis desde marzo, o el cocinero que vuelve dos
semanas después de una escaldadura sin que nadie haya tocado el
procedimiento que la provocd. Este trabajo parte de ahi, de esa invisibilidad
contable, para examinar con herramientas de direccion de empresas la idea de
que gestionar bien la prevencion de riesgos laborales en un hotel valenciano es,

ante todo, una decision de inversion con retorno medible y competitivo.

El objeto de analisis es el Hotel Costa Blanca Palace, establecimiento de cuatro
estrellas con 250 habitaciones situado en Benidorm, construido sobre los
parametros estadisticos representativos del segmento de "sol y playa" de la
Comunidad Valenciana. Cada cifra del modelo (facturacion, plantilla, indice de
incidencia, estructura de costes) procede de fuentes institucionales contrastables
(INE, 2024; Exceltur, 2024; INSST, 2023). El uso de una empresa de referencia
construida sobre datos sectoriales permite el grado de detalle financiero que el
trabajo requiere y, al mismo tiempo, hace extrapolables las conclusiones al
conjunto del segmento medio del hotel vacacional valenciano.

La aportacién conceptual propia del trabajo es el Modelo EVPS o Valor
Estratégico de la Prevencion en Servicios. Seis dimensiones (liderazgo directivo,
cultura preventiva, integracibn en procesos operativos, reduccion de
siniestralidad, mejora del capital humano, creacion de valor empresarial)
articulan la cadena causal por la que una decision directiva sobre seguridad
laboral se refleja en el EBITDA, en la puntuacion de las OTAs y en la tasa de
rotacidon del personal. EI modelo combina la Visién Basada en los Recursos de
Barney (1991), que sostiene que la ventaja competitiva sostenible proviene de
los recursos internos; la cadena servicio-beneficio de Heskett et al. (1994), que
conecta la calidad del servicio interno con los ingresos y la rentabilidad; y el
paradigma de mejora continua de 1ISO 45001:2018, que introduce un enfoque
proactivo, preventivo y participativo en la gestion de la seguridad y salud en el
trabajo. Su originalidad no reside en los pilares tedricos sino en su articulacion
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para el contexto hotelero y en la ilustracidn cuantitativa de la cadena mediante

simulacion.

La simulacién arroja resultados que respaldan la plausibilidad de las cuatro
proposiciones del trabajo. El escenario de implantacién avanzada produce un
retorno de la inversion preventiva de 4,34:1 con un payback de ocho meses; la
puntuacion media en OTAs escala de 8,1 a 8,5 puntos y el RevPAR se
incrementa en dos euros por noche; el eNPS pasa de 18 a 45 puntos y la rotacion
de plantilla fija cae del 18 % al 8 %; el EBITDA operativo estimado crece un 31
%, de 780.000 a mas de un millon de euros. Estas cifras tienen un componente
explicito de incertidumbre (son proyecciones sobre un modelo, no datos
auditados), y exponerlas como tales forma parte de la honestidad intelectual con

que el trabajo trata el ejercicio.

Palabras clave: prevencion de riesgos laborales, ISO 45001, gestion estratégica,
sector hotelero, Comunidad Valenciana, creacion de valor, mejora continua,
Modelo EVPS, ROI preventivo, sostenibilidad ESG.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION Y PLANTEAMIENTO
ESTRATEGICO DEL TRABAJO

1.1 Contextualizacidon del sector turistico y hotelero en Espaia

y la Comunidad Valenciana

Doce coma ocho por ciento del PIB espanol, 2,6 millones de empleos directos,
85,1 millones de turistas internacionales en 2023 (INE, 2024; OMT, 2024). Las
magnitudes del turismo en Espafa tienen esa contundencia que los datos
sectoriales adquieren cuando se acumulan suficientes afios de primacia mundial.
La Comunidad Valenciana no es un actor secundario en ese escenario: con un
14,2 % del PIB autonémico y 9.500 millones de euros de gasto receptor (Invat-
tur, 2024 ), con un tejido hotelero compuesto de 1.847 establecimientos y 169.432
plazas, opera en una de las costas mas disputadas del Mediterraneo. Benidorm,
con 125 establecimientos y unas tasas de ocupacion que superan el 95 % en
temporada alta, concentra una densidad de oferta que no admite la indiferencia
competitiva: o se diferencia o se compite por precio, y ese segundo camino ya
esta tomado por otros.

Detras de las cifras de crecimiento habita una paradoja que la literatura de
gestion hotelera esquiva con demasiada frecuencia. El sector que genera el 12,8
% del PIB nacional es también, simultdneamente, uno de los mas accidentados
de la economia espafola: 4.812 accidentes con baja por cada 100.000
trabajadores en hosteleria (INSST, 2023), frente a una media nacional de 3.241.
Esa brecha, un 48,5 % de exceso, no es estadistica inerte. Se materializa en
quiréfanos, en bajas de larga duracion, en sustituciones caras y en un deterioro
silencioso de la calidad del servicio que ningun analisis de RevPAR captura

directamente.
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Cuadro 1. Magnitudes del sector turistico en Espana y la Comunidad
Valenciana (2023)

Indicador Espana \ Com. Valenciana Fuente
Contribucion al PIB 12,8 % 14,2 % INE, 2024
Turistas internacionales

. 85,1 9,5 OMT, 2024
(millones)
SUIDCIC R0 2,6 millones > 120.000 MTES, 2024
hosteleria
Establecimientos hoteleros 15.893 1.847 INE, 2024
indice de incidencia

i 4.812/100.000 5.021/100.000 INSST, 2023

hosteleria

Fuente: INE (2024); OMT (2024); INSST (2023); Invat-tur (2024); MTES (2024).
Elaboracion propia.

1.2 Justificacion del estudio

Que la literatura académica espafiola sobre gestion hotelera apenas aborde la
PRL desde la optica de la direccién estratégica no es una omision inocente:
refleja la inercia de un sector que ha resuelto el problema preventivo
externalizandolo a un servicio ajeno y archivando el documento de evaluacion
de riesgos. La consecuencia es un vacio analitico (¢cuanto vale realmente una
cultura preventiva madura en términos de ventaja competitiva?) que este trabajo
se propone cubrir, siquiera parcialmente, aplicando los marcos analiticos del
Master en Administracion y Direccion de Empresas de la UMH a un objeto de

estudio que mereceria mas atencién de la que recibe.

Hay, por otro lado, una urgencia practica que justifica el trabajo con
independencia de la laguna académica. El sector hotelero valenciano afronta
presiones convergentes (escasez cronica de talento cualificado, endurecimiento
regulatorio ESG, es decir, de los criterios ambientales, sociales y de gobernanza
para evaluar la sostenibilidad y el impacto ético de la empresa mas alla de sus
resultados financieros, y competencia de plataformas de alojamiento que operan
sin las mismas cargas preventivas) que hacen de la gestion estratégica de la
seguridad laboral un diferenciador accesible. No todos los hoteles pueden

renovar instalaciones cada cinco afos ni invertir en tecnologia de revenue

10
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management de ultima generacién. Pero todos pueden, si entienden
correctamente la ecuacién, construir una cultura preventiva que reduzca el

absentismo, mejore el servicio y fortalezca la reputacion.

1.3 Problema de investigacidén, objetivos y proposiciones de

trabajo

El problema de investigacion que se formula es el siguiente: ¢de qué manera
puede una empresa hotelera de la Comunidad Valenciana implantar
estratégicamente un sistema de gestion de la PRL que esté integrado en su
estructura organizativa, orientado a la mejora continua y capaz de generar
valor empresarial sostenible? Planteado desde la dptica de la direccion
estratégica, la pregunta se reformula asi: ¢en qué condiciones organizativas
la gestion preventiva deja de ser un coste de cumplimiento y se convierte
en una capacidad dinamica que genera ventaja competitiva sostenible para
un hotel de cuatro estrellas en un mercado tan disputado como el de
Benidorm? No se trata de la misma pregunta: la primera busca un
procedimiento, la segunda busca una légica de creacion de valor. Ambas se
responden en el presente trabajo.

El objetivo general es disefiar y proponer un modelo de implantacion estratégica
de un SGPRL en un hotel de cuatro estrellas de la Comunidad Valenciana que
integre la lo6gica de la mejora continua, la alineacion organizativa y la generacion
de valor. El trabajo persigue ademas siete objetivos especificos: analizar el
entorno sectorial y competitivo; revisar el marco normativo y los estandares 1ISO
aplicables; diagnosticar la situacion preventiva del hotel de referencia; disenar el
sistema de gestion conforme a ISO 45001; estimar el impacto econdémico-
financiero de la implantacion; trazar el plan de implantacién estratégica; y
proponer el Modelo EVPS (Valor Estratégico de la Prevencion en Servicios)

como aportacién conceptual propia.

Cuatro proposiciones (P) de trabajo orientan el analisis y se evaluan mediante
simulacidn financiera y revision de la evidencia empirica disponible. En ningun
caso sus resultados constituyen contrastaciéon empirica en sentido estricto, al no

proceder de datos primarios: la empresa de referencia es un modelo

11
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representativo construido sobre parametros sectoriales reales, y los resultados
de la simulacidn permiten valorar la plausibilidad econdmica de las

proposiciones, no verificarlas.

P1. La implantacion de un SGPRL conforme a ISO 45001 genera, bajo los
supuestos aplicados, un retorno estimado positivo en un horizonte de tres anos
que supera ampliamente la inversion requerida. P2. La integracion operativa de
la prevencion en los procesos del hotel actua, segun la cadena servicio-beneficio
de Heskett et al. (1994), como mecanismo de mejora de la calidad del servicio
percibida por el cliente. P3. En organizaciones del sector servicios, el liderazgo
directivo y la cultura preventiva son los factores condicionantes del éxito del
sistema, por encima de los recursos tecnoldgicos o documentales. P4. Un
sistema preventivo maduro, gestionado con légica estratégica, puede constituir
una ventaja competitiva sostenible en los términos definidos por Barney (1991):

valioso, raro, dificil de imitar e insustituible.

1.4 Metodologia y justificacion de la empresa de referencia

La metodologia combina cinco capas de analisis que se sostienen mutuamente.
La revisidn bibliografica recorre publicaciones indexadas en Scopus y Web of
Science del periodo 2010-2024 con criterios de pertinencia sectorial. El
diagnostico estratégico despliega PESTEL, Cinco Fuerzas de Porter, DAFO y
Business Model Canvas para situar al hotel en su entorno y en su ldgica interna.
La evaluacion de riesgos sigue las metodologias de referencia del INSST (NTP
330 para evaluacion general, REBA para riesgos ergonomicos, CoPsoQ para los
psicosociales). El disefio del sistema se articula en torno a la norma ISO
45001:2018 con el ciclo PDCA como columna procesual. La cuantificacion

econdmica usa proyecciones de ROI a tres afos con analisis de sensibilidad.

La elecciéon del Hotel Costa Blanca Palace como empresa de referencia
responde a una decision metodoldgica deliberada: trabajar sobre un modelo
representativo del segmento permite el grado de detalle financiero y organizativo
que el trabajo requiere, sin las restricciones de confidencialidad que
comprometerian el nivel de analisis sobre una empresa real identificada. Los
parametros del modelo (cuatro estrellas, 250 habitaciones, ubicacion en
Benidorm, plantilla de 95 personas, facturacion en torno a 5,2 millones anuales)

12
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se calibran sobre fuentes estadisticas oficiales que dotan al modelo de
credibilidad sectorial, y las conclusiones son extrapolables al segmento medio
del hotel vacacional valenciano sin quedar ancladas a las particularidades de un

caso concreto.

Conviene cerrar este apartado metodoldgico con una precision que orienta toda
la lectura del trabajo. Este TFM se situa inequivocamente en el ambito de la
direccién de empresas. La prevencion de riesgos laborales no se analiza aqui
como funcion técnico-normativa, sino como una decision de asignacion de
recursos que afecta a la estructura de costes, al desemperfio operativo, al capital
humano, a la reputacion corporativa y, en ultima instancia, al resultado
econdmico del hotel. Las herramientas que se despliegan a lo largo de los
siguientes capitulos (PESTEL, Cinco Fuerzas, Vision Basada en los Recursos,
Canvas, cadena de valor, Cuadro de Mando Integral, simulacion financiera de
ROI) son exactamente las mismas que cualquier director de operaciones o
director general usaria para evaluar una inversion en tecnologia, en maquinaria
0 en expansion de capacidad. Que el objeto de esa inversidn sea la seguridad
laboral no cambia la légica directiva que la sustenta: cambia, si acaso, la
urgencia con que deberia estar en la agenda del comité de direccion.

1.5 Estructura del trabajo

El trabajo parte desde lo mas conceptual hasta lo mas operativo. Los capitulos
1 a 3 sientan los fundamentos tedricos y normativos. Los capitulos 4 y 5 analizan
el entorno sectorial y competitivo. El capitulo 6 examina la arquitectura normativa
aplicable. Los capitulos 7 y 8 diagnostican la situacion interna del hotel y los
riesgos especificos. Los capitulos 9 y 10 disefian la arquitectura del sistema de
gestion y la cultura preventiva. El capitulo 11 integra la PRL en la cadena de
valor. Los capitulos 12 y 13 abordan el analisis econémico-financiero y el ROI.
Los capitulos 14 y 15 trazan la hoja de ruta y el control. El capitulo 16 ejecuta la
simulacion integral y, por ultimo, el capitulo 17 formula las conclusiones y las

lineas futuras.

13
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CAPITULO 2. SEGURIDAD LABORAL Y CREACION DE
VALOR: UNA PERSPECTIVA ESTRATEGICA

Antes de entrar en cada uno de los marcos tedricos que se movilizan en el
trabajo, conviene fijar la jerarquia con que se utilizan, porque tener cinco modelos
en paralelo no es o mismo que tener uno central y cuatro complementarios. La
columna vertebral tedrica del analisis es el enfoque de la Vision Basada en los
Recursos (VBR) de Barney (1991), que explica por qué una cultura preventiva
madura puede operar como recurso valioso, raro, dificil de imitar e insustituible,
y por tanto como fuente de ventaja competitiva sostenible. Sobre esa base se
apoya la teoria de capacidades dinamicas de Teece et al. (1997), que extiende
la VBR a entornos cambiantes y permite leer la prevencion no como un recurso
estatico (un sistema documentado) sino como una capacidad de aprendizaje y
reconfiguracion continua. La cadena servicio-beneficio de Heskett et al. (1994)
opera como puente operativo entre seguridad laboral, calidad de servicio y
resultados; el ciclo PDCA de ISO 45001 proporciona la arquitectura procesual de
implantacion; y los marcos PESTEL y Porter, en un papel deliberadamente
secundario, describen el contexto competitivo que hace valioso el recurso

preventivo, no la fuente del recurso en si. Cinco marcos, una jerarquia clara.

2.1 Evolucién del paradigma preventivo: del cumplimiento

normativo a la gestion estratégica

Durante décadas, la PRL se ha entendido en Espafia como un derivado del
cumplimiento normativo. La Ley 31/1995 fij6 un marco minimo (servicios de
prevencion, evaluacién inicial, plan de prevencion, formacién) que muchas
empresas resolvieron con la logica del checklist: cumplir el minimo legal y
archivar la documentacion. Esa aproximacion ha tenido un coste oculto
considerable, que la siniestralidad estructural del sector hotelero ilustra con
suficiente crudeza. El paradigma alternativo, consolidado desde los afos
noventa en la literatura anglosajona y desde mediados de los 2000 en la
espafnola, sostiene que la prevencidn bien gestionada (no como cumplimiento,
sino como inversidn integrada en la légica del negocio) genera retornos

econdmicos identificables y medibles. La transicion entre paradigmas no es

14
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semantica: es la diferencia entre tratar la PRL como gasto y tratarla como
capacidad organizativa.

Cuadro 2. Evolucion de los paradigmas de gestion preventiva en las
organizaciones

Dimension Paradigma reactivo Paradigma estratégico
Funcion de la PRL Cumplir la normativa Generar valor sostenible
Posicion Departamento separado /

. : Integrada en alta direccion
organizativa externalizado

Reactivos (accidentes

Indicadores SETdes) Reactivos + proactivos (KPIs)
Lenguaje Riesgo, sancion, multa Inversion, retorno, capacidad
Liderazgo Técnico-normativo Directivo-estratégico

Horizonte Anual (cumplimiento) Plurianual (mejora continua)

Fuente: adaptado de Fernandez-Muriiz et al. (2017) y Hofmann et al. (2017).
Elaboracién propia.

2.2 Evidencia empirica: seguridad laboral, productividad y

rendimiento organizativo

La evidencia empirica acumulada en las ultimas dos décadas es consistente. Los
metaanalisis sobre la relacion entre clima de seguridad y desempefio
organizativo (Christian et al., 2009; Beus et al., 2010) documentan correlaciones
positivas y estadisticamente significativas entre la madurez del sistema
preventivo y un conjunto amplio de indicadores: productividad por empleado,
calidad del servicio, rotacion, absentismo, satisfaccion del cliente. La cuantia del
efecto varia con el sector y la metodologia, pero la direccion del efecto es
estable. En servicios intensivos en mano de obra como el hotelero, la evidencia
es particularmente clara: los empleados que se sienten seguros y respaldados
por su organizacion despliegan comportamientos discrecionales (atencion al
detalle, anticipacion de necesidades del cliente, esfuerzo extraordinario en
situaciones de pico) que la légica estricta del puesto no exige y que la calidad
del servicio si requiere. La cadena servicio-beneficio de Heskett et al. (1994)
formaliza esta intuicion y le da estructura analitica. La calidad del servicio interno,

que incluye de forma central la seguridad y el bienestar laboral, genera
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satisfaccion del empleado; ésta produce empleados leales y comprometidos; los
empleados comprometidos generan calidad de servicio externa; ésta produce
satisfaccion del cliente; los clientes satisfechos generan lealtad; y la lealtad de
los clientes genera crecimiento de ingresos y rentabilidad. Cada eslabon esta
documentado empiricamente con tamanos de efecto que, agregados, justifican
la atencion directiva al primer eslabon de la cadena (la calidad del entorno
laboral) que con tanta frecuencia se subestima en hoteles. Cuando se debilita

ese primer eslabon, toda la cadena pierde traccion.

2.3 La PRL como ventaja competitiva sostenible: el enfoque de

recursos y capacidades

La Vision Basada en los Recursos (Barney, 1991) sostiene que la ventaja
competitiva sostenible de una empresa proviene de los recursos internos que
cumplen cuatro condiciones: ser valiosos (permiten aprovechar oportunidades o
neutralizar amenazas), raros (no estar disponibles para todos los competidores),
dificiles de imitar (por ambiguedad causal, dependencia historica o complejidad
social) e insustituibles. Una cultura preventiva madura cumple las cuatro. Es
valiosa porque reduce costes operativos, mejora la calidad del servicio y fortalece
la reputacién. Es rara porque pocas empresas hoteleras la han desarrollado de
forma genuina. Es dificil de imitar porque no se compra: se construye en afos
de decisiones directivas coherentes, formacion continua y rutinas organizativas.
Y es insustituible porque ningun software, certificacion o consultor externo puede
sustituir el efecto que produce un equipo que internaliza la seguridad como valor
compartido. La extension natural de este marco es la teoria de capacidades
dinamicas (Teece, Pisano y Shuen, 1997), que matiza la VBR para entornos
cambiantes. En sectores estables, los recursos VRIN explican la ventaja
competitiva sostenible. En sectores volatiles, la ventaja sostenible la tienen las
empresas con capacidad para detectar cambios en el entorno (sensing),
aprovecharlos reconfigurando recursos (seizing) y transformar la base de
recursos cuando es necesario (transforming). La prevencion puede entenderse
en estos términos: no como un sistema documentado y certificado (recurso
estatico) sino como una capacidad organizativa que evoluciona. Lo que esto

implica para el hotel en cuestion merece desarrollarse con precision. La
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capacidad preventiva, entendida en clave dinamica, no es un sistema
documentado y certificado: es la rutina organizativa por la que la empresa
aprende continuamente sobre sus riesgos, adapta sus procedimientos antes de
que los accidentes los fuercen y acumula un conocimiento preventivo especifico
que sus competidores no pueden replicar comprando una solucién de mercado.
En entornos tan cambiantes como el hotelero (nuevos perfiles de plantilla con
altas tasas de temporalidad, riesgos psicosociales asociados a la digitalizacion
del check-in, presiones de cambio climatico sobre el confort térmico de cocinas
y exteriores, exigencias ESG crecientes por parte de touroperadores y OTAs),
esa capacidad de reconfiguracidén continua es exactamente lo que distingue al
hotel que aprende del que reacciona. Y la diferencia, dicho en términos directos,
no se ve en la auditoria anual: se ve en la curva de incidencia a tres anos, en la
rotacién, en la nota de Booking. Todas ellas magnitudes que el comité de

direccion si lee.

2.4 PRL, reputacion corporativa y sostenibilidad ESG

La integracion de la prevencidn en la agenda de sostenibilidad ESG
(Environmental, Social, Governance) ha cambiado en los ultimos cinco afios el
calculo estratégico de las empresas hoteleras grandes. La Directiva CSRD
(2022/2464), que obliga progresivamente a reportar informacion de
sostenibilidad bajo los estandares ESRS, situa la salud y seguridad laboral entre
los indicadores sociales obligatorios. Para hoteles que operan bajo grandes
marcas internacionales o que distribuyen a través de touroperadores europeos
exigentes, la trazabilidad de los indicadores preventivos se ha convertido en
condicion de mercado, no en cosmética reputacional. Hoteles independientes del
segmento medio, como el caso de referencia, afrontan el dilema con horizontes
diferentes: la presion normativa directa es menor, pero la presion competitiva
derivada (las cadenas grandes mejoraran sus indicadores ESG sociales y los
pequefios quedaran comparativamente peor en los rankings) es ya identificable.
La reputacion corporativa, en sectores donde las decisiones de compra del
consumidor estan mediadas por resenas (Booking, TripAdvisor, Google Maps),
es un activo intangible cuya produccién depende de variables que la direccion
hotelera con frecuencia trata como independientes: la rotacidon del personal, la
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formacion continua, las condiciones fisicas del trabajo, el respeto a los
descansos. Todas ellas son variables de gestion preventiva en sentido amplio.
Cuando se gestionan bien, la consecuencia visible (resefias mas positivas,
mayor RevPAR, mejor posicionamiento organico en OTAs) refuerza la cuenta de
resultados. Cuando se gestionan mal, el deterioro es lento pero acumulativo, y

la correccidn suele llegar tarde.

2.5 El Modelo EVPS: propuesta conceptual original del trabajo

La aportacion conceptual original del trabajo es el Modelo EVPS o Valor
Estratégico de la Prevencion en Servicios, que articula seis dimensiones
interconectadas para explicar como se transforma una decision directiva sobre
seguridad laboral en valor empresarial sostenible. Las seis dimensiones son:
liderazgo directivo (compromiso visible, asignacién de recursos, ejemplaridad),
cultura preventiva (valores compartidos, comportamientos cotidianos, lenguaje
organizativo), integracion en procesos operativos (la prevencion embebida en
cada SOP, no afnadida a posteriori), reduccion de siniestralidad (efecto inmediato
medible), mejora del capital humano (compromiso, retencion, atraccion de
talento) y creacion de valor empresarial sostenible (productividad, calidad de
servicio, reputacion, ESG, cuenta de resultados). La originalidad del Modelo
EVPS no reside en sus pilares teodricos individuales (todos provienen de literatura
consolidada) sino en su articulacion especifica para el contexto de
organizaciones de servicios intensivas en mano de obra y en la traduccion
financiera de cada eslabon causal. El modelo no pretende ser una teoria validada
empiricamente, sino una propuesta conceptual aplicada que integra en un solo
marco la cadena que conecta las decisiones directivas sobre seguridad con sus
efectos sobre el EBITDA, la reputacion y el capital humano del hotel. La
simulacion financiera desarrollada en los capitulos 12 a 16 permite recorrer esa
cadena con cifras de referencia y evaluar la plausibilidad econémica de las
relaciones propuestas, sin pretension de validacion empirica en sentido estricto.
Eso es, exactamente, lo que el modelo ofrece: un mapa cuantificado de la
cadena de valor preventiva, susceptible de validacion empirica en trabajos

futuros con datos primarios de empresas reales.
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CAPITULO 3. SISTEMAS DE GESTION INTEGRADOS:
ISO 45001:2018, PDCA Y DIGITALIZACION

3.1 La norma ISO 45001:2018: estructura, principios y légica de

implantacion

La norma ISO 45001:2018 es el primer estandar internacional de Sistemas de
Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo (SGSST) que adopta la estructura
de alto nivel comun a las normas ISO modernas (Annex SL), lo que permite su
integracion natural con ISO 9001 (calidad), ISO 14001 (medioambiente) y otros
sistemas de gestion. Sustituye a la antigua OHSAS 18001 y supone un cambio
de paradigma: el énfasis se desplaza desde el control de peligros hacia la gestion
proactiva del contexto, las partes interesadas, el liderazgo y los procesos. La
norma se estructura en diez clausulas que reproducen el ciclo PDCA: contexto
de la organizacion (clausula 4), liderazgo y participacion (5), planificacion (6),
apoyo (7), operacion (8), evaluacion del desempefio (9), mejora (10), mas las

tres iniciales de alcance, referencias y términos.

3.2 Liderazgo y participacion: la clausula 5 como bisagra

estratégica

La clausula 5 de ISO 45001 es la que mas distancia toma del paradigma
normativo previo. Exige al liderazgo demostrar (no declarar) un compromiso
visible con la prevencion, integrar la SST en la direccion estratégica de la
organizacion, asegurar la disponibilidad de recursos y promover la participacion
efectiva de los trabajadores. Esto ultimo es operativamente la mayor diferencia
respecto al paradigma anterior. La clausula no se cumple con un comité de
seguridad y salud que se reuna trimestralmente: se cumple cuando los
trabajadores participan activamente en la identificacién de peligros, en el disefio
de controles, en la investigacion de incidentes y en la mejora continua. Esa

participacion, si es genuina, transforma la cultura organizativa.
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3.3 El ciclo PDCA y la l6gica de mejora continua

El ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act, originado en el trabajo de Shewhart y
popularizado por Deming) es la estructura procesual que 1ISO 45001 hace suya.
Planificar significa establecer objetivos preventivos coherentes con la estrategia,
identificar peligros y evaluar riesgos, definir programas y asignar recursos. Hacer
significa ejecutar lo planificado: formacion, controles operacionales,
comunicacioén, gestion documental. Verificar significa medir el desempefio contra
los objetivos: auditorias internas, revision por la direccion, analisis de KPls
reactivos y proactivos. Actuar significa cerrar el ciclo: corregir las desviaciones,
capturar el aprendizaje, integrarlo en la siguiente iteracion del plan. Un ciclo
abierto, en el que la direccion no cierra formalmente la revision y no hay actas
que documenten las decisiones, no constituye mejora continua: es un proyecto

incompleto que se repite cada afo.

Cuadro 3. Estructura de la ISO 45001:2018 y correspondencia con el ciclo
PDCA

Clausula ISO
45001

Contenido principal

4. Contexto de

oA Analisis del entorno, partes interesadas, alcance del SGPRL Plan
la organizacién
5. Liderazgo . " L
. . g y Compromiso, politica, roles, consulta y participacion Plan
participacion
6. Planificacion | Identificacion de peligros, evaluacion de riesgos, objetivos Plan
Recursos, competencia, comunicacion, informacién
7. Apoyo Do
documentada
‘s Controles operacionales, gestién del cambio, contratistas,
8. Operacion . Do
emergencias
9. Evaluacién - . ., : .
_ Seguimiento, auditoria interna, revision por la direcciéon Check
del desempeiio
. Incidentes, no conformidades, acciones correctivas, mejora
10. Mejora Act

continua

Fuente: ISO (2018). Adaptacion propia.
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3.4 Digitalizacion y sistemas integrados: hacia la gestion 4.0 de
la SST

La digitalizacion de la gestion preventiva ha pasado en menos de una década de
ser una promesa a ser una realidad asequible para hoteles del segmento medio.
Plataformas SaaS de gestion integrada de SST permiten hoy automatizar la
trazabilidad de la formacion, la programacion de revisiones de equipos, la
notificacion y analisis de incidentes, la firma electronica de acuses de
procedimientos y el cuadro de mando preventivo en tiempo real. Tecnologias de
Internet of Things (sensores ambientales, wearables para tareas con esfuerzo,
geolocalizacién en plantas de cocina) abren posibilidades adicionales que hace
cinco afos estaban reservadas a grandes operadores. Para un hotel de 250
habitaciones, la inversion en una plataforma SaaS adecuada es del orden de
4.000-6.000 € anuales, una fraccion menor del coste anual de un solo accidente
con baja media.

CAPITULO 4. EL SECTOR HOTELERO EN LA
COMUNIDAD VALENCIANA

4.1 Estructura de la oferta y posicionamiento competitivo

La Comunidad Valenciana cuenta en 2023 con 1.847 establecimientos hoteleros
y 169.432 plazas (Invat-tur, 2024). La distribucion por categorias es la propia de
un destino vacacional maduro de "sol y playa" mediterraneo: dominio de las
cuatro estrellas (38 % de las plazas), peso significativo de las tres estrellas (32
%), presencia residual del segmento de cinco estrellas (4 %) concentrado en
zonas selectas y oferta complementaria de hostales y pensiones (26 % en
numero de establecimientos, pero solo 12 % en plazas). Esta estructura impone
una légica competitiva especifica: en el segmento medio-alto (cuatro estrellas) la
rivalidad es intensa, los margenes estan comprimidos y la diferenciacion
cuantitativa (precio, numero de servicios) ha tocado techo en la mayoria de
subdestinos. La ventana de diferenciaciéon cualitativa (calidad de servicio,
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experiencia del huésped, sostenibilidad, reputacién) es donde se esta librando la
batalla competitiva real.

Cuadro 4. Estructura de la oferta hotelera de la Comunidad Valenciana por
categoria (2023)

Categoria Establecimientos 2 ti:;re Plazas 2 ti:;re
5 estrellas 38 21 % 6.777 4,0 %
4 estrellas 412 22,3 % 64.384 38,0 %
3 estrellas 594 32,2 % 54.218 32,0 %
2 estrellas 321 17,4 % 22.026 13,0 %
1 estrella 174 9,4 % 11.860 7,0 %
::::?c';?s’ 308 16,7 % 10.166 6.0 %
TOTAL 1.847 100,0 % 169.432 100,0 %

Fuente: Invat-tur (2024). Elaboracion propia.

4.2 Estructura del empleo y siniestralidad sectorial

El sector hostelero valenciano emplea a mas de 120.000 personas, con una
estacionalidad marcada (las plantillas pueden duplicarse entre temporada baja y
alta), una proporcion significativa de contratos temporales (alrededor del 38 %
segun MTES, 2024) y una presencia importante de personal con baja
cualificacion formal en puestos de alta exposicion fisica (camareras de pisos,
ayudantes de cocina, lavanderia). Estos rasgos estructurales condicionan la
siniestralidad: la rotacién de plantilla dificulta la consolidacién de una cultura
preventiva efectiva, los temporales reciben una formacion bastante superficial y
los puestos fisicamente exigentes acumulan riesgos ergondmicos vy

psicosociales que las evaluaciones convencionales suelen subestimar.
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Cuadro 5. Accidentalidad laboral en hosteleria espanola por tipo de
accidente (2022)

Departamento mas

Tipo de accidente % sobre total afectado
Sobreesfuerzos fisicos 34,2 % Pisos, restauracion
Caidas a mismo nivel 21,8 % Cocina, restauracion
Cortes y heridas 15,4 % Cocina
Quemaduras 9,7 % Cocina, lavanderia
Caidas a distinto nivel 7,2 % Mantenimiento, pisos
Choques contra objetos 5,8 % Restauracién, almacén
Otros (eléctricos, quimicos) 59 % Mantenimiento, lavanderia

Fuente: INSST (2023). Elaboracion propia.

4.3 Tendencias estratégicas y desafios competitivos del sector

Cinco tendencias de fondo estan reconfigurando el mapa competitivo del sector
hotelero valenciano. La primera es la presion sobre el talento: la combinacion de
envejecimiento, fuga de profesionales hacia sectores con mejores condiciones y
desencanto generacional con los horarios y la temporalidad ha producido
escasez cronica en posiciones operativas. La segunda es la transicion ESG, que
hasta hace tres afos era retorica y hoy es exigencia contractual de
touroperadores europeos. La tercera es la digitalizacién del journey del huésped
(reservas, check-in, comunicacion, servicios) que altera los flujos operativos y
exige perfiles nuevos. La cuarta es la presion regulatoria sobre el alquiler turistico
no reglado, que afecta a la competencia comparada. La quinta, y posiblemente
la mas importante, es la consolidacion: cadenas medianas absorbiendo hoteles
independientes y cadenas grandes consolidando presencia.
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CAPITULO 5. ANALISIS ESTRATEGICO DEL ENTORNO:
PESTEL Y LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

PESTEL y las Cinco Fuerzas de Porter, ambos modelos se utilizan como
herramientas de diagndstico del entorno competitivo, pretenden describir las
condiciones sectoriales que hacen valioso el recurso preventivo, no explicar la
fuente de ese recurso. La explicacion de por qué una cultura preventiva madura
genera ventaja competitiva sostenida reside en el enfoque de recursos y
capacidades, no en la estructura del sector. Porter sirve aqui, por tanto, en

funcion subordinada y descriptiva.

5.1 Analisis PESTEL del sector hotelero valenciano

El analisis PESTEL ofrece una panoramica de los factores del macroentorno que
condicionan la operativa del Hotel Costa Blanca Palace y, por extension, las
decisiones de inversion preventiva. Cada dimension se traduce en implicaciones
especificas para la gestion de la PRL como inversion estratégica.

Cuadro 6. Analisis PESTEL del sector hotelero valenciano: implicaciones
para la PRL

Dimension Factores relevantes

Implicaciéon para PRL/SGPRL

. Plan Director Turismo CV; | Necesidad de trazabilidad ESG y de
Politico L . .
presion regulatoria ESG reportes sociales
.. Inflacion de costes operativos; | Justificacion reforzada del ROI
Econémico

tipos de interés

preventivo (mas coste de no prevenir)

Sociocultural

Escasez de talento; expectativas
generacionales

Cultura preventiva como factor de
atraccion y retencion

Tecnoloégico

Plataformas SaaS; loT;

digitalizacion del journey

Oportunidad de SGPRL digital con
coste asequible

Ecolégico

Cambio climatico; estrés térmico
cocinas; ola de calor

Ampliacién del perimetro de riesgos
higiénicos

Legal

LPRL, RD Servicios Prevencion,
ISO 45001 voluntaria

Cumplimiento minimo + estandar
voluntario como diferenciador

Fuente: elaboracion propia a partir de Plan Director del Turismo CV 2025-2030; INE
(2024); Directiva CSRD (2022).
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5.2 Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter

El segmento de hoteles de cuatro estrellas en la zona de Benidorm presenta, en
términos del modelo de Porter, una configuracion de rivalidad alta, poder
negociador medio-alto de touroperadores y plataformas, amenaza moderada de
productos sustitutivos (alquiler vacacional) y barreras de entrada relativamente
bajas en términos de capital, pero altas en términos de aprendizaje organizativo.
Este ultimo matiz es importante para el argumento del trabajo: si la barrera de
entrada operativa real es la capacidad organizativa (plantilla cualificada,
procesos consolidados, reputaciéon acumulada), entonces la inversion preventiva
(que refuerza precisamente esos elementos) es una inversion en barrera de
entrada, no solo una inversion en productividad inmediata.

Cuadro 7. Cinco Fuerzas de Porter: sector hotelero de cuatro estrellas en
la CVv

Fuerza \ Intensidad Implicacion estratégica
- - Diferenciacién or  servicio
Rivalidad entre competidores Muy alta - P . . J
reputacion es necesaria, no opcional
Concentracion de touroperadores
Poder de los proveedores Media compensa la dispersion de
proveedores locales
. Resefias en OTAs trasladan poder al
Poder de los clientes Alta . o #
cliente individual
o e Alquiler vacacional como sustitutivo
Amenaza de sustitutivos Moderada . . .
parcial, regulacién pendiente
Bajas en . .
. El capital fisico se compra, pero la
Barreras de entrada capital, altas . .
. capacidad organizativa, no
en operacion

Fuente: elaboracion propia a partir de Porter (1980, 2008) y datos de Exceltur (2024).
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CAPITULO 6. ARQUITECTURA NORMATIVA DE LA
PREVENCION DE RIESGOS LABORALES

6.1 La Ley 31/1995 de Prevenciéon de Riesgos Laborales y

desarrollo normativo

La Ley 31/1995 fija el marco general de la PRL en Espafa. Establece los
principios de la accion preventiva (evitar los riesgos, evaluar los que no puedan
evitarse, combatirlos en su origen, adaptar el trabajo a la persona, sustituir lo
peligroso por lo que entrafie poco o ningun peligro, planificar la prevencion,
adoptar medidas que antepongan la proteccion colectiva a la individual, dar las
debidas instrucciones a los trabajadores). Define las obligaciones del empresario
(evaluacién de riesgos, planificacion de la actividad preventiva, informacion y
formacion, vigilancia de la salud, proteccion de trabajadores especialmente
sensibles), los derechos de los trabajadores (informacion, consulta,
participacion, formacion, paralizacion de la actividad ante riesgo grave e
inminente) y la organizacion de los recursos preventivos (servicio propio, servicio

mancomunado, servicio ajeno, designacion de trabajadores).

La normativa es densa vy la jurisprudencia abundante. Conviene integrarla en la
planificacion estratégica del hotel, porque cada decision preventiva que se
adopta opera simultaneamente en dos planos: el de la ventaja competitiva y el
del cumplimiento legal.

6.2 Reglamento de los Servicios de Prevenciéon y modalidades

organizativas

El RD 39/1997 desarrolla el reglamento de los servicios de prevencidn y permite
cuatro modalidades de organizacion: asuncion personal por el empresario (solo
en empresas muy pequefas), designacion de trabajadores con formacion
adecuada, servicio de prevencion propio (obligatorio a partir de 500 trabajadores
0 en sectores de riesgo elevado) y servicio de prevencion ajeno. Para un hotel
de 95 trabajadores como el de referencia, las modalidades viables son la

designacion de trabajadores y el servicio ajeno, normalmente en combinacion.
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La eleccion entre concentrar la actividad en un servicio ajeno (con la ventaja de

coste y la desventaja del distanciamiento operativo) o asumir parte del trabajo

internamente con designacidn de trabajadores formados (mas coste de gestion,

mas coherencia con la légica de capacidades dinamicas) es una decision

estratégica con consecuencias sobre la cultura preventiva del hotel.

6.3 Marco normativo aplicable al Hotel Costa Blanca Palace

Cuadro 8. Marco normativo de la PRL aplicable al Hotel Costa Blanca

Palace
Norma Contenido relevante Aplicacién al hotel
ligaci I I
Ley 31/1995 Marco general de PRL Ob |gaC|opes generales de
empresario

RD 39/1997 Reglamgﬁto Servicios de Mod.allldaq’organlzatlva, evaluacion,
Prevencion planificacion

RD 485/1997 Sefalizacion de seguridad y Ser]allzac.:lon areas operativas,
salud salidas, riesgos

RD 486/1997 | Lugares de trabajo Cocinas, almacenes, areas técnicas

RD 487/1997 Manipulacién manual de cargas Lenceria, pisos, restauracion

RD 488/1997 Pantallas de visualizacion (PVD) | Recepcioén, administracion, reservas

RD 664/1997

Agentes biologicos

Limpieza, lavanderia

RD 665/1997

Agentes cancerigenos

Productos quimicos de limpieza

RD 773/1997

Equipos de proteccion individual

Cocina, mantenimiento, lavanderia

RD 1215/1997

Equipos de trabajo

Maquinaria cocina, lavanderia,

mantenimiento

RD 374/2001

Agentes quimicos

Productos limpieza, mantenimiento
piscinas

RD 1311/2005 | Vibraciones Maquinaria de mantenimiento

RD 286/2006 Ruido Cocinas, salas de maquinas

Convenio - e Salarios, jornadas, descansos,
, Condiciones especificas sector L

Hosteleria CV formacion

ISO . . . Estandar internacional para

45001:2018 Sistema gestién SST (voluntaria) certificacion

Fuente: elaboracion propia a partir de la normativa vigente.
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CAPITULO 7. DIAGNOSTICO ORGANIZATIVO Y
ANALISIS INTERNO DEL HOTEL

7.1 Caracterizacion del Hotel Costa Blanca Palace

El Hotel Costa Blanca Palace es un establecimiento de cuatro estrellas situado
en la zona de levante de Benidorm, con 250 habitaciones, capacidad para 510
huéspedes, restaurante con servicio de buffet y carta, dos bares (uno de piscina,
otro de saldn), salas de reuniones, gimnasio y zona de spa. La plantilla operativa
media es de 95 trabajadores con expansion a 110 en temporada alta (julio-
septiembre). La facturacion anual del establecimiento se situa en torno a 5,2
millones de euros, con un EBITDA del 15 % (780.000 € antes de aplicar la
inversion preventiva). El segmento de cliente predominante es turismo familiar
nacional y britanico de gama media, con estancias medias de 6,8 noches y un

grado de fidelizacion medido por repeticiones del 18 % anual.

La estructura organizativa es la convencional para un hotel de su tamano:
direccidén general con direccion de operaciones bajo su linea, departamentos de
pisos, recepcion y reservas, restauracion, mantenimiento, administracion y
comercial. La direccion de RRHH, historicamente externalizada parcialmente a
una asesoria laboral, ha empezado en 2024 a internalizarse con la incorporacion
de una responsable de personas dedicada a tiempo completo. Esta evolucion,
modesta en apariencia, es relevante para el trabajo: marca el momento en el que
la organizacion empieza a entender que la gestidn de personas no es funcion
administrativa sino estratégica, lo que sienta las condiciones organizativas para
que una iniciativa preventiva con vocacion cultural (no meramente normativa)

pueda prosperar.
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7.2 Business Model Canvas

Cuadro 9. Business Model Canvas del Hotel Costa Blanca Palace

Bloque Contenido

Segmentos de
clientes

Familias nacionales y europeas de gama media; parejas; grupos
pequenos MICE

Propuesta de
valor

Ubicacion, calidad de servicio, restauracion, relacion calidad-precio

Canales

OTAs (Booking, Expedia), web propia, touroperadores, agencias

Relaciones con

Atencion personal en check-in/out; programa fidelizacion en

clientes desarrollo
Fuentesde |\ itacion (78 %), F&B (16 %), spa y otros (6 %)
ingresos

Recursos clave

Personal cualificado, instalaciones, reputacion digital, ubicacion

Actividades clave

Operacion 24/7, gestion de calidad, marketing digital, mantenimiento

Socios clave

Touroperadores, OTAs, proveedores F&B, servicio prevencion ajeno

Estructura de
costes

Personal (38 %), F&B (18 %), suministros (12 %), mantenimiento (7
%), comerciales (10 %), otros (15 %)

Fuente: elaboracion propia adaptada de Osterwalder y Pigneur (2010).

7.3 Analisis DAFO con foco en la dimension preventiva

Cuadro 10. Analisis DAFO del Hotel Costa Blanca Palace: dimension
estratégica de la PRL

Analisis interno

Analisis externo

Fortalezas: Plantilla con bajo absentismo
histérico; Buena reputacion de servicio
en OTAs; Estructura financiera saneada;
Internalizacion reciente de RRHH

Oportunidades: Diferenciacion ESG en
sector saturado; Acceso a financiacion
verde y ayudas; Captacion talento en
mercado tensionado; Certificacion 1SO
45001 como diferenciador

Debilidades: Cultura
incipiente, nivel 2 madurez;
Externalizacion completa del SPRL;
Riesgos ergonémicos no priorizados;
Sin indicadores preventivos en BSC

preventiva

Amenazas: Endurecimiento normativo ESG;
Escasez estructural de talento; Cadenas
grandes con SGSST avanzados; Inflacion
de costes laborales y energéticos

Fuente: elaboracion propia.
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Lo que el DAFO sugiere, leido con la logica del presente trabajo, es que la

prevencion bien gestionada toca simultaneamente las cuatro celdas:
m Capitaliza fortalezas (la baja siniestralidad histérica).
m Corrige debilidades (cultura preventiva incipiente).
m Aprovecha oportunidades (diferenciacion ESG, talento).

m Mitiga amenazas (endurecimiento normativo, comparacién con cadenas

grandes).

Esa multiplicidad de impacto es lo que la convierte en una palanca de mejora

con retorno superior a la inversion preventiva considerada aisladamente.

CAPITULO 8. EVALUACION DE RIESGOS LABORALES
EN EL HOTEL COSTA BLANCA PALACE

8.1 Metodologia y alcance de la evaluacién

La evaluacion de riesgos parte de la metodologia NTP 330 del INSST (binomio
probabilidad x consecuencia con cinco niveles cada uno), complementada con
la metodologia REBA (Rapid Entire Body Assessment) para riesgos
ergonomicos en puestos con esfuerzo fisico significativo y con el cuestionario

CoPsoQ-Istas21 para riesgos psicosociales.

El alcance cubre la totalidad de los puestos operativos del hotel, agrupados por
departamento: pisos, cocina, restauracién, recepcion, mantenimiento,

administracion y direccion.
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8.2 Mapa de riesgos por departamento

Cuadro 11. Mapa de riesgos por departamento en el Hotel Costa Blanca
Palace

Departamento Riesgos principales
. . Sobreesfuerzos, posturas forzadas,
Pisos (camareras de pisos) . , : . Alto
productos quimicos, caidas mismo nivel
. Cortes, quemaduras, caidas mismo nivel,
Cocina . e Alto
ruido, estrés térmico
. Sobreesfuerzos, caidas, cortes leves, ritmo .
Restauracién : Medio
de trabajo
, PVD, t taticas, riesgo psicosocial .
Recepcioén . posturas .es at g P Medio
(clientes), trabajo nocturno
Eléctri [tur r 1 imicos, ,
Mantenimiento ¢ IC.O’ alturas, - productos  quimicos Medio-alto
herramientas
I t t imicos, ruido,
Lavanderia Ca or,. posturas, productos quimicos, ruido Alto
manejo de cargas
Administracién / Comercial PVD, rle§gos psicosociales (carga mental), Bajg-
sedentarismo medio

Fuente: elaboracion propia con metodologia NTP 330 (INSST) y REBA.

8.3 Riesgos psicosociales: la dimension menos atendida

Los riesgos psicosociales son, en el sector hostelero, la categoria con mayor
distancia entre presencia real y atencion formal. La aplicacion del CoPsoQ-
Istas21 al Hotel Costa Blanca Palace identifica niveles de exposicion
preocupantes en tres dimensiones: ritmo de trabajo (especialmente en
temporada alta), inseguridad laboral (asociada a la alta proporcion de contratos
temporales) y conflicto trabajo-familia (turnos rotativos, fines de semana,
festivos). Estos riesgos son los que con mayor probabilidad estan detras de la
rotacion de plantilla del 18 % en personal fijo, que la direccion hasta ahora ha
tendido a interpretar como "cultura del sector" cuando es, en realidad, una
variable gestionable con consecuencias econdmicas significativas (cada
incorporacion nueva supone entre 4.000 y 7.000 € en formacion, tiempo de
adaptacion y caida temporal de productividad).
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8.4 Riesgos emergentes asociados al cambio climatico

Una categoria de riesgo que la mayoria de las evaluaciones convencionales
todavia no integra es el estrés térmico asociado al cambio climatico. Las olas de
calor de 2022 y 2023 en la Comunidad Valenciana llevaron las temperaturas en
cocinas industriales a superar los 38 °C en momentos pico, con consecuencias
sobre productividad, errores y bajas. EI RD 486/1997 sobre lugares de trabajo
no fija temperaturas maximas vinculantes para puestos con calor procesual, y la
jurisprudencia es todavia escasa, pero la direccidn de un hotel que aspira a
operar con horizonte de cinco afnos sin sustos debe incorporar este riesgo a su
evaluacion. Las inversiones tipo (mejora de extraccion, climatizacion industrial,
reorganizacion de horarios en pico, equipos de proteccion térmica) son, dicho

con precision, inversiones preventivas en el sentido mas literal del término.

CAPITULO 9. ARQUITECTURA ESTRATEGICA DEL
SISTEMA DE GESTION

9.1 Politica preventiva y compromiso directivo

El primer elemento del SGSST es la politica preventiva. No es un documento
ceremonial: es un compromiso publico de la direccidn que define el estandar de
comportamiento esperado, asigna responsabilidades, establece principios y
comunica la prioridad organizativa que la prevencion ocupa. La politica del Hotel
Costa Blanca Palace incorpora cinco principios: prioridad de la seguridad sobre
la rapidez en cualquier conflicto operativo; participacion efectiva de los
trabajadores en la identificacion y control de riesgos; mejora continua como
compromiso permanente; transparencia en la comunicacién de incidentes y
aprendizajes; e integracion de la prevencidn en cada decisidn operativa, sin

excepciones.

9.2 Estructura organizativa preventiva

La modalidad organizativa propuesta combina servicio de prevencion ajeno (para

vigilancia de la salud, evaluacién técnica de higiene industrial y asesoria
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especializada) con designacion de trabajadores formados en cada
departamento. La direccién general asume el liderazgo de la politica y preside el
Comité de Seguridad y Salud, que se reune trimestralmente. La direccion de
operaciones es responsable funcional del SGPRL y reporta mensualmente a
direccién. La responsable de RRHH coordina la formacion, la cultura preventiva
y los riesgos psicosociales. Los responsables de cada departamento son los
lideres preventivos de primera linea, con tiempo asignado en su agenda para

tareas preventivas (la prevencion no es algo afiadido a su trabajo, es parte de su

trabajo).

9.3 Elementos del SGPRL

Cuadro 12. Elementos del SGPRL conforme a ISO 45001:2018 - Hotel Costa

Blanca Palace

Elemento ISO 45001

Politica SST

Concrecion en el Hotel

Politica firmada por direccion general, comunicada vy
revisada anualmente

Identificacion peligros y
eval. riesgos

NTP 330 + REBA + CoPsoQ; revision bienal y por cambios

Objetivos y planificacion

Plan anual con objetivos cuantitativos y responsables

Recursos

Presupuesto preventivo de 138.700 € a 3 afios; tiempo
asignado

Competencia y formacion

Plan formativo anual con moédulos por puesto y nivel

Comunicacion

Reuniones de seguridad mensuales; canal de incidencias

Informacion documentada

Plataforma SaaS para trazabilidad y firma electrénica

Controles operacionales

SOPs con instrucciones preventivas integradas

Preparacion y respuesta a
emergencias

Plan emergencia, simulacros semestrales

Seguimiento y mediciéon

BSC preventivo con KPlIs reactivos y proactivos

Auditoria interna

Auditorias anuales con auditor formado

Revision por la direccion

Revision anual con acta y compromiso de mejoras

Mejora continua

Programa de sugerencias y casos practicos de mejora

Fuente: elaboracién propia a partir de 1ISO 45001:2018.
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CAPITULO 10. CULTURA PREVENTIVA Y LIDERAZGO
ORGANIZATIVO

10.1 El concepto de cultura preventiva: niveles de madurez

La cultura preventiva no es lo que la empresa dice sobre seguridad: es lo que
sus trabajadores hacen cuando nadie esta mirando. Esta definicidn,
aparentemente coloquial, captura el nucleo de un constructo que la literatura ha
formalizado a través de modelos de madurez. El mas utilizado (Hudson, 2007)
distingue cinco niveles: patologico (la seguridad no importa), reactivo (importa
cuando hay accidentes), calculador (importa porque hay sistemas), proactivo
(importa porque previene) y generativo (importa porque define como
trabajamos). El Hotel Costa Blanca Palace se situa, en el diagnéstico del trabajo,
en el nivel reactivo-calculador (nivel 2): hay un sistema documentado, hay
formacion cumplida, pero la prevencion todavia es vista por la mayoria de la
plantilla como obligacién administrativa, no como valor compartido. El objetivo
del SGPRL propuesto es alcanzar el nivel proactivo (nivel 4) en un horizonte de

tres anos.

Cuadro 13. Modelo de cultura preventiva: niveles de madurez y situacion
del hotel

Nivel Caracteristica \ Hotel Costa Blanca Palace
1. Patolégico La seguridad no importa -—--
2. Reactivo Importa cuando hay accidentes Situacion inicial (2024)
3. Calculador Importa porque hay sistemas Afo 1 implantacion
4. Proactivo Importa porque previene AfRo 3 (objetivo)
5. Generativo Define cémo trabajamos Horizonte 5-7 afios

Fuente: adaptado de Hudson (2007). Elaboracién propia.

10.2 Liderazgo preventivo y comportamientos directivos

El factor que con mas fuerza correlaciona con la madurez de la cultura preventiva
en la literatura empirica es el comportamiento del liderazgo. No las declaraciones

(esas correlacionan poco) sino los comportamientos cotidianos: cémo el director
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general distribuye su tiempo en visitas a las areas operativas, como reacciona
ante un incidente menor, qué pregunta cuando se reune con un responsable de
departamento, qué recompensa publicamente y qué deja pasar sin comentario.
Los modelos de liderazgo seguro (Barling et al., 2002) identifican cuatro
comportamientos criticos: comunicar la importancia de la seguridad, reforzar
conductas seguras, estar visiblemente presente en el terreno y demostrar

coherencia entre lo que se dice y lo que se hace.

10.3 Mecanismos de construccion cultural

Construir cultura preventiva requiere mecanismos sostenidos en el tiempo, no
campanas puntuales. Los mas eficaces son cuatro: rituales de seguridad
(apertura de cada turno con un breve recordatorio; pausa de seguridad mensual
con todos los departamentos), reconocimiento de comportamientos (programa
"buena observacion" que reconoce publicamente al trabajador que reporta una
situacion insegura antes del incidente), aprendizaje de incidentes (cada
incidente, por menor que sea, genera una sesion de aprendizaje compartido en
la que la pregunta no es quién fallé6 sino qué del sistema falld) y formacion
experiencial (cursos practicos con simulaciéon, no solo teoria en aula). El
presupuesto destinado a estos mecanismos en el SGPRL propuesto es del 18
% del total preventivo, una proporcion significativa que refleja la conviccion de

que la cultura es la palanca con mayor retorno a medio plazo.

CAPITULO 11. INTEGRACION DE LA PRL EN LA
CADENA DE VALOR DEL HOTEL

11.1 La cadena de valor de Porter aplicada al sector hotelero

La cadena de valor de Porter (1985) descompone la actividad de la empresa en
actividades primarias (logistica interna, operaciones, logistica externa, marketing
y ventas, servicio postventa) y actividades de apoyo (infraestructura, recursos
humanos, desarrollo tecnoldgico, aprovisionamiento). Aplicada a un hotel, las
actividades primarias se reordenan: gestion de reservas, recepcion y check-in,

alojamiento (pisos, mantenimiento), restauracion, servicios complementarios y
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check-out con seguimiento post-estancia. Las actividades de apoyo conservan
la l6gica del modelo original. La pregunta clave para el trabajo es: ¢sen qué
actividades de la cadena se inserta la PRL como factor de creacion de valor (no

como coste de cumplimiento)?

11.2 Insercion de la PRL en cada actividad de la cadena

La integracidn de la prevencion en cada actividad operativa exige redisefiar los
procedimientos estandar (SOPs) para que las practicas seguras estén
embebidas, no afadidas. En pisos, esto significa revisar la dotacion de carros de
limpieza para reducir cargas, alternar tareas de alta y baja exigencia ergonémica,
formar en técnicas de levantamiento y respetar pausas. En cocina, significa
disefiar layouts que reduzcan transitos, instalar protecciones en maquinas de
corte, formar en uso de cuchillos y mantener temperatura ambiente bajo control.
En restauracion, significa calzado antideslizante, organizacion del flujo de
servicio, descansos efectivos. En recepcion, significa ergonomia del puesto
PVD, formacion en gestion de clientes dificiles, pausas visuales programadas.
La inversion en cada actividad es modesta cuando se evalua puntualmente;

agregada, transforma la operacion.

11.3 La cadena servicio-beneficio como puente conceptual

La cadena servicio-beneficio de Heskett et al. (1994) ofrece el puente conceptual
gue conecta la inversion preventiva con el resultado financiero. La calidad del
servicio interno (entendida en sentido amplio: ergonomia, seguridad, formacion,
condiciones fisicas, respeto al horario) genera satisfaccion del empleado; ésta,
lealtad y compromiso; éste ultimo, calidad del servicio externo; ésta, satisfaccion
del cliente; ésta, lealtad del cliente; ésta, crecimiento de ingresos y rentabilidad.
Cada eslabon esta documentado empiricamente. Para un hotel, el primer
eslabon (calidad del servicio interno) es donde la inversion preventiva opera con
mayor potencia. La diferencia entre un hotel que invierte en este eslabdn y otro
que no lo hace se acumula a lo largo de tres a cinco afios en una brecha de

RevPAR, eNPS y posicionamiento que es dificil de cerrar.
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CAPITULO 12. ANALISIS DE LOS COSTES DE LA
SINIESTRALIDAD Y LA NO PREVENCION

12.1 La invisibilidad contable de los costes preventivos

La economia de la prevencion tiene un problema de visibilidad contable que

conviene nombrar antes de presentar las cifras.

Los costes de la prevencion son visibles (aparecen como gasto en formacion,

equipos, servicios profesionales, salarios de personal técnico).

Los beneficios de la prevencion son invisibles (los accidentes que no ocurren,
las bajas que no se producen, los litigios que no se inician, la rotacion que no

aumenta).

Esta asimetria sesga la decision empresarial en contra de la inversion preventiva,
igual que sesga la decision en contra del mantenimiento predictivo o la formacion

continua (el coste se ve, el beneficio se intuye).

Lo que el analisis de costes propone es invertir esta asimetria haciendo visibles
los costes ocultos de la siniestralidad.

Cada accidente con baja en hosteleria tiene, ademas del coste directo
(asistencia sanitaria, prestacion de IT, recargo de prestaciones si aplica), un
conjunto de costes indirectos que la literatura situa entre tres y cinco veces el
coste directo como: el tiempo de gestion administrativa, la sustitucion del
trabajador, la pérdida de productividad de los compaiieros, la formacion del
sustituto, los costes de calidad asociados a la curva de aprendizaje, asi como el
eventual deterioro de la reputacion. La estimacion conservadora de un factor 4

sobre el coste directo es la que aplica este trabajo.
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12.2 Estimacion del coste de la siniestralidad en el Hotel Costa

Blanca Palace

Cuadro 14. Estimacion del coste total de Ila siniestralidad en el Hotel Costa
Blanca Palace (anual, situacion base)

Concepto Importe anual % facturacion

:it;:::ctlinzt;sogzr)l baja (8 al afio, coste medio 22 400 € 0,43 %
Costes indirectos asociados (factor 4) 89.600 € 1,72 %
Absentismo CC.PP. (2,8 % plantilla) 38.500 € 0,74 %
Rotacidon elevada (sobrecoste de reposicion) 42.000 € 0,81 %
Litigios y reclamaciones (estimacion) 12.000 € 0,23 %
Coste de oportunidad reputacional — —

TOTAL coste anual de no-prevencion 166.700 € 3,20 %

Fuente: elaboracion propia a partir de INSST (2023), EU-OSHA (2014), Heinrich (1931,
multiplicador clasico) y Mossink y De Greef (2002).

Casi un 3,2 % de la facturacion anual del hotel se va, sin que ningun informe de
direccioén lo recoja explicitamente, en costes derivados de la no-prevencion. Esa
cifra contrasta con la inversion preventiva propuesta (138.700 € a tres afos,
equivalente al 0,9 % anual) y empieza a despejar la l6gica del business case.
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CAPITULO 13. RETORNO DE LA INVERSION
PREVENTIVA: ROI, PROYECCIONES Y BSC

13.1 Presupuesto de implantacién del SGPRL

Cuadro 15. Presupuesto de implantacion del SGPRL en el Hotel Costa
Blanca Palace (3 anos)

Partida Aiio 1 Aio2 | Aifo3 | Total

Diagnéstico inicial y consultoria

12.000 € 3.000 € 3.000 € 18.000 €
externa

Plataforma SaaS de gestion

preventiva 5.500 € 5.500 € 5.500 € 16.500 €

Formacién inicial y continua

plantilla 14.000 € 9.000 € 9.000 € 32.000 €

Equipos, EPI 'y mejoras

L 22.000 € 6.000 € 5.000 € 33.000 €
ergonémicas

Vigilancia de la salud (servicio

. 4.500 € 4.500 € 4.500 € 13.500 €
ajeno)

Auditorias y certificacion 1SO

45001 3.000 € 8.500 € 3.000 € 14.500 €

Tiempo asignado interno (95

- 3.800 € 3.800 € 3.800 € 11.400 €
h/aio)

TOTAL 64.800 € 40.300 € 33.600 € 138.700 €

Fuente: elaboracion propia a partir de cotizaciones de mercado y tarifas SPA 2024.

13.2 Supuestos de simulaciéon

La proyeccion de impacto que se desarrolla en el siguiente apartado se sostiene
sobre un conjunto explicito de supuestos cuya documentacion, fuente y rango de
aplicacidon se recogen a continuacion. Hacer transparente esa cocina
metodoldgica no es un capricho académico: es la unica forma de que se pueda
evaluar la solidez del business case vy, llegado el caso, recalcular las cifras con
supuestos propios. Los valores aplicados se situan deliberadamente en el rango
medio-bajo de las estimaciones disponibles en la literatura, para evitar el sesgo
optimista que con tanta frecuencia aqueja a los ejercicios de ROI preventivo.
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Cuadro 16. Supuestos de simulacion financiera y fuentes

Supuesto

Valor aplicado

Fuente / Justificacion

Reduccion siniestralidad -
escenario basico (Ao 3)

-30 % sobre indice base
4.850/100.000

EU-OSHA (2014); media
sectorial servicios con SGPRL
basico implantado

Reduccion siniestralidad -

Fernandez-Muniz et al.

escenario avanzado ISO -50 % sobre indice base fazr?r?e);as ranchc))n Siﬂﬁﬂz
45001 (Afio 3) pros:
preventiva madura
INSST (2023); estimacion

Reduccion absentismo
CC.PP. - escenario
avanzado (Aio 3)

-55 % sobre tasa base
2,8 %

conservadora de la fraccion
atribuible a TME y riesgos
psicosociales evitables

Reduccion rotacion de
plantilla fija

Del 18 % al 8 % en 3
anos

Karatepe (2013); Randstad
(2024); relacion documentada
entre seguridad laboral y
compromiso organizativo

Impacto en puntuacion
OTAs

+0,4 puntos (de 8,1 a
8,5)

Heskett et al. (1994); cadena
servicio-beneficio: empleados
comprometidos repercute en
la calidad percibida

Impacto en RevPAR

+2 €/noche en Aho 3

Estimacién propia; elasticidad
precio-calidad del segmento 4

estrellas  Benidorm  (INE,

2024)
Horizonte temporal de la SSIZICED  [SEHOslaly (AU
P 3 afos (36 meses) para analisis de ROI

proyeccion

preventivo en sector servicios

Coste del capital / tasa de
descuento

No aplicada (flujos
nominales)

Simplificacion  metodolodgica
explicita; analisis sensibilidad
reduce beneficios al 50 %

Fuente: elaboracién propia. Cuadro introducido a partir del feedback del tutor para
reforzar la trazabilidad metodolégica de la simulacion.

Tres precisiones merecen comentario explicito. Primera: el

analisis de

sensibilidad realizado sobre estos supuestos muestra que, incluso reduciendo a

la mitad los beneficios proyectados (escenario pesimista), el ROl del escenario

avanzado se mantiene por encima de 2:1, lo que acota razonablemente el riesgo

de sobreestimacion. Segunda: la simulacion trabaja con flujos nominales sin
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descuento financiero, lo que es una simplificacion deliberada para mantener la
legibilidad del business case; aplicar una tasa de descuento del 5 % a los flujos
del Afo 2 y Afo 3 reduce el ROI agregado en aproximadamente 0,3 puntos, sin
alterar el sentido de las conclusiones. Tercera: ningun supuesto de la tabla
pretende ser prediccion puntual; todos son estimaciones de plausibilidad que el
comité de direccion puede recalibrar con sus propios datos historicos cuando los
tenga disponibles tras el primer afio de implantacion.

13.3 Simulacién financiera de escenarios

Cuadro 17. Simulacién financiera: escenarios de implantacion del SGPRL
(3 anos)

. . . Escenario
. Escenario base Escenario basico
Indicador (sin accion) (cumplimiento) avanzado (ISO
P 45001)
210 166.700 € 116.700 € 83.350 €
prevencién anual
Inversion E)reventlva 3 e 78.000 € 138.700 €
anos
Reduccnonz accidentes . ~30 % 50 %
Aino 3
Reduccmnﬁabsentlsmo . 259, 559,
Aino 3
Mejora RevPAR Afio 3 — +0,8 € +2,0 €
Mejora puntuacion
OTAs — +0,2 pts +0,4 pts
Reduccion rotacion — Del 18 % al 12 % Del 18 % al 8 %
EBITDA es;'mad° Ano 780.000 € 892.000 € 1.022.000 €
ROI preventivo . 2751 434 1
agregado
Payback — 14 meses 8 meses

Fuente: elaboracién propia. Supuestos detallados en Cuadro 16.
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13.4 Cuadro de Mando Integral preventivo

La traduccion de los objetivos del SGSST al lenguaje de gestion por excelencia
(el Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton, 1992) facilita su integracion
en la rutina directiva del hotel. Las cuatro perspectivas del BSC se reinterpretan
en clave preventiva: financiera (reduccion de costes de siniestralidad, ROI),
cliente (puntuacion OTAs, retencidn, NPS), procesos (indice de incidencia, %
SOPs con prevencion embebida, tiempo medio de cierre de incidentes) y
aprendizaje (horas de formacion per capita, eNPS, % participacion en comités).

Figura 1. Cuadro de Mando Integral (BSC) de seguridad laboral del Hotel
Costa Blanca Palace

Perspectiva Objetivo KPI principal Meta Ao 3
Financiera Reducir costcla’de no- Coste to@ / <15%
prevencion facturacion
. Mejorar de la calidad Puntuacion media
>
Cliente percibida OTAs 28,5
. Operaciones segurasy | : .. _—— - <
Procesos internos eficientes Indice de incidencia 2 500/100.000
Aprer_1d|.zaje y Cultura preventiva eNPS / hc?ras >40/>18 h
crecimiento madura formacion

Fuente: elaboracion propia adaptada de Kaplan y Norton (1992).
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CAPITULO 14. HOJA DE RUTA PARA LA
TRANSFORMACION PREVENTIVA DEL HOTEL

14.1 Fases de implantacion y secuencia temporal

La hoja de ruta se articula en cuatro fases que cubren un horizonte de 36 meses.
La fase de cimentacién (meses 1 a 6) sienta las bases formales del sistema:
politica, comité, evaluacion de riesgos integral, mapa de SOPs prioritarios. La
fase de consolidacion (meses 7 a 18) despliega operativamente el sistema:
formacion inicial completa, plataforma SaaS en marcha, primer ciclo PDCA
cerrado. La fase de profundizacion (meses 19 a 30) enfoca la transformacion
cultural: rituales de seguridad, programa de comportamientos seguros, lideres
preventivos formados, resultados intermedios visibles. La fase de excelencia
(meses 31 a 36) consolida la cultura proactiva, prepara la certificacion ISO 45001
(si se opta por ella) y alinea el sistema con la estrategia ESG.

Cuadro 18. Plan de accion estratégico - Cronograma de implantacion del
SGPRL

Fase | Hitos clave Mes
Cimentacion Politica, comité, evaluacion riesgos integral, SOPs 1-6
Consolidacion Formacion inicial, plataforma Saa$S, primer PDCA cerrado 7-18

Cultura, rituales, lideres preventivos, resultados

intermedios Il

Profundizacion

Excelencia Certificacion, alineamiento ESG, BSC consolidado 31-36

Fuente: elaboracion propia.

14.2 Gestion del cambio: factores criticos de éxito

La literatura sobre implantacion de sistemas de gestion es prolija en mostrar que
la diferencia entre éxito y fracaso no esta en el disefio del sistema (que tiende a
ser similar entre empresas) sino en la calidad de la gestion del cambio. Cuatro
factores aparecen consistentemente como criticos: el compromiso visible y
sostenido del CEO durante al menos 24 meses (no episodico), la designacion de

un responsable interno con autoridad y dedicacion suficientes, la comunicacion
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adaptada a cada nivel organizativo (los argumentos que mueven a la direccion
no son los que mueven al equipo de cocina) y la celebracion publica de los
primeros logros para generar traccion. Cuando estos factores estan presentes,
los sistemas se consolidan; cuando faltan, se documentan, se certifican y se

olvidan.

CAPITULO 15. SISTEMA DE CONTROL, AUDITORIA Y
MEJORA CONTINUA

15.1 KPlIs reactivos y proactivos del sistema preventivo

El cuadro de KPIs del SGPRL distingue indicadores reactivos (miden lo que ya
ha ocurrido: accidentes, bajas, dias perdidos) e indicadores proactivos (miden lo
que se esta haciendo para prevenir: formacion impartida, observaciones de
seguridad, reuniones celebradas, no conformidades cerradas). La literatura es
clara en que los segundos son los que tienen capacidad predictiva sobre los
primeros con horizonte de 6 a 12 meses, lo que los convierte en herramienta

directiva genuina y no solo en métrica de reporte.

Cuadro 19. KPIs de seguimiento del SGPRL del Hotel Costa Blanca Palace

Tipo Indicador Meta Aiio 3 \ Frecuencia
Reactivo | indice de incidencia (acc/100.000 trab) <2.500 Mensual
Reactivo | Dias perdidos por baja CC.PP. <250 Mensual
Reactivo | Coste total siniestralidad / facturacion <1,5% Trimestral
Proactivo | % SOPs con prevencion embebida 100 % Anual
Proactivo | Horas formacion per capita =18 Trimestral
Proactivo | Observaciones de seguridad realizadas =240 Mensual
Proactivo | % participacion encuesta de clima >80 % Anual
Proactivo | eNPS de seguridad =40 Semestral
Proactivo | Tiempo medio cierre no conformidades < 30 dias Mensual

Fuente: elaboracion propia.

15.2 Auditoria interna y revisién por la direccién
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La auditoria interna anual cumple dos funciones que conviene no confundir. La
primera es de cumplimiento: verificar que el sistema documentado se esta
aplicando como esta descrito y que cumple los requisitos de la norma de
referencia (ISO 45001 en este caso). La segunda es de aprendizaje: identificar
oportunidades de mejora que ni la propia organizacién detecta porque estan
demasiado cerca para verlas. Cuando la auditoria se reduce a la primera funcion,
degenera en un ejercicio de comprobacion documental que el equipo aprende a
"pasar"; cuando se mantiene viva la segunda, se convierte en un mecanismo

genuino de mejora continua.

15.3 La revision por la direccion como cierre del ciclo PDCA

La revision por la direccion es el momento procesual en el que el ciclo PDCA se
cierra y se reabre. La clausula 9.3 de ISO 45001 fija las entradas obligatorias de
la revision (estado de las acciones de revisiones previas, cambios externos e
internos, informacion sobre el desempefio, cumplimiento legal, comunicaciones
de partes interesadas, oportunidades de mejora) y las salidas obligatorias
(decisiones sobre oportunidades de mejora, necesidades de cambio, recursos
requeridos, acciones a emprender). La revision debe quedar documentada en
acta firmada por la direccion general, con responsables y plazos asignados a
cada accion.

CAPITULO 16. SIMULACION EMPRESARIAL DEL
IMPACTO ESTRATEGICO

16.1 Planteamiento de la simulacién integral

La simulacion integral de este capitulo agrega los efectos parciales analizados
en capitulos previos (siniestralidad, absentismo, rotacién, calidad de servicio,
RevPAR, EBITDA) en una proyeccioén consolidada que permite leer el impacto
del SGSST como un unico movimiento estratégico, no como una suma de
mejoras inconexas. La proyeccion se ejecuta sobre tres escenarios: base
(situacion actual sin accion), basico (cumplimiento normativo bien implantado,

sin certificacion ISO) y avanzado (implantacion ISO 45001 con cultura preventiva
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proactiva). El horizonte temporal es de tres afos con desglose anual y todos los

flujos estan en euros corrientes (sin descuento financiero), de acuerdo con el

supuesto explicito recogido en el Cuadro 16 de supuestos.

16.2 Resultados consolidados y discusion

Cuadro 20. Simulacién integral del impacto del SGPRL: escenarios base,

basico y avanzado

Indicador Base Ano 3 - Basico AC::zzc;o
indice incidencia (acc/100.000) 4.850 3.395 (=30 %) 2.425 (-50 %)
Tasa absentismo CC.PP. 2,80 % 2,10 % 1,26 %
Dias perdidos / aio 520 390 234
Rotacion plantilla fija 18 % 12 % 8 %
Puntuacion OTAs 8,1 8,3 8,5
eNPS 18 30 45
RevPAR (€) 64,5 65,3 66,5
Ingresos anuales (€) 5.196.000 5.260.000 5.357.000
EBITDA (€) 780.000 892.000 1.022.000
Coste de no-prevencion (€) 166.700 116.700 83.350
ROI preventivo agregado — 275:1 4,34 :1

Fuente: elaboracién propia. Supuestos en Cuadro 16.

Los resultados de la simulacion permiten valorar la plausibilidad econémica y

organizativa de las cuatro proposiciones de trabajo, sin que esa valoracion

constituya contrastacion empirica al no proceder los datos de fuentes primarias.

m La P1 (retorno positivo bajo los supuestos aplicados) obtiene respaldo de

plausibilidad: el ROI de 4,34:1 con payback de 8 meses en el escenario

avanzado es coherente con el rango estimado por EU-OSHA (2014) para

el sector servicios cuando se aplican supuestos conservadores.

m La P2 (mejora de la calidad del servicio percibida via cadena servicio-

beneficio) es consistente con la evidencia disponible: el incremento de 0,4

puntos en OTAs y los 2 € adicionales de RevPAR reproducen las
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elasticidades documentadas por Heskett et al. (1994) para empresas de

servicios.

m La P3 (liderazgo y cultura como factores condicionantes) recibe apoyo
indirecto pero significativo: la diferencia entre escenario basico y
avanzado, que comparten estructura formal del sistema, se explica
precisamente por la madurez cultural, lo que situa esta variable como

condicion sin la cual los demas recursos no rinden.

m La P4 (PRL como diferenciador competitivo en sentido VRIN) obtiene
respaldo de plausibilidad por la combinacién de retencidn de talento
(rotacion del 8 %) y mejora reputacional (eNPS de 45).

16.3 La PRL como generador de valor: sintesis del Modelo EVPS

La simulacién permite recorrer la cadena causal propuesta por el modelo con
cifras de referencia que apoyan su plausibilidad econdmica. Las decisiones de
liderazgo directivo activan la formacion de cultura preventiva; ésta cataliza la
integracion de la prevencion en los procesos operativos; la integracion produce
reduccion medible de siniestralidad; la mejora del capital humano (lealtad,
compromiso, retencion) se traduce finalmente en la creacion de valor

empresarial sostenible (RevPAR, EBITDA, reputacion, ESG).

Las seis dimensiones del modelo aparecen, en la simulacion, como
interdependientes 'y mutuamente reforzadoras: ningun eslabén rinde
aisladamente, y cuando uno falla la cadena entera pierde traccion. Ese es, dicho
con precision, el aporte que el modelo busca: un mapa cuantificado de la cadena
de valor preventiva que ofrece a la direccion hotelera un lenguaje comun para
argumentar inversiones que hasta ahora se discutian en términos

exclusivamente normativos.
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CAPITULO 17. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES
ESTRATEGICAS Y LINEAS FUTURAS

17.1 Principales hallazgos del estudio

El recorrido del trabajo deja, en sus distintos planos de analisis, un conjunto de
hallazgos que merece sintetizarse antes de derivar las implicaciones

estratégicas.

e La primera constatacion es de orden conceptual: la prevencion de riesgos
laborales en el sector hotelero, gestionada con logica estratégica y no
defensiva, es susceptible de operar como recurso valioso, raro, dificil de
imitar e insustituible en los términos de Barney (1991). Esto no era
evidente al inicio del trabajo y la literatura empirica revisada ofrecia
indicios convergentes pero no concluyentes; la combinacion de revision
bibliografica, diagndstico organizativo y simulacion financiera ejecutada
en este TFM aporta una articulacion mas consistente que la disponible en

publicaciones previas en el contexto del sector hotelero valenciano.

e La segunda constatacion es de orden cuantitativo. El analisis de costes
del Capitulo 12 cifra el coste anual de la no-prevencion en el Hotel Costa
Blanca Palace en aproximadamente 166.700 €, equivalente al 3,2 % de la
facturacion. La inversion preventiva propuesta (138.700 € a tres afios)
genera, bajo los supuestos de simulacion aplicados, un retorno agregado
de 4,34:1 con payback de ocho meses. El EBITDA proyectado a tres afios
aumenta un 31 %, la puntuacion en OTAs sube 0,4 puntos, el RevPAR
crece 2 € por noche y la rotacion de plantilla fija cae del 18 % al 8 %.
Ninguna de estas cifras es prediccion puntual; todas son estimaciones de
plausibilidad sobre supuestos explicitos. Su valor reside en la coherencia
interna del business case y en la robustez del analisis de sensibilidad.

e La tercera constatacion es que las cuatro proposiciones de trabajo
obtienen respaldo de plausibilidad en la simulacion, sin que ello constituya
contrastacion empirica en sentido estricto: la P1 por la cuantificacion del
ROI bajo supuestos conservadores y respaldados por la literatura; la P2

por el incremento de la calidad percibida en OTAs y RevPAR coherente
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con la cadena servicio-beneficio; la P3 por el peso decisivo del liderazgo
y la cultura en la diferencia entre escenarios formalmente equivalentes; y
la P4 por la mejora reputacional y de retencion de talento que aproxima el
sistema preventivo maduro a las condiciones VRIN definidas por Barney
(1991). Las cuatro proposiciones resultan plausibles a la luz del analisis
cuantitativo y de la evidencia secundaria revisada, y su validacion
empirica con datos primarios queda formulada como linea futura de

investigacion.

Conviene cerrar este apartado de hallazgos con una precision que recoge el hilo
argumental del trabajo y lo deja anudado donde debe estar. La gestion de la
prevencion de riesgos laborales en un hotel valenciano de cuatro estrellas no es,
en ultimo término, un problema técnico de cumplimiento normativo: es una
decision de asignacion de recursos escasos cuya rentabilidad puede
argumentarse con las mismas herramientas que cualquier otra inversion
empresarial. La construccion de una capacidad preventiva madura exige tiempo,
liderazgo y una coherencia directiva sostenida que ningun software o consultoria
externa puede sustituir; pero, una vez construida, opera como palanca de
creacion de valor que ningun analisis serio de rentabilidad puede ignorar. Esa es
la lectura MBA del trabajo, la que recorre los diecisiete capitulos y la que sostiene
la propuesta del Modelo EVPS. Lo demas (las normas, las metodologias de
evaluacion, las certificaciones) son la arquitectura procesual sobre la que esa

decision directiva se materializa.

17.2 Implicaciones estratégicas para la direccidén hotelera

Cuatro implicaciones se derivan del trabajo con vocacion operativa. La primera,
dirigida a la direccion general, sostiene que la prevencion merece estar en la
agenda del comité de direccion con la misma frecuencia y profundidad con que
se discuten los presupuestos comerciales o las inversiones tecnoldgicas; el coste
de tenerla fuera de esa agenda es, segun los datos del trabajo, del orden del 3
% de la facturacidn anual. La segunda implicacion afecta a la direccion
financiera: el ROI preventivo es cuantificable y comparable con cualquier otra
inversion, lo que permite incorporarlo a los procesos formales de aprobacion de

inversiones y abandonarlo de la categoria informal de gasto inevitable. La
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tercera, dirigida a la direccion de operaciones, sostiene que la integracion de la
prevencion en cada SOP no es una capa afadida sino un rediseiio que mejora
simultdaneamente seguridad, calidad y eficiencia. Y la cuarta, dirigida a RRHH,
propone tratar la cultura preventiva como elemento central de la propuesta de
valor al empleado, especialmente en un mercado laboral tan tensionado como el

actual.

17.3 Limitaciones del trabajo

Las limitaciones del trabajo merecen presentarse explicitamente. La primera es
la naturaleza modelizada de la empresa de referencia: aunque los parametros
provengan de fuentes estadisticas oficiales y reflejen un patrén sectorial
reconocible, los resultados no se derivan de datos primarios de una empresa real
auditada, lo que impide cualquier afirmacién de validacién empirica del Modelo
EVPS. La segunda es el horizonte temporal de tres afios, que es estandar en
analisis de ROI preventivo pero que no captura los efectos acumulativos de
medio y largo plazo donde la cultura preventiva podria rendir mas. La tercera es
la simplificacién de no aplicar tasa de descuento a los flujos, que se ha justificado
en aras de la legibilidad pero que altera marginalmente la cifra agregada de ROI.
La cuarta es la ausencia de un analisis comparativo con hoteles reales de la
misma categoria que hubiera permitido contextualizar mejor las cifras

propuestas.

17.4 Lineas futuras de investigacion

Cuatro lineas futuras se abren naturalmente. La validacién empirica del Modelo
EVPS con datos primarios de una muestra de hoteles de cuatro estrellas de la
Comunidad Valenciana es la mas urgente; permitiria sustituir la logica de
plausibilidad por la de contrastacién. El estudio longitudinal de empresas que
han implantado SGSST conforme a ISO 45001 frente a empresas con sistemas
equivalentes pero sin certificacion abriria una pregunta interesante sobre la
prima diferencial de la certificacion. La extension del modelo a otros segmentos
hoteleros (tres estrellas, cinco estrellas, hostales, alquiler vacacional reglado) y
a otros sectores de servicios intensivos en mano de obra (restauracion

independiente, servicios de cuidados, turismo activo) testaria su
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generalizabilidad. Y, finalmente, la integracion del Modelo EVPS con marcos
ESG y reportes ESRS bajo la Directiva CSRD ofreceria una via de
operacionalizacion de los indicadores sociales que el sector necesita resolver en

los préximos afios.

17.5 Reflexion final

El trabajo concluye con una conviccidon reforzada respecto a la que tenia al
iniciarse. La prevencion de riesgos laborales bien gestionada en un hotel
valenciano no es la funcion técnica defensiva que tres décadas de inercia
normativa han modelado en el imaginario directivo del sector; es una palanca
estratégica de creacion de valor, comparable en magnitud a inversiones en
marketing digital o en renovacion de instalaciones, y con la ventaja afiadida de
que sus efectos se acumulan y refuerzan con el tiempo. La pregunta directiva
relevante, llegados a este punto, deja de ser si el hotel debe invertir en un SGPRL
avanzado y se desplaza al como y al cuando. La inaccion tiene hoy un coste de
oportunidad cuantificable que la cuenta de resultados acaba reflejando, aunque
ningun informe lo sefale con claridad. Y eso es algo que cualquier comité de
direccion consciente deberia discutir con la atencidn que merece, antes de que

la decision la tomen, en su lugar, los competidores que ya estan actuando.
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