


Emitin Diez de Castro irlgir una empress hotelera requiere dispaner de

- capacidades de gestion y conocimientos organizativos de
alto nivel-Se conocen muchos aspectos que permiten calificar una
gestion como actual y tendente hacia 1a calidad. Utilizando cinco
dimensiones : Medicidn ; Orientacion de la gestion ;7 Actuacicn frente al
mercado ; Recursos humanos ; Estructura de fa organizacion; se analiza la
respuesta de gestion de los directores de hoteles, el modo en que
entienden su accion de direccion dentro del sector.

Joaquin Traverse Cortés

Gestion de hoteles: Gestion de calidad; Dimensiones de la gestion;
Medicion; Estilo de direccidn; Motivacion.



Después de muchos afios en los que la direccién de un hotel consistia fundamentalmente en mantener unos

' servicios basteos utilizando un personal sin preparacion at minimo coste
posible, en la actualidad existe una conciencia cada vez mas generalizada
de gue la profesionalidad es la base del éxito. '

Los viejos habitos y la utilizacion de muchos esquemas y planteamientos
trasnochados no han desaparecido v todavia actuan como ur lastre que
impide g algurias e,mpresés dar un salto definitivo hacia una gestion
moderna. '

La evidencia de to anterior es facil de percibir por aguetlos que conocen
desde dentro ef modo en que se dirigen muchos establecimientos
hoteleros v saben de las ideas vlos estilos a los que se adscriben gestores -
gue consideran.poco interesantes perspectivas de cambio o de realizacion
de sii actividad de un modo diferente.

Disponer de una aproximacion real a estas cuestiones permite sacar estas
cuestiones del campo de lo percibido y pasar al de to conocido. Por efle, -
estudiamos de un modo empirico rasgos importantes de la gestion de
empresas hoteleras con objeto de comprobar hasta qué punto y en qué
grado la situacion actual puede considerarse adecuada o por el contrario,
con carepcias manifiestas, partiendo de 13 idea de que el marco de
referencia no puede ser lo perfecto, entre otros motivas porgue seria
imposible de definir un estado de perfeecion.

tos andlisis, estudios y recomendaciones de los consubtores mas
_acreditados, han sido muy abundantes en los Gltimos afos, permitiendo
y'r:iispaner de-unas gulas generales acerea de cudles son los rasgos que
caracterizan 1a gestion de calidad, cuando cabe esperar que
razonablements una empresa obenga buenos resultados en base a sus
capacidades y recursos; qué aspectos son necesarios para gue fa
organizacion se oriente con claridad hacia la excelencia,

B estudio de fos rasgos de gestion significativos exige adoptar criterios de agrupamiento y seleccidn pues su

’ numero puede ser elevado; un estudio realizado [Diez v ofros, 1995} sobre
rasgas de excelenci en empresas, sin pretension de ser exhaustivo,
identifica 68 rasgos, cantidad que resulta demasiado grande para aleanzar,
los fines de un andlisis gue busque orientaciones generales sobre ef modo
de gestion si no se procede al encuadramiento de los mismas en un
ronjunto de dimensiones reducidas,

En esta linea, adoptamos la decision de trabajar con cinco dimensiones
que recogen los aspectos mas relevantes de las orientaciones de la
gestidn de calidad: '



Medicidn. Lo que nose mide dificilmente puede mejorarse. Lo que no se
“mide se desconoce v da pié a la utilizacion de opiniones y creencias - ’
especulativas. Band (1994 ; p. 267 sefala que [a maydria de los directivos
se sienten bastante comodos con fa idea dge utilizar mediciones de
funcionamierto, pero o esencial es utilizar mediciones vincuiadas
directamerte con el proceso de creacion del valor que se haya
establecide,

Orientacion de fo gestion. Desde
la actuacion de un directivo que

-s¢ dedica fundamentalmente &
resotver los problemas conforme
se van presentando hasta un
nivel de planificacion estratégica
hay una gran cantidad de
posibilidades para el desarrolio de
fa gestion. Normalizar y asegurar
fa calidad es el gran reto.

Mercodo. La atencion del cliente
y ia actuacion sobre el mercado presenta un amplio marco para la toma
" de decisiones por los directivos. Bl futuro de las empresas pasa por una
buena definicion de su orientacion al mercado.

Recursos humanas. Son 185 personas 1as que proporcionan ios Sservicios y
es el trabajador quien en este sector es clave para conseguir mejorar |a
catidad. £l trabajador profesional, formado sobre su trabajo es
indispensable para conseguir que asuma responsabilidades sobre Sus
aegiones, ‘

Estructure organizative. Planificar, programar, normalizar, asegurar la
calidad a laver que se aleja de una estructura de corte burocratico v se
trabaja en una organizacion flexible es el modelo vigente para las
empresas de calidad, '

ienta hacia fa busqueda del conacimiento sobre el comportamiento de a gestion v

ue realizamos se o

la actuacion de los gestores por 1o gue en tugar de plantear hipotesis y
tratar de demostrar su validez, nuestro enfogque se dirige a obtener
informacicn y anatizarla,

Elactual estade de informacidn sobre la gestion del sector, las
capacidades desarrolladas en el v sobie todo, el modo en que se entiende
la direccidn de tas empresas por {05 responsaﬁfes, g5 todavia muy
limitado. £ consecuencia, hemos consideraio que el establecimiento de
unos objetivos de investigacion para completar el conodimiento sobre
estos aspectos esenciales del progreso actual y futura del sector, era el
mejor modo de aproximarnos a la consecucion de los resultados
buscarfos.

Los objetivos perseguidos en nuestro trabajo son los siguientes:
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Para determinar los ras

a} Determinar cudles son los elementos o rasgos de calidad en la gestian
mas aceptados dentro de las empresas del sector de hosteleria.

b) Determinar cudles son los elementos o rasgos de la gestichn de calidad
que son poco aceptados o simplemente rechazados por las émpresas ded
sector. : ”'

¢} Analizar el nivet genera al que se ha llegado en cuanto a-la gestion de
calidad v la distancia que separa a las empresas hoteleras de un horizonte
de aproximacion a la excelencia. '

jos sobresalientes en g gestion de las empresas del sectar de hostelerfa preparamos un

cuestiananio con aguelios aspectos que pueden orientar e desarrollo de

ura gestion de calidad o por el contrario su ausencia. Para ello

empleamos como guia el modelo ya utilizado en €l estudio de Diez y.
otros {1995),

La delimitacion de rasgos de modernidad y actualizacion de la gestion y su
aceptacion se realiz en base a su capacidad para dar respuesta & alguna
de las cinco dimensiones de la direccion (medicidn, orientacion de la
gestion, estructiura organizative, actuacion frente al mercado y recursos
humanos]. En ta encuesta se establecieron ocho rasgos que permiten
identificar 13 dimension de medicion; dichos rasgos miden el grado de
conocimiento, informacidn iy analisis gue se realiza sobre las necesidades y
perspectivas del mercado. Para 13 orientacidn de la gestidn empleamos
once rasgos. Respecto a la dimension refativa a la forma en que la
estructura de la organizacion se encuentra adaptada a los requerimientos
det desarroflo de la gestion de calidad, st incluyeron cuestiones para
identificar un total de seis rasgos. La orientacion hacia el mercada fue
establecida de una forma rica en elementos para su identificacion, en total
quince cuestiones diferentes que demuestran algo que es esencial en la
gestitn de calidad, la atencién al mercado y g consideracion del mismo
comn el eje de las mayores prencupaciones. Por Uttimo, el mode en que se
actiia respecto a la gestion de los recursos humanos fue identificado en
base a dieciocho rasgos diferentes, lo que se trata de.algo mativado por ef
heeho de que-da gestion de calidad se basa de un modo absoluteo en las

- personas, su motivacion, preparacion y capacidades de-gestion.

La consulta fue dirigida a veinte empresas hoteleras, seleccionadas de
forma aleatoria en fa comunidad andaluza. La encuesta se dirigio a los
directores de establecimientos con mds de veinticineo empleados pues .
consideramos que los niveles de gestion y las necesidades de desarrollo de

-3 misma son muy diferentes en las pequefias explotaciones de hosteleria

y requieren un tratamiento separado,

El andlisis realizado, que dado los objetivos planteados no requieren més
gue fa realizacion de un estudio descriptivo, se orientd @ la determinacion
de la frecuencia con fa que las empresas participaban en cada uno de los
135005, ’

la linea de corte para determinar fa aceptacion de un rasgo de calidad en
fa gestion como propio def sector ha sido establecida en un estugio



similar {Diez v otros;, 1995} en la identificacion positiva del rasgo en el
30% de la muestra, La aceptacion del rasgo por al menos un 30% de fas
emgresas es un buen indicador para considerarlo como rasga distintive de
la catidad en ia gestion cuando se trabaja con muestras de gran tamafio.

~Sin embargo, las muestras més reducidas exigen una elevacion de la linea
de corte hastasun nivel superior, en nuestro caso et 50%. '

La determinacion de la linea de corte exige que, analizando el conjunto
de empresas con un rayor de namere de rasgos positivos, el rasgo en
cuestion se encuentre como minimo en e} 90% de este conjunto de
empresas con una mayor catidad en la gestion.

Un modo simitar de proceder nos ha conducido a establecer una linea de
corte para los rasgos que consideramos que los directivos que gestionan
el sector no consideran de interés o son rechazados por ellos. De este

_modo se fij0 una linea de corte en el 10% y por tanto, la aparicion de un
rasqo en ta gestion de las empresas dei sector gue solo surge en el diez
por ciento.de las mismas, © en un porcentaje inferior, nos conduce &
colocarlo en una posicion de falta de aceptacion

Los resultados del andlisis los presentamos en funcion de los tres grandes objetives que perseguimos con e
' . estudio

a) Rasgos sobresatientes

Los rasgos de calidad en la gestion mds acepta'dr}s los agrupamos
incluyéndolos en cada una de las ginco dimensiones del diamante de
gestion expuesto anteriormente,

* Estructura organizativa

La gestion de calidad ha significado en 3 Gltima década un cambio
profundo en el modo de abordar [a solucion de las grandes dificultades
empresariales, Anteriormente parecia que 1a tnica solucion para las
“empresas era la reconversion gue significaba podas traumdticasen fa
estructura de fa empresa. £l cambio de enfoque hacia una atencion
prioritaria dirigida a los procesos dio pase a la reingenieria. Ante el dilema
entre reconversian y reingenierfa, Hamet (1995, p. 31) seala queta
reingenieria ofrece, al menos, la esperanza de mejorar, aungue luego no

. siempre s¢ haga realidad. -b

La calidad total, va un poco mas alia, exigiendo para el trabajo de mejora,
la solucion y analisis de los problemas mediante el grupo. ’
~Nuestra encuesta ha detectado como un rasgo de la gestion
caracteristico de a catidad total, el que en el sector-de hosteleria se
puede afirmar o existencia de grdpcfs permanentes gue se redaen
periddicamente para resolver problemas

» Recursos humanos

Labovitz {1995) al desarrollar su explicacion sobre codmo hacer realidad |a
calidad, incluye una expresion. de un empleado gue resuita de gran
significacidn para entender ef peso que debe darse a tos recursos

-



humanos al implantar sistemas de gestion de calidad. "Ahora bien, habia
algo que sacaba de guicio a Sparks: la (jireccién. Los jefes te dicen hazlo
de esta manera porgue nosotros te decimos que lo hagas asi. No te
pagamos para que pienses, te pagamos para que trabajes” Son '
expresiones gue los que conocen €l coinportamiento de muchos .
directivos en las empresas han oldo en mas de una ocasion. Si se gestioha
en la linea de |a calidad este es un modo de pensar y actuar que debe ser
completamente marginado.

La exposicion previa de lo gue Ao debe ser, nos permite resaltar fos rasgos
que conducen a una buena gestion y que en nuestro sector destacan:
~Inictativa. £ fomento, por parte de las empresas, en los empleados de la )
infciativa de hacer sugerencias para conseguir mejoras de la ealidad,
mediante la utilizacion de vias formaimente instituidas.

~Responsabilidad. La mayoria de los directivos de la empresa prefieren
decidir por si mismos, aceptan los riesgos y responsabilidades de st carge
~Participacion en la decision. Los directivos solicitan sugerencias antes de
tomar una decision e incluso piden al grﬁpa que decida dentro de upos
limites, ’
-Delegacion. Se delega frecuentemente en Jos subordinados.
~Comunicgeion, Los subardinados inmediatos tienen buena informacion
sobre {os objetivos globales de la empresa, o que estd en consonaricia

con la vision de Grouard (1995; p. 154) quien pone de manifiesto que no .
es suficiente con una informacion selectiva destinada a unas pocas
PEISONas Sing qu‘é "una comunicacion intensiva deberd ser Qararxiizada,

* QOrientacion de la gestién

Camisin {1995} sefala que el progreso hacia fa gestion de calidad total
pasa inexcusablemente por una estrategia de calidad consistente '
asentada en un método robusto y en un sistema de valores. EI
establecimiento de planes estratégicos, la extensin de los objetivos
e%hpr&s&riales a todps los niveles de la empresa y la ra'pidez enla
respuesta a los problemas del m_erctadcs, son {a mejor sefial de una gestion
de calidad.

- Los rasgos mas significativos detectado en el sector son las posiciones de
los gestores respecto a las cuestiones sefialadas: i

-Es importante tener planes claros v practicos a todos los niveles,

-La elaboracion de planes estd presidida por la participacion, todas las
decisiones sobre planificaclon se comparten con los directivos
respnsables.

~Los directivos responsables v los téenicos, tienena oportunidad de :
revisar y comentar los planes prc}p_széstos antes de que se asignen recursos
a los mismos. :

<k tiempo medio de respliesta auna quefa o reclamacian de un
. consumidor se busca que sea inferior a Una semana.

+ Actuacion frente al mercado

Mestres {1995}, realiza una descripeion de fa situacion y tendencias
actuales que se cbservan en el sector turistico y entre ellas destaca ¢
hecho de que los distintos segmentas de clientes cada vez en mayor



‘medida se iran distanciando entre si, cada uno tendra mquerimiantés y
motivaciones tan dispares que las actiones deberan ser dirigidas con
mucha claridad al segmento en cuestion, Esta tendencia se une a la
mayor personalizacion v 1a superior exigencia del chente turistico
europeo, lor cual sefigla con mucha claridad la necesidad de diferenciacion
de la oferta v la mejora de o calidad para atender a cada segmento,

tn esta tinea, las empresas del sector manifiestan una posicion
claramente ligada 3 las tendencias apuntadas, en concretn, consideran ‘
esencial: '

~Establecer la diferenciacion por la via de la calidad.

‘s Medicion ' _
Aungue fa medicion es muy importante en todo el 'prg'ceso de gestion, no
existe uno sébiq,de ellos que pueda ser considerado aceptado |
genéricamente por los directivos de las empresas. Lo anterior no se debe a
g falta de instrumentos tedricos o aplicacicmes especificas al sector, por
ejemplo, Witt {1994, p. 155} no s6lo hace una descripeion de los items
que deben servir para el disefio de decisiones en- el sector turistico si no
que sefiala la forma v los criterios que deben utilizarse para juzgarlos.

) Rasgos no consensuados

Se trata de aquellos rasgos de fa ge%ﬂon de ealidad que son poco
aceptados o simplemente rechiazados por los directores de los hotefes. Son
" rasgos-gue nointeresan o gue al menos ne forman parte de sus
prepcupaciones actualés en la inmensa mayoria de los casos.

& QOrientacidn de la gestion ‘
~No desarrolian acciones encaminadas a consequir 1a certificaeln 1507
. 5000 ’

* Recursos humanos _
Membrado {1995) al referirse a fas debilidades del sector turistico sefiala
camo uno de los puntos clave la carencia de un plan de formacion para
las profesionales del sector. Este percepciérl sigue mmpletamente vigente
en nuestro trabajo, tal como se manifiesta en los rasgos detectados:
fi Formacion. La formacion la gran auseote respecto & todos y cada uno
de los intrumentos vy Lanoumsenms relacionados con fa gestion de
calidad.
-Seleccian. Los directivos v los empleados son contratados por
procedimientos ajenos a los procesos formales de seleccian,
~Relacton. En este sector la capacidad de relatidn y trato es esencial, sin.
embargo, 1o se tierie-en cuenta la cap&udad del trato con. personas. ala
hora de ascender a lgs directivos.
~Iniciativa. La adopcion de wnmntwas pot los emple&ﬁm no son
reconociias ni fecompensadas. - .
~Rigsgo. Tampoco se fomenta ta libertad d¢ accion vy ta capacidad de
asumir riesgos personales o individuales.

» fedicion

Berry [$995) aboga por la escucha sisternatica del cliente ya gue no basta

con realizar en ocasiones especiales estudios sobre la situacian real. Berry

"
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afirma que “las empresas necesitan crear un sistema de informacion sobre
la calidad del servicio” ya que tos estudios esporddicos son como fotos
instantaneas, insuficientes para conocer fa opinidn de los clientes para
actuar inmediatamente sobre las situaciones que asi lo requieran. En fa _
misma linea se expresan Rodriguez del Bosque {1995) cuando sefiala que
unia de las cuestiones deé mayor interés en el sector es el conocer cudl es
la composician y el modo en que se forman las preferencias de los
Consumigores. ‘

Pues bien, a pesar de la evidencia de fas afirmaciones antericres, el sector
presenta de forma generalizada ias siguientes carencias:

~Falta de medicion de 1a satisfaccion de los clienfes a través de encaestas.
~Falta de medicion a través de cartas de comentarios de los clientes.
~|pexistencia de medicitn g través de linea telefdnica.

- Actuacidn frente al mercado

f‘-\'x;hque. la conperacian es un factor cada vez mas utilizado enla gestion
de fas empresas, algunas de las formas en que aﬁuﬁila puede
materializarse, no son utilizadas en el sector, Concretamente:
~Establecer acuerdos con otras empresas para ofrecer servicios
conjuntamente, C ’

-Establecer acuerdas con otras em presas para compartir activos,

c) Estudio de la excelencia

El tercer objetivo de nuestro trabajo consiste en analizar el nivel general®
al gue se ha llegado en cuanto a la gestion de calidad y ia distancia que
separa atas empresas hoteleras de un horizonte de aproximacion a
excelencia, ’ ‘

Como una cuestion previg-estudiamos st la dimension em;:xres&ﬁal influye
en el comportamiento sobre factores de excelencia en las empresas del
sector hosteleria. Para ello, consideramos dos bloques de empresas: a} con
menos de 50 empleados pero mayores de 25 y b} empresos con mis de
50 emptendos.

Af efectuar nuestro analisis a nivel de rasgos, podemos indicar que €l
comportamiento de ambos grupos de empresas es-muy similar La Gnica
diferencia significativa la encontramos en el campo de Iz estrategia. Existe

" una orientacion mayor por parte de las empresas de mas de 50 empleados

a trabajar sobre el rasgo relativo a la diferenciacion en el mercado.

Para ejecutar &l andlisis a nivel global {ver cuadra 1} hemos seguido fos
niveles o grados de perfeccidn en base al nimero total de rasgos que

relne cada empresa.

1-Nivel superior. Ermpresas con 30 0 mas rasgos.

2 -Nivel avanzado. Entre 26 y-29 rasgos. '

3.~Nivel medio. Entre 20y 24 rasgos.

4.-Nivel bajo. Menos de 20 rasgos.’ -

Podemas tndicar que 1a calificacidn de excelente queda casi descartada en

este tipo de empresas, tan solo el 10% de las mismas. Con una gestion de



~buena a muy buena podemos situar al 500 de las empresas estudiadas.
tste dato nos parece bajo, va que implica gue pmntitamente t‘ 450 dL

las empresas estudiadas necesitan mejorar su gestion.

* S hacemos el andlisis en funcion de la dimension Emp{fs&nal IDs :

resultados no varian significativamente.
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