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a-calidad se ha convertide en una estrategia competitiva
para la industria hotelera cuyos objetivos basicos son ia

. satisTaccion del cliente y la eficiencia econdmica de la empresa. Si blerf ia

calidad de diseno de una infragstructura y su permanencia a lo largo del
Hempo no supone garantia suficiente para ofrecer a fos clientes un
servicio de calidad, es cierto gue errores en fos estudios de viabilidad y en
el proyecto de una infraestructura hotelers condicionan gravemente fa
rentabifidad del negocio no s6io al iniciar la inversidn durante el proceso
de construecion de las instalaciones, sino posteriormente en €|
funcionamiento de las mismas. La consideracién del hotel come un
sistema donde se debe optimizar el coste de su ciclo de vida aporta una
nueva vision al negacio. La calidad de disefo debe conducir a la
satisfaceion de los requerimientos de los chentes, tanto internos como

externos, v a una solucion optima en funcionamiento y costes. £ articulo

analiza v caracteriza-la efectividad de la calidad a io largo del tiempo 8
través det concepto de calidad de disposicion, que engloba la fiabilidad v
mantenimicnto de las instalaciones hoteleras. '

Calidad, turismo, hotel, disefio, sistema, fiabilidad, mantenimiento,
efectividad. - o

Quality, tourism, hotel, design, system, reliability, maintenance,
effectiviness, '
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Un escenario econdmico donde los mercados estén cada vez mas saturados, fos clientes son mas-exigentes, la
tecnologia es cada vez mas sofisticada v la rivalidad eatre competidores
es paulatinamente mas alta, provocan la necesidad de implementar en las
grganizaciones estrategias de competitividad, donde la gestion de la
calidad cobra-cada vez mavyor protagonisma. De este entorno no es ajeno
el negocio turistico, y en particular las industrias hoteleras, donde para
consequir clientes fieles, y por tanto una cuota de mercado sostenible,
deben orentarse hacia la satisfaccion de sus clientes, ofreciendo
productos v servicios de calidad que superen Tas expectativas que esperan,
migjorando continuamente [os prbcesos empresariales para producir

- productos y servicios mejores a menor.coste. Bl concepto de calidad ha
eviductonado hacia una estrategia empresarial cuyos objetivos basicos
son la satisfaccion del cliente v la eficiencia econdmica de a empresa.

La estrategia competitiva basada Gnicamente en el precio conduce 3 un

.7 clrculovickoso dificit de romper, donde reducir cosles obliga a mayores -
-volumenes de negocio incompatibles con una competencia cada vez
mavyor en los destinos turisticos, con repercusiones medioambientales v
suciales inadmisibles dentro de un desarrollo sostenible. La calidad se.
convierte €n una estrategia diferenciadora que permite, con la ‘
satisfaccion del cliente, generar ventajas competitivas para la empresa
turistica.

- La Calidad se aplica, en las empresas lideres en sy sector, a todas las

- funciones y personas que integran fa misma, eliminando todo valor
afadido no vendible v orientando la empresa hacia el cliente, con et

_objeto incrementar la gficlencia econdmica de fa misma. La Calidad Total,
asi entendida, supone un pmcéso de mejora continua; una vision
estratégica del negocio, donde su implantacién exige ur profundo cambia
en la forma de pensar v actuar de todos los miembros de la organizacion,
empezando por la alta direccion, pasando por los mandos intermedios v
{legando a todos los que participan en la empresa.

;Como afectan estos planteanvientos a un negocio basado en una
infraestructura hotelera? La Gestion de la Calidad Total supone una
estrategia aplicable a cualguier empresa o negotio. Su implantacion y
gestion varia notablemente en funcion del perfil de la organizacion, de
modo que cada empresa turistica debe tener su propia version adaptada a
su cultura organizativa v estrategia de empresa Lo que s es cierto es gue
determinadas caracteristicas que afectan a o que es fa realidad de una
infraesteuctura hotelera estan determinando v estrangulando
potencialidades de desempefio de Ia funcidn del propio hotel. Todos los
procesos de presta cion de productos v servicios de un hotel se ven
mediatizados por la propia infraestructura fisica del mismo. La



implantacion de sistemas de gestion y mejora de calidad en una empresa
hotelera pone de manifiesto rapidamente todas las deficiencias y
problemas de unas instalaciones que, o bien son obsoletas, o han sido.
diseRadas con eriterios poco claros de funcionalidad, costes de operacion
y mantenimiento, La Calidad de Disefio, y su permanencia a lo largo del
tierpa, €5 decisiva para ¢l comportamiento del producto y la satisfaccion
dei cliente. Probablemente se to'marian otro tipo de decisiones si se
tuviera que construir nuevamente el hotel, proceso muchas veces
irreversitde, pero st que se pueden tomar determinaciones claras si se
desea modernizar o reformar el-misme,

El presente articulo va a centrarse primordialmente en fa estructura fisica
y funcional de un hofel como infraestructura que permite la prestacion
de los servicios que requieren fos clientes. Dentro de lo que Juran
entiende como “aptitud para el uso”, nos centraremes en la calidad de
disefio y de disposicion de una instalacion hotelera. Es evidente, que
criterios que atiendan exclusivamente a los pardmetros fisicos. o
funcionates de un establecimiento turistico no bostan, i mucho menos,
para obtener una calidad de prestacidn del serviclo acorde a las
necesidades y expectativas de los clientes', Bl turista estd cambiando su
comportamiento, exigiendo ademas de atributos cuantitativos
tradicionales tales coma el precio o la disponitdlidad de capacidad, otros
de tipo cualitativo como 1a calidad del servicio, el prestigio de una marca
o la diversificacion de servicios ofrecides’.

Ci objetive se va a centrar, mas que en el andlisis puntual y concreto de
los problemas relativos al diseho y efectividad de un hotel, en establecer
Ciertos criterios o pautas gue permitan comprender 1a importancia gue
presenta la calidad de disefo vy fa permanencia de 1a misma a2 lo largo de
la vida util de un hotel como vertientes necesarias, aunque no suficientes,
de {a competitividad de este negocio turistico®,

Los equipamientos turisticos en general, y las instalaciones hoteleras en particular, presentan una serie de
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 Critica analizada en CAMISON v YEPES
]

“yease CAMISON (1995,

' En fa bibliogratia se encientran
referencias que anaiizan £stos temas.

_ * La intggracion empresarial v la
conperacion, s farmacian de los recursos
humanos y 1as teorolagia ;
infarmacion sor snalizadas por MONFORT,
Vb {19

espalficl.

t iéase CERRA E1990),

caracteristicas comunes que determinan cualguier tipo de actuacion bien
sea en el disefio, implantacion, explotacion o redimensionamiento de las
mismas. Estas circunstarcias definitorias de la estructura productiva del
turismo peeeden ser, entre otras’, el elevado coste de adquisicion de las
instalaciones, equipamdentos y edificios necesarios, su gran diversidar
debido a la profusidn y variedad de las empresas hoteleras, una duracion
dilatada de fa vida de servicio, dificultad en la reconversién o
reatlaptacion de las instataciones caso de modificarse la finalidad o uso
de los hateles y una excesiva rigidez de |a oferta (hoteles v sus
estructuras fisicas) frente a un mercado dinamico, estacional y cambiante.

Se evidencia como los hoteles se encuentran fuertemente dt’.f'aplf)tﬁ‘gid();
frente a un cliente cuya caracteristica fundamentat es la de ser dinamico,
que puede elegir su destino turistico, que disfruta sus vacaciones en
determinadas épocas y que esta constantemente comparando ofertas que
cada vez son mejores. No es posible desplazar los hoteles a aguellos
destinos de moda, es dificil adaptar las prestaciones o incluso fa
decoracion a gustos cambiantes y desde luego, dimensionar las



e caracteristicas debe presentar una

¢ transmiten oniniones n
suficientermenie fundamentadas a
ruestres visitantes pofénciales por

defectos de determinadas instalaciones. -

Vitase WARHAM 1984,

infradstructuras para puntas de ocupacidn estacionales supone un
despilfarro de medios no utitizados el resto del afio. Bl capital invertido en
un hotel se recuperade una forma lentd si éste solo funciona en una.
estacion, de hecho, si normalmente se tiene una recuperacion del capitat
inmovilizado en un periodo de veinte-veinticinco-afios, en el caso de un
hotel monpestacional el tiempo de recuperacion lega hasta los treinta
afios (Buzzelli, 1984). Todo ello justifica ampliamente cualquier esfuerzo -
realizado en la definicion o disefo del hotel, donde algin error en la
interpretacion de las necesidades de los clientes, una mala planificacion
de las dreas-funcionales y productivas del mismo o la desafortunada
eleccion de fa solucion constructiva que minimice costes de implantacion
v gestion, puede comprometer gravermente la viabilidad del negocio
hotelero. No se debe permitir ningan margen a-ka improvisacion®,

“

infraestructura hotelera de modo que sea capaZ de satisfacer 1os
requerimientos y expﬁetérivaﬁ del chente ahora y en un. futuro, de forma
que sea rentable la explotacion del mismo?: Cada cliente tiene una
necesidad unica y por tanto deberia ser singutar fa caracteristica ofertada
por el establecimiento. La factibilidad de un proyecto hotelero dependers
del modo en que se ha gestado, desde el inicio, de fofma gue el mismo
tenga probabilidades de éxito,

i se pidiera disefiar una infraestructura hotelera de nueva planta, se deberia
reflexionar sobre los siguientes criterios de adecuacion de su disefio:

¢ Deberd satisfacer las necesidades de fos clientes, tanto fos externos
como los internos. No s6fo 1as que manifieste o percibamos de nuestros
futuros clientes, sino las reales.

* Estara obligada a cubrir las propias necesidades del negocio hotelero.
Evidentemente existizd un limite econdmico refacionado con el coste de
satisfacer las necesidades. Aunque técnicamente sea factible, jserd
compatible el coste del-hotel con lo gue estd deseando pagar el cliente?

® Sera una infraestructura altaménte competitiva, ya que &l solo
cumplimiento de las necesidades del cliente no garantiza la ocupacion del
hotel. Debe pereibir el huésped mayor valor en el establecimiento gue en
la competencia, ' ‘

* Debera ser un sistema que permita optimizar los costes, tanto en su
construccion eomo en su posterior mantenimiento y funcionamiento. Se
debe introducir et concepto del "coste del ciclo-de vida”, donde el minima -~
coste no tiene porqué venir de un precio de construceion de hotel moderado

o bajo. Tampoco koserfa en el caso de lujo innecesario o despitfarm:

Deberia ser coman, previo al diseho iniclal de fainfraestructura hotelera,
realizar una investigacion del mercado gue permita conocer v
comprender de forma clara.a nuestro cliente, Se tendria que aclarar el
tipo de huésped o turista que serd la piedra angular de nuestro negocio,

“cuales son sus gustos, exigencias o necesidades.

Mo obstante, no todas las necesidades det cliente tienen l3.misma
importancia. Existen determinadas "necesidades criticas” que se



atenderan de forma prioritaria tales como la seguridad de las personas
{dimensionamiento estructural, sequridad contra incendios, etc), que
unidas a otro tipo de disposiciones basicas de tipo legal (minimos
infraestructurates, ahorro-de energia, ete} suponen aspectos gue no
deben confundirse conlas necesidades que requiere un hotel Un
proyectista que disefe una infraestructura hotelera atendiendo
unicamente a los aspectos legislativos (normativa turistica, de edificacion,
de incendios, urbanistica, etc} no tiene las garantias suficientes de

‘obtener un producto competitivo y eficaz.

Otro aspecto a considerar es el infinito catdlogo de posibles solucianes

para una infraestructura hotelera. Incluse considerando agueltas que
cumplen eficientemente con las necesidades de nuestros clientes, sélo
una de ellas serd la gue de forma optima minimice los costes combinados
de construccidn y utilizacion de la misma. Un estudio de alternativas o de

“soluciones resulta obligadd previo al disefio. Es aventurado aseverar que

una solucion, que cumpla con todos los requisitos exigibles, sea la
solucion dptima, sobre todo st no se han tanteado soluciones alternativas.

Dentro de esta solucion Optima, que supone gue cierto hotel es
competitivo frente a sus rivales, intervienen directamente aquéllos
aspectos involuerados con su funcionalidad. Disefios avanzados desde el
punto de vista arquitectdnico o constructivo pueden distar en mucho de
ser mecuadés gl uso de clientesy personal. s gestionable el hotel? Son
precisos estudios sobre flujos de personas y materiales, de modo que los
procesos que intervienen en la produccion del servicio requieran el menor
nGmero de actividades, recorridos o Hiempos. Es frecuente comprobar
cémo en determinados provectos de hotel, la dreas funcionales se
encuentran mezcladas, sobre toda 1as zonas comunes y las de servicio, lo
cual dificulta las circulaciones internas.

Antes de tomar la decisién de realizar una inversion elevada en una
instalacion hotelera, se requiere determinar claramente 1a viabilidad
econémica, financiera y operativa del negocio, ya que las empresas

hotelerasse encuentran 5ometidas a un elevado riesgo de no poder
satisfacer la demanda de sus inversores,

"

Es necesario dar respuesta adecuada a los interrogantes del mercado,
oéupacioaes previsibles, precios posibles, focalizacidn adecuada, tipo de
producto a desarrollar, nivel de rentabilidad v la estructura financiera
Optima gue sea capaz de llevar €l proyecto adelante’.

La definicidn elas ica de sistema def ine éste como el conjunto de dos o mas elementos, de cualquier clase o

det cliente, sino también de la utitidad d£|
r;rm‘luttn sevicia - nrmi £h NURSES caso-, g
fio a.lo fargo de
| desarroflo'y de
A1 11890},

: Lndas

utiizacion del mismo. Véase

natufaleza, interrelacionados entre st y con el medio entorng gue los
contiene, Un sistema representa mas que la suma de sus componentes, y -
aungue estructuralmente lo podamos dividir en partes, funcionalmente el
sistema es indivisible ya que-alguna de sus propiedades esenciales se
perderian con su division.

Las caracteristicas 0 comportamiento de cada elemento afectan a la
totalidad del conjuntn, estas propiedades de cada elemento dependen al
menos de otro elemento, de forma qé:e ninquno tiene un efecto
independiente sobre ef todo v cada uno estd afectado por al menos otro



" elemento, y cada subgrupo gue se cohsidere del conjunto tiene las dos
primeras propiedades, no pudiéndose dividir el sistema en subsistemas
indeplssndiente:s,A causa de estas propiedades, un conjunto de elementos
fue ‘mnsti"czuyen un sisterna tiene siempre alguna caracteristica, o un
modo de comportamiento, diferente del de sus elementos o subsistemas.
Un sistema represento mas que o smo de sus componentes.

Estas consideraciones previas de la Teorja de Sistemas, enmarca de forma
clara lo que entendemos por hotel. Un sistema hotelero se definiria
como ablerto, ya que se. puede considerar como subsisterna dentro de
otrog sistemas mas genéricos: continuamente recibe y produce entradas y
salidas hacia su entorno, s un sistema real v con finalidad.

Se podrian definir como elementos basicos de un sistema hotelero, la
infraestructura e instalaciones fisicas, l0s recursos humanos que
constituyen la empresa yue presta el servicio, v los clientes finales que
reciben el servicio. Podrian incluirse como elementos de este sistema
hotelero los proveedores, tour-operadores, y.otros. Al considerar al
presente sistema como abierto, llamaremos entorno al resto de elementos
que afectan al hotel. .

De esta forma es fcil
comprender como la
infraestructura e instalaciones
van a influir de forma decisiva
sobre el cliente y sobre la gestion
empresarial de los empleados y
direetivos del hotel, de ahi la
importancia de un i’m‘diseﬁo ¥
mantenimiento de las mismas.
Una gestion empresarial y de
buen servicio de los empleados
del establecimiento hotelery
influyen de forma crucial en el
cliente, v a 5u vez en ef cuidado v
mantenimiento de las-
~ infraestructuras e instalaciones. E|
cliente, también influye® con suvoz y con la eleccion del hotel que le sea
de sy preferencia, en el comportamiento gue sobee el tenga la empresa y
sus empleados, v puede forzar 3 la modemizacion de las instalaciones
 hoteleras. '

Un hotel debe ser un sistema capaz de satisfacer las necesidades de los clientes y de la empresa que lo

. .gestiona. Evidentemente este bien supone una elevada inversion que se
-debe rentabilizar a lo largo de los afios. Por tanto se aprecia claramente
gue se deberia contar con una infraestructura tal que minimice 165
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costes globales, tanto de construecion como de funcionamiento. Se
deben rechazar soluciones infraestructurales de bajo coste inicial que
supongan a la larga elevados costes de operacidn, conservacion,
mantenimiento v reparaciones. Calavera {1995} sefiala gue las
estadisticas europeas indican que el proyecto es el responsable del 35-
4500 de los probdemas en construecion. _A este respecto Sitter® ha
introducido la lamada “Ley de los Cincos”, postulando gue un dolar
gastado en la fase de disefo y construccion elimina costes de 5 dolares
en mantenimiento preventivo, 25 dolares en labores de reparacion y 125
en rehabikitacion.

El concepto del Coste del Ciclo de Vida tiene cardeter general, y por tanto
seria aplicable a cualquier pm{iucto. No obstante estos criterios no se
adaptan de forma generalizada en las empresas u otro tipo de
organismos. Las ofertas a estudiar por una organizacion™ a la hora de
adquirir determinados productos -muebles ¢ inmuebles- se deberia basar
en el coste del ciclo de vida en lugar de basarse en €l precio original. No
obstante las dificultades para aplicar este método empiezan con la
escasez de informacion adecuada sobre los costes de utilizacion yen-la
resistencia cultural para adoptarlo. Come ejemplo de lo Indicado, en el
momento de elegir un eguipamiento que implique un significativo
consumo energético, debe considerarse ho sdlo ef coste de los equipos v
el de su instalacion, sino también el coste del consumo que se deriva de
U USO,

El Ciclo de Vida™ de un sistema hotelero empieza con los estudios de
viabitidad, disefio, construccion, sigue con el funcionamiento, uso,
mantenimiento, ete. y acabaria con Ja desaparicion o reconversion del
hotel al acabar su vida. Ello va supone gue si se debe analizar el negocio
hotetero desde este punto de vista, se.deberd conocer desde el inicio la
vida proyectada para las instalaciones. Un adecuado estudio de Costes
precisa un adecuado banco de datos manejado por el equipo
interdisciplinar que debiera iniciar el proceso de disefio del proyecto
hotelero,

El tiempo de vida util de un establecimiento hotelero puede alargarse o acortarse artificidlmente segun la propia

*Véase YEPES, V. y OLIVER, 5. (1995).
*Vease ROSTMAN, $. (1992)

# D las que no tieonen por qué excluirse
las Administraciones Pablicas, ROSTMAN,
5. (1693} lo denoming &l “sindrome de |a

oferta baja’

¥ Este conceplo
de los pra
destings turk

ado en la explicaciin
itivos de diferentes
5 puede verse en BUTLER
’ f1980).

infraestructura v el propietario, pero sélo existe una vida econdmica, que
correspondera al momento en que se producen unos costes unitarios
minimos. Este mismo concepto es aplicable a cada una de Jas maquinas o
instalaciones que compenen el hotel. De hecho, cada elemento tiene una
vicka econcomica. Si se registran los costes de operacidn de los equipos e
instalaciones de un hotel, se puede ohservar que después de haber
yiilizada el sisterna hotelero o cualquiera de sus componentes durante un
cierto periode de tiempo, el coste medio de continuar a operacion serd
mayor que el coste unitario medio hasta ese momento. Es entonces mas-
barato sustituir el equipo viejo por uno nuevo, o bien pensar seriamente
en la renovacion del hotel. De este modo, y ante los rapidos cambios gue
tienen lugar en la demanda, es probable que sean rentables determinados
equipos con menores costes de adguisicion que tengan urwa vida
econdmica baja para posibilitar su rdpida renovacion,
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En efecto, los costes horarios de una maquina al principio de su vida son
attos, sobre todo si se considera gue la depreciacion del bien es elevada al
principio. A medida que trabaja mas horas, durante los primeros meses y
afios, el costo horario-disminuye. Perp cuando el equipo estd mads usado, y
reguiere; reparaciones y revisiones generales cada vez mas frecuentes, su
costo va aumentando. Esta variacion la podemas observar en el grafico 1.

La vida econdmica es variable con
el tipo de mdquinaso
instalaciongs y con el trabajo que
éstas llevan a cabo, y no tiene
qere ver-con g vida téenica o
fisica de fa misma. Un equipo
puede haber superado dicha vida
aptima y sequir funcionando
corfectamente, o bien se debe
retiear antes de dicho umbral por
un motivo de obsolescencia. No
obstante, es absuido pretender
que un equipo pueda trabajar
indefinidamente con una buena
conservacion. Al cabo de cierto

, tiempo de servicio, los gastos de
mantenimiento y de recuperacion tlegan a incrementar
considerablemente €l precio de coste. Un cuidado concienzudo v las,
revisiones generales sistematicas retrasan la fecha de su inutilizacian,
pero siemgpre llega ef momento en éme conviene desembarazarse de fa
maquina; sobre todo si hay riesgo impurtante de fallo de alguna pieza
esencial, por exceso de fatiga, Al llegar a un namero determinado de

hotas, e! riesgo de fallo y paro se hace inaceptable,

La mejor forma-de caleular el ndmero econdmico de horas de utilizacion
de un equipo consiste en controlar |os gastos corrientes de piezas de
recambio v en reparaciones. S se representan en un grafico los costes
tomados en ordenadas v las horas en funcionamiento en abeisas, al
dibujar la curva de costes acumulados en cada momento, se observa que
existe un punto para el que los costes unitarios son minimos. ,
‘Existen cuanto menos dossmétodos para la determinacion de la vida (til
de un equipo, B primero consistiria-en registrar los costes fijos y variables,
y el sequndo serfa sumdndole los costos horarios del tiempo perdido
debido a fallas del misme eguipe que trabaja junto a él. En éste (Htimo
método, si por eiemple el suministro eléctrico a un hotel no funciona por
un fallo def centro de transformacion, habria que sumar a los costes de a
reparacion de dicho elemento a los costes de tener parada |a totalidad del
hotel hasta que se repare la averia. En estas condiciones la vida
econdmica del centro de transformacion puede aleanzarse mids pronto
que cuando esta operando de forma independiente. Estas consideraciones
apoyan la conveniencia de duplicidad de maquinaria y trabajo paralelo,
cuando asi sea necesario.

En ambos casos, podemos hacer un grafico, en el que las abscisas son
tiempes y tas ordenadas importes acumulados de los gastos. Nos
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encontrarfamos con una quebrada andloga a la AB representada, Si en un
morento determinado se desea equilibrar la cuenta de gastos totakes de
esta méguing mediante tasas, por ejemplo, en el punto A, tendriamos que

- cargar a cada hora trabajada el resultado de dividir su ordénada por su

abscisa, kste valor alcanza su
minimo para el angulo BOX. El
punto B sefala el limite de la
vida econtmica,

. Teniendo en cuenta que en los
diferentes paises, la adquisicion
de los equipos -incluso la

_construccion de los hoteles
enteros-, la mano de obea, los
CONSUMOS y las reparaciones se
pagan a muy diferentes precios,
se.comprobard que [a vida
econdmica de un hotel o de
cualquiera de sus equipos o

- instalaciones varian de unos a
otros, No obstante, y como datos

*orientativos un hote! se debiera
amortizar con una vida util de 20

“a 25 afios, aunque sison
estacionales -caso frecuente en

hoteles que alojan turismo convencionat de "sol v playa®~ estas cifras

deberian duplicarse. Las instalaciones, salvo que se deprecien por
obsolescencia téenica, deberian tener.una vida Gtil de unos 10 afos. Fn
cuanto a los-elementos decorativos, se reduciria la cifra a 5 afos. '

-La superacian de la vida econdmica en un hotel no supone el cierre y derribo

del mismo, ya que se pueéen acometer reestructuraciones v
modernizaciones que permitan la permanencia del mismo en el mercado de

- farma competitiva. En el transcurso del ciclo de la vida de una instalacion

hotelera se deben acometer refarmas parciales -cocinas, habitaciones, hall
et~ gue faciliten fa adaptacion a.los cambiantes criterios de produccion, -
fue evilucionan gracias al progreso téenico-cientifico-, a las recientes
normativas legales v a las nuevas filosofias de gestion. '

Un enfoque del concepto de calidad, sobre todo en productos complejos como puede ser un sistema hotelero,

puede llevarse a cabo mediante la idea conocida como efectividad del
sistema, que serfa la probabilidad de que opere satisfactoriamente :
durante el tiempod previsto y con arreglo a-los pardmetros de operacion
esperados. Ello dependerd de la probabilidad de que el sistema esté listo
para funcionar cuando se desee, que una vez se inicia su funcion ésta se
compilete sin fallos hasta que es 6&mplida la mision, v que una vez se han
dado las condiciones anteriores ef sistema ha cumplido tL}dOS ¥ cada uno
de los objetivos de su mision.

Un hotel sers efectivo si tiene una alta probabilidad de funcionamiento
correcto, cumpliendo fos objetivas para los cuales fue disefado. Es
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evidente que la Calidad del Servicio prestado depende ampliamente de ia
efectividad de los sistemas que componen gl hotel, aungue va se vio gue
no es condicidn suficiente, siendo en ditimo extremo necesaria la
prestacion carrecta en el “momento de lo verdad” del servicio par parte
de los recursos humanos,

A diferencia de otros productos o servicios consumidos de forma -
inmediata [alimentos, combustitile, etc.), dande 1a calidad de disefio v de
conformidad con las especificaciones seriah suficientes®, una instalacion
hotelera es una infraestructura de larga duracion, y por tanto cobra una
fuerte importancia la conservacion de la calidad "a lo targo del tiempo”,
Entra en juego la cakidad de disposicién, en sus vertientes de fiabitidad y
mantenibilidac. '

Se define la efectividad de un sistema Pef como aquel parametro que
relaciona la disponibilidad A, la fiabilidad R v la capacidad de diseno C.

ta efectividad de un sistema

hotelero dependera de su
+ frecuencia de fallos, de fa
dificuttad gue presente su reparacion y mantenimiento y de lo buenas
gue sean sus actuaciones en refacion a la misidn propia encomendada al
hotet. B} valor de este pardmetro permite establecer comparaciones entre
disehos hoteleros alternativos, y para equilibrar los factores que
intervienen en la efectividad. Una infraestructura hotelera puede ser mis
efectiva que su competencia si ha sido proyectada con unos pardmetros
fisicos de altz calidad, que permita su funcionalidad y bajo coste de
operacion, con elementos que sear capaces de prestar servicio con
elevadas probabilidades de éxito cuando se encuentran éaﬁpombl:s en
mavyor medida que la media de su entorno.

En los siguientes puntos se va 3 tratar esta doble vertiente de calidad de
disefin y de disposicion {fiabilidad y mantenibilidad) que deberian exigirse

‘a una infraestructura hotelera que pretenda ser competitiva.

la atencmn a las distintas pnondades, necesidades y expectativas que pueda precisar un cliente cuando

o
o o
W

Frure
productos

de*”

#Vease JIRAN v GRYNA (1993),

7 B deseguitibrio entre los deseos

2005 ¥ sunivel adguisitive conduee 2
gistintos "niveles de excelengia” de los
;v servicios. Cada unode estes
niveles seria un “grado” Cada diferencia
grado” serig una diferencia en "talidad
de disefo’

requiere los servicios de una instalacion hotelera canduciria al diseho de
un hotel distinto para cada urio de elfos. Se deben segmentar diversas
tipologias de usuarios para _ﬁecidir qué prestaciones o requerimientos
deberan cubrirse antes de iniciar el disefio de una infraestructura de
este tipo. La calidad de diseRo estard guiada p:"iwncipaimeme por el
poder adquisitivo de! mercado elegido. Si bien un mayor grado™ o
calidad de disefio puede implicar mayores costos -instalaciones de
hoteles de 5 estrellas supanen mayores inversiones que otro de 3-,
algunas instalaciones con costes miayores en sy adguisicion pueden
reportar mejores prestaciones y-a su vez menores costes de utiiizacion,
minimizando costes a largo plazo. ’ '

Lo gue s es-cierto €5 que st bien una buena calidad de disefioes
decisiva para el comportamiento del producto -instalacion hotelera-, no



* Se definirfa “valor” come la relaciin
entre ia contribueidn de ias funciones de
un productofservicio ~en nuesino £aso un

hatel o parte de & o la satisfaccion de las
necesidades.de los usuarion v el coste
NeCESANO para conseguir dichas funciones.
Vease LUOUE y CARVAJAL (1995].

“Vgase HEREDIA {1985).

‘es suficiente para llegar a perfeccionar la satisfaccion del cliente, No.

obstante, no se debe de menospreciar dicha faceta de calidad ya que
compromete claramente-aspectos tales como la duracion de la propia
instalacion, su fiabilidad, su comodidad, ausencia de ruidos,
caracteristicas de intercambiabilidad, tiempos de espera y prontitud en
el servicio, consumos energéticos y otros, que ponen en tela de juicio la
satisfaccion del usuario y la eficiencia econdmica de la empresa. Si bien

en algln caso se pueden suplir ciertas deficiencias con la voluntad vy

buen hacer de los recursos humanos, las carencias de tipo estructural
comprometen la competitividad v por tanto la viabilidad del negocio.

La calidod de disefio de un sistema hotelero se deberia establecer a través
de las siguientes fases: ’
» [dentificar las necesidades de los distintos segmentos de mercado.

Cualguier inversion eo este sentido resulta altamente efectiva a |a hora de

buscar la satisfaccion del cliente. No se debe proyectar un hotel como-un
edificio al gusto del arquitecto o del propietario, debe serlo a gusto det
huésped buscado.

~# Elaborar un producto ~instalaciones hoteleras- acorde a dichas

necesidades, desarrollanda las especificaciones de un proyecto factible,
gue lleven a la satisfaccion de cliente -tanto interna como externg- ya
la eficiencia econdmica. De las miltiples opeiones existentes que
cumphirian dichos. objetivos, se elegird aquella 'E;ue minimice os costes
globales a lo largo de la vida del hotel. Técnicas como ef “analisis del
valor™ deben desechar cualguier componente de disefio que no
proporcione vator afiadido al cliente, reduciendo los costes al minimo
necesario. Esta implicacion siempre obliga al estudio de varias soluciones
alfternativas. '

Se hace evidente la necesidad de un equipo multidisciplinar para la

realizacion del proyecto de un hotel. Ef nivel de calidad ajcanzado por un ;

grupo integrada de especialistas no tiene comparacién con el mejor
resultado cénseguid@ por un solo profesional, ef cual, hoy, por muy '
experto y dotado que sea, no tiene, materialmente, la posibilidad de
sequir las numerosas innovaciones que estan desarrollando de forma cada
vez mas acelerada. Profesionales tales como expertos en mérketing
turistice, en empresas turisticas y sistemas hoteleros, arquitectos,
urbanistas, ingenieros, socitlogos, economistas, interioristas y otros
permiten resultados eapaces de optimizar la factibilidad del proyecto
hotelero. Sistemas de gestion avanzados tales como la Gestidn Integrada
de Proyectos™ -Project Management-, permiten ventajas comparativas
frente a otros sistemas de gestion en el disefo v construccion de
proyectos complejos. '

Las decisiones estratégicas a reakizar son la localizacion del
establecimiento, la categoria que se debe ofrecer, la dimension que se ha
de crear, los tipos de servicios gue se ofreceran, el equipamiento técnico a
incorposar, la oferta complementaria @ afadir y la imagen que se desea
para el hotek ' ‘
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E! planteamiento del diseno de un sistema hotelero va a considerar
siempre un doble aspecto: el téenico, para gue el sistema proyectado
preste su servicio en las mejores condiciones de costes y rentabilidad para

" laempresa; y el -social de cara a satisfacer mejor las aspiraciones,

condiciones y necesidades del personal, utilizando mejor jos recursos
humanas, y por supuesto de los clientes,

La localizacion de la produccion turistica va a ser fundamental para ¢l
éxito o fracaso de la empresa. La ubicacion de una industria turistica,
productora de bienes y servicios como es un sistema hotelero, va a
depender de la proximidad y coste de los factores productivos influyentes,”
de la existencia de transporte refativamente ragido de fos bienes
generados y de Ta poblacion consumidora en poblacién cercana. A pesar
de ello, la produetion de un sistema hb_teEem esta basada
fundamentaimente en el servicio, exigiendo.poca materia prima elaborada
para ser trasladada, el servicio hotelero se consume en e propio hotel, y
por (ltime, el turismo no ha de condicionar su demanida a la constituida
por la-poblacidn que habita en entorno. Sin embarge, los factores que si
son decisivos en.la localizacion de un proyecto hotelero seran la
existencia de una via rapida y cdmoda de comunicaciones -aeropuertos,
autovias, ete.-, la existencia de un producto turistico va consolidado, el
mercado del suelo, un marco social estable y atractivo, etc.

Ata hora de definir el proyecto hotelero, se decidird la naturaleza del
mismo. El producto podria definirse para la venta individual ¢ colectiva a
grupos de viajeros, Se deberia decidir entre un sistema hotelero de alta
calidad de imagen y contenidd, o bien un hotel impersonal y para
produccién masificada, Un sistema que pudiera dar servicios al cliente sin
tener que recurrir 8 "packages” o "for-faits”, o bien que';:auf:da adguirir su
servicio de forma unitaria o separada. Por Ultimo, el disefio hotelero
puede definirse como diferenciado de los demas, o ser un proyecto
estandar. Estos grupos de variables se podrian combinar entre si, ya que
en principio no existirian incompatibilidades de tipo técnico. Se puede
definir un hotel para un dso colectivo, cuyos servicios se vendan en un
paguete, en una instalacion hotelera esténdar y pensada para una
production masiva; aunque quiza no sea ésta 1a estrategia adecuada para
Ja supervivencia de la empresa en determinadas zonas.

Otre de los condicionantes basicoes de la calidad de disefio del hotel es lg
consideracidn funcional u prganizativa del mismo. Todo el valor afadida

- que se proporciona al cliente viene determinado por procesos de

produccién-de servicios. Debe por tanto estudiarse eomo se desempeian
los mismos de modo que las instalaciones que los cobijen proporeionen
elevados rendimientos a los procesos, como forma de reducir costes, Se
precisan estudios a nivel matricial de interrelaciones entre las actividades
realizadas por los huéspedﬁé,, el personal de servicio, los espacios
funcionales del hotel v sus flujos. Cualquier finea de produccion debe ser
funcional, es decir, con elementos cuyas prestaciones estén correctamente
dirigidas a las exigencias del servicio,

En este sentido han de convivir las tres dreas funcionates de un hotel, es
decir las comunes, residenciales y de servicio, de modo que se eviten



* Mo olvidar en este punto las neeesidades
de ciertos clientes con restrieciones en
cuanto a su aceesthiiidad, va que
 pequedas consideraciones a la hora de
“disefiar o remodelar W infraestruetura
hotelera simptifica 3 enarmemente
et usade lss insta res por parte de
este segmentn de clientes.

cruces o interferencias entre ellas. Los circuitos de clientes y del servicio
se deben de diferenciar evitandao cruces v racionalizandose sus recorridos.

En cuante a la calidad de disefio de las habitaciones, que es el lugar
donde el cliente va a pasar mas tiempo en relacion al resto de
instalaciones del hotel, se debe atender a los criterios de funcionalidad?,
eonfart ~tanto fisico como psicotogico- y estética, teniendo en cuenta
siempre la optimizacién def coste, De hecho, deberia ser obligado en la
concepcidn de un hotel, integrar dentro del mismo proyecto el disefio
arquitectanico y el contenido, fa decoracion € interiorismo de los
diferentes habitaculos. :

No deben olvidarse la necesidades del personal de servicio, ya que el

trabajo humano es mas importanie en muchas aspectos que los aspectos

fisices o infraestructorales. Bl disefio de un proyecto hotelero debe
examinar las pecesidades de alojamiento del personal, tante dentro como
fuera iel hotel, las exigencias espaciales béra ¢l desemnpeho de las
funcianes cotidianas {comedor, sala de descanso, vestuarios, servicios
higiénicos, etc), asi-coma otras demandas del servicio tales como
equipamientos asistenciales y recreativos,

149



 bin estudio con alto mivel de detalle

sobre estardares de calidad fisicos v de

- servicle fue desasrotfads por ta Consellera
de fndastdn, Comercioy Jurisme de la
Generaitat Valenciana {1994). Véase
tarabitn MEMBRADO, J. v MOUNA, £
{1995]

Es incluse, en esta fase de diseo, cuando. se debieran plantear los

- criteries de adecuacidn delos resultados de las procesos gue conforman

fa prestacion de los productasisr:rviéics hateleros. El mayor o menor grado
en el cumplimiento de fos objetivos proyectados para ¢l {Eesempeﬁcj de.
una instalacion hotelera v de jos servicios prestados al cliente deben
medirse para analizar v mejorar los procesos, dentro de una politica de
Mejora Cortinua en el seno de una empresa hotelera, que poede empezar -
a planificarse incluso antes de la existencia fisica del hotel. I disefic de
estandares de colido”, tanto fisicos como de servicio, permitirian
adecuar -siempre que se analice cuidadosamente lo que requiere el -
cliente- el grado éey'cumg:‘%imiﬁnto entre o gue espera nuestro higsped y
I gque realmente le ofrecemos. A nivel del provecto de las instalaciones,
un estudio claro de las especificaciones que se deben ofrecen al cliente

- permitird una mejora sustancial de la calidad final del productefservicio

ofertado. No abstante, seria incorrecto elrcunscribir el eohcepto de
Calidad al de "conformidad con especificaciones”, planteamiento téenico
de Crosby de la empresa orientada al g}rodefcto ya que es claramente
insuficiente para representar las responsabilidades de la empresa en la
Gestion de la Calidad Total. Las "especificaciones” deben definirse como
atributos de ta Calidad entendida come “adecunda parg el s

Al mismo tiempo, estas condiciones deben proporcionar una estructura
hotelera con unas caracteristicas que garanticen el éxito comercialy
oplimicen la inversion. Estas, segun Doswell (Buzzelli, 1984), deben

- cumplir basicamente [os siguientes requerimientos:

. Alempomhdad El devenir del tiempa ho debe dar fa sensacion de
erwq&c(mrenm Esto significa que cualquier aspecto ligado a mcc%as ¥
-estilos pasajeros debe ser ewtazfa Luldadosameﬁte

» Capacidod: Todos los elementos deben guardar, durante ¢l periodo de-

usSo previsto, una refacion equilibrada entre utilizacion y volumen.

_® Compatibilidad: Tados los componentes se adeeuafén al uso, tanto para
tos clientes como para el personal, y cada uno ha de ser mmpatﬁ}te con
los demas,

& Gestionabilidod: Cada elemento del sistema hotefero debe faeifitar fas |-
operacianies de contabilidad, gestion y control. '

. Contmmdad Cada clemento debe garantizar un buen nivel de resistencia
y ser faciimente substntu ibte para evitar discontinuidad en el servicio.

* Fobilidad: Los equig}'c)s, las instalaciones, los elementos techolagicos y
decorativos, y los accesorios deben durar el tiempo de vidz media'y por
tanto alcanzar un pivel lusto de duracion yresistencia.

* Flexibifidod: Todas las partes del sistema deben ser flexibles, tanto en el
uso como en el tiempo, para adaptarse a las posibles modificaciones de la
- organizacion productiva y modernizacion def hotel. :

& Sequridod e Higiene: Garantizar a los clientes y al persanal todas las

condiciones establecidas en 1z normativa correspondiente;



s Montenimiento: Todas Tas instalaciones deben ser accesibles, y a ser
posible se debe evitar la neeesidad de recurrir 8 téenicos muy ,
especiatizados. Los elementos del sisterna deben permitir con. faciidad su
desmaortaje y su dcsplazamtemo :

* Movifidod: Todas las piezas deben ser desmontables, moviles y
desplazables para garantizar las reparaciones y para permitir
combinaciones. También se debe facilitar las operaciones de limpieza y
conservacion, ] -

* Proteccion: Deben existir condiciones gue faciliten eficazmente la
defensa ante agentes atmosféricos, niveles inoportunos de temperatura,
insectos, radiaciones solases, humos ruidos, olores, etc.

* Sobriedad: Cada elemento debe proporcionar la produccidn econdmica
de los servicios, no considerando aquellos que no aporten valor afiadido
al cliente.

s Vafor: Se elige cada componente respetando valores topes que
garanticen una corréeta amorfizacion dentro de su limite de vida.itil.

Se define™ como Ia me 12(1& en qt;e ¢l usuario de un establecimiento hotelero pueét‘ DEOCUTATSE LY uSo

" Definician derivada de JURAN y GRYNA
L {1977).

continuado del mismo. tvidentemente, considerado et hotel comn un
sisterna, cada uno de sus componentes influira decisivamente en que el
uso del mismo sea o no &l adecuado -ascensores, cocinas, aire
acondicionado, etc.-. Se tratard, por tanto de deseribir como
interaccionan cada uno de los componentes gue constituyen el conjunto
hotetero para que éste funicione de forma adecuada. £l ai}jt}tivé SETE
alcanzar una disponibilidad que tienda 2l 100% a lo largo de [a vida util
prevista para el hotel.

La disponibilidad sera el reflejo de dos variables de Ca_lidéd:
1. La Fiobilidod, entendida como la frecuencia o probabilidad de fallos.

2. La" Mantenibiticad, que expresa la facilidad v la velocidad de reparacion
una vez ¢l fallo se ha producido, -

Este atributo de la Calidad tiene una enorme importancia en la empresa
turistica, dada su intensidad en instalacionss técnicas de diversa clase de
-cuya fiabilidad y mantenibilidad depende sumamente la Calidad del

Servicio,

Del tiempo en que el componente integrante de un sistema hotelero -por
ejemplo los ascensores-, s0lo una parte se encuentra apto y dispuesto a
prestar servicio, ya que el resto se emplearia en labores de mantenimiento
o reparacion de averias. Por tanto existe un tiempo en disposu:mn ¥ un
tiempo fuera de disposicién.

Se dice que un componente de un sistema se encuentra disponible
cuando estad ep estado operativo, es decir, en tiempo de disposicion. La
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" disponibilidad o factor de disponibilidad “Fd" se podria definir entonces

come el cociente entre el tiempo en que un componente $& eacuentra €n
estado operativo y el tiempo total. La disponibilidad intrinseca "a” serfa el
cociente entre e} tiempo de utilizacion def componente y el tiempo total
sin considerar las paradas por tiempb disponible no utilizado [mala

organizacidn, etce]. Valores bajos de estos factores se puede deber a

causas tales como la mala conservacion, lentiud en reparaciones, falta de
repuestos, mal estado de la maguina, ete.

Las expresiones de las definiciones anteriores serian:
donde:,

Far fat;m'r de disponibilidad.
He tiempo en disposicion.
Hi: tiempo total,

donde:
d: disponibilidad intrinseca.
Hi: tiempa de utilizacidn,
H.: tiempo de mantenimiento,
He: tiempo de reparacion de averias.

Se puede observar los componentes de la disponibilidad en el grafico.
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También se puede definir disponibilidad en términos estadisticos como la
probabilidad de gue un conjunto qcornpunénte funcione de forma
satisfactoria en un momenio cualquiers o gue no presemé averias que no
puedan ser reparadas en un periodo de tiempo maximo permitido, es
dec, seria el porcentaje del tiempo medio durantg-el cual el sistema estd
disponible para el servicio,



Es decir, seria et cociente

donde TMEF es el "tiempo medio
entre follos”y TMDR es ef
"tempo medio de repgracion”,

Desde el punto de vista de Ja disponibilidad, se pueden clasificar las :
maquinas, instalaciones y demas infraestructuras de un hotel en dos
grupos:

1.-Componentes principales cuyo fallo paraliza de forma grave la
produccion del hotet o de una parte importante del mismo: red de
abastecimiento ekéctrico, de agua, ete

2.-Componentes que funcionan solos, y elementos secundarios en equipo
con otros: montacargas, aire acondicionado, calefaccion, cocinas, ete.

Se denomina factor de utilizacion "R al cociente entre el tiempo de
utilizacion de un componente y el tiempo que se encuentra disponible.
Nos indica ta calidad de la organizacion y planificacion del sistema
hotelero. En efecto, un elemento como el aire acondicionado si no se
utiliza cuando se requiere, a pesar de estar disponibie, se debe a que fa
arganizacion no ha previsto adecuadamente su utitizacion,

Llamamaos indice de paralizaciones "p” a la relacion entre el tiempo de
paragas debidas a ja mala gestion y organizacicn del sistema hotelero,
mal acoplamiento de maguinas e instalaciones, paradas por averias de
ofras méguinas, etc. y el tiempo total.

Factor de aprovechamiento "F.” se define como ef cociente entre el
tiempo de utitizacion de una maquina y el tiempo total. :

Estas relaciones se pueden expresar como siguen:

donde:

fu: factor de uttlizacion.

Ha: tiempo de ytilizacion.

Ha: tiempo disponible o en estado
operativo. -

f.: factor de aprovechamiento.

H: tiempo total.

p: indice de paralizaciones,

He: tiempo de parada por mata
organizacion y gestion.

De las definiciones, se pueden deducir faciimente las siguientes
. expresiones:

9.1 Disponibilidad de un
éonjunto de elementos
trabzjando en cadena

Sean "n” elementos que trabajan
en cadena, es decir, gue cada uno

L
L asaa iy
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es abastecide por la anterior y abastece al siguiente™. Si cada uno de ellos
“tiene un factor de disponibilidad Fdi, el factor de disponibilidad del
» conjunto sera:

En efecto, el tiempo na dispanible
de cada elemento 1" serd (1- Fdil.
En dicho espacio de tiempo se
paralizan todos los elermentos
aungue estén disponibles. Sélo en |a'fraceion Fdi de posible trabajo podria
trabajar ¢l elemento “i+1°, vy asi sucesivamente.

Si suponemos acopios intermedios entre las maguinas, instalaciones u
aperaciones, de forma-que sean lo suficientemente amplios para gue no
se agoten ni adn con fa méxima duracion de parada de un proceso,
entonees: -

ello, evidentemente, amplia la
disponibilidad del sistema
respecio a ho tener acopios.

9.2 Disponibifidad de un conjunto de elementos iguales trabajando
‘en paralelo

Sean “n” elementos iguales trabajando en paralelo, con un factor de
disponibilidad Fd. 5i disponemos de un conjunto suficientemente grande de
elementos, una fraccion Fd. de ellos se encontrarian en disposician, y otra
fraccion [1-Fa} se encontrarian ho operativos. Si extraemos una muestra "n”
de ellas -las que forma nuestro equipo-, la probabilidad de gue se 7
encuentren X" mdquinas en disposicion sigue una distribucion binomial:

La probabilidad que & equipo esté
 totalmente parado, es decis, que

ninguno de Sus COMPONENTES se

encuentre en estado operativo serd:

y fa probabitidad de que el equipo
se encuentre en dispusicion,
aungue sea solo uno de sus-
camimm:mes serd: '

Ashmismo, siendo "d” la
disponibilidad intrinseca de cada
elemento, fa del comjunto,
siguiende su definicion serd:

 Los planieamientos gue siguen son
pualmente gplicables en wn hotel 3
rodnpanas, instalaciones, tareas realizadas

por personas, ete. En definitive se trata de

caracterizar fa disponibilidad usy proceso,



9.3 Caso ys‘generak: Bispanibilidad de un-equipo formado por varios
elementos. principales trabajando en cadena con un equipo de
elementos auxiliares

Si"n" efementos principales
iguates trabajan en paralelo con
un factor de disponibilidad Fe, el
factor de disponibilidad del
conjunto es, sequn se ha visto:

Andlogamente, si"m” elementos
auxiliares iguales trabajan en
paralelo con un factor de
disponibilidad Fda , el factor de
disponibilidad del conjunto es;

Como ambos equipos trabajan en
serie, el conjunto tendrd un
factor de disponibilidad;

Si las instalaciones, elementos y procesos gue constituyen un sistema hotelero no faltaran nunca, y no se tuviera

® Para un analisis en profundidad véase
WARLETA, | (1973},

= yase ASDCIACION DE LA INDUSTRIA
NAVARRA{1991)

que dedicar tiempo al mantenimiento, la disponibilidad del hotel cara al
cliente seria del 100%. Sin embargo los equipos fallan, de forma que la
disponibilictad serd funcidn de la fiabilidad™, gue se define como la
probabilidad de que un sistema funcione satisfactoriamente €n un
intervalo de tiempo determinado, sin que sufra interrupciones de su
trabajo a causa de averias de alguno de sus Organos, siempre que dicho

~ sistema se emplee en condiciones definidas. Las averias en los eGuUIpos -

pueden tener como causas los deterioros debidos al desgaste, &l medio
ambiente o al azar,

Este coneepto se puede relacionar con el promedio de horas entre
averias, 0 tiempo meidio entre falios (TMEF, definiéndose coma la
relacion del namero de horas trabajadas en un intervalo de tiempo y el
numero de averias sufridas en ese mismo-periodo. No obstante, hay que
considerar que la validez estadistica de diches pardmetros es buena para
grandes periodos de utitizacion de los equipos.

Existen téenicas, como el Andlisis Modal de Fallos y Efectos (AMFEF,

_ampliamente utilizadas en otras disciplinas ~por ejemplo industria

automovilista- que permiten al disefador de un producto -en nuestro
caso de Una instalacion hotelera- tener un conocimiento metddico de las
posibles causas y efectos de los fallos que pueden ocurrir en un hotel
antes de terminar el proyecto del mismo. '

* o

155





