“La satisfaccion del cliente depende de la
satisfaccién del empleado”
J. Wiltard Marriott, Sr.

La coyuntura cambiante del mercado turistico, la
competencia a nivel mundial y los crecientes
costes de explotacién exigen que las empresas
de hosteleria y turismo se adapten
constantemente para garantizar su rentabilidad.
Al intensificarse la competencia, las empresas
deben concentrarse en mejorar los servicios que
prestan a sus clientes. Sin embargo, mejorar los
servicios requiere trabajo en equipo, asi como
que todo el personal aprenda a ofrecer
“productos” turisticos de mejor calidad, utilizando
procesos y sistemas productivos mas flexibles,
rapidos y econémicos. En la industria del turismo
y la hosteleria, el personal de base, en especial
los empleados que estan en contacto directo con
el publico, constituye un elemento esencial en la
atencién al cliente. Sin embargo, generalmente
no representa mas que un débil eslabon dentro
de la cadena de servicios, dado que, a menudo,
esta formado por los empleados mas jévenes y
peor retribuidos. La definicién e implantacién de
estrategias que consigan la integracion del
personal de base con otros componentes del
organigrama de la empresa, dara como
resultado una plantilla mas satisfecha y el
mantenimiento de una clientela habitual, puntos
clave ambos, para la obtencién de ventajas
competitivas en |la década de los 90 .
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1. Introducciéon

La gestion de los recursos humanos resulta esencial en
la industria turistica internacional . Dicha industria
engloba una compleja red de organizaciones concebida
para proporcionar una gran variedad de servicios: en
hosteleria (por ejemplo, restaurantes, hoteles, centros de
conferencias o parques acudticos); en atracciones y
centros recreativos (por ejemplo, lugares histéricos,
parques nacionales y temdticos y reservas naturales); en
transporte (por ejemplo, lineas aéreas, trenes, autobuses
y alquiler de coches); y en informacién turistica (por
ejemplo, agentes de viajes, tour operadores,
asociaciones turisticas y oficinas de convenciones y
congresos). El éxito competitivo de estas organizaciones
de servicios intensivos se basa en gran medida en su
operatividad, la cual a su vez depende en gran medida
de su personal.

Europa, que incluye a 7 de los 10 primeros paises a
nivel mundial en cuanto a ingresos turisticos (entre los
que se incluye Espafa), atrae alrededor del “63 %
turistas internacionales”, segun las estadisticas del
World Travel and Tourism Council (WTTC) realizadas
por el European Institute of Education and Social Policy
(EIESP, 1991, p. 21).

El tamafio de esta industria, asi como su repercusion
sobre el crecimiento econdmico, tanto nacional como
internacional, es enorme. Un informe del citado Instituto
(EIESP, 1991,p. 21) facilita siguiente informacién
obtenida a su vez de otro informe del WTTC de 1991,
denominado “El Turismo y los Viajes en la Economia
Mundial”. Los datos alli recogidos confirman el impacto
econémico de la industria turistica en Europa:




a)El turismo representa la mayor industria
europea, al emplear a cerca de 35 millones de
personas; lo que representa el 8,5 % del total
de la poblacién activa europea.

b) El turismo con destino a Europa supone
mds de 1,2 billones de délares anuales, lo que
representa €l 5,7% del total del PNB.

¢) El turismo justifica el 13 % de la totalidad
del gasto privado europeo, lo que supone
cerca de 470 mil millones de ddlares.

d) La industria turistica invierte mds de 167
mil millones de délares en nuevas
instalaciones y bienes de equipo, lo que
representa el 7,6 % del total de las inversiones
de capital en Europa.

Las ultimas décadas han desencadenado
numerosos cambios en la industria del turismo
tanto en Espafia como en Europa. Durante los
afos 60 y 70, los tour operadores con base en
el Norte de Europa que vendfan viajes
organizados jugaron un papel decisivo en la
expansion del turismo internacional, asi como
en la ampliacién de su radio de accién hacia el
Sur, primero hacia Espafia, y mds tarde hacia
Grecia, Yugoslavia Portugal y Malta,
centrando su atencion sobre las zonas costeras
(Pearce, 1987, pp. 194-197). La influencia de
la comercializacién de viajes organizados con
todo incluido hizo cambiar el mercado
tradicional de viajes en Espaiia, pasando del
turista interesado en explorar el pais a un
mercado masivo de turistas que solo buscaban
el sol y el mar y que se dirigian por millares,
en viajes organizados, a las diferentes zonas
costeras.

Aunque la crisis del petréleo del 73 y la
recesién de principios de los 80 interrumpio el
firme crecimiento del turismo en Espaiia, esta
conservo su atractivo como destino para
muchos hasta finales de la década de los 80,
en que los turistas comenzaron a viajar a otros
lugares.

La concentraciéon masiva de turistas en las

Zonas costeras trajo como consecuencia el
desarrollo desmesurado de ciertas zonas de
Torremolinos y Benidorm. Lejanos y
novedosos destinos, como €l Caribe y la
region Pacifico-asidtica, empezaban ya a
competir con Espafia. También durante los 80,
Espafia experiment6 un considerable
incremento de precios, temiéndose en la
actualidad que aumenten todavia mds con la
implantacion de las medidas proteccionistas
de la Comunidad Europea y el Impuesto sobre
el Valor Anadido (IVA), que implicard que la
oferta turistica espafiola resulte menos
competitiva a nivel internacional.

Sin embargo, existen otras razones que
explican el descenso del numero de turistas
que visita Espafia. En particular, la causa
principal de la recesién del turismo en Espaiia
se atribuye a “una perdida en la relacién
precio/calidad del producto ofertado” (EIU,
1999, p. 19). Este informe de Economist
Intelligence Unit (EIU) advierte un descenso
en los tradicionales niveles de calidad de la
hosteleria espafiola respecto al turismo
extranjero. El problema se ve acentuado por
una deficiente gestion de los recursos
humanos dentro de la industria turistica. Este
articulo analiza la posibilidad de resolver
problemas crénicos como el del turismo en
Espaila mediante una adecuada gestién
estratégica que incida en los recursos humanos
y en la interaccion de los distintos
componentes del organigrama empresarial,
garantizando asi un mejor servicio al cliente.

2. Calidad de los Servicios y
Eficacia Empresarial

El concepto de Gestidn de Calidad Integral.
(TQM, Total Quality Management),
promovido por W. Edward Deming y J.H.
Juran, “produjo fuertes conmociones y
reacciones que obligaron a las companias
manufactureras en todo el mundo a adoptar



posturas mas activas durante los afios 80, y en
la actualidad preocupa a todos los sectores
empresariales” (Schonberger, 1990,p. VII).
Debido a un entorno intensamente
competitivo, la cuestién “calidad” exige un
replanteamiento de los principios que
sustentan la industria turfstica.

Las empresas de hosteleria y turismo no deben
descuidar la cuestién de la calidad para
superar los problemas actuales. Esta idea
viene respaldada por el estudio “Estrategias de
Mercado basadas en el Impacto de la
Rentabilidad (PIMS)”®, segtin el cual, el
verdadero factor que, a la larga. puede
condicionar en mayor medida la rentabilidad
de una unidad empresarial es la calidad de sus
productos y servicios respecto a la de sus
competidores (Buzzel y Gale, 1987, p.7).
Dicho estudio también indica que, a corto
plazo, las empresas que aplican este tipo de
estrategias “incrementando la rentabilidad

via incentivos al personal” obtienen una
calidad superior. Aunque mejorar la calidad
puede ser a su vez un medio de mejorar

tanto la eficacia empresarial como la
satisfaccién de la clientela, toda empresa
debe identificar, en primer lugar, qué
entienden sus clientes por calidad de

servicio. Mientras las grandes

corporaciones desarrollan y utilizan

métodos sofisticados para lograr los

deseados niveles de calidad, la pequeiia y
mediana empresa a menudo se deja llevar

por la intuicién.

Si se quiere complicar mds la cuestion, la
calidad del servicio prestado constituye tan
s6lo un aspecto mds en el que repara el
cliente, como refleja la siguiente ecuacion :
“la calidad del servicio prestado al cliente es
igual a la calidad de dicho servicio (lo que
engloba tanto resultados como medios
utilizados), dividida entre el precio y demds
gastos incurridos por el cliente en la obtencidon
de dicho servicio” (Heskett et al, 1990, p.2).

En esta ecuacién se apoyan dos de los
objetivos mds importantes de toda reconocida
empresa de servicios: la consecucion de los
resultados deseados y los métodos utilizados
para ello (Heskett et al, 1990, p.2). Mds
explicitamente, Band (1991) sugiere que el
objetivo que se persigue en toda operacién
comercial consiste en “ofrecer un alto nivel de
calidad al cliente”, lo que resulta
particularmente apropiado para la situacién
del turismo en Espafia. Dado que los viajes de
placer, que representan la mayor parte del
turismo en Espaila, son altamente sensibles a
las oscilaciones del precio, y dado que los que
realizan este tipo de viajes (a diferencia de los
que lo hacen por asuntos de negocios), pueden
permitirse el lujo de comparar los lugares a
donde se dirigen antes de realizar sus reservas,
las empresas de turismo deben ofrecer un alto
nivel de calidad sensiblemente superior al de
la competencia.

Como se ha mencionado anteriormente, el
citado estudio EIU considera que el descenso
en los niveles de calidad de la hosteleria
espafiola respecto al turismo extranjero ha
repercutido considerablemente en la imagen
del producto turistico ofertado por Espaiia que
perciben tales clientes y en ¢l propio declive
de la industria. Las mejoras a realizar en la
calidad de los servicios deberfan centrarse en
lo que los clientes consideran verdaderamente
importante pues a ellos van dirigidos.

La importancia de identificar lo que los
clientes quieren y como valoran los servicios
que se les prestan ya ha sido estudiada tanto
en términos tedricos como practicos (EIU,
1990, pp. 20-21; Go y Haywood, 1991). En
particular, temas como el de las relaciones
cliente-empleado o el de las estrategias
comerciales para mejorar dichas relaciones,
requieren cambios en profundidad.

Explicitamente, Schonberger (1990, pp.14-15)
observa que las relaciones cliente-empleado
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tacilmente se pueden alejar de su propdsito
debido a (1) las demandas funcionales del
trabajo (p ej. “los jefes de cocina que
permanecen en €sta y evitan el contacto con
los clientes™), y (2) cuestiones de personalidad
(p-e). aquellos que siguen una “estricta agenda
para saber lo que tienen que hacer y como
hacerlo” en contraposicién a los que saben
improvisar). Segtin lo anterior, uno de los retos
para las empresas de servicios radica en
disefiar todos los puestos del organigrama
teniendo en cuenta la satisfaccién del cliente.
El esquema a seguir consiste en orientar las
cualidades del personal hacia aquellas que los
clientes mds valoran, tales como: “mayor
calidad, rapidez y capacidad de respuesta a
menor coste” (Schonberger, 1990, p.15). En
comparacion con las industrias manufac-
tureras, en las empresas turisticas dichas
cualidades dependen en mayor medida del
personal implicado en todos los aspectos de la
elaboracién y prestacion del servicio.

3. Retos para Mejorar los
Servicios

~La importancia de los recursos humanos en

toda empresa viene respaldada por las
caracteristicas especificas de los servicios, que
plantean determinados retos en cuanto al
disefo, comercializacion, mantenimiento y
control de calidad de los mismos. A diferencia
de los bienes inventariables, los servicios se
“producen y consumen’ de forma simultdnea.
La imposibilidad de separar la produccién y el
consumo supone un reto especial en cuanto a
los controles de calidad, dado que los
proveedores de servicios no pueden detectar
posibles desperfectos en el “producto’ antes
de su consumo. Esta caracteristica de no
separabilidad subraya la importancia que tiene
un personal eficaz para ofrecer un servicio de
calidad. Ademds, la heterogénea naturaleza del
“producto” servicios proviene del alto grado
de compromiso humano durante su prestacion.

Dado que, tanto los clientes como el personal
forman parte esencial del proceso, los
servicios y el resultado de los mismos son por
naturaleza dificiles de normalizar. El “factor
humano™ es mucho menos susceptible a los
controles estadisticos que emplean los
fabricantes de productos fisicos para mantener
el indice de defectuosidad dentro de limites de
tolerancia aceptables.

La naturaleza de trabajo intensivo que
caracteriza los servicios turisticos, en
combinacion con su inseparabilidad y
heterogeneidad, ha estimulado a las empresas
que lideran el sector, tales como los Marriott
Hotels y Resorts Corporation a considerar la
actitud de los empleados y la eficacia en el
desempefio de sus funciones como ¢l
equivalente a los controles de calidad del
producto que llevan a cabo las industrias
manufactureras (Hostage, 1975, p. 98).

Dado que los servicios no son tangibles ni
susceptibles de examen fisico, los clientes
tienen grandes dificultades para evaluar la
calidad de los mismos en comparacion con la
de los bienes materiales (Zeithaml, 1981). No
obstante, el cliente evaluia los servicios que
recibe tanto en funcién de sus exigencias
durante la prestacion como por la impresién
final que de los mismos obtiene. Aunque la
calidad de los servicios se conforma por muy
diversas tfacetas, la valoracién tinal que del
servicio realiza el cliente viene condicionada
por factores tangibles tales como las
interacciones con el personal de la empresa
que lo presta. Este “‘momento de la verdad™
resulta decisivo, dado que refleja la imagen de
la empresa y de sus servicios.

Sin embargo, resulta ilusorio atribuir los
caitos ¢ tracasos en la calidad del servicio
unicamente al personal en contacto directo
con el publico. La calidad de los servicios
depende mds bien de una especie de “‘cadena
de clientes”, tanto internos como externos



(Schonberger, 1990). Asi cada departamento o
funcidn dentro del organigrama empresarial
(p. €J. recursos humanos, direccion,
administracién y comerciales), presta sus
servicios a los “clientes internos’ antes de
servir al consumidor final (es decir, los
clientes que compran el producto). Como ya
se ha dicho anteriormente, Schonberger
sugiere que los clientes, tanto los internos
como los finales, comparten los mismos
intereses: “alto nivel de calidad, rdpida
capacidad de respuesta, mayor flexibilidad y
costes mds bajos”. Asi se consigue que las
estrategias y los métodos sean uniformes a lo
largo de toda la empresa.

La coordinacién entre las diversas funciones
empresariales resulta necesaria para: crear una
empresa receptiva, controlar los niveles de
calidad y ofrecer mejores servicios. Por
ejemplo, Cook Johnson (1991) analiza la
importante relacion existente entre los
recursos humanos, la operatividad y las
funciones comerciales. También sugiere lo
importante que resulta comprender las
valoraciones que del servicio realizan tanto los
empleados como los clientes:

“Mientras los clientes pueden tener mucho
que decir sobre la calidad de nuestros
servicios’, los empleados se encuentran en
condiciones ideales para efectuar comentarios
sobre la aplicacion de los principios
preestablecidos por la empresa para prestar el
servicio” (Cook Johnson, 1991, p.D).

Del andlisis hasta aqui elaborado pueden
extraerse las siguientes conclusiones: (1) La
prestacién de servicios de calidad exige una
armoénica interaccidn entre clientes,
empleados y empresa; (2) Los necesarios
vinculos entre las principales funciones que
se desarrollan dentro de la empresa
constituyen una importante “cadena de
calidad”, que repercute tanto en el cliente
interno como en el externo; y (3) Como

sugiere Schonberger, cada cliente de dicha
cadena de calidad requiere ““alto nivel de
calidad, rdpida capacidad de respuesta,
mayor flexibilidad y menores costes”.
Dentro de este marco, cada empleado
deberia estar inmerso en el proceso de
produccién, desempeiiando un papel activo
en la recopilacion y registro de datos que
puedan resultar utiles para mejorar la
prestacion del servicio (Schonberger, 1991,
p. 96).

LLas empresas turisticas, al intentar ofrecer
mejores niveles de calidad como medio para
conseguir satisfacer al cliente, y asf lograr la
continuidad de su actividad, deben implantar
una cooperacion inwrafuncional en vez de
preocuparse por la tradicional sujecién a los
esquemas de poder. Es decir, departamentos
funcionales tales como el comercial, el de
recursos humanos, el de direcciéon y el
financiero, deben trabajar en equipo para
mejorar la prestacion del servicio y su
resultado final. Dichos departamentos y los
empleados que los atienden deben estar
involucrados tanto en la definicién de la
estrategia empresarial a seguir como en el
proceso de ejecucion de la misma.

4. Tradiciones y Estructura de
la Industria

L.a mdxima de proporcionar a los clientes
mejores servicios puede parecer simplista,
pero conseguir mejorarlos resulta
verdaderamente un reto. La dificultad se
encuentra arraigada en las propias tradiciones
y estructura de la industria del turismo y la
hosteleria.

Los problemas estacionales, la intensidad del
trabajo y su naturaleza intangible, todas ellas
caracteristicas comunes a muchas empresas
turisticas, provocan un triple efecto sobre las
empresas de servicios. Estas dependen en gran
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medida del esfuerzo que realiza su personal.
Sin embargo, debido a la demanda estacional
del producto turismo; las empresas son a
menudo reacias a invertir en sus empleados a
largo plazo. Esto genera un circulo vicioso que
casi imposibilita ofrecer mejores niveles de
calidad en el servicio.

Las tradicionales empresas de turismo y
hosteleria eran relativamente pequeifias en
tamaiio, € intervenian en mercados de
competencia limitada, al menos tomando
como referencia los estdndares actuales. Sin
embargo, la supervivencia de tales empresas
peligra en la actualidad debido a los cambios
estructurales y ciclicos del entorno empresarial
tanto local como nacional e internacional. Por
ejemplo, la internacionalizacién de la industria
y el surgimiento de 1a Comunidad Econémica
Europea exigen la consolidacién de la misma,
lo que se demuestra por el incremento en el
nimero y la cuota de mercado de las
compaiiias transnacionales. Fusiones,
adquisiciones y alianzas estratégicas estan
dando como resultado compaiifas de mayores
dimensiones que se integran de forma vertical,
horizontal, o en ambos sentidos (EIESP, 1991,
p. 23). Estos desarrollos estructurales generan
una competencia mds intensiva dentro de la
industria.

Otro tipo de presiones competitivas son las
que se derivan de la volatilidad del mercado,
el envejecimiento de la poblacidn, y las
cambiantes expectativas tanto de los
empleados como de los consumidores.
Mientras los viajeros, cada vez de mayor edad,
mas ocupados y dificiles de complacer,
aumentan sus exigencias en cuanto a la caiidad
del servicio se refiere, la escasez de personal
capacitado aumenta el reto que supone
proporcionar un servicio de calidad sobre una
base sé6lida. En conjunto, tales presiones
garantizan el éxito de aquellas empresas que
resulten adaptables, receptivas y capaces de
prestar un servicio de mayor calidad orientado

a la satisfaccién del cliente.

Los cambios en el entorno antes citados
afectan al turismo tanto a nivel local como
nacional e internacional. Por ejemplo, en
Espafia y en toda Europa, las industrias
turisticas se enfrentan a continuos problemas,
pormenorizados en una encuesta realizada al
sector por el European Institute of Educatién
and Social Policy (EIESP, 1991, pp. 13-15):

a) La contratacién de trabajadores es un
problema acuciante para los patronos. Los
programas educativos y los cursos de
formacioén estdn a menudo mal adaptados a las
necesidades de la industria, lo que viene a
agravar todavia mds el creciente problema de
contratar trabajadores cualificados para hacer
frente a sus necesidades.

b) Retener al personal continda siendo un
grave problema ya que muchas empresas
sufren un alto indice de rotacién de plantilla.
Las causas de este elevado indice de rotacién
son variadas, pero entre otras destacan las
siguientes: escasa retribucién, formacién
inadecuada, ausencia de posibilidades de
promocion, falta de apoyo en la gestion y
organizacién, malas condiciones de trabajo, y
pobre consideracién social de los puestos mds
bajos.

c¢) La imagen de la industria en cuanto a la
oferta de oportunidades profesionales
atractivas resulta, a menudo, negativa. Sujetos
a estereotipos culturales y de organizacion,
tanto el ptiblico como los trabajadores y el
profesorado tienen por lo general una imagen
negativa de la industria. Esta mala imagen
viene reforzada tanto por las causas
enumeradas en el punto (b) como por la falta
de posturas de compromiso por parte de la
industria en cuanto a iniciativas de educacién
y formacion, tanto en el sector privado como
en el publico.



d) La educacién y formacidn del personal
resulta a menudo inadecuada, y muchas
empresas dudan sobre los posibles
beneficios y costes de tales actividades de
formacion. “Demasiadas empresas tienen
todavia la impresion de que el coste de
enviar a sus empleados a intercambios o
cursillos en el extranjero es demasiado
elevado en lo que a tiempo se refiere, y
perjudicial para la rutina diaria”.

e) Las actuales cualificaciones de gestion y
supervision resultan, por lo general, poco
convincentes, por lo que se agravan los
problemas antes mencionados.

Muchas empresas de hostelerfa y turismo
han quedado ancladas en el pasado, como
consecuencia de la incapacidad de sus
responsables para reaccionar ante los
cambios en el entorno.

La cuestion se complica si se tiene en
cuenta que los cambios en el entorno
empresarial conllevan también cambios en
la configuracién de los puestos de trabajo
en los niveles de direccién, supervision, y
personal en contacto directo con el publico,
tal como indica el EIESP (1991).

-Direccién. En todos los sectores
encuestados, la flexibilidad es uno de los
requisitos esenciales que se exigen a los
directores. “El conocimiento de todos los
departamentos resulta esencial”. Resulta
también imprescindible que dominen
diversos idiomas, y que sepan abordar las
operaciones comerciales desde diferentes
Opticas culturales, ademds de ser capaces de
reaccionar ante situaciones limite. “De este
modo, en el sector hotelero, los directores
ya no deberian ser considerados
simplemente como unos buenos anfitriones,
sino mds bien como jefes de equipo con
grandes dotes técnicas y financieras,
capaces de asumir muy diversas
responsabilidades, que pueden variar desde

la formacidn hasta el desarrollo de las
relaciones cliente-plantilla”.

-Supervisién. El dominio de dreas concretas y
determinadas, tales como contabilidad,
abastecimientos, ventas y comercializacidn, se
consideraban requisitos esenciales en los
supervisores. “Dentro del entorno competitivo
actual, tanto las ventas como la
comercializacidn se consideran funciones cada
vez mds importantes, especialmente debido a
que las grandes empresas estan
descentralizando sus operaciones de
comercializacién y ventas”. Ademads, y por
otra parte, “‘ahora mas que nunca, resulta
necesario que los supervisores tengan dotes
generales para las relaciones humanas y
comerciales, capacidad de organizar,
creatividad, facilidad en el trato y
comunicacion con los clientes, ademas del
dominio de lenguas extranjeras”.

-Personal en contacto directo con el piblico.
Tradicionalmente, este tipo de empleados
accede, por lo general, por primera vez al
mundo laboral, y cuenta con escasa formacién
en el momento de incorporarse al trabajo. Sin
embargo, los conocimientos que se les exigen
son a menudo mds numerosos y variados que
los exigidos para la gestion. Aunque la
planificacién de un mejor servicio puede
efectuarse por delegacién de funciones, los
empleados en contacto directo con el publico
son quienes, en ultima instancia, lo prestan. En
la actualidad los clientes se han vuelto més
sofisticados en cuanto a sus exigencias,
requiriendo cada vez mayores esfuerzos por
parte de los empleados en contacto directo.

En funcién del sector de que se trate, el
personal en contacto directo debe tener
conocimientos de informadtica, ser amable y
comunicativo; eficiente, y amistoso al teléfono
y capaz de organizar programas a medida de
cada cliente. En ciertos casos, debe tener
también un amplio conocimiento de otros
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idiomas, geografia, tarifas y horarios de
vuelos. (EIESP, 1991, pp. 8-9).

5. “Ciclo de Fracaso”

Estos cambios en las exigencias a la hora de
desempeiar el trabajo, como bien sefiala el
estudio de EIESP, contrastan fuertemente con
la realidad de las empresas tradicionales del
turismo y la hosteleria. Tipicamente, tales
actividades cuentan con jerarquias
organizativas y puestos de trabajo bien
definidos. La disciplina generalmente se
tmpone a través de un sistema de gestion
vertical. La inversién en la formacién de
empleados a menudo no constituye una
cuestién prioritaria. De hecho, “los patronos
admiten no siempre estar dispuestos a
proporcionar programas de formacién, o a
pagar una mayor retribucion por las necesarias
cualificaciones adicionales” (EIESP, 1991,
p-9) y cuando se ofrece, esta formacion se
limita a ensenarles como “hacer mejor su
trabajo™.

La validez de esta jerarquia organizativa
tradicional se desmorona ante el actual
entorno competitivo, ya que resulta posible
prever que sus resultados se verdn afectados
negativamente por la falta de iniciativa y la
asuncién de responsabilidades por parte de los
miembros de la plantilla, quienes. incluso
cuando cuentan con la formacién adecuada, se
cifien a hacer lo que se supone deben hacer.
sin excederse de los limites marcados por sus
propias tareas y departamentos. No obstante,
debido a los cambios constantes en el mundo
empresarial, las exigencias de los puestos a
desempenar en la actualidad, difieren en gran
medida de las exigidas afios atrds. Hoy en dia,
el cumplimiento eficaz por parte de los
empleados de sus funciones debe reflejar el
concepto de mejorar cualitativamente la
cadena de servicios.

Por otra parte; en las empresas tradicionales,
el personal en contacto directo con el publico,
a menudo no sabe que hacer ante una
situacion inesperada que implique una
alteracion de sus funciones. Las empresas
basadas en los modelos tradicionales que no
son receptivas a los problemas de su personal
dificilmente podrdn motivarlo para que
ofrezca un excelente servicio. Mds bien, tales
modelos implican que el personal esté muy
poco interesado en la calidad de la cadena de
Servicios.

Ademds, debido a un tipo de gerencia
generalmente débil, que caracteriza a muchas
de las empresas de turismo y hosteleria,
resulta mds que probable que la atencién de
las mismas se centre mds en sus propios
beneficios que en el personal, invirtiendo, por
tanto, mds en su estructura fisica que en
recursos humanos.

El ambiente dentro de una empresa repercute
en la motivacion, eficacia y satisfaccién en el
trabajo. De ahi que en las empresas que
prestan mds atencion a los beneficios que a su
personal, es posible que se genere un clima de
insatisfaccion y frustracién en sus empleados.
Esta insatisfaccién a menudo provoca una
elevada rotacion del personal, especialmente
en lo que se refiere al personal en contacto
directo con el publico.

Si se tiene en cuenta que la rotacion del
personal constituye un factor que puede
medirse y dado que puede generar numerosos
problemas en el proceso de prestacion de los
servicios, el indice de rotacion debe contro-
larse periédicamente. Las empresas de turismo
y hosteleria que fracasan a la hora de reducir
la rotacién de su personal a niveles aceptables
pueden considerarse inmersas en un circulo
vicioso al que Schlesinger y Heskett (1991, p.
74) se refieren como “Ciclo de fracaso”, tal
como se muestra en el grafico 1.
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Desde luego, uno de los puntos
éxito de lus empresas de servicios
precisamente, el poder conservar al personal
cualificado y que ¢ste, a su vez, se sienta

criticos para ¢l

maotivado, La rotacion de la mano de obra
perjudica a las empresas, ya que disminuye la
calidad del servicio, dando como resultado una
mavor movilidad de los clientes, y menores
murgenes de beneficios. Cuando no se
consigue conservar ni la clientela ni el
personal existente, se produce una
disminucion de beneficios, dado que a las
empresas les cuesta mids contratar nuevo
personal v atraer nueva clientela, que
conservar los gue va posee. De igual forma, la
insatisfaccion de los chientes disminuye la
satistaccion de los empleados, lo que
sucesivamente conduce a una rotacion del
personal mds elevada . Los consiguientes
problemas de deterioro de la imagen, unidos 4
1a realidad de un mercado laboral cada vez
nmizdus;én crean una situacion todavia mds
table para las empresas inmersas en el
citado {/ig.- o de Fracaso™,

i

6. El Aprendizaje Empresarial

Los conceptos de direccion v las practicas
empresariales tradicionales estdn siendo

cuestionados de forma tigur
agitado entorno empresar
replanteamiento de los método
resulta particularmente necesario en |
industria de la hosteleria y el turismo porque
se han quedado anclados en el pasado, A pesar
de que las empresas as se han do
z;xziwtiafiéasécizi} en org .Efliiziiﬁiii}ﬁﬁs‘ a gran escala,

nente iazx

eslrciug 58 s pag
‘f;}z“swﬂ : S iniciativas

1t : ) indica que “ni
%1&;&32(}%& son ms;&;w}% ti s entender el tejido
econdmico en el que operan’.

En comparacion, numerosas pequeiias

empresas de propiedad vy tuncionamiento
familiar confian en la intuicion como forma de
gestion. Dentro de este marco, ke i

estructura, las empresas de
prestar servicios de alta ggigdmi_, i pretenden
sabrevivir en un entorne altamente
competitive en ¢l que el pablico busca cada
vez mas una mavor calidad .

Naturalmente, 1a formacion resulta un
importante factor a largo plazo para ¢l éxito de
una empresa, va gue una pl zrszli} con la
formacion adecuada, mejora la satisfuccidn
del cliente. eleva la calidad del “producto”, en
este caso el wrismo, mejora la imagen de la
firma y progresa en su carrera profesional
(EIESP, 1991, p. 5). No obstante, ¢l énfasis
gue los ;“s}ii’ig,‘siﬂi’hliﬁ% del sector ponen en la

formucion, puede revelar actitudes v
comportamientos muy tradicionales,
reaccionarios, v centrados en la operatividad,
como revela un estudio reciente sobre las

actitudes y téenicas de gestidn v formacion de
los hoteleros irlandeses (Baum, 1988, pp. 37~
4, Como dice Baum, estas actitades y
comportamientos ilustran una cierta
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resistencia a la adaptacién y al aprendizaje, lo
que puede, con toda probabilidad, resultar una
desventaja competitiva en lugar de una
ventaja. Desgraciadamente, esta situacion
describe con frecuencia, a los gerentes de
hosteleria y turismo.

Durante las Gltimas décadas, las empresas han
confiado, cada vez mds, en la teoria de la
gestién estratégica como guia en su blisqueda
de ventajas competitivas. No obstante, esta
teoria no siempre ha resultado ser la panacea
deseada por tales empresas, ya que el aspecto
de planificacién de la estrategia estaba, en
gran parte, sobrevalorado. La proliferacién y
uso de teorias y modelos, como los andlisis del
accionariado (The Boston Consulting Group),
la curva de satisfaccion (Abell and
Hammond); los tipos de estrategias para
unidades empresariales estratégicas (Miles y
Snow) y los modelos de estructura industrial y
las estrategias competitivas genéricas (Porter),
dan fe de esta sobrevaloracion.

El objetivo de los andlisis estratégicos resulta
a su vez importante, dado que aquellos que
dependen exclusivamente del andlisis del
entorno empresarial externo, corren el riesgo
de desarrollar estrategias que resulten: (1)
inadecuadas para la capacidad y recursos de la
organizacién, y (2) imposibles de llevar a la
practica de una manera efectiva. En realidad,
un buen plan sélo le es en la medida en que
pueda ser ejecutado, lo que va a depender, en
gran medida, del personal necesario para
llevarlo a cabo. Esto adquiere una especial
importancia en las empresas vinculadas al
turismo y los viajes, en donde la prestacion de
servicios y sus consecuencias como hemos
visto dependen plenamente de las aptitudes del
personal y la ejecucién de sus funciones.

Otra cuestién relativa a la planificacion
estratégica, radica en su simplicidad,
sutilmente engafiosa. Los modelos de
planificacién pueden parecer simplistas, dando

la impresion de tratarse de programas
organizados por etapas previamente definidas,
que pueden ser utilizados por todas las
empresas para conseguir ventajas
competitivas. El concepto de estrategia como
un plan y proceso cuidadosamente estudiado,
viene explicado por el presidente de “Carlson
Hospitality Companies”, un estudioso de las
estrategias:

“Se define el plan de forma teédrica. Luego, se
detalla como se llevard a la practica. Por
altimo se ejecuta dicho plan.” (Anon, 1987, p.
54).

La formulacién metddica de estrategias puede
parecer sensata a nivel tedrico, pero en la
prictica resulta algo incompleta, como se ha
demostrado en una revision cronolégica de las
empresas hosteleras mds destacadas, 1o que
revela que a menudo, surgen estrategias
efectivas (Mintzberg, 1987, p.68).

Ademds, consecuentemente con su concepcion
estratégica, las empresas, a menudo, deben
desarrollar los procesos y estructuras
organizativos para poder llevar a cabo las
estrategias deseadas. Por ejemplo, muchas
empresas de servicios tradicionales limitan el
acceso a los presupuestos anuales y a los
planes de explotacién a los puestos directivos,
aplicando como base el principio de no dar
mds informacién que la “estrictamente
necesaria”. Por el contrario, la Corporacién
Disney proporciona estos medios al personal
operativo, confiando en ellos para trasladar el
plan estratégico desde la sala de juntas al
propio punto de accién en el llamado “Magic
Kingdom” (Johnson, 1991, p.42).

El desarrollo efectivo de una estrategia es el
resultado de un conjunto de factores, el mas
importante de los cuales quizd sea el
aprendizaje de las experiencias pasadas. El
aprender siempre lleva tiempo, exige esfuerzo,
y requiere una determinada actitud. Para



alcanzar los objetivos, los empleados deberdn
estar dispuestos a descender por la “curva de
aprendizaje” tan coémoda y rdpidamente como
les fuera posible, para facilitar una continua
mejora en el servicio.

De ahi que el logro y, principalmente, el
mantenimiento de ventajas competitivas,
dependa de un proceso que implique tanto
adaptacién como aprendizaje. El aprendizaje
empresarial es el proceso por el cual una
organizacién obtiene y utiliza nuevos
conocimientos, herramientas y valores (Bennis
y Nanus, 1985, p. 191). Como sefnala Handy
(1989, p. 225), el aprendizaje empresarial
puede significar (1) una empresa que se
esfuerza por aprender; y (2) una empresa que
fomenta el aprendizaje entre sus miembros.
Desde luego, el aprendizaje empresarial es un
factor importante en el desarrollo y
mantenimiento de la competitividad, como
indica Porter (1990) en su andlisis de los
cambios empresariales:

“Lo esencial para obtener ventajas
competitivas radica en una toma de postura
que en muchas empresas no estd presente. Las
acciones necesarias para crear y mantener tales
ventajas se enfrentan a la tradicién. Lo que se
valora en la mayorfa de las empresas es la
estabilidad, y no el cambio. La proteccién de
las ideas y técnicas tradicionales es lo que
preocupa, y no la creacion de unas nuevas.”

La conservacién del status quo es un
comportamiento tipicamente caracteristico de
las empresas tradicionales, con el jefe en la
cuspide de la piramide. En general, este
anticuado tipo de organizacién funciona de
una forma que Kanter (1983, p. 28) denomina
“segmentalismo”, es decir, un tipo de
actuacion asistemdtica en la que las acciones,
los acontecimientos y los problemas, se
abordan en compartimentos estancos aislados
del contexto. Este tipo de organizacién “inhibe
la capacidad de innovacién en cada etapa del

proceso de busqueda de soluciones”de la
siguiente forma:

“La motivacién para resolver los problemas se
va perdiendo en los sistemas “segmentali-
zados”. La “segmentalizacién” desanima al
personal a la hora de detectar los problemas y
si los detectan, son reacios a revelarlos.

Si sus actividades se limitan a un mero
cumplimiento al pie de la letra, y si se les
exige no traspasar las barreras que las
empresas levantan entre los distintos puestos
de trabajo; entonces es mucho menos probable
que piensen mds alld de lo que les han dicho
que hagan, o que se imaginen cdmo deberian
reaccionar si se les presenta un determinado
problema” (Kanter, 1983, p.29-30).

El aprendizaje empresarial consiste en
adaptarse a los cambios ampliando la
busqueda de soluciones, mds alld de lo que la
empresa ya conoce. Por lo general, los grandes
problemas se asignan a un equipo de
individuos de diversos departamentos que
deben considerar la situacién en su
conjunto,antes de tomar una decision.

Las empresas que funcionan de “forma
integrada”, intentan distribuir la capacidad de
decisién mds ampliamente a lo largo de toda la
jerarquia empresarial, “fomentando el espiritu
de empresa y la participacién, efectuando
cambios productivos y eficaces”. (Kanter,
1983, p. 35). Uniendo las iniciativas
individuales y las combinaciones de “equipos
que presenten nuevas y diferentes ideas”, el
potencial se reparte entre mucha mds gente,
“al menos en teorfa, para asi encontrar una
conexion entre la mayoria’” (Kanter, 1983, p.
32). El potencial para mejorar la creatividad
que se consigue, el mayor entendimiento de la
filosoffa de metas y trabajos de la empresa, y
la intensa comunicacién entre €l personal en
todos los niveles de 1a misma puede ayudar a
mejorar la satisfaccién del cliente.

17
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Las empresas relacionadas con el turismo
pueden promover, eficazmente, cambios
empresariales positivos, alentando vy
premiando las iniciativas, tanto individoales
como colectivas, asf como minimizandola
fragmentacion de las estructuras, los
procedimientos y los sistemas de la empresa.
Deberia tenerse como objetivo primordial, la
creacion de un ambiente que favorezca la
eficacia en la prestacidén de los servicios. Por
ejemplo, una agencia de viajes en Calgary,
Alberta, denominada ¥ larvis/Woodside
Travel”, inculca el espiritu empresarial a todo
su personal mediante la participacion en
beneficios y continuoes programas de
motivacion.

Otras empresas estdn aprendiendo a romper
eleiclo de fracaso, invirtiendo en su
personal e inculcando una caltura de
servicio, mediante:

ay La captacion vy seleccion de los
empleados deseados, en mercados de
trabajo alternativos, ofreciendo a estos
candidatos atractivos beneficios. Por
ejemplo, la oficina de American Express en
Phoenix consiguio un personal mis
cualificado estableciendo horarios de
trabajo flexibles v un contenido de trabajo
mas rico a fin de captar amas de casa
inguietas que tambien poseyeran alguna
titulacion universitaria.

b) La retribucion a los empleados en funcion
de su rendimiento. Por ejemplo, Au Bon Pain,
una cadena de tiendas de sandwiches en
Boston, revisd sus sistemas de incentivos de
forma tal que permitiese a los gerentes ganar
de 50.000 a 165.000 dolares, en funcion de las
ventas y margenes de beneficios obtenidos.

¢) La utilizacién de tecnologla para apoyar a
los trabajadores, y no para reemplazarlos. Taco
Bell, una cadena de comida rdpida propiedad
de Pepsi-Cola, utiliza la tecnologia de los

tal como se indica en el g

ordenadores para librar a los wabajadores del
trabajo “minucioso” v asi posibilitarles
centrarse en sus relaciones con la clientela,
Avis, por su parte, una empresa de alquiler de
coches, desarrollo un estudio propio de
formacion informatizada que permite a cada
empleado aprender a su propio ritmo {Sellers,
1990, pp. 59-60, 68).

Mientras que las empresas relacionadas con el
turismo v la hosteleria que aplican los métodos
tradicionales consideran a los trabajadores en
Gltimo lugar, las empresas integradoras
diseftan sus funciones empresariales teniendo
en cuerta 4 st personal. BEhaueve modelo,
disefiado por Schlesinger v H ,
hemos denominadoe “Ciclo del Servicio de
Calidad”, cuenta probablemente con
trabajadores bien formados v adecuadamente
retribuidos, que prestan mej
exigen una nenor supervisid
probabilidad, no abandor
trabajo. Para las empres
consideradas,

Grafice 20 Ciclo del Servivio de Calidad
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segin fadeseripoion de Sellers (19949, p. 591,




7. Punto de Ataque

Las empresas de servicios deben elaborar,
dentro de su estructura, una clara definicién de
sus clientes y sus exigencias, para que el
personal pueda atenderlos de forma acorde.
Como ya se ha comentado, el que un servicio
sea excelente dependerd de practicas de
gestién que favorezcan una empresa integrada,
orientada a satisfacer al cliente. La posibilidad
de lograr la mencionada definicién del cliente
requiere un continuo examen del entorno,
tanto interno como externo. Es decir, la
capacidad de una empresa para la prestacion
de servicios y su eficacia, debe valorarse,
controlarse y ajustarse continuamente. El
citado examen se aplica también al entorno
exterior de la empresa, de forma que esta
pueda anticiparse y adaptarse a las condiciones
politicas, econdmicas, sociales y tecnolégicas
permitiéndole mantener o captar satisfac-
toriamente sus deseadas cuotas de mercado
tanto a nivel nacional cémo internacional.

Por ejemplo, el desarrollo siempre creciente
del mercado mundial sitiia a muchas empresas
y a sus empleados en contacto directo con
turistas extranjeros ya sean huéspedes o
pasajeros de vuelo, como refleja el ejemplo
siguiente. Cuando Robert Crandall, Director
Ejecutivo en Jefe de la American Airlines,
ampli6 su sistema de rutas internacionales, se
dio cuenta de la necesidad de adaptar los
servicios a las preferencias de las distintas
nacionalidades, dado que: “los viajeros
alemanes dan mucha importancia a
formalismos tales como “Herr Doktor” cuando
el personal se dirige a ellos; los pasajeros
japoneses detestan que les “toquen”. En
vuelos donde la mayor parte del pasaje es de
origen latinoamericano, es recomendable
servir un plato principal a base de carne, y que
el vino sea francés, a ser posible”. (Labich,
1990, pp. 42, 44).

Sin embargo, no todo consiste en satisfacer las

preferencias de cada tipo de pasajero.
American Airlines recicl6 a su personal para
dotarlo del nivel de servicio especifico
solicitado por los pasajeros de diferentes
nacionalidades. En este caso, un cuidadoso
examen permitio a esta compaifiia area
comprender y adaptarse a las diversas
preferencias de sus potenciales clientes
internacionales.

Pese a la existencia de diferentes tradiciones y
culturas organizativas en todo el mundo,
pueden extraerse una serie de principios
bésicos observando la estrategia de empresas
lideres del sector en la utilizacién de sus
recursos humanos para la prestacion de un
mejor servicio.

7.1 El sistema de las Lineas Aéreas
Escandinavas (SAS).

Jan Carlzon, presidente y director ejecutivo de
SAS, es ampliamente conocido por el éxito en
las renovaciones efectuadas en esta compaiifa
aérea. El caso de SAS es un claro ejemplo de
uso excelente de los recursos humanos ya que
Carlzon decidié competir desde la perspectiva
de que la calidad del servicio se basa en la
motivacién de los empleados, y en especial de
aquellos que estdn en constante interaccion
directa con la clientela de SAS en todas las
fases del proceso. Jan Carlzon tuvo en cuenta
el efecto individual y acumulativo de cada
“momento decisivo” como determinante de la
calidad del servicio que se ofrecia a la
clientela de SAS.

La particular vision de Carlzon sobre la
persona que estd en contacto directo con el
cliente al prestarle el servicio, considerdndola
como crucial para elevar el nivel de calidad en
los servicios, produjo cambios en la
organizacion para mejorar dicho proceso. Por
ejemplo, Carlzon invirtié la tipica pirdmide
empresarial, haciendo a los gerentes y
empleados que no estdn en contacto directo
con el cliente, responsables de respaldar a los




que si lo estdn, que son en definitiva quienes
“satisfacen o decepcionan” a la clientela.

7.2 Four Seasons Hotels & Resorts.
El uso estratégico de los recursos humanos
resulta también vital para Four Seasons, al
apostar por la excelencia de sus servicios
dentro de sus hoteles de lujo. La direccion
reconoce la importancia de los recursos
humanos en todos los niveles de la
organizacion, y lo que es mds, es favorable a
una gestién de los recursos humanos tal que
asegure que la empresa pueda confiar en ellos
como la base de su estrategia de lujo en el
servicio. Por ejemplo, la direccion se
compromete a contratar a las personas con el
cardcter y la personalidad adecuados a esta
cultura de servicios. Asi, un candidato que
solicite un puesto de friegaplatos, puede que
sea sometido hasta cuatro entrevistas, una de
las cuales puede ser incluso con el director
general.

Aunque Four Seasons se compromete a
empezar con ¢l personal adecuado, la
direccion del mismo reconoce asimismo la
importancia de la formacion, la retribucién y
la atribucién de responsabilidades para
motivar y conservar su plantilla. Sin duda,
estos son factores clave en su indice de
facturacion (que representa la mitad de la
media del sector), en su habilidad para prestar
excelentes servicios, y en su posicion en el
ranking del Financial Post, como una de las
100 mejores empresas de Canadd para la que
trabajar. (King, 1991, p 100)

Naturalmente, las 7 “C” de calidad adoptadas
por Isadore Sharp (1990, pp. 21-23),
presidente y director ejecutivo de Four
Seasons Hotels & Resorts, se centran de lleno
en los recursos humanos. En toda la
organizacion, tanto el personal en contacto
directo con el publico, los supervisores como
los directivos reflejan las 7 “C™; asi, estos
empleados trabajan para:

1. Comprender lo que es calidad

2. Comprometerse a alcanzarla

3. Mejorar la Cultura de calidad de la empresa
4. Controlar los criterios de calidad

5. Ser Creativos, identificando y haciendo
efectivas las innovaciones en los servicios.

6. Considerar la calidad como la Continuidad
del éxito de una empresa.

La séptima “C” es la Credibilidad en el
desempeinio de sus funciones, pues la direccién
de Four Seasons es consciente de la
importancia de la modélica influencia que
ejerce en la gestion de los recursos humanos y
en la eficacia de su personal.

7.3 Disneyland

La estrategia en los servicios Disney consiste
en “‘conseguir que la gente sea feliz”’. Esta
estrategia se aplica tanto a su personal como a
los destinatarios finales, ya que, segun
palabras del propio Walt Disney, “‘se puede
sofiar, crear, disenar y construir el lugar mds
maravilloso del mundo, pero hace falta gente
para hacer realidad ese suefio”. La fortaleza de
la gestidn de los recursos humanos en Disney
reside en su cultura de empresa y en sus
sistemas de gestion y funcionamiento, lo que
sirve de estimulo y apoyo al personal de la
organizacion, en sus esfuerzos para mejorar el
servicio. Disney comienza contratando gente
formada en el sector servicios, para luego
proporcionarles “una amplia formacion,
comunicacién continua y seguros sistemas de
apoyo, para ayudarles a tomar la decision
idénea ante cada caso en concreto’ (Johnson,
1991, p. 42).

Disney utiliza la tecnologia para apoyar la
mejora del servicio, con sistemas de apoyo
tales como “‘sus propias companas de servicios
teleténicos y energia, al igual que sus
atracciones disefladas para ser seguras €
interesantes” (Johnson, 1991, p.43).
Numerosos equipos de apoyo ayudan al
personal en contacto directo con el publico,



tanto directa como indirectamente, a la vez
que dejan tiempo a los gerentes para preparar
a sus empleados, y obtener informacién que
revierta en la mejora de la calidad del servicio
Disney.

La fuerte estructura organizativa de Disney
anima al personal a trabajar lo mejor posible.
Por ejemplo, no duda en animar a sus
populares “personajes’ a salir de escena si
sienten la necesidad de unos minutos de relax
o de tranquilidad para descargar las tensiones
que supone la actuacion en publico.

Los gerentes de Disney actan en estrecha
relacién tanto con su personal como con su
publico. Por ejemplo, los supervisores dedican
de un sesenta a un setenta por cien de su
tiempo al contacto directo con el cliente
(Johnson, 1991, p.41). Asimismo Disney
utiliza a su personal de forma cruzada para
tareas interdepartamentales en periodos de
temporada alta. Las personas que componen
los equipos de apoyo y gestién, dejan de lado
sus tareas habituales y se unen a los
“personajes’” que atienden a los invitados a
Disney, creando asi un espiritu de equipo, y
manteniendo a la direccién al corriente del
rigor de las demandas de la ““puesta en
escena’’.

Estos ejemplos provenientes de los sectores
del transporte, las atracciones y el
alojamiento, demuestran que la gestion
estratégica de los recursos humanos resulta tan
factible como deseable, en todos los sectores
de la industria. Por lo general, este tipo de
organizaciones lleva a la practica los
siguientes principios:

- Combinan funciones empresariales con
estrategias en la gestion de recursos humanos.
-Se comprometen a desarrollar una *“‘cultura de
servicios”, que beneficie tanto al personal
como al cliente.

- Utilizan la tecnologia para proporcionar al

personal la informacién y apoyo necesarios
para poder satisfacer las necesidades del
cliente.

- Invierten en recursos humanos, tanto a corto
como a largo plazo, mediante Ia busqueda,
captacion, desarrollo, retribucién y
conservacién del personal formado en el sector
servicios.

- Invierten en la educacién y formacién
adecuadas del personal en todos los niveles de
la organizacién.

Las empresas que encabezan el sector
servicios, algunas de las cuales han sido
mencionadas en este articulo, y otras mds a
las Qque no hemos hecho referencia, pero
que ponen en préctica los principios
anteriormente enumerados, son capaces de
obtener beneficios con estas inversiones,
utilizando el conocimiento, talento y
aptitudes, tanto individuales como
colectivas, de sus recursos humanos, con el
fin de mejorar la competitividad de sus
organizaciones.

8. Conclusion

Muchas de las empresas de la industria de la
hosteleria y el turismo, no saben combinar
adecuadamente las pricticas empresariales
habituales, particularmente en lo que se refiere
a la gestioén de recursos humanos, con la
realidad de un entorno empresarial altamente
competitivo. Cada vez mds, la clave para
satisfacer y conservar una clientela en la
década de los 90, radica en proporcionar un
servicio de alta calidad. Para conseguir
alcanzar este reto de forma satisfactoria, las
empresas deben analizar sus estrategias y
funciones dentro de la cadena de calidad.

Estas empresas podrdn ofrecer servicios de
alta calidad cuando aprendan a integrar sus
recursos humanos con otras funciones
empresariales, aplicando estrategias comunes
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que se centren en satisfacer las necesidades,
expectativas y deseos del cliente, ya se trate de
aquel que compra el producto (cliente externo)
o del que interviene en su prestacion (cliente
interno). Todo el personal de la empresa debe
estar cualificado, motivado y volcado en la
atencion al cliente, para mejorar
constantemente, tanto €l propio producto
como el procedimiento de elaboracion, y asi
mantener su posicion en el mercado.

La inversion en recursos humanos como
ventaja estratégica, reportaria grandes
beneficios para las empresas turisticas,
proporcionando a los clientes un servicio de
mayor calidad. Por consiguiente, las empresas
deben analizar y revisar sus practicas de
gestion de recursos humanos para adoptar
estas perspectivas estratégicas.

Notas

(1) Esta investigacion, dirigida desde 1972 por
el Instituto de Planificacion Estratégica de
Cambridge, Massachussetts, PIMS se
centra en analizar “las estrategias y
resultados financieros de cerca de 3.000
unidades estratégicas de negocio (SBU's),
durante periodos que oscilan de los dos a
los doce afios™ (Buzzell y Gale, 1987, p.
1). La base de datos la constituyen mds de
2.600 empresas, de las cuales, mds del
90% son empresas manufactureras. La
muestra en el sector servicios es de unas
200. De la totalidad de la base de datos de
PIMS, alrededor de unos dos tercios de
empresas comercializan su
productos/servicios a nivel nacional en los
EEUU y/o Canada, mientras que el 16%
abastece tan solo a los mercados locales de
Norteamérica. Las empresas europeas
también estdn bien representadas, con
cerca de 200 tanto del Reino Unido como
de otros paises de la Europa Occidental

(Buzzell y Gale, 1987, p.35). El estudio
utilizé los métodos ROI'y ROS como
medida de la eficacia de gestién, y la
calidad se define como “calidad relativa
percibida” desde el punto de vista tanto del
equipo de gestion de las empresas como
del cliente.

Bibliografia

Anon. (1987) “Juergen Bartels: Risk, Planning
and Execution™ ,The Cornell HR A.
Quarterly, 1987: 28(3), pp.52-56.

Band, A. (1991) Value for Customers
Designing and Impementing a Total
Corporate Strategy, Toronto: Wiley and
Sons.

Baum, T. (1988) “Toward a New Definition of
Hotel Management” ,The Cornell HR.A.
Quarteriy—~FEducators’ Forum 1988,
pp.36-40.

Bennis, W. and Nanus B.(1985) Leaders: The
Strategies for Taking Charge, New York:
Harper & Row.

Buzzell, R. D.and Bradley T. G. (1987) The
Pims Principles: Linking Strategy to
Performance, New York: The Free Press.

Cook Johnson, G. (1991) “Working Inside
Service Excellence: What is the
Difference?”” unpublished article, Toronto:
REACON Management Inc., pp.1-6.

Davis, K. (1981) Human Behavior at Work:
Organizational Behavior. New York:
McGraw Hill.

EIESP (1991) Education for Careers in
European Travel and Tourism Executive
(Summary), Paris: European Institute of



Education and Social Policy (May).

EIU (1990) International Tourism Reports:
Spain, No.4, London: Economist
Intelligence Unit.

Gardner, J. W. (1985) Excellence: Can We be
Equal and Excellent Too? rev.ed., New
York: W.W. Norton & Co.

Go, F. and Haywood K. M. (1990) “Marketing
of the Service Process: State of the Art in
Tourism, Recreation, and Hospitality
Industries™, in Progress in Tourism,
Recreation and Hospitality Management,
Vol.2, C.P. Cooper, ed., London: Belhaven
Press.

Heskett, J. L. (1987) “Lessons in the Service
Sector” ,Harvard Business Review, 1987
(March-April), pp.118-126.

Heskett, J. L., Sasser W. E. Jr., and Hart
C.W.L. (1990) Service Breakthroughs.
Changing the Rules of the Game, New
York: The Free Press.

Hostage, G.M. (1975) “Quality Control in a
Service Business” ,Harvard Business
Review, 1975 (July-August), pp.98-106.

Johnson, R. (1991) “A Strategy for Service -
Disney Style” ,The Journal of Business
Strategy 1991: 12(5), pp.38-44.

Kanter, R. M. (1983) The Change Masters:
Innovation and Entrepreneurship in the
American Corporation, New York: Simon
& Shuster.

King, P. (1990) “Building a Team the Sharp
Way” ,Canadian Business, 1990
(November), pp.96-100.

Labich, K. (1990) “American Takes on the
World” ,Fortune, 1990: 122(7), pp.40-438.

Pearce, D. G. (1987). “Spatial Patterns of
Package Tourism in Europe™ ,Annals of
Tourism Research, 1987: 14(2), pp.183-
201.

Porter, M. E. (1990) The Competitive
Advantage of Nations, New York: The
Free Press.

Schlesinger, L. and Heskett. J. L. (1991) “The
Service Driven Service Company”,
Harvard Business Review, 1991
(September-October), pp.71-81.

Schonberger, R. J. (1990) Building a Chain of
Customers Linking Business Functions to
Create the World Class Company, New
York: The Free Press.

Sellers, P. (1990) “What Customers Want”,
Fortune, 1990: 121(13), pp.58-68.

Sharp, 1. (1990) “Quality for All Seasons,”
Canadian Business Review, 1990 (Spring),
pp.21-23.

Zeithaml, V. A. (1981) “How Consumer
Evaluation Processes Differ between
Goods and Services” ,in Marketing of
Services, James H. Donnelly and William
R. George, eds., Chicago: American
Marketing Association.






