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ENTREVISTA A JAIME ALONSO

LAS ETAPAS DE MADUREZ DE LA ORGANIZACION Y SU RELACION CON EL PROCESO DE MEJORA DE LA CALIDAD

CULTURA SOCIAL Y SU IMPACTO EN LA PROMOCION DEL TURISMO

Los vALORES DEL EJECUTIVO EN LA TOMA DE DECISIONES

Ev ANALIsis COSTE-BENEFICIO Y SUS APLICACIONES A PROYECTOS RELACIONADOS CON EL TURISMO Y LA RECREACION

LOS HOTELES DE TRES ESTRELLAS EN LA PROVINCIA DE CASTELLON: UNA SEGMENTACION DIFERENCIADA

A IMPORTANCIA QUE HOY EN DIA SE ESTA CONCEDIENDO
a temas relacionados con la calidad ha motivado que en este
niimero trece de PAPERS DE TURISME se recojan diversos articulos
sobre la aplicacion de procesos de mejora de la calidad a la
industria turistica.

Concretamente se incluyen las ponencias presentadas
por los profesores Jaime Alonso, Chad Richardson y Oscar
Johansen en el seminario "Management of International Tourism:
A Quality Approach", organizado por el ITVA el pasado mes de
septiembre con el objetivo de analizar la problemética que afecta
a las operaciones de servicio en el turismo y estudiar estrategias
de mejora de la calidad para la empresa turistica.

Asimismo, se incluye una entrevista, realizada al
Dr. Jaime Alonso durante su estancia en Valencia, en la que este
experto internacional en calidad expresa sus opiniones sobre la
materia.

Las dos colaboraciones que completan esta entrega

de Papers De TurisME atienden dos aspectos de gran interés para
un mayor acercamiento a la realidad del sector turistico.

El profesor Joan Cals, de la Universidad Auténoma
de Barcelona, aborda la metodologia del andlisis coste-beneficio
y analiza su aplicabilidad al campo del turismo y el ocio. En
su articulo efectia una introduccidn teérica sobre los efectos
externos que genera cualquier decision sobre un proyecto turistico,
maxime conocidos los impactos que producen fas implantaciones
en el territorio, como recurso escaso y de usos alternativos, y
la necesidad de efectuar una evaluacién no redundante y econémi-
camente ajustada a la realidad. También aborda la importancia
de efectuar evaluaciones correctas de las inversiones turisticas
con el objetivo de proteger el patrimonio natural y cultural, que
perfilan por extensién el patrimonio turfstico.

El trabajo de Vicente Molés, estd referido a los
hoteles de la provincia de Castellon y concretamente el autor
analiza en profundidad la situacién actual de los establecimientos
hoteleros de la categoria de tres estrellas. La segmentacién
efectuada responde al peso que en la oferta turistica de la
provincia, que coincide también en la Comunidad Valenciana,
ostenta esta tipologia de establecimientos. De los datos aportados
por el autor se puede extraer una visi6n actualizada de la
situacion de la hoteleria castellonense, conociéndose a su vez
algunas de las deficiencias que impiden un mayor volumen de
negocio a estos establecimientos.
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A CULTURA DE LA CALIDAD COMO ELEMENTO

diferenciador de los negocios competitivos, se

ha convertido en una filosoffa de actuacién

de los emprendedores de iniciativas empresariales,
al tiempo, y de manera inevitable, que ha adquirido connotaciones
de oportunidad y de moda.

Este dltimo aspecto, la moda, no entendida como
la mayor frecuencia en la constatacién de un hecho debido a
causas que en mayor o menor medida justifiquen tal evolucién,
sino como algo que parece atraer a una mayoria y que, sin
argumentos sustentados en la realidad, hace que se incline hacia
una determinada posicién una parte de un colectivo, es la que
preocupantemente parece haber impregnado al sector turistico.

Asf, se estd atravesando una etapa singularmente
caracterizada por opiniones y comentarios que inducen a la
colectividad turfstica hacia la calidad total como herramienta
intangible de resolucién de limitaciones competitivas sin explicar
de qué manera y a partir de qué medios es posible ¢cruzar el
umbral de fa calidad, que serd capaz de modificar fas expectativas
de negocio de una empresa, ya sea turistica o industrial.

Ante todo debe concienciarse el empresario o
profesional turistico de que la calidad aplicada al sector servicios
es sumamente novedosa, pues el origen de la misma es
fundamentalmente industrial y habitualmente empleada para
corregir defectos de indole fisica perfectamente identificables.

En el turismo, como ocurre en otras especialidades del sector
terciario, el producto que se comercializa es un servicio, que
por su propia inmaterialidad es dificil de medir, de ponderar y
de contrastar.

La literatura cldsica sobre calidad aporta modelos
como el de Juran, Crosby, Deming o Taguchi, por citar algunos,
que revelan desde distintos enfoques y con diferentes premisas
en su conceptualizacién, las posibilidades de la cultura de la
calidad aplicada a las empresas. A pesar del héndicap que podria
haber supuesto el origen y bagaje industrial de estos modelos,
la trayectoria experimentada por las economias industrializadas,
ha mostrado la aplicabilidad real de algunas de estas técnicas
a empresas de la economia de los servicios, de las que son un
buen ejemplo la experiencia de ciertos grupos bancarios o la
misma concesion en 1993 del galardén Malcolm Baldrige Award
a la empresa Ritz-Carlton.

No obstante, se encuentran ya loables ejemplos
entre |a hoteleria espaiiola donde algunas cadenas de establecimientos
de alojamiento de reconocido prestigio, han asumido en su
modelo de gestién programas en los cuales aplican modelizaciones
de calidad, que han contribuido a mejorar su imagen, lo cual
ha quedado corroborado por el incremento en su volumen de
negocio, a partir de la demanda creciente producida por esos
clientes mds satisfechos, con elevadas tasas de repeticién en los
hoteles de la cadena y con, asimismo, altos porcentajes de
recomendacién (boca-oreja).



En la Comunidad Valenciana la situacién es
peculiarmente distinta, dado que la calidad aplicada al sector
turistico nace de una iniciativa pablica, auspiciada por la
Generalitat Valenciana, que desde hace ya algunos afios ha
venido apoyando diagndsticos y planes de mejora de la calidad,
como elementos de difusion de las posibilidades que ofrece la
cultura de la calidad en los modelos empresariales.

Esta experiencia, sin duda interesante, ha mostrado
a su vez la necesidad de verse reforzada con acciones de mds
amplio alcance que configuren estilos de gestién apoyados en
programas de calidad, pues en caso contrario las acciones
emprendidas quedan aisladas y tan sélo ejercen influencia en la
correccién de aspectos fisicos de las instalaciones, sin incidir en
la direccién de los negocios, piedra angular de arranque de
cualquier intento aplicado de la calidad.

El negocio turistico es ante todo un sistema produc-
tor de servicios, por tanto en todo momento se debe ser consciente
de que el entramado empresarial descansa bdsicamente en los
recursos humanos de la empresa, de lo que se deduce la
esencialidad de contar con éstos a la hora de implantar cualquier
innovacion bien sea tecnolégica o de gestion como en este caso
supone las técnicas de calidad aplicadas al establecimiento
turistico. Por ello, la formacién se convierte en el punto critico
para hacer extensivo y participe a un mismo tiempo a todo el
capital humano que configura un proyecto empresarial, y es la
formacién la Gnica que podré garantizar la nueva sensibilidad
que se requiere de los recursos humanos para hacer exitosa la
fase de introduccién de modalidades de gestion enfocadas hacia
la calidad, en nuestro caso dirigidas a la calidad en las empresas
turisticas.

Asi, la elaboracion de estindares de calidad o
incluso la promocion de asociaciones o clubes de calidad son
partes de un nuevo enfoque en los negocios, pero si verdaderamente
se quiere identificar una actividad con los conceptos de la
calidad, como paso previo a una mayor rentabilidad y a una
mds extensa capacidad de negocio, indudablemente hay que
comenzar por fijar una cimentacién estable, que ulteriormente
nos sitie dentro del concepto de calidad total aplicada al sector
turistico.

Esta fase probablemente no es otra que la de
aleccionar a los tomadores de decisiones empresariales de las
oportunidades y ventajas que confiere la calidad aplicada a la
gestion de sus negocios. Si estos creadores de opinién apuestan
por la calidad su credibilidad vendrd de su propia praxis en
cuestiones relativas a la calidad, y serdn, de igual modo, capaces
de transmitirlas a sus empleados, quienes se sentirdn participes,
responsables y comprometidos por el efecto generado por la
conducta de sus lideres en el establecimiento.

Existen, por tanto, numerosas actuaciones encaminadas
a mejorar la calidad de los servicios que prestan los negocios
turfsticos de la Comunidad Valenciana, pero no dejan de ser
acciones que requieren un fondo de compromiso social del
empresariado turistico, que debera actuar como ejemplo permanente
de sus colaboradores, mostrdndoles asi su identificacion con esa
filosofia de la calidad, que cabe insistir, responde prioritariamente
a un modelo de gestion que mejora en (ltima instancia la
competitividad y, por ende, la rentabilidad de las inversiones.

Pero que no puede ser instrumentada simplemente
a partir de actuaciones correctas y bien planificadas, que sélo
afecten, y de manera parcial, a determinados segmentos de la
produccién turistica, ya que los programas reales de calidad
influyen en la totalidad def negocio y pueden permitir al producto
turistico valenciano en su conjunto, diferenciarse de sus mds
inmediatos competidores, siempre y cuando se de una auténtica
asuncién de los postulados de la calidad desde la cabeza decisional
de los negocios hasta la totalidad de sus empleados, de manera
que las actuaciones se produzcan en un clima de convencimiento
de lo que supone la filosofia de la calidad, enfocada siempre
al éxito competitivo; preocupando mucho menos los recuentos
fisicos de aspectos que provienen de una media que probablemente
no se relacione con las preferencias reales de los consumidores
del producto turistico valenciano, que son precisamente las que
deben tenerse en cuenta para asumir cualesquiera estindares de
calidad del negocio turistico.

El lector podrd encontrar en este niimero de PAPERs
DE TurisME, algunas de las opiniones del profesor Jaime Alonso
de la Universidad de Monterrey (México), quien destila, a través
de una larga entrevista que le realizaron los técnicos del ITVA,
Celia Calabuig y Francisco Amor, numerosas recomendaciones
en torno a la calidad. De entre las sugerencias del profesor
Alonso destacan algunos de los manifiestos retrasos que, a su
entender, arrastran ciertas actuaciones emprendidas por la
Administracién turistica valenciana bajo el denominador de
la calidad.

No es propdsito de esta introduccion editorial desvelar
el contenido de la entrevista, por lo que invitamos a una pausada
lectura de la misma, pues la formacién del Dr. Jaime Alonso en
universidades de Estados Unidos, Japén y Canada lo avalan como
un experto internacional en la calidad, y las reflexiones que
vierte en su entrevista serdn enormemente ilustrativas para aquellos
que duden sobre la eficacia y utilidad de los planteamientos
estratégicos de las empresas al aplicar programas fundamentados
en la calidad.

El profesor Alonso colabora, asi mismo, en este
namero de PApers DE TURISME con un articulo referido obviamente



a la calidad, por ser su drea de especializacién y de trabajo
habitual, que resulta enormemente ilustrativo de los planteamientos
del autor dentro de esa cultura de gestién que mejora la capacidad
de negocio de las empresas.

El trabajo de Jaime Alonso, junto al de los profesores -

Oscar Johansen y Chad Richardson que incluye este nimero 13
de Paers DE TURISME, pertenecen a las conferencias dictadas por
estos docentes en un seminario organizado por el ITVA el pasado
mes de septiembre, bajo el titulo “Management of International
Tourism: An International Approach”. El seminario sirvi6 para
intercambiar con universitarios valencianos experiencias y
planteamientos recientes sobre la calidad aplicada al sector
turistico, a partir de las investigaciones afrontadas por estos
profesores.

Incluso cabe sefalar cémo la colaboracién de Oscar
Johansen, con un fuerte sustrato ético, intenta precisamente
familiarizar al lector con los diferentes cédigos de valor que
formalizan un concepto de calidad u otro entre sociedades o
dentro de una misma tipologia de negocio, sabido que la
importancia o relevancia que se conceda a distintos aspectos de
una empresa por sus responsables puede establecer conceptuali-
zaciones de calidad divergentes.

Chad Richardson alude en su contribucién a los
contrastes culturales entre el origen de los turistas y los espacios
de acogida, que de igual modo provocan conductas diferentes
que es necesario unificar hacia aspectos generalmente aceptados,
de forma que los modelos de gestion finalmente instaurados sean
capaces de satisfacer demandas exdgenas sin detrimento de la
gestion proviniente del modelo cultural propio de esa sociedad.

Podrdn sorprender algunas de las manifestaciones
de estos autores o incluso resultar paradéjicas las incursiones
en la ética o en la cultura de las sociedades, pero no cabe la
menor duda de que la introduccién de la calidad como nueva
herramienta de gestién supone un reto cultural que precisa de

elementos de autoevaluacion que permitan fijar los niveles en
los que desea posicionarse el sector turistico valenciano, que
por un lado se identifiquen con la tradicién que atesora tras la
ya larga evolucién de la actividad turfstica en nuestro modelo
econémico, y por otro lado asuma los niveles que recomienda
la demanda habitual de nuestro producto como media representativa
de las expectativas del consumidor del turismo de la Comunidad
Valenciana.

Se ha querido dedicar el editorial de este nimero
de Papers DE TURISME a efectuar una reflexién en voz alta sobre
la calidad aplicada al sector turistico, fundamentalmente por,
como ya se ha dicho, la enorme variedad de opiniones y
recomendaciones, a veces contrapuestas, que recaen sobre los
profesionales de la actividad turistica valenciana, al tiempo que
se ha pretendido comentar las dificultades intrinsecas que conlleva
la implantacién de programas de calidad si no se efectian desde
la direcci6n de las empresas, haciendo poco dtiles los esfuerzos
parciales de corregir elementos aislados del negocio que de
ningin modo suministrard una imagen de calidad total del sector
turistico valenciano. No obstante, tan s6lo se ha pretendido trazar
unas breves pinceladas que requerirdn inexcusablemente un
debate profundo y comprometido de todos los profesionales, de
manera que se asuma la calidad como elemento competitivo
de futuro y reto actual de negocios en busca de nuevas vias de
competitividad.

En definitiva, el sector turistico de la Comunidad
Valenciana debe asumir como hecho sélito la implantacion de
la 14D como elemento inductor de ventajas competitivas frente
a otros competidores, que dé paso a actuaciones estratégicas,
como es el caso de programas de calidad, que resulten finalmente
ser garantes de la implantacién de su liderazgo en el mercado
turistico.

Institut Turistic Valencia (ITVA)
Area de Estudios y Formacién



IME ALONSO

El Dr. Jaime Alonso es investigador, catedritico y consultor.
Actualmente ocupa la Direccién del Programa de Graduados en
Administracién del ITESM Campus Monterrey, es consejero del
Centro de Estudios sobre Diversidad en el Trabajo en la Universidad
de Houston, miembro del Consejo de Directores del Instituto de
Negocios Internacionales de la Escuela Superior de Administracién
de Negocios de Lima, Perd, e Investigador Asociado del Centro
de Estudios Estratégicos México, U.S.A.

Papers DE TURiSME: ;Podria explicarnos como empezé
su interés por temas relacionados con la gestion de la calidad?

Jaime Alonso: Empecé la carrera de ingenierfa indus-
trial hace 20 afios y ya desde antes de terminar la licenciatura
me dediqué a trabajar en diferentes empresas muy orientadas al drea
de produccion y a los procesos necesarios para fabricar produc-
tos de calidad. Terminé la licenciatura y me fui a trabajar a una
empresa siderdrgica, donde me di cuenta que la calidad se estaba
logrando totalmente pero no s6lo desde el punto de vista tecnolégico,
sino también en los procesos humanos para lograr una combinacién
que yo llamo “socio-técnica” que hiciera de un sistema de trabajo
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algo robusto, algo sdlido, para fabricar productos y/o servicios con
calidad.

Después entré en una empresa petroquimica donde
pasé por el drea de finanzas, el drea de costes y llevé la parte
administrativa también (administrativa, tecnolégica y humana). Me
di cuenta entonces de que para disefar sistemas de calidad robustos
y s6lidos se requiere no solamente entusiasmo y ganas, sino que
se requieren conocimientos, una formacién de vanguardia.

Es asi como inicié una gira donde obtuve un master
en Canadd, otro en Japén y finalmente el doctorado en Wharton,
y con esta formacién internacional (formacién técnico-administrativa),
logré adquirir una serie de conocimientos e iniciar una serie de
procesos de investigacion que me han ayudado mucho a poder
dar un mejor servicio a las empresas cuando se desarrollan procesos
de consultora o de asesoria.

A partir de entonces he estado trabajando con unas
cien organizaciones en diferentes paises, implementando, disefiando
y planificando modelos de calidad de gestion total. Asi es como
se inicia mi carrera, en un principio desde el lado préctico y



después se complementa con el lado tedrico, y siempre ando
moviéndome en los dos escenarios, nunca en uno sélo.

P.T.: Ha mencionado su estancia en Japdn, ;podria
explicarnos algo mds sobre esta experiencia?

J.A.: Muchos de los modelos de calidad que recibimos
en Espafia, en México, en Venezuela, en Estados Unidos, en
fin, en paises latinoeuropeos o latinoamericanos, en gran medida
los recibimos a través de la 6ptica de los gringos, de los Estados
Unidos, porque la investigacion que se ha realizado en nuestros
paises es realmente muy reducida y lo que sucede es quelos
investigadores de Estados Unidos, de Alemania o de Inglaterra van
a Japén y observan los fenémenos de calidad, con su perspectiva,
desde su propia dptica. Por ejemplo, cuando nosotros ponemos a
un hombre y a una mujer a observar una situacién las percepciones
y las interpretaciones son diferentes, lo mismo sucede en este caso.
Cuando yo empecé a leer procesos, articulos e investigaciones
sobre calidad, de inmediato identifiqué que estaban sesgados, que
estaban orientados desde la dptica de Estados Unidos, dije “esto
es una broma”.

Los-investigadores de Estados Unidos tienen muchas
veces una tendencia natural a pensar que su modelo de administracién
es el mejor y lo toman como marco de referencia. Es por esta
razén por lo que para mi era muy importante ir a Japén y estudiar
con la éptica latinoamericana, a pesar de que yo ya habia tenido
algunos procesos de formacion en el extranjero, para observar el
fenémeno desde el punto de vista latinoamericano o latino, y mi
perspectiva no fue la misma, fue diferente desde el momento en
que mi formacion es diferente.

La formacién en Estados Unidos se enfoca bastante
desde el lado inductivo, de lo particular, de lo prictico, de lo
concreto a lo. general. Nuestra formacién viene, incluyendo la
espaiiola, de la metodologia francesa y espafiola, que parte de
modelos generales y luego aterriza en cosas concretas, desde este
momento mi perspectiva es distinta. Segundo, la plataforma
tecnolégica de nuestros paises no coincide con la plataforma
tecnolégica de Estados Unidos, Alemania o Inglaterra, entonces
esa es otra variable a considerar. Tercero, la forma en que los
sindicatos y los empresarios y el gobierno trabajan de manera
conjunta, no es observada de la misma forma por un latino que
por un anglo; ademds de todas esas percepciones, mi posicién en
Japén como. un extranjero mexicano recibe un trato diferente a
un extranjero estadounidense.

Todos estos procesos provocan una percepcion que
me ayuda a definir mejor las adaptaciones del modelo de gesti6n
de calidad total -japonés a la realidad mexicana y me ayuda a
definir la necesidad de crear conceptos propios, disefios propios.
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Por ejemplo, el modelo de gestion de calidad total
para el sector turistico en Espafia debe ser disefiado respetando
las condiciones de este sector y no adaptado-prostituido en funcién
de quién sabe qué procesos. Yo creo que debe ser un acto de
disefio creativo que tenga en cuenta las funciones del recurso
humano, las etapas de madurez de los lideres que dirigen las
instituciones turisticas, y que tenga también en cuenta el tipo de
turismo que reciben, si es un turismo de alto volumen o de alto
margen, si es turismo de masas, etc. Debe ser un modelo disefiado
a las condiciones del sector, mds que vamos a adaptar dos, tres
cosas y en el proceso de adaptacién prostituimos, eliminamos,
quitamos, ponemos, y se termina haciendo una compota de muchas
Cosas que no vienen a cuento.

Por eso para mi era tan importante ir a Japdn vy
percibir, estudiar con mi propia dptica y llegar a conclusiones. De
hecho mi tesis doctoral versé sobre un modelo para empresas
mexicanas que sea dindmico y construido de acuerdo a los valores,
supuestos, conductas y estilos de gerencia de México, y esta
metodologia la he estado adaptando a empresas del sur de Estados
Unidos con alto porcentaje de mexicanos, o Venezuela o Colombia
0 México, y ahora estoy por primera vez aqui.

PT.: Vamos a entrar en el tema de la industria
turistica espafiola.y valenciana en concreto. Desde hace tres afios
se ha dado en la Comunidad Valenciana una creciente preocupacion
por los temas referentes a la calidad. Desde la Administracion se
ha apoyado la financiacién de diagnésticos de calidad con el
objetivo de elaborar planes de mejora de la calidad y se han
realizado diagndsticos especificos para empresas concretas.
Querriamos que nos comentara la utilidad de estos diagndsticos
planteados de forma concreta para empresas especificas o si habria
que plantearlo de forma més general.

J.A.: Si la inquietud se inicia hace tres afios, me da
mucha pena decirlo pero van quince afios tarde. Eso es una realidad
muy concreta, sobre todo hablando de una industria turistica
competitiva a nivel mundial; sin embargo, es mejor tarde que
nunca, pero ya llegamos tarde.

Esto implica que si llevamos quince afios de retraso,
no podemos hacer experimentos porque cada experimento que

" falla va dejando un grado de inmunidad en la gente y en el sector

que empieza a plantearse que las cosas no funcionan. Esto se

debe, fundamentalmente, a que hay muchos patanes y muchos

pedantes que nos creemos expertos en calidad porque leimos uno

o dos libros y, de repente, nos sentimos consultores a nivel

internacional y hacemos un relajo, un desorden o no sé cudl serd

la mejor palabra. Y al final el cliente y el sector se quedan inmunes
2

y dicen “esto de la calidad no funciona, se acabd”, y se regresa
a hacer lo mismo de siempre, pero con un grado de inmunidad



contra el asesor, contra el estudio de diagnéstico, contra todo
aquello que en un momento me pudiera ayudar.

Es sumamente importante hacer diagnésticos en
diferentes niveles, uno a nivel macro, el sector turismo, como
sector y su competitividad, hacia dénde lo queremos [fevar. Eso
es una necesidad, sobre todo porque las reglas del juego estin
cambiando, por un lado los desarrollos turisticos de otras partes
del mundo estdn capturando a ese turista que venia aqui, se esta
compitiendo y de manera agresiva, no solamente con esfuerzos
aislados.

Se necesita entonces un direccionamiento desde arriba,
pero también se requiere otro tipo de estrategia diagonal, diagnéstico
a nivel intermedio (por ejemplo, vamos a dedicarnos al gran
turismo), por segmentacién de mercados (el de alta contribucién,
el de alto volumen, el de las grandes masas, el de los veleros
o el de la gente con muchos recursos econémicos).

Pero también es importante que al pequefio empresario
se le dé soporte inteligente. Entonces, estamos hablando de tres
niveles, pero los tres deben ir encadenados de manera consonante,
pero no podemos pasarnos seis meses haciendo esto, por eso hablo
yo de que se requiere gente que realice un esfuerzo inteligente
apoyado en conocimientos, no un esfuerzo apoyado en mucha
energia y buena voluntad. Ahora, estas personas que estén en el
diagnéstico deben conocer el modelo de gestion de calidad, las
teorias, las practicas, pero también el sector turistico y debe ser
también un diagnéstico participativo que incluya a los actores que
estdn en el sector, a los que hacen turismo, no a los administradores
o gerentes solamente, sino a la gente.

Esto ya lo hemos hecho en diferentes partes de
América, donde los llamamos diagndsticos participativos a través
de una metodologia en particular que se apoya mucho en el
sistema del método Delphi, con todo un apoyo de ordenadores.
Pero esto es nada mds la parte para decir, bueno, esto es mi
diagnostico que me va a ayudar a decidir “comisiones de partida”,
porque el diagndstico necesita un seguimiento concreto de acciones
reales.

La cultura de calidad se hace sobre la marcha, pero
con un plan definido, yo no puedo esperar que cambie la cultura
de Valencia para generar un proceso de calidad. Yo genero la
cultura de calidad, haciéndola, trabajéndola y mi tesis es que se
debe trabajar en dos niveles, a nivel conductas y métodos de
trabajo y a nivel valores, en la persona, actitudes; pero se requieren
los dos.

Retomando la pregunta, primero, es fundamental un
diagnéstico rdpido, apoyado en conocimientos y participativo, ése

es un proceso que, en mi opinién, si se tiene la gente con la base
sélida de conocimientos, y una serie de consultas, no debe tardar
mds de tres meses sobre todo por lo que yo escuchaba ayer de
que hay un sentimiento de crisis en la oportunidad, no dejemos
pasar tres afos sin diagnosis sino tres meses, y de ahi generar un
proceso de acciones concretas por segmentacién de mercados, de
clientes, de sectores, de dreas geogrdficas que ya vendria del
diagnéstico. Pero tode este esfuerzo de mejora, donde mejora no
implica solamente robustecer lo que ya tengo, sino tal vez destruir
y crear cosas nuevas (destruir aquello que ya no sirve y crear
cosas nuevas que requiere el cliente, el turista) se debe fundamentar
en una plataforma formativa, en un proceso formativo, de hecho
no puede haber calidad si no hay educacién porque la gente
requiere de un proceso de formacién. Por lo tanto, si es necesario
el diagnéstico, si son necesarias una serie de acciones concretas
y sobre todo hay que generar un proceso para asegurar la continuidad,
porque somos muy buenos para iniciar pero se acaban las energias
y todo decae. :

P.T.: Usted ha planteado que seria necesario un
diagndstico en tres planos, uno para el sector turistico en general,
otro para los subsectores y otro concreto para cada empresa.

J.A.: Si, para subsectores, regiones geograficas, o por
clientes, dependiendo de la estratificacién que se desee realizar,
y otro a nivel puntual, concreto, porque la empresa turistica implica
microempresarios 0 pequefios empresarios. ;Cuantos hoteles de
cinco estrellas hay? Pues tres, cuatro, diez y se acabé el sector
turistico en la Comunidad Valenciana estd formado por pequefios
negocios que requieren de una serie de apoyos de administracion,
de management, y es ahi donde las pequefias cosas se transforman
en efectos multiplicativos.

_ Se trata de contar con un programa disefiado para
la pequeia y mediana empresa, aqui en Espaiia lo tienen, el PYME,
pero deberfa realizarse especificamente para el sector turistico, los
conceptos probablemente serdn los mismos, pero la manera
en que se entrega va a ser muy diferente. A m{ me ha tocado en
México trabajar en el desarrollo de pequefios y medianos empresarios
incluso microempresarios, y la experiencia es que son muy
demandantes, entonces necesitamos una red de voluntarios, de las
universidades probablemente, muchachos jévenes, porque no es
funcién de institutos como éstos ser absorbidos por una o dos
empresas; vamos, un hotel puede absorber a todo este departamento,
y no es la funcidn de ustedes, pero si gestar estrategias robustas
de apoyo a través de jévenes estudiantes.

No sé si esto seria factible aqui, pero incluso se
podria empezar a gestar, via estos procesos formativos, un programa
para la concesion de credenciales o diplomas o certificados, porque
esta gente tiene que conseguir al final de los eventos formativos
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algo para ellos, algo que puedan vender en un mercado dentro
del sector turismo y fuera del sector turismo. Lo que nosotros
hemos encontrado es que estos grupos de voluntarios adquieren
una especialidad pero desean flexibilidad para que se aplique en
diferentes lugares, entonces estoy hablando por ejemplo de un
pequefio certificado en gestion general pero con especialidad en
turismo, pero el de la gestién general existe, y esto nos ha dado
muy buen resultado.

P.T.: Cémo engarzarian en el tiempo estos diagndsticos
en los tres diferentes planos?

J.A.: Yo creo que lo mds razonable es empezar por
el macro y terminar por el micro pero si hay algin valiente en
el medio o a nivel pequeiio que se lance al ruedo, con ése hay
que trabajar, porque esperar a que los ministros y funcionarios
se pongan de acuerdo a veces implica el consenso de muchos
intereses que no necesariamente se da en cortos espacios de
tiempo, especialmente ahora que observo que hay posiciones
si no antagénicas, al menos filoséficamente diferentes dentro del
sector.

Claro que un proceso de diagnéstico puede ayudar
a lograr un consenso, pero la otra es la cultura empresarial, el
espiritu empresarial es fundamental para que esto se dé y si hay
valientes, con esos pequeios ir gestando una punta de lanza que
vaya, via el esfuerzo, la energia y el conocimiento de estas gentes
permeando hacia los demas empresarios, hacia los demds sectores,
porque es necesario que sea un esfuerzo, otra vez la palabra es
robusto. Hay muchos esfuerzos que son caricaturas de gestion total
y que se plantean, bueno, vamos a utilizar siete herramientas
estadisticas, pero a lo mejor no se requieren las siete, a lo mejor
se requieren cuatro, pero alguien dijo que ibamos a usar herramientas
estadisticas. Otro tema es que hay que plantearse si realmente los
supuestos que tenemos del sector turfstico o que hemos venido
teniendo los dltimos diez, quince afos siguen siendo vélidos,
porque a lo mejor vamos a mejorar lo que ya nos es valido.

;Como vamos a hacer que el sector turfstico aprenda
en su parte politica, en su parte administrativa, en su parte operativa?
Porque el turismo es una actividad tan dindmica que necesitamos
generar procesos de aprendizaje dentro del mismo sector, me refiero
a organizaciones que aprenden, capaces de aprender y adaptarse
de manera continua. A veces yo siento que el sistema pudiera
estar anquilosado, no sé si es ésa la mejor palabra, pero si como
empantanado, atascado como cuando un coche se atasca en el
lodo, y parece que nadie se mueve, ya estdn los mismos y la
misma lucha de intereses, hay que generar, en todos estos esfuerzos
de gestion total, capacidad de que el sistema aprenda y para eso
se requieren siempre procesos formativos, de otra manera el sistema
no aprende.
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P.T.: La Comunidad Valenciana tiene desde el afio
90, un diagnéstico del sector turistico, el Libro Blanco, jseria el
siguiente paso hacer diagnésticos de los subsectores al mismo
tiempo que apoyar las iniciativas de las empresas que asi lo hayan
realizado?

J.A.: Bueno, el diagndstico de entrada es cuatro afios
viejo, y probablemente si se termind en el 90, implica que se
inici6 antes, por lo que ya tiene cinco o seis afios de antigtiedad.
Se deberfa hacer un repaso con algunos expertos que pudieran
decir si es vélido o no, supongamos que sea vélido, lo que sigue
es claro, yo necesito héroes y campeones que me ayuden a hacer
que el diagndstico se transforme en una realidad, entonces necesito
ser selectivo con quien me decido a realizar esfuerzos de mejora,
pero no desde una plataforma, yo gobierno, te voy a dar a ti,
pequefio empresario, si no vamos en calidad de socios, y a riesgos
compartidos, a iniciar procesos de mejora.

Dado que no conozco el Libro Blanco desde el punto
de vista metodoldgico, mi opinién contra €l es que funciona mucho
mas un esquema como el que acabo de explicar que vaya eliminando
la dependencia, el cordén umbilical de organismos del gobierno,
y fomente_el espiritu emprendedor, y lograr que el empresario
llegue si no a ser autosuficiente, si al menos a alcanzar una
interdependencia mds apoyada en necesidades del sector pero que
la operacién del dia con dfa sea del pequeiio empresario, pero
no conozco lo que el Libro Blanco dice.

Hay que aprovechar la energia del empresario, del
individuo y desde luego el gerente es un asesor, un consultor,
pero es un asesor-consultor que también debe ser “hacedor”; no
solamente aqui estoy yo asesorandote con corbata y en mi sitio,
me voy a meter a hacer, a compartir riesgos. Yo creo en el gerente
“hacedor”, no en el gerente pensador solamente. Es un gerente
que piensa, actia, recontempla, piensa y actda, recontempla, piensa
y actla, de otra manera hay un despegue de lo que sucede en la
realidad.

Ayer yo mencionaba en mi ponencia que una cosa
es entender y otra cosa es conocer, yo puedo entender hacia dénde
y por qué el sector turismo va en una direccién, y no conocer
las maneras operativas, por ejemplo, yo entiendo para qué es un
automovil, un coche, es un medio de transporte, pero yo no
conozco el funcionamiento de un coche, yo abro el motor y lo
vuelvo a cerrar, porque no conozco, yo no lo puedo componer
si nada mas entiendo el para qué, necesito operar, necesito transpirar
dentro de las operaciones del sector turismo.

El acto de entender el sector es un acto cognoscitivo,
l6gico, racional, el acto de conocer el sector turismo es un acto
de conductas, es un acto de acciones, y eso presenta perspectivas



muy diferentes. Cuando més diferencias hay entre entender y
conocer mds dificil o mas inoperantes serdn los diagndsticos.

P.T.: Lo que ocurre muchas veces es que cuando
quieres involucrar a las empresas en temas de calidad, lo que
estan pensando es algo muy concreto, un plan de calidad para
mi empresa, para mi cocina, para la recepcién etc., les cuesta
pensar en general.

J.A.: Lo que pasa es que para los pequefios empresarios
ésas son sus necesidades, de hecho, qué interesante, porque nuestro
modelo de calidad para la pequefia y microempresa, parte de
manera inductiva, no de manera deductiva, primero vemos cudl
es la necesidad de la cocina, del comedor, del cuarto de mdquinas
y de esas necesidades parte el modelo versus sacaste el sector,
que también es muy importante, y vamos hacia esta direccion,
pero yo no como de planes, yo como de mi cocina, de mis clientes
que van al comedor, entonces el modelo de diagndstico debe partir
de necesidades tanto del sector como del microempresario, de la
cocinera, del camarero, también de ahi, de las dos, y a veces el
diagnéstico se queda en la direccién estratégica, pero ya se me
murieron tres cocineros.

P.1.: Bien, supongamos que ya tenemos los diagnésticos
en los tres diferentes planos, el siguiente paso seria hacer planes
de mejora de la calidad.

J.A.: Bueno, cada diagnéstico, me imagino, quiero
pensar que tiene informacion sobre cudl es el grado de madurez,
infancia, adolescencia, juventud, menopausia, senectud, moribundez
0 a lo mejor ya entierro de cada sector, porque no todas las
estrategias, no todos los esquemas de financiamiento, no todos los
procesos formativos podrdn ser iguales. Si yo tengo un hijo de
cuatro afios no lo voy a formar igual que a uno de 14 o0 a uno
de 24, ni va a tener el mismo proceso cognoscitivo, entonces el
micro empresario tiene un perfil, el pequefio, el mediano y el gran
empresario tienen otros perfiles y diferentes necesidades.

Si yo como gobierno o sector, ministro, voy a tomar
un rol de soporte debe ser congruente con las madureces de cada
blanco al que voy a ayudar. Hace ocho afios yo tenia un puesto
dentro del Tecnolégico de Monterrey de asesor al micro empresario
y empieza uno a darse cuenta de todo, empieza uno a ajustarse

intensamente, pero a final de cuentas las necesidades del micro .

y pequeiio empresario ahi estan, y dificilmente uno dentro de su
pequefiez va a componer el sector en su totalidad, y entonces no
me queda mas que dedicar mis esfuerzos donde me hagan caso,
por eso decia, hay que buscar esos campeones y esas gentes con
cierto grado de tolerancia al riesgo y vale venga. Porque tratar de
hacer que el Ministro de Turismo que se ponga con el Ministro
de Hacienda, etc., probablemente nunca tengamos audiencia. Pero
en el aqui y en el ahora uno empieza a hacerlo.

De hecho, todo el sector, esto ya estd muy trabajado
en otros lugares el sector informal de la economia no se arregla
desde arriba, se arregla desde abajo, y eso es trabajar en pequefio.
En México el programa solidaridad asi ha funcionado, involucrando
a la gente con las necesidades concretas en la solucién de sus
problemas en el nivel en que ellos desean solucionarlos y ha dado
excelentes resultados. '

Todo conocimiento crea responsabilidades. En la
medida en que ustedes y yo adquiramos conocimientos, nos
formemos, la responsabilidad es inherente. Entonces, jcudl es mi
rol a nivel funcionario de un Instituto, de una parte de gobierno?,
apoyar a los que estdn a favor mio con mi conocimiento, con mi
consultoria y con mis acciones. A veces lo hace uno de gratis,
pero es parte del show. Si, yo recomendaria que se hagan estrategias
definitivamente estratificadas dependiendo de las madureces,
dependiendo de los liderazgos de cada tipo de individuo y sobre
todo el tamafo de entidad, del restaurante, del hotel, de los
servicios turisticos.

P.T.: En cierto modo el problema que tenemos es
que estamos apoyando estos diagnésticos de calidad pero de
alguna forma no sabemos si responden o no y si estin empezando
a funcionar hacia la direccién que creiamos (porque por ejemplo
el hotel donde estin ustedes hospedados se supone que es un
hotel dentro de la zona de una categoria bastante buena. Y alli
hicieron un diagnéstico de calidad, y se supone que se ha empezado
a trabajar en ese tema...).

J.A.: Qué interesante, porque yo financio un diagndstico
y uno dice, jcual es mi responsabilidad, tengo la obligacién de
hacer un seguimiento al hotel o no? Yo creo que, por ejemplo,
parte de los sistemas de financiacion que pudiera tener este Instituto
es O.K. te apoyo, pero te voy a hacer auditorfas durante 18 meses
a ver qué hiciste. Un seguimiento ya, definitivo. Porque yo no te
puedo apoyar, no mas por guapo, por majo, no, no, te voy a
apoyar pero me interesa a ti, hotel, ayudarte pero como parte de
una institucion turistica me interesa y ademas tengo la obligacién
de darte seguimiento. Vamos a hacer un compromiso doble, ese
es otro esquema que requeria, porque ya tengo el diagndstico y
digo, si, no debo fumar ni debo comer grasas ni debo esto, pero
lo sigo haciendo, entonces debe haber en el convenio de financiacion,
en el contrato, una serie de obligaciones y deberes a las que se
comprometen las partes. Bueno, al menos yo creo que es algo
deseable pero no sé si serd viable.

P.T.: ;Es posible separar la planificacién y la
implementacion como dos fases?

J.A.: No, definitivamente que no, la planificacién y
la implementacién son la misma cosa, uno mientras implementa
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va planeando y mientras va planeando uno va implementando.
De hecho, lo que pasa es que en la filosofia occidental, uno
planea, luego organiza, ejecuta, inspecciona y mejora, pero eso
es nada mds en occidente, en oriente las cinco constantes que
acabo de mencionar se dicen con una palabra, KANRI, todo es
lo mismo. La visién del mundo occidental es discreta, en Japdn
por ejemplo es diferente, pero nosotros no queremos ser espafioles
japoneses 0 mexicanos japoneses, para competir debemos ser
mejores espaioles o mejores mexicanos, ni genética ni psicoldgica,
ni culturalmente vamos a ser nosotros japoneses. Hay que entender
que en Japdn el proceso administrativo que nosotros vemos en
cinco etapas alld se ve en una sola, eso es una cosa que debemos
aprender, una mentalidad mds “holfstica” mds integrativa, porque
alguien planea, otro ejecuta y otro organiza jcaray!, para el tercer
paso quién sabe qué sucedi6. Yo creo que el que planea debe
ejecutar y debe estar ahi para mejorar la operacién si el sistema
administrativo no permite esto, hay que cambiar el sistema admi-
nistrativo, yo sé que esto es contundente, pero, es lo que pienso.

P.T.: ;Qué tipo de estudios serian necesarios para el
KANRI?

J.A.: Aqui hay varios niveles, uno es la parte de
adquisici6én de conocimientos, de conceptos, de filosofias, de herra-
mientas y ese es un proceso formativo en el lado tradicional, pero
hay otro proceso formativo que es sustancial que se dé, y es
“habilidades del pensamiento para la direccidn”.

Yo he estado trabajando con muchos empresarios que
traen un pensamiento muy analitico en donde un todo lo descom-
pongo en sus partes, estudio las partes y en funcién de eso concluyo
con respecto al todo, pero nunca cuestioné el todo, porque por
mi mentalidad analitica siempre un problema tiendo a descomponerlo
en sus partes. Pero, ;qué pasa cuando las causas del problema no
estdn en las partes, sino fuera de la parte fisica, fuera de la parte
administrativa? Por ejemplo, hay ocasiones en que uno dice, esto
esta muy simple, digamos una gerencia de recursos humanos que
tiene las funciones, desde luego de administrar personal, pero
ademds administra la cafeterfa, el servicio de vigilancia y limpieza,
y uno lo primero que se pregunta es, jlimpieza y vigilancia le
agregan valor a mi servicio o a mi producto? Si la respuesta es
no, ;por qué lo estoy administrando?, ;por qué me sale mds barato?,
si, pero no eres empresa de vigilancia, entonces contrata los
Servicios.

A mi me ha tocado trabajar con empresas que han
reducido su personal de 65 a 7, pero no lo han reducido despidiendo,
sino que han creado unidades de negocio o han subcontratado
los servicios y la compafia sigue recibiendo los servicios de
cafeteria o de vigilancia, pero ya no los administra, se pone en
condicién de cliente.
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Para llegar a un pensamiento de este tipo donde
mds que buscar mejorar las cosas via andlisis, via la segmentacion
del todo hay que tener también un entendimiento del todo, del
negocio como un todo y de donde el negocio funciona en un
entorno global, por ejemplo, yo les pregunto a ustedes: ;Qué es
el ITVA? Y ustedes me dicen, bueno, es un Instituto que tiene
estos departamentos, que tiene estas funciones y que tiene estos
esquemas de financiacion. Me estin describiendo el ITVA en
funcién de sus partes, pero si de repente yo les digo, ;para qué
es el ITVA?, entonces, el ITVA es un instituto descentralizado de...
y me lo definen en funcién de un todo mayor. Cuando uno
cuestiona en funcién de un todo mayor, uno cuestiona la razén
de existir de todas las partes y si esa razén de existir ya
no es vdlida, se elimina cada parte y eso es ser eficiente y
efectivo. Ahora lo ejemplifiqué con el caso del ITVA, pero no
lo tomen personal, porque lo podia haber hecho con cualquier
otra cosa.

En la visién analitica uno se va a las partes, oiga,
pero cuestione el todo, o reestructure el todo, redisefie el todo.
Esto es como cuando uno se casa y decide vivir en comiln con
otra persona, uno ya no es el todo, el todo cambié, y mds cuando
vienen hijos o vienen parientes, el todo sigue cambiando.

Si el todo, que es el sector turistico en el mundo,
estd cambiando, estd dinamizdndose, las compaiifas aéreas estdn
cambiando, las agencias de viajes estdn cambiando, la manera de
hacer turismo estd cambiando, jcaramba! yo debo cambiar. Entonces,
jok! yo entendi que debo cambiar. Ahora, ;c6mo cambio?, entonces
necesito trabajar en la parte cognoscitiva del pensamiento, pero
en la parte conductual del empresario, del trabajador, por eso me
referia a que ademds de los procesos formativos de técnicas, de
herramientas, filosofias, etc., debo trabajar con la parte pensante
del empresario, del funcionario.

P.T.: Quizds antes no nos hemos explicado bien
cuando le preguntiabamos qué tipo de estudios, nos referiamos a
qué procesos de investigacidn serian necesarios para completar
el KANRL,

J.A.: No son estudios para completar, sino que el
concepto de administracidn no estd fragmentado en cinco elementos,
lo que tengo que hacer es un cambio paradigmético y ensefiarles
a los trabajadores y ejecutivos a administrar en términos “holisticos”,
mds que administrar en términos fragmentarios.

;Qué estudios? Pues tenemos seminarios que van
dedicados a enriquecer las habilidades cognoscitivas del director,
del gerente. De hecho, junto con una doctora en psicologia hemos
desarrollado un seminario que se Ilama “Habilidades del pensamiento
para la direccién”, que se puede enfocar a nivel empresario y a



nivel trabajador, cémo aprender a dirigir, no solamente en términos
analiticos sino en términos sintéticos y utilizar procesos de creatividad,
innovacién, de sintesis, andlisis y cémo se percibe el mundo,
porque mi percepcién estd muy influenciada por mi. estilo de
pensamiento y si yo nada mds tengo un sélo estilo de pensamiento
voy a tener una visién del mundo incompleta.

Todo esto es calidad total, no nada més producir una
paella sin considerar cémo la entrego, la sirvo, el ambiente del
restaurante y el servicio a posteriori, no nada mds es sirvaselo y
que se lo coma. Todo eso es calidad.

P.T.: La calidad y la satisfaccion del consumidor son
conceptos que estan intimamente unidos, y para llegar a conocer
cudles son las necesidades de los consumidores, ;qué debemos
hacer?, ;debemos hacer encuestas a los consumidores, o bien son
los profesionales los que nos deben decir cémo mejorar la
satisfaccion de los clientes?

J.A.: Son las dos, de hecho se pueden hacer estudios,
encuestas, entrevistas, para estratificar los segmentos de clientes
o de mercados, pero también hay mucho escrito, mucho investigado
ya, sobre la forma en que un consumidor se comporta, incluso
por nacionalidad, por nivel de ingresos, etc. No es necesario partir
de cero, hay muchos criterios, lo tnico que hay que hacer es
aplicarlo. Como las matrices de estratificacién por contacto o por
orientaci6n al cliente, orientaci6n al proceso, ya hay mucho escrito.

Por otra parte es muy importante sobre todo entender
que los servicios se consumen justo a tiempo, los servicios no se
almacenan. Todas mis decisiones de capacidad, de tamaiio de la
entidad de la unidad de negocio, mis decisiones en los servicios
tienen que ver con un prondstico del marketing porque yo no
puedo almacenar servicios, se producen y se fabrican justo a
tiempo, entonces esa es una decision estratégica y de financiacién
muy fuerte.

En manufacturas uno puede almacenar, en los servicios
no, entonces implica por ejemplo una planta de recursos humanos
que incluso llega a estar moviéndose, aungue aqui ya sé que esto
es mas dificil, entre regiones dependiendo de las demandas
estacionales de los productos que se hacen en otros paises, pero
yo sé que en Espafia es complicado. Pero bueno, acuérdense que
los problemas nuevos se resuelven con soluciones nuevas, porque
hay ese dicho, cuando ya me sabia todas las respuestas me
cambiaron todas las preguntas, exactamente eso es lo que a lo
mejor ha pasado.

P.T.: Antes ha mencionado la formacién como algo
fundamental en la implementacién de los procesos de calidad,
iqué tipo de actividades formativas serian necesarias para la

implementacion? Desde el ITVA se financia a empresas para que
realicen planes desformacion, jes positivo apoyar a las empresas
de forma individual o habria que hacer algo mas general?

J.A.: Bueno, supongo que ustedes ya tienen algo al
respecto en cuanto a alineamientos y politicas de cudles son los
elementos minimos que debe tener un plan de formacién. Ustedes
deben decir, bueno, yo te financio, pero tu plan de formacién
debe tener estos cinco elementos; y la otra es el que te va a dar
el plan formativo debe cumplir con estas caracteristicas, si no, no
se financia. Ustedes deben tener unos requisitos minimos, porque
tampoco ustedes se pueden convertir en policias de todo el mundo,
pero si unos niveles minimos, no se trata de administrar todo, sino
lo esencial.

La otra es que ustedes pudieran generar un programa
de formacién para formadores, incluso si pudiera ser realizado con
las universidades locales, y de esa manera ustedes ya después
transfieren a las universidades la responsabilidad, pero ustedes ya
los formaron. Asi lo hizo por ejemplo la multinacional FORD con
el Tecnolégico de Monterrey, tenemos 26 campus en todo México
y hubo un proceso de formacién de formadores donde se formaron
mds de trescientos profesores y ahora todos los proveedores de Ia
cadena de montaje de FORD en diferentes lugares de México
acuden a los campus del Tecnolégico, porque esta gente ya esta
formada y lo estamos haciendo asi con varias empresas, porque
las empresas de automdviles se dedican a vender coches, no
a formar; entonces, dejemos a los formadores que se dediquen a
formar. Pero ellos tuvieron una parte muy activa en el disefio de
los planes de formacién. Ustedes no tienen todo el staff ni todo
el tiempo para dedicarse a formar gente pero podrfan hacerlo de
acuerdo con las universidades, es una manera muy rdpida de
hacerlo.

P.T.: Quisiéramos retomar y también relacionado con
el tema de la formacion esa posibilidad que habria de formar,
incluso de acreditar, los estudios relacionados con la diagnosis
de la calidad, ;podria explicarse un poco mds en este sentido?

J.A.: Yo podrfa sacar un diploma, no sé si aquf es
posible, de dos afios 0 un curso corto de ocho meses que acredite
cémo, ignoro la terminologfa, pero como técnico en turismo es
suficiente algo equivalente que me permita, yo sé que el sector
turistico tiene reglas internas de operacion y de acreditaci6n, etc.,
entonces, un curso corto de ocho meses o de afio y medio, ya
ustedes definirdn que es corto, pero que me deje a mi, persona,
un valor que yo pueda vender en el sector, pero que sea algo
répido, porque no tenemos mucho tiempo.

Probablemente ahora tengamos que sacar algo orientado
a las necesidades inmediatas, por ejemplo, cursos de cocina, de
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camareros, etc., con una parte de gerencia y aspectos inherentes
a cuestiones laborales. Otra vez, porque las necesidades demandan
esos productos, aunque también hay necesidades grandotas, pero
en el aqui y el ahora necesitamos cosas concretas. Eso funciona
muy bien y eso ademas se puede hacer via un esquema de créditos,
no de becas, de créditos, de forma que los muchachos al terminar
su curso, lo paguen y sean autosuficientes.

Se pueden hacer muchas cosas, donde yo me confieso
ignorante es en el estado del sector turistico, entonces, si se dan
cuenta, mis respuestas son generales, porque serfa ridiculo de mi
parte ponerme a opinar del sector cuando no conozco el estado
del mismo. En lo que si me considero preparado es en materia
de calidad, pero es como si ustedes se encontraran a un doctor
por la calle y le dijeran, hdgame un diagnéstico, les dirfa, bueno,
pues quitese la camisa y los pantalones y déjeme auscultarle,
bueno, aqui es lo mismo.

P.T.: En Espaiia existe una diplomatura en turismo
que son los Técnicos en Empresas y Actividades Turisticas, pero
esa formacion, a pesar de no haber tenido normalmente la
aceptacion que se hubiera esperado en el mismo sector, tiene
ciertas caracteristicas mds bien genéricas, entonces, no permite
un acceso al mercado de trabajo, directo o inmediato.

J.A.: Entonces entren a cursos de cocina, de camareros,
etcétera.

P.T.: ;Y relacionado con la diagnosis?

J.A.: Pero es que si eso no se tiene, la diagnosis de
base estd mal.

P.T.: Creiamos que se estaba refiriendo a una especie
de diplomatura para formar personas que con unos minimos
conocimientos se dedicasen a la realizacion de diagndsticos de
calidad.

J.A.: Son dos cosas diferentes, una es satisfacer las
necesidades del empresario turistico a nivel operativo y otra es
formar personal para el corto y medio plazo, el largo todos vamos
a estar muertos, pero si para el corto y medio. Entonces, no
podemos formar administradores, porque vamos a tener puros
generales y nadie que opere, son muy importantes los dos, hay
que trabajar siempre en paralelo, todos los programas deben trabajar
en paralelo, operativo, estratégico, administrativo.

La otra es, aunque yo sé que esto aquf va a provocar
cierto grado de controversia, en nuestros paises se premia mas al
administrador que al ejecutor, todo el mundo quiere ser jefe y
gerente de inmediato, entonces, nuestros esquemas de pago no
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deben estar en funcion de la jerarquia, sino en funcién del servicio
que presten al cliente que es el que paga.

En nuestra universidad hay profesores que ganan mas
que los decanos, porque es el profesor el que realmente hace que
las cosas sucedan en ese momento en que se realiza el contacto
con clientes, con estudiantes, con empresas, con otros institutos,
el decano también es muy importante, yo soy decano pero también
soy profesor, y el valor del individuo en una universidad es por
su investigacion y por su docencia, no tanto por su labor
administrativa, aunque es necesaria.

Entonces, en el sector turistico se requieren administra-
dores, pero se requiere también gente con un entendimiento y
conocimiento de la operaci6n turistica, “hacedores”, pero que se
dediquen a hacer, vamos nuestro propésito no es formar puros
generales del sector turistico, necesitamos tropa, pero tropa bien
pagada, bien alimentada a la que se le refuerce que su deseo de
ser tropa es bueno. Esto es un cambio estructural de otra magnitud
y lleva tiempo, lo entiendo, pero hay que hacerlo. Nosotros, cuando
cambiamos nuestro sistema de sueldos y salarios hacia reconocer
el valor del que estd en la linea de batalla, fue fabuloso, yo puedo
dejar de ser decano para volver a ser profesor y mi nivel de sueldo
casi no se altera, porque mi funcién es ser proveedor de servicios
educativos, lo mismo en el sector turistico.

P.T.: Un problema que caracteriza al sector turistico
es la estacionalidad de la actividad y por lo tanto también la
estacionalidad de la vida laboral de los que trabajan en él, ;cémo
se podria atacar ese problema?

J.A.: No lo sé, si yo lo supiera no estaria aqui.

P.T.: Bueno, queremos formar a los trabajadores de
la industria turistica, pero tenemos el problema de que no siempre
hay una continuidad laboral...

J.A.: Por eso la necesidad de tener un sistema de
trabajo, porque la gente cambia yo he trabajado en compaiiias
con una rotacion de su personal del 18%, del 25% mensual, cada
cuatro meses cambia toda la gente, entonces si yo dependo
exclusivamente de la gente, estoy frito, estoy perdido, necesito
sistemas de trabajo y esto si es para el empresario. Lo que hemos
intentado hacer para atenuar, no para resolver, es que por ejemplo,
los trabajos de cardcter estacional se pueden apoyar mucho en
mujeres, en estudiantes, gente que tradicionalmente no trabaja,
pero no sé si eso serd factible aqui en Espafia, en otros paises si
se hace.

P.T.: Ayer mencion6 que ha estudiado alrededor de
60 casos de empresas...



J.A.: Yo realicé una investigacién de 64 empresas, de
como planifican, como implementan sus procesos de calidad total.

P.T.: ;De qué tipo de empresas se trataba?

J.A.: No, éstas no son empresas del sector turistico,
mas bien son empresas de manufactura, pero en servicios si que
hice alguna investigacion, en hospitales, bancos, hoteles, supermercados,
porque definitivamente la naturaleza de las operaciones es diferente,
una decisién de capacidad en una empresa de manufactura implica
una decision de cuédntas mdquinas compro, una decisién de
capacidad de un hospital Ileva una decision de cudntas camas
poner, en el sector turistico es cudntas mesas de restaurante poner,
etcétera, y son decisiones que, aunque son iguales en su estructura,
su operatividad es diferente, porque yo puedo subcontratar capacidad
cuando mando maquinar a otro lado, o subcontrato a un taller de
tornos y no tengo yo que comprar maquinas, pero en el caso
de los servicios yo no puedo subcontratar. Son decisiones diferentes,
que implican otra vez un proceso de toma de decisiones apoyado
en conocimientos, pero no es facil.

P.T.: ;A qué conclusiones llegé con el estudio a 64
empresas?

J.A.: Muy fécil, primero las empresas hacen su
diagnostico de calidad y disefian un modelo de calidad pero no
lo vuelven a alterar y eso estd mal obviamente porque se hace el
disefio con unas condiciones de partida pero al afio o a los dos
afos los factores del sistema a lo mejor ya no son los mismos o
ya maduraron y requieren un tratamiento diferente a como se vio
un afo o dos afios atrds; esta es la primera conclusion,

La otra es que los esquemas de calidad se hacian
mucho por el lado de que lo importante en la calidad es la actitud
y no se realizaban inversiones en nada mds, solamente vamos a
formar gente, “circo, teatro, y puros slogans y posters” pero nunca
hacfan inversiones para cambiar las camas, para mejorar el aire
acondicionado, para mejorar el servicio, la luminosidad, las cortinas,
detalles pequefios que son tan importantes. Lo que ocurre es que
hacen programas de formacién para camareros pero en las
habitaciones las llaves del agua estin estropeadas, entonces, de
qué me sirve tener gente con mucha actitud si la parte bdsica no
funciona.

Los esquemas de calidad iban muy orientados a
mejorar la actitud del personal, pero, jy todo lo demds?, eso es
otra cosa, se basaban en enfoques estticos, no habilitaban para
la capacidad de precisar. Segundo, iban mucho por el lado emotivo,
filosofico, pero poco por la inversién, esa es otra. Tercero, que
no tomaban en cuenta las etapas de madurez de las compaiifas.
Cuarto, que no tomaban en cuenta a sus proveedores y a sus

clientes, eran esfuerzos internos nada més, cosa que también puede
suceder aqui. Y el quinto, que el enfoque de servicio es desde la
perspectiva del administrador y no desde la perspectiva del cliente.
Esas son las cinco grandes cosas que encontramos, a nivel estratégico
fueron cinco y a nivel operativo fueron veinticuatro.

Algo muy importante es que cuando un proceso de
calidad no se acompaifla por un esquema de inversién lo mds
probable es que fracase.

P.T.: Ha dicho también que {fegamos un poco tarde.

J.A.: Yo no dije poco, yo dije afios, si es poco o es
mucho lo deciden ustedes.

P.T.: ;En qué medida esto podria ser un problema
para acometer?

J.A.: No hay nada que hacer, ya pas6 el tiempo,
simplemente, que bueno, ya lo iniciaron, nada méas que ojalé se
inicie con esquemas robustos o continde con esquemas robustos,
si fue tarde o fue temprano ya pas6. Ya no hay nada que hacer,
bueno hay que reflexionar sobre eso, porque sucedié tanto, pero
bueno, son pliticas de café, ya pasaron diez, quince afios.
Definitivamente hay que ponerse manos a la obra, sobre el pasado
ya no hay nada que hacer. Pero ponerse manos a la obra apoyado
en conocimientos, yo puedo comenzar con mucho entusiasmo,
con muchas ganas y hacer puras estupideces, si no estoy formado,
si no estoy preparado, especialmente cuando yo tengo un conocimiento
del pasado, pero si mi pasado es congruente con lo que el futuro
demanda.

P.T.: Ha hablado de tres meses para la realizacidn
de un diagnéstico.

J.A.; Si, con el debido personal, en tres meses sale,
no debe tardar mds. Para el KANRI es otra cosa, es un proceso
formativo que implica mucho mds tiempo, pero en tres meses sale
un diagnéstico, ya tienen mucha informacion.

P.T.: ;Y podria hablar de tiempo para el proceso
KANRI?

J.A.: No, vamos, si podria hablar de tiempo pero no
bajo la realidad espafiola, seria especulativo. Bajo la experiencia
mexicana hemos tenido experiencias muy exitosas entre seis, catorce
y dieciocho meses de todo un cambio paradigmatico en la manera
en como se dirige un negocio, para darle un concepto mds
“holistico”, mds integrativo, versus la mejora de las partes, pero
es muy demandante de tiempo de consultor.
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I N THIS ARTICLE, THE READER WILL BE ABLE TO STUDY
the existing relationship between the effort to improve,
which is here considered as a quality improvement process,
and the level of maturity of the organization within which
this process is planned, designed or implemented.

The paper describes how the author considers
the concept of maturity in the organization, the stages in
which it reveals itself, the characteristics of each stage and
the aspects that the company should consider in order to
have a fluid and free of friction transition between its
successive stages.

Finally, the author highlights the need to
incorporate particular considerations regarding the quality
improvement process for each stage of maturity or development
and shows the benefits and advantages which emerge when
incorporating the level of maturity of the organization as
an element of the quality improvement process.

EN ESTE ARTICULO, EL LECTOR PODRA ESTUDIAR LA
relacién existente entre un esfuerzo de mejora, que aqui
se considerard como un proceso de mejora de la calidad,
y el grado de madurez de la organizacién en que este
proceso se planifica, disefia o implementa (1).

En primera instancia se describird cémo el autor
considera el concepto de madurez de la organizacién, las
etapas en que ésta se presenta, las caracteristicas de cada
etapa y los aspectos que la empresa deberia considerar para
realizar una transicion fluida y libre de fricciones entre
etapas sucesivas.

Posteriormente (2), se estudia la necesidad de
incorporar especiales consideraciones del proceso de mejora
de la calidad para cada etapa de madurez o desarrollo de
la organizacién vy, bajo este formato por etapas, se podra,
de forma simultdnea, observar los beneficios y ventajas que
emergen al incorporar, como elemento de un proceso de
mejora de la calidad, el grado de madurez de la organizacién.
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1. INTRODUCCION

EXICO HA INICIADO UNA SERIE DE ACTIVIDADES

orientadas a posicionarse en la escena

internacional en materia de comercio e

industria de tal manera que nuestros
productos, asi como nuestras empresas, estdn ahora viéndose
expuestas a una situacién en la que hay que competir tanto en
nuestro territorio como fuera de las fronteras por satisfacer los
requisitos o necesidades de los clientes. Estos requisitos incluyen
la calidad de los productos, y también €l precio, el servicio, la
solidez de la organizacién, etc.

En un esfuerzo por obtener competitividad en
mercados de relativa libre competencia, nuestras organizaciones
se han involucrado en una variedad de estrategias. La gran
mayoria de ellas estdn directamente relacionadas con procesos
de mejora que consideran a la organizacién de forma integral.

Estos procesos de mejora en general se han caracterizado
en nuestro medio como esfuerzos con una cantidad tremenda
de energia, entusiasmo y en ocasiones también de recursos
materiales. Sin embargo, de la misma manera en forma general,
resulta facil observar que estos esfuerzos no han considerado,
en forma sélida, factores relevantes que aseguren su disefio e

implementaci6n exitosa. S6lo por mencionar algunos, tenemos
que pocos procesos de mejora incorporan en su disefio e
implementaci6n auditorfas tecnoldgicas de sus procesos, andlisis
de cultura y estructura organizacional y consideracion del grado
de desarrollo 0 madurez de la compaiiia.

Regularmente se concretan estos procesos de mejora
en educar principalmente en forma masiva con respecto a la
filosoffa y conceptos relacionados con la mejora (enriquecidos
por herramientas bdsicas) y la organizacién de! personal en
grupos de trabajo, asumiendo que solamente en ellos estd el
secreto para resolver todos los problemas, olviddndose los
responsables del proceso de mejora que mientras el trabajador
labora en el sistema, el ejecutivo realiza sus funciones sobre el
sistema.

Es indudable que a medida que pasa el tiempo y
se observan mds empresas incorporando procesos de mejora a
su actividad diaria, mds repeticiones del fenémeno que aqui se
describe suceden: existe mucha més energia y mucho mis
entusiasmo en comparacién relativa con la cantidad de conocimientos,
planificacién y disefio que son necesarios.
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2. ETAPAS DE MADUREZ DE LA ORGANIZACION

Las organizaciones, al igual que los seres humanos,
experimentan etapas relativamente bien definidas en sus procesos
de desarrollo o madurez evolutiva. Podemos mencionar en
principio las etapas de infancia, adolescencia, juventud y madurez.

Una vez lograda la madurez una organizacién, a
diferencia del ser humano que continda su irremediable camino
hacia su encuentro con el fin de su existencia biolégica, puede

«detener el paso del tiempo» e iniciar procesos que la mantengan’

viva, saludable e incluso compitiendo exitosamente en forma
continua como veremos mds adelante al estudiar el estilo de
liderazgo adecuado para una organizacién madura.

Una forma gréfica para representar el proceso de
desarrollo de una organizacién desde su infancia hasta su madurez
es a través de la figura 1 que ilustra las etapas de desarrollo
organizacional.

En cada una de las etapas mostradas por la figura 1
se observan caracterfsticas particulares que resultan de gran
importancia en los procesos de analisis, disefio e implementacién
de un proceso de mejora de calidad.

Habiendo observado la figura 1 y tratando de
mantener en mente la comparacién de la evolucién de la
organizacién con la evolucién del ser humano, procedamos a
estudiar en esta seccion aquellos rasgos caracteristicos o inherentes
a cada una de las etapas que se dan en una organizacién cuando
ésta logra llegar hasta su etapa de madurez.

FIGURA 1: ETAPAS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL

Inicio de
un nuevo

A) Infancia

En este grado de madurez inicial, la organizacién
gira y se fundamenta alrededor de su lider o fundador. Es el
suefio o visién del lider, su energfa, su carisma, su credibilidad,
su conocimiento y su autoridad lo que da rumbo y vida a la
compafifa. Es una etapa que se caracteriza por una toma de
decisiones centralizada (sin que esto implique despotismo) en el
lider, ya que es él el que tiene mayor grado de conocimiento
de su suefio y de su organizacién.

En este periodo de desarrollo lo importante es
sobrevivir a la larga lista de «enfermedades infantiles de la
organizacién» como la falta de recursos, el tener que abrir
mercados, el contar con el personal clave, retenerlo y entrenarlo,
el producir con calidad y en forma oportuna, etc.

Es ésta una etapa en que el objetivo es producir
resultados y/o obtener logros en todas las reas funcionales de
la empresa: en produccién, en ventas, en administracion, etc.
El fenémeno del hombre orquesta (el lider) se da a lo largo y
a lo ancho de toda la naciente organizacidn y sus colaboradores
lo siguen por sus conocimientos, su energia, su entusiasmo y su
todavia correcta y bien fundamentada toma de decisiones.

Como especial informacién para el lector, se ha
observado que una organizacién fuera de este comportamiento
raramente sobrevive o evoluciona a etapas de desarrollo superior.

Es el pequeiio tamafio y la poca complejidad de la
organizacion en este grado infante de desarrollo el que permite
toda esta situacién alrededor del lider. Sin embargo, al sobrevivir
la empresa a sus «enfermedades» y transformarse en una mds
grande y con mayor grado de complejidad, comienza a hacerse
evidente la alta vulnerabilidad en la que se encuentra, ya que
ha dejado de ser infante para iniciar su etapa de adolescencia.

Esta situacion de vulnerabilidad se hace patente al
no existir politicas, sistemas, procedimientos, presupuestos, etc.,
y centralizarse todo esto en un lider que comienza a presentar
signos de cansancio, toma de decisiones no muy bien fundamentada
por falta de informacidn, carencia de poder para controlar todas
las nuevas operaciones que han surgido en la organizacién y
otros sintomas similares.

Enriqueciendo lo dicho en el pérrafo anterior, lo
que anteriormente se consideraba como «bueno» en el lider
comienza a contemplarse como excesivo centralismo o uso de
autoridad en el momento de tomar decisiones apoyado en su
ya no tan experto conocimiento y percepcion de una situacién



de la cual dificilmente esta informado; su energia y entusiasmo
comienzan a verse como «activitis», su credibilidad comienza a
verse disminuida por sus crecientes y mds frecuentes atropellos
al personal, su posicién de lider comienza a desintegrarse al no
tomar en cuenta la opinién de sus colaboradores que ya han
adquirido tantos conocimientos como cierto grado de experiencia,
etcétera. Todo esto constituye sin duda un cuadro que evidencia
la necesidad de un cambio de estilo y un proceso de
aprendizaje/evoluciéon de la organizacién a una nueva etapa
de madurez.

B) Adolescencia

En este periodo (al igual que el ser humano al
abandonar su infancia y llegar a la adolescencia donde aprende
a administrar sus energfas y se da cuenta de su aita vulnerabilidad
frente al nuevo mundo) la organizacién ve la necesidad de crear
politicas, sistemas, métodos, procedimientos (y conductas) que
le permitan disminuir su vulnerabilidad y la hagan més estable,
uniforme y sélida ante un mundo donde existen muchas otras
organizaciones que también han dejado su etapa de infancia e
inician un proceso de establecer relaciones con un mundo
diferente y hasta ahora desconocido. Cambios de estilo, orga-
nizacién y procesos de aprendizaje especiales deben darse si
la organizacién desea dejar su infancia y transformarse en una
organizacion adolescente.

Es el momento de aprovechar el conocimiento de
mds gente que ya existe en la organizacién y orientarlo a la
estandarizacion y uniformizacién de las operaciones que antes
dependian exclusivamente de una persona o un grupo reducido
de las mismas. Para esto, deben realizarse e implementarse
sistemas, métodos, procedimientos, dando oportunidad a que los
individuos disminuyan, al descansar en ellos, los altos niveles
de «stress» en los que se encontraban y se dediquen a facilitar
la evolucién de la compaifa de su etapa anterior a la actual y
de ésta a la siguiente.

Se menciona que los individuos se encontraban
sujetos a altos niveles de «stress» en una organizacion transicionando
entre |a infancia y la adolescencia, ya que al incrementarse la
complejidad y el tamafio de las operaciones, y al no existir una
estructura administrativa de soporte, todas las operaciones de
cualquier clase tienen que ser continuamente referidas a unos
pocos (o exclusivamente al lider) para decidir la forma en que
se deberd realizar.

En esta etapa es necesario que el lider cambie de
un estilo eminentemente orientado a la obtencién de logros
(productor) a un estilo dirigido a crear e implementar métodos,

sistemas, procedimientos que eficienticen y consoliden la vida
de la organizacién (administrador).

El cambio de estilo no implica el abandono del
anterior; realmente éste nunca deja de existir. Es un cambio en
énfasis ante la presencia de un nuevo ambiente externo e interno
para la compaiia. En gran medida se trata de asegurar la
administracién de una operaci6n eficiente de una firma que ya
posee en forma suficiente productos, mercados, gente y tecnologia,
fruto del éxito de su lider al sobrevivir a su etapa de infancia.

El tiempo para evolucionar a una etapa de desarrollo
posterior (juventud) se manifiesta cuando la organizacién ha
dominado productos, mercados, métodos, sistemas y el personal
en general habla de participar més en los procesos de la toma
de decisiones y de colaborar en el disefio de planes, dado que
se siente habilitado con conocimientos y experiencia para hacerlo.

Otros sintomas que describen fa necesidad de
evolucionar son el surgimiento de conflictos debido a luchas por
obtener el poder; la existencia de un nuevo grupo de invidividuos
que se comienza a cansar de las historias que cuentan sus jefes
0 sus compaferos con mds afios de antigiiedad, de cuando las
cosas estaban realmente dificiles y «todo el mundo andaba de
arriba para abajo»; el exceso de juntas (antes no ocurrian por
darse una toma de decisiones centrada en el lider) comienza a
hacerse sentir en forma negativa; se dice que la tecnologia y
los procesos de produccién estdn relativamente dominados, etc.

C) Juventud

Dada la evolucién de la organizacién, éste es el
perfodo de desarrollar planes, estrategias y programas orientados
a lograr la interaccion de gente y objetivos de la organizaci6n.
En este grado de madurez, el estilo del lider se caracteriza por
la sonrisa, la negociacién, el continuo invitar al didlogo, la
promocién de eventos sociales de integracién, etc., aunque no
se eliminan los dos estilos anteriores de orientacién al logro
(productor) y estandarizacion, uniformizacion y eficientizacion
(administrador).

Se puede observar ahora una organizacion relativamente
mds madura. Posee solidez en sus actividades y/u operaciones
y genera utilidades. Son estas dos caracteristicas las que en
principio permiten que el lider y sus segundos de a bordo puedan,
al haberse liberado de la alta tarea, inclinarse con mayor énfasis
a los aspectos humanos de la organizacién. De hecho el lider
observador puede darse cuenta que sus colaboradores cercanos
conocen mds que €l en ciertos aspectos y ejercen mejor dominio
sobre las actividades en general.
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Ejemplos tipicos de esta etapa de integracién de la
gente y la organizacién son la creacién de credos o cuerpos de
valores de la compaiifa, grupos de trabajo o circulos de calidad,
descentralizacion y delegacién del poder y la autoridad en forma
estratificada, sesiones de sensibilidad orientadas a lograr una
integracién de la gente, respeto y aceptacién al individuo, etc.

En esta etapa, la organizacién alcanza tal vez su
maximo grado de energfa, conocimientos e integracion, aunque
todavia se hacen evidentes algunas conductas de etapas de
madurez anterior. Ante este grado de desarrollo, la organizacién
se prepara para su madurez. Esta se manifiesta como una gran
cantidad de ejecutivos capaces, con alta energia y con deseos
de emprender nuevas actividades.

D) Madurez

En esta etapa la organizacién llega a su plenitud;
es financieramente sana, posee un mercado al que satisface, su
gente estd integrada y exhibe congruencia con los objetivos de
la organizacién, su tecnologia si no es de vanguardia, es suficiente
y estd siendo utilizada en su total capacidad. Este periodo es
altamente satisfactorio, pero de continuarse por mucho tiempo

FIGURA 2: ETAPAS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL

se pueden empezar a presentar sintomas de obesidad organizacional,
fuerte orientacién al «status», burocratizacién de los sistemas y
alejamiento de los mercados y clientes en cuanto a no detectar
sus cambios y/o tendencias. Si el lider continda sin realizar
cambios de estilo, se corre el riesgo de hacer que la organizacién
se comporte como un club social y pierda su posicién de mercado,
financiera, laboral, etc.

Llega el momento para la organizacion de volverse
una firma creativa e innovadora, de emprender nuevos vuelos,
de iniciar un nuevo ciclo de vida con todo un proceso de
madurez similar al estudiado en estas cuatro fases como se
muestra en la figura 2.

Para promover el inicio de un nuevo ciclo se sugieren
procesos generadores de creatividad y confianza hacia los nuevos
lideres. Estrategias de descentralizacion, de formacién de unidades
estratégicas de negocio y de formacién de centros de utilidad,
son ejemplos tipicos o hasta recomendables para contrarrestrar
una organizacién que pudiera iniciar un proceso de decaimiento
de no realizar cambios en su estilo de liderazgo. En resumen,
la organizacién debe ser innovadora, creativa y tomadora de
riesgos para poder emprender el comienzo de una nueva curva
de desarrollo.

G\

Desarrollo de la
organizacién en
terminos de su
similitud con el
desarrollo humano.

ADOLESCENCIA

Decaimiento
bioldgico natural
en el ser humano a
ser evitado por la
organizacién.
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Observaciones generales

Antes de continuar con la siguiente seccion es
conveniente considerar las siguientes observaciones con respecto
al proceso de desarrollo de una organizacion y sus correspondientes
etapas de madurez.

a) En cada etapa de madurez, la organizaci6n podra:
1.2 Evolucionar a la siguiente si se dan las condiciones adecuadas.
2.2 Quedarse en esa etapa en forma indefinida sin evolucionar
a etapas posteriores de desarrollo. 3.2 «Morir» y dar por terminado
su desarrollo sin lograr avanzar en su madurez.

b) Aunque se habla en forma implicita de la madurez
y que la organizaci6n evoluciona a través del tiempo, este factor,
en cualquiera de sus formas de ser medido (afios, meses, semanas,
etcétera), no es el determinante de la madurez de la firma. Son
las condiciones descritas en cada etapa las que permiten identificar
el grado de madurez logrado.

¢) Aunque el concepto de madurez organizacional
contempla sélo la parte creciente de la curva hasta llegar a la
madurez, también existen en la parte decreciente de la curva
las etapas de decaimiento equivalentes a la menopausia, la
senilidad y la muerte. Estas no son estudiadas aqui, ya que
escapan de los propdsitos de este articulo. Sin embargo, existen
terapias organizacionales orientadas a devolver a una organizacién
a etapas de «mayor energia».

3. EL PROCESO DE MEJORA DE CALIDAD Y
SU RELACION CON LAS ETAPAS DE MADUREZ
DE LA ORGANIZACION

Habiendo presentado una visién global del desarrollo
de una organizacién desde su infancia hasta su madurez,
procederemos ahora a sugerir algunos aspectos del Proceso de
Mejora de Calidad a ser considerados o evitados en cada etapa
de madurez.

A) Infancia

Dado que lo que caracteriza a la organizacién en
esta etapa es la energia, el conocimiento, la credibilidad, el
carisma y la toma de decisiones centralizada del lider es
conveniente que el Proceso de Mejora de Calidad (PMC) considere
lo siguiente:

* Inicie el PMC en forma pequefia y siempre
congruente con el estilo de liderazgo actual. No

involucre a toda la organizacién, tal vez involucre
s6lo al lider y a sus colaboradores inmediatos.

* El propdsito de un PMC en este grado de madurez
estd orientado a la creacién de conciencia y la
generacién de actitudes compatibles con las ideas
de <hacer las cosas bien desde la primera vez»,
«producir con calidad es mas barato que sin ella»,
«la calidad comienza y termina con el clientes,
«calidad es el camino hacia la productividad», etc.

Dado que en esta etapa de arranque los procesos
y productos no estdn todavia definidos ni en su tecnologia ni
en sus especificaciones, ya que la organizacién se encuentra en
bisqueda de nichos o segmentos de mercado donde posicionarse,
dificilmente se pueden incorporar por ejemplo las técnicas de
contro! estadistico de proceso.

* Tampoco es conveniente formar circulos de calidad
o incluir al personal en una toma de decisiones
participativa, ya que se agregaria mucha més varia-
bilidad a la ya variable e incipiente organizacién.

* En esta etapa el énfasis consiste en asegurar el
concepto de cliente y la satisfaccion de sus necesidades,
crear conciencia, actitudes y acciones hacia el hacer
las cosas bien desde la primera intencion, seguir
con una toma de decisiones centralizada en el lider
0 en unos pocos, de tal manera que se minimize
la variabilidad, adquirir el conocimiento técnico de
la maquinaria y equipo que la firma posea y establecer
mecanismos que aseguren la calidad de salida de
los productos y/o servicios de la compaiifa.

Resumiendo: se debe dar al lider una orientacién a
conceptos, ideas y filosofia en materia de calidad; mantener su
estilo actual de toma de decisiones centralizada (con un grado
minimo de administraci6n participativa), se debe mantener en niveles
minimos la variabilidad inherente a la etapa de infancia de la
organizacién evitando procesos de alta innovacién o creatividad a
menos que estén directamente relacionados con la solucién de
problemas especificos y se deben establecer mecanismos que aseguren
la calidad de salida de los productos/servicios de la organizaci6n.

B) Adolescencia

En este nivel de madurez, la organizacion ya posee
un mercado, una cartera de clientes, uno o varios productos de
linea, una relativamente estable tecnologfa y un cierto nimero
de personal estable y conocedor de sus actividades. Sin embargo
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comienza a observarse cansancio y toma de decisiones no tan
acertadas como antes en el lider, las actividades se acumulan
alrededor del mismo, los procesos de cualquier tipo descansan
exclusivamente en el talento y experiencia de los individuos y
al irse cualquiera de ellos de la organizaci6n, ésta tiene que
volver a iniciar desde précticamente cero todo el aprendizaje
que la persona que abandona la firma se llevé. Es esta una etapa
de alta vulnerabilidad de la compaiifa, ya que toda la tecnologia
(el know-how) se encuentra en la «cabeza» de las personas y
no existen manuales o instrumentos similares que hagan transferible
este conocimiento.

La necesidad se hace ‘obvia: es el momento en que
la empresa se da cuenta (madurez) de que es necesario crear
sistemas, métodos, procedimientos orientados todos a disminuir
aln més la variabilidad de los procesos y hacer menos vulnerable
la organizacién. El lider debe entonces reconocer que con pura
energfa («échale ganas») los procesos no se van a uniformizar, la
tecnologfa no se va a transmitir de unos trabajadores a otros,
la eficiencia de procesos no se va a dar y el dominio-control
de las operaciones no surgird.

Como consecuencia de todo esto se sugiere lo
siguiente:

o Determinar con mayor grado de precision los
requisitios y/o necesidades del cliente.

» Transformar estos requisitos a especificaciones de
producto o servicio.

o Estandarizacién y control de los procesos de
fabricacién de dichos productos o servicios.

o Asegurar la calidad de todas las materias primas
y materiales diversos.

» Adquirir dominio tecnoldgico (entender y conocer)
sobre la maquinaria y el equipo.

o Asegurar la implantacién del concepto cliente-
proveedor dentro de la organizacién.

o Buscar, en general, tener una organizacién que
descanse principalmente en sistemas, métodos y
procedimientos, todos ellos enriquecidos (con
relativamente poco grado en libertad) con el talento
y experiencia de los individuos.

Es .en esta etapa donde el uso de técnicas se
recomienda. Algunas de ellas son: las Siete Herramientas Bdsicas,
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la Metodologia Estadistica de los Ocho Pasos para la Resolucién
de Problemas, el Controf Estadistico de Procesos, los Estudios de
Regresién y Correlacién, el Disefio de Experimentos, etc.

Es éste un periodo de aprendizaje dificil para la
organizacién, ya que no se tiene la cultura (hbitos) para trabajar
por sistema. En ocasiones el lograr este nivel de madurez implica
cierto grado de «cirugia organizacional» (despidos) o «sublimaci6n
organizacional» de algunas personas (se crean puestos staff de
alto nivel, pero con poca influencia sobre los procesos y actividades
de la organizacion).

El coordinador de calidad del PMC deberd en gran
medida pasar de una etapa de conciencia y sensibilizar al lider
en materia de filosofia, conceptos e ideas a una etapa de
aplicacién en forma selecta de las técnicas que existen para
sistematizar y uniformizar (poner bajo control) los procesos de
la organizacién. Esto permitird a la compafifa transformarse en
una firma mucho mds habil para competir no sélo con productos
sino como un todo.

Sin embargo, todavia no es el momento de formar
Circulos de Control de Calidad, de ser altamente creativo o de
incorporar a todo el personal de la organizaci6én en el PMC; el
propdsito es administrar y controlar via sistemas, métodos y
procedimientos operados por personas.

C) Juventud

Al lograr la etapa de madurez de la adolescencia,
la organizacién posee bdsicamente las siguientes caracteristicas:
clientes, productos, procesos, proveedores y personal estables,
posicion financiera sana y un sentimiento de dominio tecnolégico
de su maquinaria y equipo, entre otras.

Sin embargo, también se presentan otras caracteristicas
relacionadas con un sentimiento por parte de los mandos
intermedios de querer participar en la toma de decisiones, con
ciertos principios de luchas de poder, con ciertos indicios de
excesivo uso de la autoridad por parte del lider formal de la

~organizacién y con ciertos indicios de rotacién de personal

ejecutivo que abandona la empresa para buscar otras que sean
mdas <humanisticas».

Todas estas caracteristicas, las «buenas» del pérrafo
anterior y las «malas» que se acaban de describir son sintomas
de una necesidad: cambiar el estilo de liderazgo orientado a
administrar y controlar via sistemas, métodos y procedimientos
a un estilo de liderazgo que integre al personal y a los objetivos
de la organizaci6n.



Es ahora cuando se sugiere, en forma gradual, la
implementaci6n de los Circulos de Control de Calidad o la forma-
cién de grupos de trabajo, el cambiar de una toma de decisiones
todavia centralizada a una toma de decisiones mds participativa
en funci6n del conocimiento técnico y administrativo del personal
con respecto a sus funciones, el delegar autoridad para que la
toma de decisiones se dé en el lugar en donde pueda ocurrir
la variacion, etc.

Podemos observar cémo hasta el momento el liderazgo
ha ido evolucionando de un estilo eminentemente orientado a
la obtencién de logros, pasando por un estilo dirigido a administrar
y eficientar, a un estilo orientado a integrar la gente y los
objetivos de la organizacién.

De lograrse lo anterior la organizacién llega a su
madurez plena. Se tienen, como ya se dijo antes, clientes,
productos, procesos, proveedores y personal estables, posicién
financiera sana y dominio tecnol6gico de su maquinaria y equipo,
y ademds gente integrada y contenta en el desempefio de sus
funciones.

D) Madurez

La empresa madura es autosuficiente, es sélida y es
atractiva para el externo. Se respira seguridad, bonanza y
tranquilidad. Sin embargo, demasiado tiempo en esta etapa termina
por «cansar».

Fruto de este «cansancio organizacional» se empieza
a volver molesto el «ahora» excesivo «papeleo», las demasiadas
juntas y comités, la lentitud con que se realizan las cosas, la
«falta» de lideres, etc.

Llega entonces el momento de un estilo de liderazgo
innovador y creativo. Un proceso de mejora de calidad puede
incorporar aqui el uso de técnicas o sistemas modernos de
manufactura como Flexible Manufacturing Systems, Just in Time,
CAD/CAM, Optimization Production Technology, Manufacturing
Requirements Planning, etc.

Es también el periodo en que a los productos y
procesos se les puede agregar valor con el propoésito de satisfacer
en otros aspectos las actuales necesidades de los clientes o los
nuevos requisitos por parte de los mismos.

Algunos puntos a considerar en este proceso de
innovacion y creatividad son los siguientes:

* Los individuos que vayan a emprender nuevos
proyectos 0 a quienes se les delegue autoridad y
se les conceda independencia organizacional, deben
ser conscientes de que iniciardn una nueva curva
de desarrollo y de los estilos que deberdn mostrar
y actuar si desean una evolucién «natural», libre
de conflictos, demoras, obstéculos, etc.

* Esimportante observar también que existen personas
que no desean cambiar (0 no pueden) su estilo de
liderazgo. El permanecer en esta posicién afectard
inevitablemente el desarrollo de la organizacién.

* Finalmente, cuando una organizacién madura se
decide a emprender un nuevo ciclo de desarrollo,
debe darse cuenta que es precisamente su condicién
de madura lo que le va a hacer més dificil el
hacerlo. Sus sistemas, las conductas aprendidas de
sus ejecutivos y el sentimiento generalizado de
«estamos bien, para qué le movemos» serdn obstéculos
que hay que vencer para evitar que la organizacién
comience a mostrar signos de burocracia, inhabilidad
para reaccionar al entorno, obsoletizacion de sus
productos y tecnologia, etc.

4. COMENTARIOS GENERALES Y CONCLUSION

Hemos observado en este articulo la importancia
de considerar en un proceso de mejora de calidad las diferentes
etapas de madurez de una organizacién. Con el propésito de
ilustrar esta importancia, se han mencionado los principales
aspectos a incluir y a excluir de un proceso de mejora de calidad
en funcién de la etapa de madurez en que se encuentre la
compania al momento de iniciarse el esfuerzo de mejora.

Aunque las etapas de madurez se describieron de
forma relativamente excluyente una de las otras, éstas pueden
ocurrir de forma simultdnea en una organizacién. Por ejemplo,
una compafifa puede estar madura en sus productos, adolescente
en su tecnologia y procesos, joven en la forma en que administra
sus recursos humanos de niveles organizacionales intermedios y
bajos, e infante en su toma de decisiones y liderazgo. Sin
embargo, ésta seria una empresa que también merece una
adecuacion del proceso de mejora de calidad.

La informacion que se acaba de describir nos invita
a considerar, de entrada, en esta compaiia la necesidad de
consolidar sus procesos y tecnologia (i. e., control estadistico de
proceso), la necesidad de ser creativa e innovadora (i. e.,
agregacion de valor a productos y/o generacién de nuevos
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productos) y asi, respectivamente, podemos continuar nuestro
disefio de un proceso de mejora de calidad que sea arménico
con los diferentes grados de madurez de una empresa.

No olvidemos que todo este proceso de disefio-
adecuacién de la mejora de calidad a las condiciones propias
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de una organizacién debe ser fruto de un proceso inteligente,
apoyado en estudios formales (para los que existen metodologias),
e incorporando individuos de la organizacién en donde se iniciard
el proceso de mejora, asi como un agente-consultor externo que
provea un punto de vista «relativamente» objetivo y sus experiencias
y conocimientos de otras organizaciones.




BIBLIOGRAFIA

GOMEZ-AGUIRRE, ). (1981): «An optimal solution for
a singular dynamic economic system», Technical paper published
by the University of Waterloo Systems Design Department,
December 1981.

GOMEZ-AGUIRRE, )., (1982): «Lineas de guia metodoldgicas
para el disefio y modelacién de sistemas», articulo publicado
por el Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey
(ITESM).

GOMEZ-AGUIRRE, ). et al. (1984): «Ingenieria de
sistemas», texto publicado por el Instituto Tecnolégico de Estudios
Superiores de Monterrey (ITESM).

GOMEZ-AGUIRRE, |. (1986): «Grupos de Tecnologia
de Proceso», articulo publicado por el Instituto Tecnoldgico de
Estudios Superiores de Monterrey (ITESM).

GOMEZ-AGUIRRE, ). (1986): «La metodologia estadistica
para la solucién de problemas en productividad-calidad (7HB +
8P)», articulo publicado por el Instituto Tecnoldgico de Estudios
Superiores de Monterrey (ITESM).

GOMEZ-AGUIRRE, ). (1988): «Manufacturing technology
transfer. A socio-technical study of its inadequacies», paper
published by The Graduate Group in Social Systems of the
Wharton School, University of Pennsylvania, April 1988.

GOMEZ-AGUIRRE, ). (1990): Planing and Implementing
Dynamic Total Quality Control Systems: A Research on Mexican
Manufacturing Companies, Doctoral Dissertation, The Wharton
School of the University of Pennsylvania.

NOTAS

(1) El autor se encuentra actualmente trabajando en una
investigaci6n cuyo fruto serd una serie de articulos (éste es el primero de ellos)
orientados a ilustrar [a forma en que un proceso de mejora de la calidad se

relaciona con variables cuya importancia y trascendencia es obvia pero que,
paradéjicamente, son excluidos o poco considerados.

(2) El autor asume que el lector estd familiarizado con los
principales conceptos e ideas relacionados con procesos de mejora de fa
calidad. En caso contrario, se sugiere al lector que lea primero algunos de los
escritos del Sr. Crosby, el Dr. Deming, el Dr. Ishikawa o el Dr. Juran.
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R E S U M E N

IF TOURISM IN ANY COUNTRY IS TO SURVIVE, AND
even capture an ever larger portion of today’s tourist market,
it will be necessary to take into account many of the major
cultural obstacles that exist between sending and receiving
countries. These cultural obstacles are essentially the different
ways of interpreting life that characterize each country. In
spite of the great variety of cultural differences, there are
certain key cultural dimensions that allow us to speak of
basic cultural patterns of each society. In addition, we
should also recognize that these cultural dimensions have
a great deal to do with the ease with which managers from
any country can apply the principles of total quality
management (TQM). This recognition of the key role of
culture makes it possible to apply, in a more focused fashion,
the basic principles of management among those who have
the most direct contact with tourists.

P ARA QUE LA ACTIVIDAD TURISTICA EN CUALQUIER
pais logre sobrevivir, e incluso capte una porcién mayor
de!l mercado actual del turismo, habrd que reconocer los
grandes obstaculos culturales que existen entre las sociedades
de donde provienen la mayoria de los turistas y las que
los reciben. Estos obsticulos culturales constituyen las
diferentes formas de interpretacién de vida que existen en
cada pais. A pesar de la gran variedad cultural, hay algunas
dimensiones sobresalientes que nos permiten hablar de
patrones centrales de cada cultura. Hay que reconocer,
ademds, que estas dimensiones culturales tienen mucho que
ver con la facilidad con la cual gerentes de empresas de
cualquier pais pueden poner en prictica los principios de
la gestién de la calidad total (Total Quality Management).
El reconocimiento del rol de la cultura social permite
adaptarse a las necesidades de los clientes y poner en
prictica, de una forma mds centrada, los principios del
management entre los que tienen el contacto mds directo
con los turistas.
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1. INTRODUCCION

OY VIVIMOS EN UN MUNDO MUY DIFERENTE AL

que conociamos hace apenas veinte afios.

Vivimos en un mundo en que el producto

de la mayoria de las empresas es el proveer
un servicio en lugar de algo manufacturado. También es un
mundo mucho mds pequefio de lo que antes era por las muchas
posibilidades de viajar a cualquier parte del mundo. Ademds, es
un mundo en que el cliente tiene muchas més posibilidades de
donde y cémo gastar su dinero. Estos tres aspectos tienen un
impacto directo en el turismo. Estos cambios serdn beneficiosos
para los que reconocen que el viajero internacional va a gastar
su dinero en servicios de alta calidad. Para los que quieren
seguir viviendo en un mundo tradicional, cada afio perderdn una
parte mayor de su mercado.

Seria dificil encontrar a alguien que no reconozca
la importancia de la calidad. Hasta las empresas mds tradicionales
lo ponen como lema en su propaganda. La dificultad es conseguirlo
como parte internalizada de todos los trabajadores de una empresa,
desde el director hasta la camarera, para que lo tengan como
valor alto y muy propio.

Muchas empresas del turismo fallan en establecer
un alto nivel de calidad de servicio porque no reconocen la
importancia de la cultura en las consideraciones del empleado

y del turista. La calidad no es un estimulo directo en decisiones
de dénde gastar dinero y en consideraciones de qué es lo que
recibimos después. Siempre existe un paso entre el estimulo de
ofrecer un servicio y la respuesta de gastar o no el dinero. Para
entenderlo mejor, consideremos un ejemplo presentado por la
psicGloga Carol Tavris en su libro Anger (Simon and Schuster, 1982):

“Ella nos relata que hace varios afios estaba en la
ciudad de Nueva York y salia del metro. De repente
sintié una mano por detrds en su pierna. Inmediatamente
pens6 que era uno de esos pervertidos, de los cuales
tiene fama Nueva York. Decidié no hacerle caso,
pero de repente lo sinti6 de nuevo. Le dio rabia y
decidié enfrentarse al malvado. Se dio la vuelta,
levantando el paraguas para pegarle y vio con mucha
sorpresa que era su esposo. En fraccion de un
segundo su ira se volvid risa. Al comentar el caso,
ella enfatiz6 que el cambio de reaccién no dependia
del llamado «estimulo», sino de la interpretacion
que ella hizo ante el estimulo.”

Asi sucede en casi todo lo que hacemos en la vida.
Nuestra reaccién depende no tanto del estimulo como de la
interpretacién que hacemos a los estimulos, como lo muestra fa
figura 1. '
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FIGURA 1: MODELOS DE COMPORTAMIENTO

MODELO DE COMPORTAMIENTO
DE LOS ANIMALES

ESTIMULO REACCION

MODELO DE COMPORTAMIENTO
DEL SER HUMANO

ESTIMULO | INTERPRETACION || REACCION

Esta figura nos sefiala un error de psicologia popular.
Muchos piensan que el ser humano, como otros animales, responde
directamente a los estimulos de la vida. Esta idea se [lama
“estimulo-respuesta”. Estd equivocada, porque el ser humano
reacciona, casi siempre, no a los estimulos, sino a las interpre-
taciones que le dan su experiencia propia o las interpretaciones
internalizadas de su cultura.

La cultura de cada pais proporciona a los que la
tienen una gran serie de interpretaciones para comprender lo
que nos ocurre en la vida. Lo que en una sociedad causa enojo,
en otra causa risa. Lo que unos interpretan como ofensivo es
para otros lo mas normal. La cultura de cada sociedad, vista
asi, estd constituida por diferentes interpretaciones. Para comprender
a las personas de otra sociedad tenemos que comprender cémo
su cultura interpreta diversas situaciones, en especial las que
tienen que ver con el proveer un servicio.

Es especialmente importante para el empleado que
estd en el punto de contacto para ofrecer servicios al turista.
Esta interaccion traerd una serie de interpretaciones propias,
muchas veces pensando que el turista o su jefe van a hacer las
mismas interpretaciones. El problema de suministrar malos
servicios muchas veces se produce por la diferencia de estas
interpretaciones. A veces éstas surgen por diferencias de la cultura
de un pais y la de otro. Otras veces suceden porque el trabajador
ha internalizado una idea de lo que significa “calidad”, muy
distinta a la interpretacién del turista.

Un ejemplo personal quizds pueda iluminar las
diferentes interpretaciones que surgen a raiz de diferentes culturas
del mundo:
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“Hace varios afios yo estuve trabajando como
consultor en una compaiiia norteamericana que
habia establecido una fébrica en México. Un dia,
uno de los gerentes norteamericanos me sefialé a
un ingeniero mexicano y me dijo: Este ingeniero es
de los mejores que tenemos, pero parece que voy
a tener que despedirlo. Cuando le pregunté el porqué
de una acci6n tan dréstica, me conté que aquella
manana le habia dicho al ingeniero que tuviera un
envio de motores listo para que los cargaran en un
camién que llegaba a las once de la mafiana. Le
habia dicho: No hay nada mds importante hoy para
ti que el tener estos motores listos, porque si no
sale el camién a las doce perderemos un cliente.
Poco después —me dijo— lo busqué y alguien me
dijo que una trabajadora habia enfermado y que
este ingeniero la habia llevado a la clinica. Después
se habia producido un conflicto entre algunas
personas y el ingeniero se habia metido para
solucionar el problema. Para hacer corto el relato,
cuando llegd el camién no estaba listo el pedido
y perdimos al cliente."

Al investigar la situacién pude ver que el problema
era mis cultural que personal. El norteamericano estaba
acostumbrado a pensar que cada cosa tiene su prioridad y hay
que trabajar dentro de estos limites. EI mexicano, en cambio,
estaba acostumbrado a ser mds flexible ante lo que ocurre en
la vida. Ademds, el mexicano daba mds importancia a las
relaciones, mientras que el norteamericano daba mayor
importancia ‘a resultados méds econémicos o relacionados con
las metas de la organizacién. Cada uno estaba trabajando bien
dentro de su propia cultura. El problema se solucioné cuando
cada cual entendi6 la interpretacion que el otro le habfa dado
al asunto.

Estas diferencias culturales nos harian muy dificil
la interaccién binacional si tuviéramos que ver cada situacion
como algo tnico. En cada sociedad hay miles de situaciones
con las que nos enfrentamos cada dia. No habria forma de
conocer todas las interpretaciones que hacen en otro pais. Pero
hay varios patrones de comportamiento en cada sociedad que
son dimensiones mayores de la cultura. Estas dimensiones tienen
algo que ver con casi todas las interacciones y dan interpretaciones
comunes a diversas situaciones. Si podemos comprender estas
dimensiones sabremos cémo las personas de otra cultura van a
interpretar una gran parte de las situaciones que ocurren con
frecuencia.

Antes de detallar cuales son algunas de las dimensiones
mds importantes, vale la pena establecer una precaucién que



tenemos que tomar cuando hablamos de la cultura. Si no lo
prevemos, es muy facil cometer el error de ver la cultura con
ojos de estereotipos. Tenemos que reconocer que, a pesar de
las tendencias en la cultura de cada pais, hay mucha variedad
dentro de cada sociedad en las interpretaciones que hacen ante
la vida.

La mejor forma de ilustrarlo es con un ejemplo. Si
hiciéramos un andlisis de la incidencia de dos formas culturales
de interpretar la importancia del individuo en una sociedad,
veriamos que algunas sociedades tienden a ser muy colectivistas,
mientras que en otras el individualismo predomina. Uno de los
rasgos mds sobresalientes de la cultura norteamericana, por
ejemplo, es el alto nivel del individualismo. En muchas
otras sociedades, en cambio, los individuos tienden mds al
colectivismo, dando mds importancia a la familia, a la vecindad
o al grupo.

Pero en cada sociedad hay mucha variacién. Los
norteamericanos tienden al individualismo, pero hay muchas
excepciones. Los mexicanos tienden al colectivismo, pero también
hay muchas excepciones. Asi que tiene més validez ver la cultura
como tendencia que como rasgo. Es decir, hay que reconocer
que a pesar de que la mayoria de un pais tiende a interpretar
las cosas en una forma comun, habrd variaciones, aunque en
nimeros menores, hacia los extremos.

También es importante sefialar que la cultura de
cualquier pais depende mucho de las formas de estructura de
la misma sociedad. Es decir, la cultura tiende a seguir las formas
especificas de las relaciones establecidas en un pafs. Si vemos
que la cultura de un pais, por ejemplo, tiende a la adaptacion,
en lugar del control de eventos, es probable que la sociedad no
haya logrado un control avanzado de las interacciones diarias.
Las sociedades que por su nivel de tecnologia han logrado
controlar la enfermedad, o las que disponen de sistemas de
transporte avanzados, pueden tener una cultura en la cual es
muy importante ser puntuales y planear el futuro. En cambio,
las que todavia no han logrado estos sistemas, a lo mejor tienen
una cultura que le dice al individuo que hay que ser ms flexible
ante los eventos.

Con la precaucién de hablar de tendencias en
lugar de rasgos y con la idea de interaccion entre la cultura y
la estructura de la sociedad, veamos cudles son algunas de las
dimensiones principales que distinguen a las culturas del mundo.
Con el fin de comentarlo, mencionaremos algunas de las principales
dimensiones que tienen que ver con el grado de modernizacién
que ha alcanzado cada pafs.

2. LAS DIMENSIONES DE LA MODERNIZACION

La palabra “modernizacién” es asociada con una
teoria de las ciencias sociales de gran aceptacién en los afios
cincuenta. En su forma mds bésica, dice la teoria que cada pas
tiene que aceptar ciertos cambios en su cultura para poder
avanzar econémica, politica y socialmente. Una sociedad, por
ejemplo, que pone demasiado énfasis en las tradiciones va a
tener dificultad en aceptar la ciencia y la administracién racional.
Segtn la teorfa, los paises econémicamente mds avanzados son
los que hicieron estos cambios primero.

No hay duda que ciertas adaptaciones culturales son
necesarias para lograr beneficios estructurales. Una sociedad que
pone demasiado énfasis en la vida rural no va a poder lograr grandes
ciudades. Los que quieren mantener relaciones personales sobre las
relaciones despersonalizadas no van a poder lograr los beneficios
mencionados por Max Weber respecto a la organizaci6n racional.

El error de esta teoria ha sido la idea de que hay
s6lo un camino hacia la modernizacién —el que habian elegido
Estados Unidos y algunos paises de la Europa Occidental—. Los
japoneses nos han mostrado que pueden haber otros caminos,
aunque incluso ellos han tenido que cambiar su cultura en
algunos aspectos para lograr el desarrollo.

En la figura 2 vemos algunas de las principales
dimensiones entre las culturas que, segln la teoria, son pre-
modernas y las que ya han pasado el cambio a la modernizacién.
Veremos a los dos extremos como tipos ideales, segin la definicién
de Max Weber, en lugar de pensar que son descripciones de
algan pais actual.

Entre estos cambios destaca el sentido de cada
individuo en cuanto al control del ambiente (en lugar de una
actitud de adaptacion al ambiente). Tanto Jap6n como los Estados
Unidos han basado su produccién en la estandarizacién, el hacer
que cada caso sea igual para poder aplicar pasos o acciones
uniformes. Los japoneses y los norteamericanos tienen robots de
produccién que dependen de una consistencia cada vez més
exacta. La diferencia entre ellos hoy dia es que los japoneses
han sido pioneros en poder crear robots capaces de adaptarse
répidamente a los deseos del cliente, un principio basico del
Total Quality Management (TQM). Los paises como México, en
cambio, tienen una cultura que se basa mas en la adaptacion
a individuos y relaciones personales, como lo indica el ejemplo
del ingeniero mexicano previamente mencionado.

Cuando vemos que estas tendencias son parte de
patrones que dominan muchos aspectos de la cultura, nos damos
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FIGURA 2: PRINCIPALES DIMENSIONES CULTURALES (COMO TIPOS IDEALES)*

CULTURA TRADICIONAL

CULTURA MODERNISTA

1. BASES DE LEGITIMIDAD

A) Religién y tradicion

1. Justificaciones misticas

2. Orientaci6n al pasado

3. La religi6n es la base de la verdad

4, Costumbres, hébitos y fe gufan la accién

B) Condicién basada en estatus atribuido

1. Posicién basada en condicion heredada

2. Se valora dignidad, honor y “mantener la imagen”
3. Respeto de posicion por encima del mérito

4. Mistificacién de la autoridad

A) Racionalidad y pragmatismo

1. Justificaciones materialistas/objetivas
2. Orientacion al presente y futuro

3. La ciencia es la base de la verdad

4. Razén y escepticismo gufan la accién

B) Condicién basada en un estatus adquirido

1. Posicion basada en logros personales

2. Se valora objetividad y franqueza

3. Respeto del mérito por encima de la posicion
4. Autoridad basada en la razon y las leyes

2. LUGAR Y NIVEL DE CONTROL

A) La vida es responder a los acontecimientos

1. Toman la vida como viene (van con la corriente)
2. Destino y suerte determinan los resultados

3. Estandares flexibles y personalizados

4. El hombre estd controlado por fuerzas externas

B) Orientacién flexible al tiempo
1. El tiempo es general y adaptable

2. Pocos plazos y planificacion
3. Evitan compromisos futuros rigurosos

A) La vida es controlar los acontecimientos

1. Controlan los acontecimientos (controlan la corriente)
2. Habilidad/trabajo determinan los resultados

3. Estindares rigidos y uniformes

4. El hombre puede controlar las fuerzas naturales

B) Orientacién rigida al tiempo
1. El tiempo es especifico y controlador

2. Plazos y planificacién son importantes
3. Expectativas de compromisos rigurosos

3. OBLIGACIONES ENTRE EL INDIVIDUO Y EL GRUPO

A) Relaciones primarias (total-persona)

1. Todos los aspectos del individuo se abren al grupo
2. La mayoria de las relaciones se basan en la lealtad
3. Lealtad por encima de la libertad individual

4. Los amigos son leales y comprometidos

B) Solidaridad social basada en la pertenencia
1. Cooperaci6n sobre competicion

2. Necesidades del grupo por encima del interés personal
3. La identidad del individuo proviene del grupo

A) Relaciones secundarias (estatus-especifico)

1. El individuo busca privacidad respecto al grupo

2. La mayoria de las relaciones son utilitaristas y précticas

3. Libertad personal por encima de las necesidades del grupo
4. Amigos cordiales pero con poco compromiso

B) individualismo principal vinculo social
1. Competicién sobre cooperacién

2. Interés personal por encima de las necesidades del grupo
3. La identidad se basa en los rasgos individuales

{*) Ef término “tipo ideal” lo utiliz6 Max Weber para hablar de posibilidades teéricas tan extremistas que nunca se realizan en su forma pura en cualquier
sociedad. Su utilidad estd en ver hasta qué punto una sociedad se inclina hacia un extremo u otro.
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cuenta de que lo que sucede en las empresas es muy parecido
a lo que sucede en otros aspectos de la vida. Como ejemplo de
ello veamos las diferencias en la forma de conducir un coche
en cada pais. El norteamericano y el japonés quieren controlar
el tréfico, mientras que el mexicano (y yo diria el espafiol)
prefiere adaptarse al fluido del tréfico. El mexicano es mds
consciente de los que le rodean, mientras el norteamericano
quiere que el trafico sea controlado por lineas, por leyes, por
semaforos y por la policia.

El mismo patrdn tiene su influencia en el compor-
tamiento en cuanto al reloj. El mexicano, y en un grado menor
el espafiol, estd mucho mds dispuesto a perdonar tardanzas y
desviaciones que el norteamericano o el alemdn porque, en el
caso del mexicano, es parte de una cultura adaptada a situaciones
que todavia son mds dificiles de controlar.

La idea bésica de la teoria de modernizacion —que
considera que un pais no va a desarrollarse hasta lograr ciertos
cambios culturales y estructurales—, sigue en vigor entre muchos
soci6logos e historiadores. Recientemente, por ejemplo, Harrison
(1992) hace una comparacién entre varios paises con diferentes
niveles de desarrollo. Propone que un rigor alto del sistema
ético, una confianza alta en los sistemas de la sociedad, el
otorgar autoridad por méritos del individuo, y el pensar que el
trabajo es un valor en sf, son rasgos de culturas que tienen mds
prosperidad. En un capitulo sobre Espaia, comenta que
los cambios dramdticos en la época post-Franco fueron
principalmente cambios culturales y que esos cambios hicieron
posible el gran avance que se llevé a cabo en los aios setenta
y ochenta. Afiade que los problemas actuales de la crisis se
deben, en parte, a ciertos rasgos culturales de la sociedad
tradicional que adn existen entre muchos espaioles (por ejemplo,
en ver el trabajo como algo necesario, pero no deseable; la
persistencia de ideas religiosas que describen el éxito o el fracaso
como la voluntad de Dios, y un individualismo excesivo que se
traduce en soberbia).

Pero no es el nivel de desarrollo lo que principalmente
nos concierne en este trabajo, sino las diferencias culturales entre
el pais de origen del turista y el pais que los recibe. Ademds,
queremos ver las dificultades que un pais como Espafia tendrd
en desarrollar una subcultura de calidad en las empresas del
turismo.

Sean situaciones de produccién, de trfico, o que
se refieran a c6mo actuar ante una falta de puntualidad, las
tendencias del patrén cultural de cada pafs guian las interpretaciones
que se hacen en esa sociedad. Pero muchas veces, los ciudadanos
de estas sociedades no son conscientes de que estdn siguiendo
un patrén. Esto se debe a dos causas principales. Por una

parte, estos patrones estdn tan internalizados que pensamos que
esta forma de interpretar las cosas es parte de la naturaleza
humana. O sea, el etnocentrismo nos hace pensar que las
interpretaciones de nuestra propia cultura son naturales. Cuando
vemos a los que no piensan asi, pensamos que hay algin
problema en ellos —que su cultura es una violacién a la naturaleza
humana.

La otra causa de la inhabilidad para conocer el
porqué de muchas de nuestras interpretaciones culturales nos la
sefiala el soci6logo Garfinkle (Schutz, 1982) en su teoria de
Deep Meaning ('Significado Profundo"). Tomando en parte la
idea de Freud de la subconsciencia, Garfinkle propone que
muchos aspectos de nuestras guias de interpretacién (y no sélo
en lo sexual, como solfa decir Freud) provienen de una parte
no consciente de la mente. Nos influyen en nuestras interpretaciones,
sin que nos demos cuenta de la causa de estas interpretaciones.

Quizés la razén principal de este efecto es algo
que podemos observar en el aprendizaje del idioma por parte
de los nifos. El nifio no aprende el idioma de sus padres
escuchando reglas de gramética. E| descubre estas reglas sin que
nadie se las diga, pero no es consciente de la regla. Si uno le
pregunta, por ejemplo, “;por qué pones primero en una frase
declarativa el sujeto y luego el verbo (el perro ladra, por ejemplo),
pero cuando haces una pregunta lo haces al revés (ladra el
perro)?”, no sabrd decirnos la regla. Pero lo sabe perfectamente
bien, porque sabe cémo producir frases correctas en su forma
de hablar. '

Este ejemplo nos muestra que el ser humano es
capaz de detectar patrones de interpretacién sin saber que lo
ha hecho y sin poder decir cudl es el patrén que le estd guiando.
Sélo se siente incémodo cuando ve una violacién de estos
patrones. Y muchas veces pensard que se debe a la personalidad
de la persona que viola su norma, en lugar de considerarlo parte
de un patrén de cultura diferente del suyo.

Si todo esto es cierto, es evidente la necesidad de
ensefiar a los empleados que trabajan con turistas de otros paises
cudles son algunas de estas dimensiones mds importantes. Si el
alemdn es rigurosamente delicado a cierto nivel de limpieza,
por ejemplo, o se molesta ante faltas de puntualidad, el empleado
debe entender que esto es parte de diferencias en algunas
dimensiones culturales muy importantes. De igual forma, cuando
el turista inglés se molesta si los que estin esperando su turno
para abordar un avién o recibir un servicio no hacen una cola
muy rigurosa, el empleado debe entender la importancia que
tiene en los patrones principales de su cultura.

37



3. LA CULTURA DE LA GESTION DE CALIDAD
TOTAL

Los principios de cultura ya mencionados nos sirven
para otro propdsito si consideramos la gestién de calidad como
cultura organizacional. Muchos escritores ven la gestion de calidad
total como una subcultura (Westbrook, 1993) que define relaciones
dentro de la organizacién y hacia el cliente. Y los que han
estudiado los fracasos en implementar TQM sefialan que uno de
los errores principales es el no reconocerlo como subcultura y
no reconocer que los cambios culturales requieren mucho tiempo
en su creacion. Atkinson y Naden (1993), quienes hicieron un
andlisis de TQM en comparacién con varios paises, nos dicen
que TQM es una estrategia que principalmente tiene que ver
con el cambiar las creencias fundamentales, los valores y la
cultura de una empresa.

El comprender lo que es la cultura, tanto como el
apreciar cémo influye en el comportamiento humano, nos puede
guiar para ayudar a las empresas del turismo a establecer la
gestion de calidad total en sus operaciones. Lo principal en esta
tarea, como acabamos de mencionar, es la comprension de TQM
como una cultura nueva. En la mayoria de las empresas, tendran
que cambiar muchas formas de interpretacion, algunas de las
cuales son muy arraigadas y hasta opuestas a la cultura de la
sociedad general.

En Espafia, por ejemplo, como en muchos paises,
el estatus de muchos gerentes es, para ellos, algo casi sagrado.
Tales jefes quieren que los demds reconozcan su prestigio y su
poder y utilizan muchos recursos de la empresa para mantener
esas distinciones y definiciones de su estatus superior. En tales
casos, va a ser muy dificil hacer mas horizontal la autoridad y
la delegacién de tareas a circulos de calidad. Sera dificil crear
una cultura de trabajar en equipo si los miembros del equipo
no tienen la seguridad de que se van a respetar sus decisiones.

Esto no es s6lo una idea democrdtica. Es algo
esencial a las empresas que van a seguir sus operaciones en los
afios venideros. Hemos experimentado una revolucién dramética
al igual que la revolucion industrial. Como dicen Belasco y
Stayer (1993: 47-52):

“Karl Marx tenia razén. Los duefios de los medios
de produccién determinan la estructura econémica...
En el siglo pasado, el capital (y el control de fabricas
y mdquinas) fue el recurso mds escaso y necesario...
En aquella época, la manera més eficaz de administrar
era la forma del control burocrdtico descrito por
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Weber en fa que el jefe planeaba, organizaba,
mandaba y controlaba al trabajador. Pero los tiempos
han cambiado. Hoy los medios de produccién son
las ideas y los talentos (el capital intelectual) de la
gente que tiene que dar el servicio al cliente... Y
el hacerles capaces y responsables para su producto
va totalmente en contra de algunos valores culturales
muy internalizados de muchos gerentes.”

De igual forma, es dificil para muchas empresas
lograr introducir la calidad, segin el punto de vista del turista,
como valor principal de la empresa. Eso no se hace simplemente
por decirlo repetidas veces en reuniones o en lemas puestos en
las paredes. Requiere un patrén de comportamiento en el cual
el que hace esfuerzos para aumentar la satisfaccion del turista
sea reconocido y premiado con la aprobacién de sus jefes y
compafieros.

Esto, quizds, representa una ventaja en los paises
en que las relaciones personales y el reconocimiento ante el
grupo son de mayor importancia que un pago econémico. Los
que han estudiado el éxito en crear una cultura de calidad total
(por ejemplo Doyle, 1992) destacan la importancia de usar
incentivos grupales e internos, en lugar de remuneraciones
econdmicas.

Las empresas turisticas que de verdad quieren crear
una subcultura de la gestién de calidad total tendrén que reconocer
que no es simplemente un nuevo programa de administracion.
Normalmente requiere varios afios el lograr que sea una cultura
gerencial. Y la técnica mds importante para lograrlo es la
constancia. No podemos decirlo unas veces y luego dejarlo para
resolver otros problemas. Tiene que ser parte de la capacitacion
inicial, igual que una formacién continua.

Se tiene que mantener una constancia también entre
los diferentes niveles de la empresa. El subdirector tiene que
estar tan convencido como el director, y.ellos tienen que recibir
el apoyo de los lideres informales entre los grupos de trabajadores.

Finalmente, los gerentes tienen que adaptar una
nueva forma de supervisién. El gerente que mas éxito va a tener
en crear una cultura de calidad en su empresa va a ser el que
sea capaz de reconocer ejemplos de accién que representan
calidad de servicio, en lugar de aquel que se dedica a encontrar
fallos.

Como mencionamos anteriormente, todo esto requiere
una conviccién intensa de la necesidad de una cultura de calidad
total. El factor mds importante es la competencia que estdn
presentando las empresas que lo han logrado. En pocos afios,



los que no logran una cultura de calidad total no tendrdn sus
empresas.

Los que piensan que el sol y la cultura de Espaia
seran suficientes para mantener sus empresas se olvidan que los
japoneses y los demds empresarios estin comprando y edificando
empresas turisticas en Espafa.

Otro ejemplo que recientemente aparecié en los
periddicos nos dice lo mismo. Hace varios afios un coreano vino
a Espafia para aprender algo de la construccion de la guitarra
espafiola. A muchos les gusté el interés que manifestd ese hombre
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en una parte tan importante de su cultura. Cudl fue su sorpresa
unos afos después cuando los coreanos empezaron a fabricar
guitarras “espafiolas” de alta calidad y a un costo menor del
que se conseguia en Espafa. ‘

Como hemos dicho, hay que comprender la importancia
de la cultura nacional y la cultura organizacional en las empresas
turfsticas de Valencia. Una orientacidn cultural no debe tener el
propdsito de cambiar la orientacién cultural, ni del valenciano
ni del turista. Si lo hacemos bien, dard al empresario y al
trabajador una forma mejor para ofrecerle servicios de calidad
al turista de cualquier pais.
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La importancia relativa entre la cultura y la estructura es uno
de los debates mds importantes de las ciencias sociales. Max Weber, por
ejemplo, sefialaba la importancia de la cultura de la ética protestante (cultura)
en la creacion del capitalismo {estructura). Karl Marx proponia una teoria al
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revés, es decir, que la estructura de las relaciones entre las clases sociales era
la causa de la forma que tuviera la cultura de cualquier sociedad. Hoy dfa
sigue el debate. Hay muchos que proponen, por ejemplo, que los avances que
han hecho los japoneses se deben a ciertos aspectos de su cultura. Otros
(Steven Reed, por ejemplo, 1993) sefialan que las formas especificas de la
estructura de las instituciones japonesas (o la estructura de su sociedad) son
la causa predominante de su nivel del desarrollo.
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HIS COLLABORATION BEGINS WITH A BRIEF REFLECTION
on the role played by decision-makers in productive units,
considering however responsible in the decision-making
process, any individuals within the company who are
responsible for areas in which objectives have to be reached
though the joint effort of a group of people (reception
managers, bar managers, etc.).

The author then approaches the decision-making
process that the person responsible for the business has to
assume. There then follows an analysis of the various
factors which could from the structure of this process. Once
the decision-making process within the company is defined
and identified, Professor Johansen has proposed an
evaluation of the ethical considerations which should be
backbone of a good decision-making exercise and evaluates
the different ethical positions and how they can affect to
a lesser or grater degree the effectiveness of the company’s
management.

STA COLABORACION SE INICIA CON UNA BREVE
reflexion en torno al rol o funcién que ejercen los tomadores
de decisiones en las unidades productivas, pero entendiendo
como responsables en la toma de decisiones a cualesquiera
individuos que dentro de la empresa sean responsables de
dreas que tengan objetivos que deban ser alcanzados por
el esfuerzo de un grupo de personas (jefe de recepcion,
jefe de cocina, responsable del bar, etc.).

A continuacion el autor aborda el proceso de
la decision que debe asumir un responsable del negocio,
y analiza los distintos factores en que puede ser estructurado
aquél. Una vez definido e identificado el proceso decisional
dentro de la empresa, el profesor Johansen realiza una
evaluacion de la ética que debe presidir un buen ejercicio
de toma de decisiones, y evalda las diferentes posiciones
éticas y coémo pueden influir éstas en una mayor o
menor eficacia y rentabilidad de los responsables de la
empresa.
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A correct configuration of value codes outline
the ethical conduct which each business assumes within its
structure and which permits it to differentiate itself from
the competition. From this positioning will emerge the
concept of quality as an asset. The most professional business
will be the ones whose management is more likely to
incorporate the concept of total-quality, as a specific asset
identified with a higher capacity for giving a competitive
tourist service, adopting it as a “meta-asset” in the sense
that is a permanent asset which should accompany the
various and specific assets of the company, converting itself
into its hallmark.
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Una correcta configuracién de los cédigos de
valor perfilan la ética que cada negocio asume en su
estructura y que le permite diferenciarse de otros competidores,
viendo a partir de este posicionamiento dénde surge el
concepto de la calidad como un valor. Serdn los negocios
mds profesionales los més proclives a aproximarse a gestiones
relacionadas con la calidad total, como valor especifico e
identificindolo con la escala de mayor capacidad de
prestacion de un servicio turistico competitivo por asumirlo
como “meta-valor” en el sentido de que es un valor
permanente que debe acompaiiar a cualquiera de los valores
particulares en la empresa, convirtiéndose asi en un estandarte
de ese negocio.



LOS VALORES DEL EJECUTIVO
EN LA TOMA DE DECISIONES

OSCAR JOHANSEN
(FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS OF LA UNIVERSIDAD OF CHILE)

1. INTRODUCCION

ARA LOS EFECTOS DE ESTE TRABAJO DEFINIREMOS AL

ejecutivo de una organizacién social como

aquel individuo que desempena el rol o

funcion cuya actividad consiste en lograr que
esa organizacion social alcance los objetivos que para ella han
sido propuestos y que es su responsabilidad lograrlo. Fundamentalmente,
ese ejecutivo lleva a cabo estas tareas a través de la toma de
decisiones, en otras palabras, es un decisor. Dicho de otra manera,
su mision es la de conducir al grupo organizado hacia los
resultados deseados y ello lo logra a través de su capacidad
para elegir la alternativa mds adecuada, la que él selecciona
entre aquellas que cree disponer. Todo ello, con el fin de resolver,
de la forma mds conveniente posible aquellos problemas que se
le presentan, los que, de alguna manera, atentan contra el logro
de los cometidos esperados.

La posicién concreta del rol o de la funcién, dentro
de la estructura de la organizacion, del ejecutivo al que nos
referimos aqui, es aquel cuyo rol funcién se encuentra ubicado
en la clspide de la estructura empresarial que dirige y de la
cual es responsable. Esa organizacién puede ser tanto la organizacién
total como una parte de ella. Puede ser la empresa completa o
una unidad interna, como una gerencia de ventas, un departamento
de porteria 0 una seccion de control de calidad. Para nuestros
efectos, cada una de ellas se constituye en una organizacién
particular y el ejecutivo (jefe o administrador) es aquel que se
encuentra ubicado en el tope de esa pirdmide organizacional

concreta. Por ejemplo, el gerente del hotel es un ejecutivo que
se encuentra en la cima del sistema total (el hotel). Pero también
lo es el jefe de cocina, ya que la cocina es, también, una
organizacién (dentro del hotel). Lo mismo sucede con el jefe de
recepcion, la camarera jefe, el encargado del bar o cualquier
otra funcién cuyo objetivo deba ser alcanzado a través del
esfuerzo de un grupo de personas.

La ubicacién de cada uno de estos “ejecutivos” se
encuentra en una posicién muy particular, la que le proporciona
toda la informaci6n necesaria para sus decisiones. Por una parte
a ella llega la informacién relevante de su propia organizacion
y, ademds, esa ubicacion le permite disponer de la informacién
del medio inmediato y cuyas conductas tienen consecuencias
directas importantes para su organizacién y, por lo tanto, para
los resultados que de ella el ejecutivo espera (el medio de la
organizacién hotel o el medio de la organizacién bar). Debido,
precisamente, a esa disponibilidad de informacién es él la dnica
persona, dentro de su sistema particular, que se encuentra en
las mejores condiciones para determinar los problemas que vive
o enfrenta su organizacién, determinar las posibles alternativas
para su solucién, y elegir aquella que considera la mejor para
esa organizacion particular.

De esta forma, el ejecutivo, debido a esa posicion

clave que ocupa, se constituye en un verdadero puente entre su
organizacién y el medio en el cual ésta desarrolla su actividad,
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y por ello puede disponer de informacién adecuada para tomar
decisiones, es decir, desarrollar su trabajo. Sin embargo, para
efectuar este proceso decisional, el jefe no sélo pone en juego
la informacién que posee, sino que también le agrega ciertos
elementos que son propios de él. Estos le pertenecen como
persona. Esta variable adicional puede hacer que dos ejecutivos,

aun disponiendo ambos de la misma informacién y ante un’

problema similar, puedan optar por alternativas diferentes, es
decir, resolver el problema de una manera distinta. Esta variable
corresponde a los valores que posee ese ejecutivo como persona.
Y son esos valores los que caracterizan o personalizan su direccién
y hacen que su cometido adquiera caracteristicas propias e
individuales.

Es esta variable particular la que se investiga en
este trabajo, tratando de identificar su presencia e influencia y
consecuencias dentro del proceso de la toma de decisiones
desarroliadas por el ejecutivo.

2. EL PROCESO DE LA DECISION

Sin duda, con el fin de examinar la incidencia de
los valores en las decisiones es conveniente observar, brevemente,
el proceso mismo de la toma de decisiones, examinando los
elementos que en él participan. Ello nos debe conducir,
necesariamente, a discutir someramente la forma en que se gesta
una decision.

Percepcién

Se han desarrollado numerosos estudios en torno a
la conducta que desarrolla una persona en su accién de decidir.
Estas investigaciones se preocupan por comprender la forma en
que un individuo efectivamente decide, sin referirse a como
deberia tomar una decision. Desde este punto de vista, se busca
conocer la realidad como es y no como deberia de ser. Se
constituye, entonces, en un estudio eminentemente descriptivo
y no normativo.

Los resultados de muchos de estos estudios concluyen
en el hecho de que existe un proceso méds o menos generalizado
y comin, el que todo decisor desarrolla, ya sea de una manera
consciente o inconsciente. Desde este punto de vista, este proceso
de cardcter “instintivo” tiende a considerarse como una conducta
“natural” que el hombre desarrolla para tomar decisiones. Este
proceso y las diferentes partes o elementos que comprende y
que pueden distinguirse en su interior, desde un punto de vista
analitico, se esquematiza en la figura 1.

Como puede observarse en ella, el proceso se puede
dividir en las siguientes partes:

3 Percepcion del problema.
b) Definicién del problema.
¢) Determinacién del nivel de aspiraciones.
d) Bisqueda de alternativas.

€) Evaluacién de alternativas y opcién.

del
problema

Definicién Busqueda
del —> alternativa
problema Ai

Nivel
de aspiraciones
(Objetivo)

V.A#. i V.A#. i =N.A.

?
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A continuacién se describen brevemente cada una
de estas etapas:

a) Ftapa de la percepcién del problema. Para una
persona un problema surge cuando, frente a una situacién
determinada, ella experimenta una sensacion de malestar, es
decir, cuando le surge una molestia que lo lleva a preocuparse
0 a no ser capaz de tolerarla. El jefe de cocina puede sentirse
molesto por algunos comentarios que ha escuchado en relacién
a la presentacion de los platos que él envia al comedor. Ese
malestar estd indicando que su nivel de satisfaccién con respecto
a algo (la presentacion de los platos) ha experimentado un
descenso, y se encuentra ahora en una zona de insatisfaccion.
En concreto, cuando un ejecutivo o un jefe experimenta un grado
de insatisfaccion en relacion a los hechos que se suceden y que
afectan a su organizacién (y, por lo tanto, complican el logro
de los objetivos que persigue), entonces puede decirse que este
jefe se encuentra frente a una situacion problemética. Este malestar
se constituye, entonces, en una sefial de la existencia de un
problema, aunque a esas alturas puede que no sepa, realmente,
en qué consiste ese problema.

b) Etapa de la definicion del problema. La segunda
etapa del proceso consiste, precisamente, en la construccién de
la definicién del problema que podria estar originando esa
sensacion de insatisfaccién experimentada en la etapa anterior.
Sin duda que éste es un momento clave para todo el proceso
de decision. Ello porque normalmente las posibles decisiones
tienen su punto de partida en la definici6n que se ha hecho del
problema. Si esa definicién es la adecuada, las soluciones que
se seleccionen realmente serdn efectivas (es decir, devolverdn al
jefe a un nivel de satisfaccién aceptable). Si ello no ocurre, el
malestar continuard, porque el problema no ha sido resuelto.

Por todo esto, probablemente éste sea el punto
critico en la decisién porque debe ser desarrollado cuidadosamente.
Esto porque mientras mejor definida se encuentre la situacion
problemdtica, mejor serd el resultado que se alcance a través
de la decision. Lo contrario también es vélido. En otras palabras,
existe una relacion directa entre la calidad y el realismo de fa
definicion y la calidad de la decisién a que esa definicion
conduce. En la medida que el jefe de cocina determine cuél es
la razén de por qué surgen esos comentarios sobre la presentacion
de sus platos, en esa medida él podrd buscar soluciones concretas
que superen la situacién. Indudablemente que para lograr esto,
el ejecutivo debe destinar el tiempo adecuado para buscar la
informaci6n, procesarla y extraer las conclusiones relevantes. En
otras palabras, nos encontramos ante una actividad netamente
intelectual.

¢) Etapa de ladeterminacién del nivel de aspiraciones.
Se ha observado que cualquier persona que se enfrenta con un
problema, antes de intentar buscar |a forma concreta de resolverlo
(es decir, buscar y estudiar sus alternativas de solucién) establece
o define en su mente la forma en que le gustaria que ese
problema se resolviera. Ese es el nivel de aspiracion que se forja
el resolutor del problema. Como se indicaba, este nivel no se
refiere a la solucién del problema general, sino a la forma que
deberia alcanzar aquella estrategia que él cree que deberia
resolver esa situacion, ‘

En otras palabras, establece el resultado que le
satisfaria. El jefe de cocina podria tener la aspiracién que nadie
reclamara de sus platos. Sin embargo, para un decisor, eso es
un suefio. Lo que él sabe es que algo tienen que hacer para
volver a un estado de satisfaccion. Su nivel de aspiraciones se
encuentra referido a ese “algo”, al resultado que é! puede esperar
de su efecto. Por ejemplo, €l puede llegar a la conclusién que
la persona a quien €l tiene asignada la tarea de revisar los platos
antes de que los camareros los lleven a las mesas es un individuo
que le falta conocimiento y, por lo tanto, su problema es que
necesita cambiarlo. Con esta formulacién, el jefe ha definido su
problema, es decir, la causa de su malestar. La solucién serd
encontrar a esa persona adecuada. Su nivel de aspiraciones estd
constituido por las caracteristicas que deberia tener esa persona
(por ejemplo, en cuanto a conocimiento, a experiencia, a
capacidad, etc.).

Al término de esta tercera etapa, el decisor tiene
ya detectada la existencia de un problema, lo ha definido y
ademds tiene una idea de la forma satisfactoria en que ese
problema podria resolverse. Hasta aqui, podriamos decir que el
jefe ha trabajado intelectualmente la situacién. Précticamente,
todo esto pudo haber sido elaborado sin ayuda de terceros y
sin buscar y modificar el medio. Esta es una actividad eminentemente
intelectual, pero cuando ésta haya concluido, el administrador
debe entrar a buscar alternativas de accién que, de alguna forma,
puedan resolver el problema de acuerdo con su nivel de
aspiraciones. Pero también puede delegar esta tarea en otros,
comunicando al delegado del problema la forma en que lo ha
definido y el nivel particular de aspiraciones que desea alcanzar.

d) Etapa de la bisqueda de alternativas. La biisqueda
de alternativas consiste en ubicar los diferentes cursos de accién
disponibles que pudieran dar como resultado la solucién del
problema de acuerdo con el nivel de aspiraciones fijado (este
dltimo pasa a constituirse en una meta). Comdnmente, en los
modelos normativos de decisiones, se establece que en esta etapa
el ejecutivo debe buscar todas las alternativas posibles para luego
optar por la que considera mejor. Los estudios sobre la conducta
decisional muestran una acci6n diferente.
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e) Etapa de la evaluacién de la alternativa y la
opcién final. En efecto, el individuo busca una alternativa (o
algunas) y luego la evalda con respecto al nivel de aspiraciones.
Es decir, compara el “valor” de la alternativa que estudia con el
“valor” del nivel de aspiraciones. Este valor puede ser objetivo
o subjetivo. Si lo que busca el jefe de cocina es un candidato
con diez afios de experiencia o con determinados estudios entonces
nos encontramos con un valor objetivo. Pero si lo que busca es
“buena presencia”, ese valor tenderd a ser mds subijetivo. Si
ambos, el valor de la alternativa y el valor del nivel de aspiraciones
coinciden, entonces adopta esa accion o esa alternativa, terminando
asi con el proceso decisional. Si no existe tal coincidencia entonces
busca ofra alternativa, dejando de lado la anterior.

De esta conducta se desprenden dos conclusiones
importantes: que la busqueda y el estudio de las soluciones
(alternativas) posibles para el problema es de tipo secuencial, es
decir, examinado una cada vez y que lo que el decisor busca
no es la mejor solucién o alternativa (maximizacién), sino que
trata de encontrar una solucién satisfactoria en relacién con lo
que él espera (nivel de aspiraciones).

Como se seflalaba mds arriba, estas dos dltimas
etapas pueden ser delegadas, no asi las tres primeras. En el caso
del jefe de cocina serd su tarea determinar el problema y fijar
sus niveles de aspiracion. Esto porque es él el que se encuentra
viviendo el problema y, por lo tanto, es el que posee la mejor
informacion sobre el mismo. Sin embargo, y como se indicaba
también, é! perfectamente puede entregar la biisqueda de alternativas
y la eleccién a otra persona. En efecto, puede pedirle a una
oficina de seleccién de personal que busque a la persona
adecuada, entregando las especificaciones que considera adecuadas
(su nivel de aspiraciones) y exigiendo que se contrate a aguel
que cumpla con ellas. Si ello no fuera posible, es decir, si él o
la persona en quien ha delegado la bdsqueda de alternativas
fracasa, ello significaria que el nivel de aspiraciones que se ha
definido es irreal y deberfa redefinirlo de una forma mas realista.

3. EL EFECTO DE LOS VALORES EN EL
DESARROLLO DEL PROCESO DE DECISIONES

Como se sefialaba al comienzo de este trabajo,
frente a problemas e informacion similares y con un proceso
decisional comdn, los resultados a que llegan distintos ejecutivos
pueden ser, y de hecho son, diferentes. El efecto que producen
estas aparentes inconsistencias, corresponde a los valores particulares
{y distintos) que posee cada uno de ellos como individuo. La
tarea siguiente consistird en tratar de observar la incidencia que
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esos valores individuales tienen en cada una de las etapas del
proceso de decisiones descrito en la seccién anterior.

Creo conveniente, a estas alturas, especificar el
sentido en que aqui se emplea el concepto de valores. Toda
sociedad posee una ética. Ese sistema ético particular contiene
sus propios cdigos morales que definen lo que para esa sociedad
particular es “bueno o malo”, “bello o feo”. Los valores son,
entonces, las reglas que se da esa comunidad para definir lo
que para ella es aceptable o rechazable. Son esos cddigos de
valor los que se constituyen en elementos importantes que
aparecen dirigiendo o restringiendo las conductas decisorias de
los miembros de esa comunidad.

A continuacién pasaremos a examinar la incidencia
que los valores del decisor tienen en el proceso decisivo. Para
ello observaremos las consecuencias de éstos en aquellas etapas
o elementos del proceso decisivo que hemos descrito anteriormente.

a) El efecto de los valores sobre la percepcion del
problema

El nivel de satisfaccion que posee un individuo
frente a una determinada situacion se encuentra estrechamente
relacionado (o es funcién de) a sus valores, es decir, sus juicios
acerca de lo bueno y de lo malo. Si el jefe de cocina se encuentra
satisfecho con la forma en que se desenvuelve la actividad en
su unidad, ello esta sefalando que lo que allf ocurre se encuentra
dentro de lo que él acepta, es decir, todo ello estd de acuerdo
con sus valores, considerando las circunstancias, los acontecimientos
y en término de los recursos o limitaciones que posee.

De esta forma, cuando percibe un problema, es
decir, cuando su nivel de satisfaccién decae y entra en areas
que le parecen intolerables o preocupantes, ello significa que
lo que para él era bueno o aceptable ahora se ha transformado
en malo e inaceptable.

De este hecho se pueden extraer dos conclusiones:

¢ Que dos jefes pueden tener reacciones diferentes
frente a un mismo problema o situacién, dependiendo
de los valores que determinan su nivel de satisfaccion.
Lo que para uno puede ser intolerable para el otro
puede no serlo. De esta forma, para uno esa situacion
sefalard un problema mientras que para el otro ello
no sucederd.

¢ Mientras mds elevados sean los valores de un
jefe, mas problemas detectard, ello como producto



de la mayor cantidad de malestares que sentird. Por
el contrario, mientras mds bajos sean esos valores,
percibird una menor cantidad de problemas. Alli
creo que yacen las diferencias entre un jefe “per-
feccionista” y, por lo tanto exigente, y un jefe poco
exigente, “mds al lote”.

b) B efecto de los valores sobre el nivel de
aspiraciones

Como hemos sefalado anteriormente, el nivel de
aspiraciones implica la forma en que ese ejecutivo desea resolver
el problema, es decir, determina el tipo de solucién que debe
producir como efecto normalizar su nivel de satisfaccién. Desde
este punto de vista, el nivel de satisfaccién y, por lo tanto, los
valores que inciden en el primero también se encuentran presentes
en el segundo.

En otras palabras, el nivel de aspiraciones determina
la forma en que aquello que se consideré malo puede volver a
ser bueno. La gran diferencia que existe entre ellos es que
mientras en el primero era un sentimiento (eventualmente vago)
de malestar, en el caso del nivel de aspiraciones éste se encuentra
referido a una solucién concreta, derivada de la definicién del
problema que ocasiona tal malestar. En el caso del jefe de cocina,
las quejas ocasionadas por la mala presentacién de los platos
se ha transformado en el deseo de ese jefe de encontrar un
ayudante con determinadas calificaciones. El puente que relaciona
las quejas que afectan al jefe con el nuevo ayudante que busca
se encuentra en la forma en que ese ejecutivo ha definido el
problema que se encuentra detrds de su sensacion de malestar.

¢) H efecto de los valores sobre la determinacién
de las alternativas

Como indicdbamos anteriormente, cuando discutiamos
el modelo conductual de toma de decisiones, el decisor no busca
conscientemente todas las alternativas posibles para resolver el
problema. Por el contrario, éstas van siendo consideradas en una
forma secuencial. Sin embargo, de todas las posibilidades
que tienen de cursos de accién s6lo entra a considerar aquellos
que le parecen aceptables.

Esa aceptabilidad se encuentra determinada
fundamentalmente por sus valores. En otras palabras, las alternativas
que estd dispuesto a estudiar son aquellas que, de alguna manera,
estan de acuerdo con su c6digo moral, con aquellos valores que
él asocia a la situacion. De esta forma, si aparece una alternativa
que el ejecutivo no considera aceptable, en términos de sus

valores, automdticamente la deja de lado, sin considerarla ni
evaluarla como una eventual situacién a su problema (probablemente
pudiera volver sobre ella si las otras alternativas, aparentemente
més aceptables, han fracasado).

En el caso de nuestro jefe de cocina, si éste considera
que el individuo con barba, o con pelo largo, u otra caracteristica
mds o menos similar no puede trabajar en la cocina, descartard
de plano todo candidato posible que posea esas caracteristicas.
Si un gerente de marketing considera que la publicidad no debe
mentir, probablemente no se detendrd a considerar la proposici6n
que le pudiera hacer una agencia de publicidad si cree que el
mensaje que transmite puede inducir a engafio del pdblico a
quien va dirigido.

d) El efecto de los valores sobre la evaluacién de
las alternativas

Como lo sefiala la teoria econdmica, la evaluacién
que hace el ejecutivo de cada una de las alternativas que cree
que pueden ser adecuadas para la solucién del problema decisional,
las que han superado las restricciones impuestas por sus valores
se encuentra determinada por sus estimaciones de los costos y
los beneficios (0 por sus ventajas y desventajas). Pero en esta
evaluacion, tanto los costos como los beneficios se expresan en
términos de los valores de los individuos. Por esta razén los
“utilities”, es decir, la diferencia entre el beneficio y los costos
son mediciones subjetivas, porque responden a esos valores
individuales.

Normalmente se asocia este andlisis al dinero, se
tiende a confundir “valor” con “precio”. Ello porque el dinero
es una medida de cuenta, una forma de cuantificar la situacién
para efectos de comparacién. Sin embargo, mientras por el lado
de los costos, en general, es posible expresarlos en términos de
dinero (ya que en ellos aparecen recursos, como tiempo, materiales,
etc.). Ello es mucho més dificil de lograr por el lado de los
beneficios. jCudnto vale para el jefe de cocina el hecho de que
sus platos no sean criticados o que sus clientes queden satisfechos?
Evidentemente que ello tiene consecuencias econémicas, pero
muchas veces prima el orgullo sobre el dinero (dentro de limites
razonables... pero, jqué determina que algo sea razonable?).

Sin duda que el andlisis que se ha hecho aqui de
la incidencia de los valores en las diferentes etapas del proceso
de decisiones ha sido bastante breve y probablemente incompleta.
Sin embargo, creo que sirve para vislumbrar, al menos la importancia
de los valores de la persona que toma la decision. Como una
forma de esquematizar la idea completa que aqui se ha expuesto
se muestra en la figura 2 que se presenta a continuacion.
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FIGURA 2: LA MAQUINA DECISIONAL

VALORES EJECUTIVO

INFORM. (-\
(3PROBLEMAS?)

N.2

ALT. ELEGIDA
SOLUCION

Dentro del rectdngulo que aparece en la figura se
ha dibujado el proceso decisional, éste corresponde al esquema
que se habia indicado anteriormente en la figura 1. Este proceso
podria entenderse como “una méquina”. Los valores que aparecen
sobre este rectingulo equivalen a los cédigos que posee el
ejecutivo que toma las decisiones (el dueiio de la maquina).
Ellos constituyen los pardmetros que “afinan y ajustan” la mdquina
decisional. La flecha de la izquierda representa las informaciones
que recibe el ejecutivo y que determinan eventualmente la
existencia de “malestares” (ndtese que la informacion se conecta
con la etapa de Percepcién de Problemas). Finalmente, la flecha
de salida de la derecha representa la solucién que el ejecutivo
extrae de su proceso decisional (la alternativa elegida) y que
debe originar una restitucion de los niveles de satisfaccién.

Cuando sefialdbamos que es posible que dos ejecutivos
tomen diferentes decisiones o que no coincidan en la existencia
de problemas concretos, esto se explica por la diferencia de
valores que puede existir entre ellos. En efecto, la informacién
puede ser la misma; el proceso encerrado en la méquina es
también el mismo. Sélo son diferentes los valores con que cada
uno de ellos afina y ajusta su maquina y ello ocasiona que las
respuestas que da el proceso decisional comin sean también
diferentes. :

De esta forma de presentar el problema decisional
se pueden extraer muchas conclusiones. Sin embargo, y para los
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efectos de este trabajo, me propongo presentar y discutir solamente
dos. La primera se refiere a la posibilidad de lograr que, al
menos los ejecutivos de una misma empresa o institucion puedan
ser capaces de tomar decisiones mds 0 menos parecidas, consistentes
o complementarias. La segunda conclusién tiene que ver con el
concepto de Calidad Total, tan en boga en estos dias.

4. CONSISTENCIA EN LAS DECISIONES DENTRO
DE UNA ORGANIZACION

En general, podriamos dividir los valores que posee
una persona en tres grandes categorias, las que van de los valores
mds generales a los valores mds especificos. De esta forma, los
valores que posee un individuo se pueden dividir en los valores
propios de la humanidad (de todos los hombres), los valores
propios culturales (aquellos caracteristicos de una cultura particular)
y los valores propios del individuo como individualidad.

Los valores de fa humanidad son aquellos que son
comunes a todos los hombres, es decir, constituyen un cédigo
moral universal. En ese sentido se podria sefialar que estos se
constituyen en valores absolutos. Ello explicaria el porqué existen
ciertas decisiones que toma el hombre y que se repiten, mds o
menos de fa misma forma, en todos los hombres del mundo. En



este campo se encuentran las decisiones que se refieren a la
defensa de los miembros de un mismo clan, familia o comunidad;
las decisiones referentes a la iniciacion del hombre en la vida
adulta y en el respeto a los muertos. Son estos valores los que
explican el hecho de que puedan existir relaciones y acuerdos
entre los hombres de las mds diversas culturas y comunidades,
y ello, por el solo hecho de ser seres humanos.

La segunda categoria de valores corresponde a los
valores que son propios para todas las personas que componen
una cultura o una comunidad particular. Estos valores permiten
que los miembros de esa comunidad puedan relacionarse,
interactuar adecuadamente entre ellos y establecer los patrones
de relaciones que los unen como comunidad.

Dichos valores conducen a que los miembros de
esa sociedad estén en condiciones de desarrollar decisiones
similares o complementarias y, ademds, estar en condiciones de
predecir las decisiones, y por lo tanto las conductas que pueden
llevar a cabo sus semejantes. '

Finalmente, se encuentran los valores individuales
que componen el cddigo ético de cada persona en particular.
Normalmente, existe una complementacién entre estos tres tipos
de valores, en el sentido que los valores comunitarios comprenden
a los valores universales; con los valores individuales tiende a
suceder lo mismo en relacién a los valores universales y los
comunitarios. Todo ello permite que los hombres puedan interactuar
entre ellos con alguna facilidad en término de conductas bésicas.
Ello porque los procesos comunes .de decisiones se encuentran
respondiendo a los valores o pardmetros que son semejantes.

De todo esto se puede desprender que, en la medida
en que los integrantes de una comunidad o una organizacién
posean valores comunes, sus decisiones seran predecibles por
el restoy, por lo tanto, disminuirdn las probabilidades de decisiones
conflictivas. Se puede concluir, entonces, que la importancia de
la existencia de un cddigo ético definido y explicito puede
desarrollar concretamente la organizacién (sea esta una empresa,
una universidad, un ministerio y, por supuesto un hotel). La
existencia de este cddigo no es una novedad en muchas empresas
japonesas y norteamericanas. Tampoco se puede argumentar que
es una novedad la necesidad que existe de comprender y
desarrollar la cultura interna de la organizacién. Lo que aqui
hemos presentado es la dgica, la explicacién y las consecuencias
que se encuentran tras el desarrollo de tales acciones.

Sin embargo, este cddigo no puede ser simplemente
una lista enumerativa de valores colocada en los lugares. visibles
de la organizacidn. Ella debe representar los valores que realmente
aquella institucion posee y desea practicar. En otras palabras,

dicha lista debe convertirse en un elemento vivo, en un manual
de ensefanza, de modelo de transmitir esos mensajes a todos
sus miembros, especialmente a aquellos que de manera reciente
se incorporan a ellos.

La ensefianza de los valores es, generalmente lenta y
complicada, especialmente cuando los valores que se desea imponer
no coinciden con los valores del individuo. Esto se hace peor cuando
esos valores culturales no coinciden con los valores culturales de
la comunidad (por ejemplo, importar valores propios de una cultura
extranjera sin previamente haber tomado en cuenta ese hecho).

Ensefiar valores no es propio de conferencias y salas
de clase. La educacién en esa drea tiende a desarrollarse,
fundamentalmente, a través del ejemplo concreto de las personas,
especialmente de aquellas que desean ensefarlos o pretenden
proclamarlos. También su ensefianza depende de las motivaciones
que puedan tener los individuos para aceptarlos y hacerlos suyos,
es decir, para realmente incorporarlos a su conducta normal.
Finalmente, también intervienen en este proceso de aprendizaje
tanto los premios como los castigos asociados con su acatamiento
0 su rechazo.

5. LA CALIDAD COMO VALOR

Hoy dia se habla constantemente de la calidad vy,
mds adn, de la calidad total. La versién japonesa de este concepto
define la calidad total como “... desarrollar, disefiar, manufacturar
y mantener un producto de calidad que sea el mds econdmico,
el mds atil y siempre satisfactorio para el consumidor” (Ishikawa,
1992, 40). La calidad total se aplica, entonces, al producto que
fabrica una organizacién.

Sin embargo, el producto debe entenderse en una
forma amplia. Cualquier organizacién social produce algo. La
empresa de zapatos hace zapatos. El hotel construye un servicio.
Sin embargo, dentro de cada una de esas organizaciones existen
otras numerosas organizaciones sociales que también producen
bienes y servicios para el resto de la empresa, cooperando asi
en la fabricacién de zapatos y en el servicio hotelero. S6lo por
citar algunos ejemplos relacionados con la empresa de calzado,
alli nos encontramos con la organizacion encargada de los
estudios de mercado, aquella que tiene que ver con la publicidad,
la que se encarga de preparar colocacién para el personal y
aquella que lo contrata. Cada una de ellas se encuentra elaborando
algo cuyos clientes serdn otras unidades y personas‘de esa
empresa. A cada una de estas acciones debe aplicarse la idea
de calidad.
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En concreto, en una organizacién social se pueden
distinguir numerosas suborganizaciones. Para que la totalidad
alcance sus objetivos, esas numerosas partes deben interactuar
en una relacién de interdependencia, ofreciendo y demandando
bienes y servicios. Cada una de las ofertas que ellas realizan
deben cumplir con el principio de la calidad total.

Si todo esto es asi, entonces creo que surge un
interrogante bésico sobre esta materia. Si se me pide que desarrolle
alguna actividad particular y se me pone como condicién concreta
que ésta se logre con la mayor calidad posible, entonces lo que
se me estd solicitando es que haga bien, las cosas. Desde este
punto de vista, el hecho de que se me pida hacer las cosas bien
es semejante a la peticién de comportarse bien, escribir bien y
actuar de la misma forma. En otras palabras, lo que realmente
se estd exigiendo es que el individuo actde dentro de un
determinado valor. Por lo tanto, el concepto de’ calidad total,
més que una simple coleccién de procedimientos y tecnologias
pasa a constituirse en un valor particular y especifico.

Sin embargo, a mi juicio, la calidad total como
valor posee una categoria bastante especial. Hemos sefalado
anteriormente que los valores de un individuo son sus juicios
acerca de lo que es bueno y de lo que es malo. Son estas
afirmaciones las que conducen a la persona a hacer algunas
cosas y otras no. Hacer bien al préjimo, respetar la vida, ser
justo, etc.
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Si observamos ahora la calidad, como valor, ella
nos impulsa a hacer algo concreto, -especifico y particular. Lo
que nos esta exigiendo es que lo que hagamos lo hagamos bien.
En otras palabras, nos estd sefialando que debemos hacer las
cosas buenas lo mejor posible, hacer el bien, pero hacerlo bien.
Mi objetivo puede ser dar una conferencia a un determinado
grupo de personas, porque creo que es bueno (o correcto)
participar a ellos de mis ideas. Sin embargo, ademds pretendo
que esa conferencia sea buena, se constituya en lo mejor que
puedo hacer en ese instante.

De esto se puede desprender que la calidad total
es una especie de “meta-valor”, en el sentido que es un valor
permanente que debe acompaiiar a cualquiera de nuestros valores
particulares. En otras palabras, condiciona a todos nuestros valores
morales.

Sin duda que a ello puede ayudar la existencia de
técnicas, procedimientos y rutinas. Sin embargo, esos instrumentos
s6lo serdn dtiles si el individuo que los aplica posee ya el valor
de la calidad total. Y ello serd posible si la organizacion en que
se actia (empresa, sociedad, etc.) le ha inculcado aquella meta-
valor. S6lo podra hacerlo a través de la ensefianza, de la exigencia,
del ejemplo, del premio y castigo. Es decir, utilizando todos
aquellos métodos a que recurren los padres para ensefar al nifio
respeto, disciplina y hébito para el estudio.
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IIS ARTICLE DEALS WITH THE EVALUATION OF SOCIAL
returns of projects through Cost Benefit Analysis and adapts
this methodology to tourism and leisure.

It begins with an introduction to external effects
and the important role they play in tourism and leisure
activities. It follows with Cost Benefit Analysis as a tool to
evaluate such effects subject to some given theoretical
assumptions. The central part is devoted to the study of the
elements and stages of a Cost Benefit Analysis, with a
particular attention to the problems that the evaluation of
shadow prices and the election of a tax of return impose.
In this part notice is given about some frequent errors in
the application of the method and, in particular, about
double counting, the evaluation of accumulative impacts
and the incorporation of secundary effects. The third part
looks at three models for the evaluation of non market
goods: hedonic prices, travel cost and contingent valuation.
The article ends with an explanation of the option value

EL ARTICULO TRATA SOBRE LA EVALUACION DE LA
rentabilidad social de proyectos mediante el andlisis coste-
beneficio y traslada dicha metodologia al campo del turismo
y el ocio.

Se inicia con una introduccién a los efectos
externos y al importante papel que adquieren en la actividad
turistica y recreativa, para presentar a continuacién el anélisis
coste-beneficio como una forma de valorar dichos efectos,
condicionada por unos determinados supuestos tedricos. La
parte central del trabajo se dedica al estudio de fos elementos
y etapas de un andlisis coste-beneficio, con una atenci6n
particular a los problemas que plantea el calculo de los
precios sombra y la eleccién de la tasa de descuento. En
esta parte se advierte sobre algunos errores frecuentes en
la aplicacién del método y, en concreto, sobre la doble
contabilizacién, la valoracién de impactos acumulados y
la incorporaci6n de los efectos secundarios. La tercera parte
estudia tres modelos para la valoracién de bienes de no
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and existence value concepts and discusses about the mercado: el de los precios hedénicos, el del coste del

importance to take them into account in the decisions desplazamiento y el de la valoracién contingente. El articulo

related to preservation of natural and cultural heritages, and se cierra con una presentacién de los conceptos valor de

by extension to tourism. opcioén y valor de existencia, y se argumenta en torno al
interés que tiene su consideracién para el objetivo de
conservacion del patrimonio natural, cultural y, por extension,
turfstico.
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FL ANALISIS COSTE-BENEFICIO Y SUS
APLICACIONES A PROYECTOS RELACIONADOS

CON EL TURISMO

/

ON

Y LA RECREAC

JoaN CaLs GUELL
(UNIVERSIDAD AUTONOMA DE BARCELONA)

1. INTRODUCCION

N LOS TRABAJOS Y MANUALES DE ECONOMIA TURISTICA,
la cuestién de los efectos externos (2) de dicha
actividad ha sido tradicionalmente un tema
obligado de estudio. Ello es particularmente
cierto en los analisis sobre relaciones entre turismo y desarrollo
econémico, a menudo bajo la expresién “costes sociales del
turismo”. Sin embargo, es dificil encontrar en dicha literatura un
tratamiento a la vez amplio y profundo del tema, puesto que lo
que abundan son consideraciones superficiales o enfoques muy
restringidos del mismo. Por otra parte, seglin expondremos mds
adelante, una cierta confusion no sélo terminoldgica, sino también
conceptual, ha penetrado en este campo de investigacion.

Se dice que existe un efecto externo cuando la
actividad de un agente econémico —consumo o produccién—
afecta la actividad de otro agente, sin que el primero se vea
obligado por las instituciones sociales a cubrir de una forma u
otra el coste total de su actividad. Los efectos externos pueden
ser negativos o positivos. En los negativos, un agente econémico
impone costes sobre otros agentes $in pagarlos. En los positivos,
genera unos beneficios para otros agentes que no cobra. S6lo
puede hablarse de efecto externo cuando la actividad de un
agente afecta al bienestar de otro por una via ajena al mercado.

En los dltimos tiempos, los efectos externos del
turismo —o, més exactamente, los efectos externos relacionados

con él— son objeto de una atenci6n renovada, que tiene causas
diversas, de las cuales destacamos dos. En primer lugar, la
sensibilidad actual por la conservacién de la naturaleza y el
equilibrio medio-ambiental. En segundo lugar, la asuncién cada
vez més extendida de la idea que el entorno constituye una
variable decisiva para la competitividad de la industria turstica (3).
Por ello, no ha de extrafiar que la gesti6n pdblica del turismo
se interese cada vez mds por disponer de un instrumental analitico
con el cual evaluar la rentabilidad social de los proyectos
relacionados con el turismo y, por extensién, con la recreacién.
Dicho instrumental es el que deriva de la metodologia coste-
beneficio.

En torno a la aplicacion del andlisis coste-beneficio
al campo del turismo existe una cierta confusién provocada por
el uso frecuente en la literatura de la expresion “costes y beneficios
del turismo”, que viene asociada al estudio de los impactos
macroecondémicos de la actividad turistica. Tales estudios intentan
medir la aportacién del turismo al desarrollo de un pais o regién,
y utilizan para ello instrumentos como los multiplicadores turisticos
y las tablas input-output. No se basan, pues, en la metodologfa
coste-beneficio, la cual tiene un sentido muy preciso dentro del
andlisis econémico. Algunos estudios han combinado las dos
metodologfas para evaluar la rentabilidad social de!l turismo en
una regién; véase, al respecto, el trabajo de Aguilé (1990) referido
a Baleares.
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El sentido preciso que atribuimos a la metodologfa
coste-beneficio no es, sin embargo, equivalente a aceptacion
general, sino justamente lo contrario: tanto en sus supuestos
bésicos como en las técnicas de aplicacién, el andlisis coste-
beneficio ha generado mucha discusién entre los economistas.
Algunas de las criticas que ha recibido estdn, en mi opinién,
bien fundamentadas. Con todo, creo que no invalidan la propia
metodologia, a condicién de que no se haga de la misma una
interpretacion dogmatica, abusiva o, sencillamente, ingenua.

Para evitar tales interpretaciones, conviene tener
siempre presentes los fundamentos tedricos del andlisis coste-
beneficio (ACB) y los juicios de valor que incorporan. Hagamos
de ellos una breve consideracion.

Una primera hipdtesis es que las preferencias
individuales constituyen la base para la evaluacién social de los
costes y beneficios, es decir, la valoracién global que la sociedad
da a un determinado proyecto. Sin embargo, ello tiene la
importante excepcién de algunos bienes —los denominados
merit goods, entre los que figura, como mds destacado, la propia
vida humana—, para los cuales se postulan otras formas de
valoracion.

Una segunda hipétesis es que las preferencias
individuales se miden por la disponibilidad al pago para conseguir
un cierto bien (beneficio) o la compensacién necesaria
para soportar un coste. El excedente del consumidor —o del
productor— (4) es el instrumento utilizado para tal medicion;
sus limitaciones afectan, por tanto, al grado de validez de la
hipétesis.

En tercer lugar, el ACB aplica como criterio de
decision para determinar si un proyecto es socialmente rentable
que los beneficios netos sean positivos. En otras palabras, se
aplica lo que en teorfa del bienestar se conoce como criterio
de compensacion de Kaldor, de acuerdo con el cual un cambio
en la situacion social de bienestar es deseable si los que salen
ganando con él pueden compensar a los perdedores, y todavia
encontrarse en una situacion mejor que la original (5).

Lo que acabamos de exponer plantea la cuestion
de los efectos redistributivos de los proyectos sometidos a
evaluacion, cuestion que el ACB normalmente ignora, si bien
algunos autores han propuesto corregir tal deficiencia a base

de introducir pesos distributivos para ponderar los beneficios

y costes segin el nivel de renta de los individuos que los
perciben.

Debe explicitarse que, de acuerdo con los fundamentos
del ACB, los intereses de las generaciones futuras son valorados
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en el célculo sélo hasta donde los tiene en cuenta la generacion
presente y, en concreto, el grupo actual de beneficiarios o
afectados por el proyecto objeto de evaluacién.

Otros puntos objeto de discusion en el ACB serdn
presentados conforme se avance en la exposicion de la metodologfa.
Para los lectores interesados en una mayor profundizacién sobre
el tema, es recomendable la lectura de los textos de Albi (1989)
y Rodriguez Ondarza (1990).

Las limitaciones del ACB han estimulado el desarrollo
de otros métodos, entre los que destacan el andlisis coste-eficacia
y el andlisis multicriterio. El primero de ellos evita la valoracién
de los bienes de no mercado, una de las principales fuentes de
criticas del ACB. Puesto que los problemas tienden a plantearse
mds por el lado de los beneficios que por el de los costes, el
andlisis coste-eficacia plantea valorar sélo los costes, que
posteriormente se comparan con una medida monetaria de
efectividad del proyecto; asi, la decisién de aceptar o rechazar
un proyecto se convierte en la de dejar al responsable de la
decision que opte por un determinado nivel de efectividad que
juzga deseable en alguna escala, pero referido a los costes
de alcanzarlo. En concreto, se comparan los costes de
ofrecer beneficios similares no cuantificables. La valoracidn
monetaria de los costes se hace con la misma metodologia
del ACB.

A su vez, el andlisis multicriterio parte de la idea
de que no todos los costes ni todos los beneficios pueden medirse
en términos monetarios. En consecuencia, junto a la medicidn
monetaria emplea otras, cuantitativas o cualitativas, con lo que
puede atender aspectos ignorados por el ACB convencional y
evitar algunas de las criticas a las mediciones que éste debe
realizar. El andlisis multicriterio se presenta bajo distintas
formulaciones.

2. ELEMENTOS Y ETAPAS DEL ANALISIS COSTE-
BENEFICIO

El ACB tiene por objeto la evaluacién econémica
de proyectos, para seleccionar de un grupo de ellos aquel que
maximice el bienestar social, dada una cierta restriccién
presupuestaria. En el supuesto de que sélo exista un proyecto,
su rentabilidad se comparara con el proyecto “no hacer nada”,
el “no proyecto”, consistente en mantener sin cambios la situacion
actual.

Las etapas a seguir en la evaluaci6n son las siguientes:



1.2 Identificacién de los impactos.

2.2 Prediccién y cuantificacién de los costes y
beneficios.

3.2 Evaluacién en términos monetarios, asignando
a cada efecto un valor monetario independiente-
mente de si existe mercado para el bien en cuestion,
o de si el mercado puede considerarse competitivo.

4.2 Selecci6n de un criterio de decision, que permita
conocer el valor presente de la corriente de beneficios
y costes generados a lo largo de la vida del proyecto.

Una cuestion previa es definir el contexto temporal
del andlisis. Normalmente se trata de proyectos que tendrdn una
vida qtil de varios afios. A veces se hace dificil precisar cudntos.
En el caso de las carreteras, por ejemplo, la convencién sitlia
el periodo de vida del proyecto, a efectos del ACB, en 15, 20,
25 6 30 afios, dependiendo del pais y tipo de via. Los méargenes
de error que pueden provenir de la discrecionalidad con la que
se opera en la eleccion de un periodo mds dilatado o menos se
ven atenuados por el hecho de que los afios mds alejados del
inicial tienen una influencia relativamente menor sobre el resultado
debido a la aplicacién de una tasa de descuento positiva, aspecto
que se desarrolla mas adelante.

Puesto que el objeto del ACB es valorar monetariamente
los costes y los beneficios que la realizacién de un proyecto
provoca sobre la situacion de los mercados directamente o
indirectamente relacionados con él, deben identificarse las variables
(bienes o servicios) afectadas —o, por lo menos, las mas rélevantes—
y valorar los cambios en las cantidades. En mercados competitivos,
el precio reflejard la valoracion marginal del bien para los
consumidores (valoracién marginal social del bien), igual al coste
marginal de produccién; en este caso, el cambio en bienestar
derivado del proyecto se medird simplemente multiplicando el
precio por la variacién en la cantidad. Sin embargo, en presencia
de imperfecciones (monopolios, efectos externos u otras) en el
mercado, tan frecuentes en la produccién y consumo turisticos,
el ACB recomienda descartar el precio de mercado y buscar una
medida alternativa que refleje mejor el coste marginal social; a
estas medidas alternativas se les conoce como precios sombra.

Existe un conjunto de bienes que no se intercambian
en el mercado y, por lo tanto, la aproximacién al calculo de su
precio-sombra deberé responder a una metodologia especial. En
los Gltimos afios, una gran parte del esfuerzo dentro del ACB se
ha dirigido a mejorar tal metodologia. Los esfuerzos se han
concentrado en tres grandes campos: valor de los ahorros de
tiempo, valor de la vida y costes ambientales en sus diversas

facetas. A pesar de ello, la evaluacién monetaria que el ACB
realiza de bienes como la vida humana o los recursos naturales
continda siendo objeto de fuertes criticas (6).

Si el proyecto afecta a otros mercados con bienes
sustitutivos o complementarios, o si existen distorsiones en el
precio del mercado, o si los costes son crecientes, se producirdn
unos efectos indirectos que el ACB debe considerar. Asi, supongamos
un proyecto consistente en la construccién de un puerto deportivo
en la zona A, situado a unos pocos kilémetros de distancia de
un puerto B, con un exceso de demanda y problemas de congestién
viaria para llegar hasta él. Una de las consecuencias del proyecto
serd desviar parte de la demanda de B a A. La reduccién del
niimero de usuarios de B supone una disminucién del tréfico en
las carreteras de acceso y, por tanto, una reduccion del coste
del viaje. De esta forma se genera un beneficio indirecto para
los usuarios que permanecen en el puerto B, beneficio que debera
ser evaluado en el ACB. La razén de dicho beneficio es que en
la situacién inicial el precio de llegar hasta B —coste de gasolina
més tiempo de viaje— difiere del precio 6ptimo debido a la
congestién. Esta distorsion es la que genera los beneficios
indirectos, los cuales plantean a veces dificiles problemas de
medicién. Asi, siguiendo con el ejemplo anterior, los efectos
indirectos no se agotan en lo expuesto, ya que una disminuci6n
de los costes de acceso al puerto B hard que éste sea més
atractivo frente al puerto A, provocando el trasvase de una parte
de los usuarios de A a B.

Otra cuestion importante a resolver por el ACB
deriva del hecho de que los costes y beneficios de un proyecto
tienen lugar en un periodo dilatado de tiempo, dentro del cudl
no son directamente comparables las valoraciones monetarias,
ya que las personas prefieren el consumo presente al futuro, al
margen de los temores sobre la inflacién o el riesgo asociado a
la recuperacién del dinero en el futuro. Esto es lo mismo que
decir que las personas quieren recibir algdn tipo de interés para
aplazar sus decisiones de consumo. Se llama valor presente de
una unidad monetaria dentro de t afios a la cantidad médxima
que se estd dispuesto a pagar hoy para obtener esta unidad
monetaria en el futuro. Teniendo en cuenta todo ello, y antes
de proceder a una agregacion temporal de costes y beneficios,
el ACB los transforma para que sean comparables. Esta
homogeneizacién consiste en descontar el futuro de acuerdo con
una tasa r.

El valor presente (VP)

del flujo de beneficios y
costes serd el siguiente: ’

VP (Beneficios) =BO +B1/(1 + ) + B2/(1 + N2+ ... + Bn/(1 + 1t

VP (Costes) =CO+C1/(1+n+C2/(1+1r2+..+Bnfl+n
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Siendo Biy Ci los beneficios y costes de cada afio.
r la tasa de descuento.
t los afios de vida econémica del proyecto.

Generalmente se evaldan los costes y beneficios en
precios corrientes de cada afio, bajo la hipétesis de que los
precios relativos se mantendrdn estables. Este cdlculo en valores
nominales debe llevar aparejado el empleo de una tasa de
descuento también en términos nominales.

La eleccion de la tasa de descuento presenta aspectos
muy discutibles. De acuerdo con las hipétesis basicas del ACB,
la Tasa Social de Descuento vendra determinada por las preferencias
individuales. En un mundo perfectamente competitivo, la relacion
de preferencia temporal seria idéntica para cada consumidor, y
vendria medida por el tipo de interés de mercado, el cual, a su
vez, igualaria el rendimiento de la inversién privada. Sin embargo,
por varias razones, el tipo de interés de mercado no refleja
adecuadamente la preferencia temporal de los consumidores, ni
tampoco el rendimiento marginal de [a inversién privada. La
resolucion de este problema se ha abordado con enfoques diversos.

Segdn un primer enfoque, la Tasa Social de Descuento
ha de ser la Tasa Marginal Social de Preferencia Temporal, que
expresa las preferencias de la sociedad entre los beneficios
actuales y futuros. Una tasa elevada significa unas preferencias
fuertes por el presente frente al futuro, y al contrario para una
tasa baja. El interrogante que plantea este enfoque es, ;podemos
pasar de las preferencias individuales a las sociales? Dicho de
otra forma, ;el tipo de interés de mercado, corregido para tener
en cuenta las distintas distorsiones, es capaz de representar las
preferencias sociales? Existen varios argumentos para responder
negativamente. Ya en 1932 Pigou establecié que los individuos
descuentan el futuro a una tasa excesivamente elevada, porque
lo desconocen. Un segundo argumento se relaciona con Ila
hipétesis que subyace en el ACB, segin la cual el bienestar de
las generaciones futuras se tiene en cuenta s6lo hasta el punto
que le preocupa a la generacidn presente. La propuesta de utilizar
una tasa de descuento inferior a la de mercado e incluso nula,
ha tomado un nuevo impulso en relacién con los proyectos que
comportan impactos ambientales irreversibles. Cuanto mas alta
sea la tasa de descuento, mds rapido serd el consumo de los
recursos naturales por parte de la generacién presente, y mds
afectado resultard el criterio de sostenibilidad.

Un segundo enfoque sobre la tasa de descuento
utiliza la Tasa Marginal Social de Rendimiento de la Inversion,
o de coste de oportunidad social del capital. Para los defensores
del mismo, la tasa de descuento debe reflejar el tipo de interés
perdido por llevar a cabo el proyecto. Bajo el supuesto de que
el proyecto desplaza inversion privada, la tasa de descuento
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debe ser la tasa de interés marginal de los proyectos en el sector
privado. Es decir, el rendimiento de la inversién del proyecto
que valoramos deberia, al menos, igualar el rendimiento de la
inversion que desplaza. Ello requiere calcular un precio sombra
que refleje el coste de oportunidad social del capital.

Algunos autores han formulado propuestas de sintesis
de ambos enfoques, pero la conclusién no puede ser otra que
descartar la existencia de una Tasa Social de Descuento aplicable
a todos los proyectos. La decision deberd tomarse en cada caso,
teniendo en cuenta los elementos anteriormente expuestos. Una
alternativa préctica es descontar el futuro para un rango de tasas
y calcular los cambios que de ellos se deriva en el valor presente.
Si el resultado no es sensible a la eleccion de fa tasa de descuento,
el problema, propiamente, no existe; en caso contrario, la decisién
entra en el terreno de la discrecionalidad.

Una vez valorados los costes y beneficios del
proyecto, y actualizados a una tasa r, debe aplicarse una regla
de decision para:

* Aceptar o rechazar el proyecto.

* Elegir entre proyectos mutuamente excluyentes
cuando todos superan el test de aceptacion.

* Ordenar los proyectos factibles en caso de
restricciones presupuestarias.

Los criterios utilizados son, principalmente, dos: el
Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa de Rendimiento Interno (TRI).
En algunos casos la respuesta puede diferir segin el criterio
adoptado.

El VAN es, posiblemente, el criterio de uso més
frecuente. Su objetivo es maximizar la corriente de beneficios
netos calculados para la vida econémica del proyecto, y se
expresa asi:

VAN = (BO - CO) + B1 - C1/(1 + 1) + B2 - C2/(0 + )2+ ...
+ (Bn - Cn)/(1 + 1t

donde t es la vida econémica del proyecto.
res la tasa de descuento.

Se acepta un proyecto si el VAN es positivo, es
decir, si la suma de los beneficios supera la suma de los costes
para una tasa de descuento r determinada previamente. Ef VAN
permite, también, decidir entre proyectos mutuamente excluyentes,
eligiéndose el que arroje un VAN mds alto. Finalmente, frente
a restricciones presupuestarias, los proyectos se ordenaran segdn



el VAN calculado, excepto cuando la existencia de indivisibilidades
lo desaconseje.

A su vez, la Tasa de Rendimiento Interna (TRI) es
aquella que iguala a cero los beneficios netos del proyecto, es
decir, el VAN. Con ella, se acepta el proyecto si la tasa calculada
i supera a la tasa de descuento r, y se rechaza en caso contrario.
La principal ventaja del uso de la TRI es de orden practico,
en el sentido que ofrece el resultado en las mismas unidades
que el coste del capital; resulta, ademds, mas facil razonar en
términos de tasa de rendimiento que en valores absolutos de
una corriente de costes y beneficios. Sin embargo, la TR} presenta
algunos inconvenientes. En particular, su uso para seleccionar
proyectos excluyentes, o para ordenar en caso de restricciones
presupuestarias, puede llevar a decisiones erréneas. Ello es debido
a que el criterio de la TRI discrimina en contra de los proyectos
con un coste de capital inicial mds elevado, los proyectos con
una vida econémica larga y los que tienen un periodo de gestacién
més dilatado.

En el caso del turismo y la residencia secundaria
el calculo de los efectos externos negativos puede verse dificultado
por el hecho de que debe valorar un nimero elevado de pequefias
decisiones individuales de construir. Cuando el impacto ambiental
de cada proyecto individual sobre el entorno es negligible, el
valor econémico total no tendra en cuenta sus efectos agregados,
pero la suma de miltiples pequefias decisiones puede dar lugar
a un impacto importante y, probablemente, irreversible, sobre la
zona, fruto de lo que podriamos denominar tirania de las pequeiias
decisiones.

Los impactos acumulados pueden manifestarse de
formas diversas segin el tipo de proyecto. Sea cual sea la forma,
deben predecirse tanto en el espacio como en el tiempo y ser
valorados conjuntamente. En caso contrario, la consideracién
aislada de los proyectos individuales conduciria a decisiones
erroneas, pues la suma de las valoraciones de cada uno de ellos
subvaloraria los efectos externos que se desprenden del conjunto
de actuaciones; el resultado final seria, en nuestro caso, un
desarrollo turistico o residencial excesivo.

Antes de cerrar este apartado, debe advertirse sobre
algunos errores frecuentes en la préctica del ACB originados,
bien por la doble contabilizacién de costes y/o beneficios, bien
por la confusion entre ambos conceptos. Asi, en el primer sentido,
es posible que un mismo efecto —coste o beneficio— se mani-
fieste en mas de una forma. Supongamos, por ejemplo, que la
construccion de un puerto deportivo aumenta el atractivo de una
drea turfstica costera y, como consecuencia, crece la disponibilidad
al pago de los visitantes, variacion que puede medirse a partir
del excedente del consumidor. Por otro lado, aumenta el precio

de los terrenos de la zona de influencia del puerto. Este aumento
de precio no puede considerarse como un nuevo beneficio del
proyecto, ya que también es un reflejo del aumento de la
disponibilidad al pago de los visitantes; el ACB no debe incluir,
a la vez, la variacion del excedente del consumidor y el aumento
del valor de los terrenos, puesto que expresan el mismo beneficio,
es decir, el mayor atractivo de la zona turistica. Si el ACB
incorpora aambos cae en el error conocido por “doble contabilidad”.

En relacion con el error debido a la confusién entre
beneficios y costes de los proyectos, procede recordar que el
ACB examina aspectos de eficiencia, de modo que las decisiones
respecto a los proyectos o politicas maximicen el bienestar de
la sociedad. Debido al auge que en el campo del turismo han
tenido los estudios de impactos macroeconémicos basados en
el andlisis del multiplicador, la aplicacién del ACB a proyectos
relacionados con el turismo ha tendido a cometer errores como
los siguientes:

o Considerar como beneficios de un proyecto los
efectos secundarios a través del efecto multiplicador.
Rosen (1987) ha senalado que si se consideran los
beneficios secundarios por el lado de los beneficios,
al final se puede obtener un resultado positivo para
casi todos los proyectos. La deficiencia del procedimiento
reside en la no inclusion en el cilculo de las
pérdidas inducidas por los proyectos; en otras
palabras, la valoracién de los efectos secundarios
suele estar sesgada en favor de los efectos positivos.

+ Partiendo de la consideraci6n positiva que merece
la creacién de puestos de trabajo debidos a una
inversion turistica, incluir como beneficios en el
ACB los salarios pagados en la construccion del
proyecto. Ello constituye un error, puesto que los
salarios son costes del proyecto.

o Considerar un beneficio del proyecto los aumentos
de recaudacién para la Hacienda Pdblica, cuando
en realidad se trata de una transferencia de renta.

3. VALORACION DE BIENES DE NO MERCADO Y
TURISMO

Una primera pregunta debemos responder: ;Cudl es
el precio implicito en el comportamiento del consumidor respecto
a un determinado bien de no mercado? Para responder a ello
se utilizan, esencialmente, tres metodologias:
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a) Valoracion en los mercados secundarios (precios
hedédnicos). Se trata de obtener el precio de un bien
por sus efectos en un mercado real relacionado con
él. El caso mas utilizado es la valoracién de la
calidad del medio ambiente a través de su incidencia
en el mercado de la vivienda.

b) Obtenci6n del precio a partir del comportamiento
individual de las preferencias reveladas por las
personas al intercambiar dinero por el bien de no
mercado. Por ejemplo, los ahorros de tiempo
conseguidos al viajar por una autopista de peaje
en sustitucion de una carretera libre, pero més lenta.
La metodologia més frecuentemente utilizada ha sido
la sugerida por Clawson (1959), basada en el tiempo
de viaje para acceder a las zonas de recreacion.

¢) Valoracién contingente. Se basa en la formulacién
de preguntas a las personas para que revelen sus
preferencias respecto a los bienes cuyo precio
deseamos conocer.

3.1. Modelo de los precios hedénicos

Pretende identificar en qué medida las distintas
caracteristicas de un bien contribuyen a su precio de mercado.
La propiedad inmobiliaria de las zonas turisticas constituye un
excelente caso para este modelo, puesto que se trata de un bien
heterogéneo cuyo precio viene influido notablemente por
caracterfsticas ajenas a la construccion propiamente dicha (calidad
de vida, vistas paisajfsticas, accesibilidad, etc.).

El modelo expresa el precio del bien como funcién
de las caracterfsticas antes sefialadas. '

3.2. Modelo del coste del desplazamiento

Es particularmente dtil para medir el valor de disfrutar
de un paisaje o espacio de interés natural, recreativo o turistico
libremente abierto al pdblico. Con este método se obtiene la
funci6n de demanda del espacio en cuestién —y, en consecuencia,
el excedente del consumidor— a partir de una idea y un
procedimiento que en su formulacion mds directa son de
comprensién sencilla, tal como se expone a continuacién.

Aungue el precio de entrada a un espacio de interés
natural o turistico sea cero, el coste de acceso generalmente no
lo es. Asi, la persona de la ciudad que se desplaza los domingos
a una zona de montafia en su automévil privado estd pagando,
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al menos, el precio de la gasolina y el desgaste del coche. Por
tanto, su valoracion de un dia en la montafia es, al menos, igual
al coste de su desplazamiento. Sumando los precios implicitamente
pagados por todos los visitantes se obtiene la valoracion de la
zona en cuestion.

Frente a la sencillez del planteamiento expuesto, la
aplicacién practica se encuentra con diversas complicaciones.
Un primer grupo de ellas reside en el cdlculo del coste del viaje,
en el que no sdlo deben entrar los precios pagados por el
transporte —privado o ptblico— sino también el valor del tiempo
invertido y otras partidas de coste. Para la compleja cuestién de
la valoracién del tiempo remitimos al lector a la investigacion
empirica de Matas (1990).

El método del coste del desplazamiento permite,
segin hemos afirmado antes, estimar fa curva de demanda del
bien en cuestion, un espacio concreto. A diferencia de un bien
de mercado tipico —con un precio que no difiere significativamente
de un grupo de consumidores a otros—, este espacio concreto
suele estar sujeto a fuertes variaciones en el coste de disfrutarlo
segln la distancia que haya que recorrer para acceder a él. Tal
diversidad en el precio implicito es la que ofrece la posibilidad
de observar distintos puntos de la curva de demanda del bien.
Sobre las variantes y complicaciones que presenta la estimacion
de la curva de demanda, remitimos-a Cals, Matas y Riera (1993,
pags. 88-90 y 147-150).

La determinacion de la curva de demanda permite,
entre otras aplicaciones, calcular el excedente del consumidor
—como indicativo de los beneficios— y predecir el efecto sobre
el nimero de visitantes de un impuesto o precio de entrada
sobre un lugar turistico o recreativo.

3.3. Método de valoracidén contingente

Se basa en una valoracién directa mediante encuesta.
Tiene la ventaja de que puede ser aplicado casi siempre a los
bienes de no mercado, siendo a menudo el Gnico operativo para
el investigador.

La valoracién contingente en el ACB tiene por
objeto, l6gicamente, determinar el valor social de los beneficios
y costes. Por ello, el precio que se pretende obtener de las
respuestas de la encuesta es el maximo que el interesado estaria
dispuesto a pagar por un determinado bien, o el minimo a aceptar
en compensacion por la pérdida del mismo.

La principal debilidad de este método reside en lo
que Samuelson apunté ya en 1954: la probable existencia de



comportamientos estratégicos por parte de los entrevistados,
que buscarian asi obtener beneficios personales de respuestas
que no revelan de forma auténtica sus preferencias personales
frente a efectos externos positivos o bienes publicos de cuyo
aprovechamiento no pueden ser excluidos. A pesar de los errores
a que puede inducir este sesgo estratégico y otros también especificos
del método en cuestion, en los Gltimos afios ha aumentado mucho
la utilizacién de la valoracién contingente. Una aplicacién de la
misma en Espafia es la realizada por Riera (1993).

Conviene sefialar, a efectos de la investigacion en
turismo y recreacion, que el método de valoracién contingente
suele ser el tnico disponible para calcular monetariamente la
variacion en el bienestar de los no usuarios de un proyecto. Ello
es adn mds notorio cuando se trata de medir los valores de
opcién y de existencia, lo cual reviste gran importancia para el
andlisis de transformaciones de lugares y recursos turisticos.

4. VALOR DE OPCION Y VALOR DE EXISTENCIA:
SU RELEVANCIA PARA EL TURISMO

Las zonas turfsticas se ven sometidas normalmente
a impactos ambientales importantes que, a menudo, son irreversibles.
Los ACB de los proyectos que causan tales impactos han de
valorarlos como costes. Segin se ha establecido anteriormente,
la valoracién en términos monetarios se basa en la disponibilidad
al pago de las personas usuarias de los bienes que van a resultar
afectados por la ejecucién de un determinado proyecto, por
ejemplo un paisaje o una playa. Weisbroad (1964) puso de
manifiesto que las personas pueden estar dispuestas a pagar una
cantidad superior al valor derivado del futuro uso de un bien.
Esta cantidad adicional responde a la voluntad de preservar la
opcion de utilizar dicho bien en el futuro. Es un hecho evidente
que algunas personas estdn dispuestas a pagar una cierta cantidad
de dinero para mantener la opcién de una playa concreta limpia,
aunque no sean usuarias reales —sino sélo potenciales— de la
misma.

Debido a la creciente destruccién y degradacién de
elementos medio-ambientales —naturaleza, paisajes, especies
animales, calidad del aire, etc.— el concepto de valor de opci6n
ha ido adquiriendo mayor relevancia. En el ACB, la cantidad
adicional que las personas estdn dispuestas a pagar a efectos de
preservar una oferta para el futuro debe afadirse al excedente
del consumidor.

Por otro lado, Krutilla (1967) definié dos nuevos
conceptos: valor de existencia y valor de herencia. El primero
se define como la disponibilidad al pago para mantener especies
o0 entornos que se considera no deben desaparecer, indepen-
dientemente de su valor para la Humanidad. Es un valor no
relacionado con el uso del bien ni con su valor de opcién futuro.
Se le ha denominado valor intrfnseco. Por algin motivo altruista,
las personas estdn dispuestas a mantener vivas especies animales
en peligro de extincién, o ecosistemas completos como selvas,
montafias, lagos, rios o parajes naturales, aunque nunca gocen
directamente de su uso, ni tan siquiera de la opcién de uso. La
evidencia empirica confirma la existencia de tal comportamiento
y, por tanto, la validez del concepto valor de existencia, aunque
sea mds dificil de acotar que el valor de opcién.

Por dltimo, el valor de herencia se corresponde con
la disponibilidad al pago para que los sucesores puedan disfrutar
de un bien. Algunos autores incluyen este concepto dentro del
valor de opcién, dado que valora el uso del bien en cuestion
para los descendientes.

Asi pues, el valor econémico total de un bien puede
expresarse como la suma de los siguientes términos: valor de
uso directo para el consumidor, valor de opcion —incluyendo
el valor de herencia— y valor de existencia.

Pearce y Turner (1990) sefialan que la inclusién de
los valores de opcion y existencia en el cdlculo econémico
favorece la preservacién del entorno ambiental en contra de los
proyectos de desarrollo econémico. Sin embargo, desde la
perspectiva del presente articulo, debe destacarse que ello apoya
la sostenibilidad de los flujos turisticos y la de la amplia industria
tributaria de los mismos.
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industria turistica tiene la particularidad de que los efectos externos negativos
que ella provoca son soportados por los consumidores propios (los turistas),
otros consumidores (ciudadanos en general) y, también, por la misma industria.

(4) El excedente del consumidor puede definirse como la
diferencia entre lo que un consumidor estd dispuesto a pagar por un bien
—es decir, su valoracion marginal— y lo que realmente paga. A su vez, el
excedente del productor expresa la diferencia entre el precio de venta del bien
y el precio al cual se estaria dispuesto a venderlo.

(5) Las implicaciones de la aceptacién del criterio de compensacion
de Kaldor son complejas y s6lo pueden comprenderse en el marco general de
la Economia del Bienestar. Para el lector interesado en ello, es recomendable
la lectura del libro reciente de Bandrés (1993).

(6) La delicada y controvertida cuestion de la valoracién de
la vida humana es tratada de forma diversa por los manuales de anélisis coste-
beneficio, siendo eludida en algunos. Una panoramica de los distintos enfoques
puede verse en Cals, Matas y Riera (1993, péags. 110-112).
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R 4 S U M E N

THIS STUDY IS PART OF A RESEARCH DOCUMENT
on Castellén's hotel sector and is the result of the summary
and reestructuration of one of its chapters. This research
was developed from some sectorial studies whose main
objective was to increase the knowledge of the main sectors
which constitute the economic development of the Valencian
region.

The aim of this study is to create a base in
order to develop a strategic plan for Castellén's hotel sector.
This objective was achieved after intense labor of compilation,
classification and synthesis of the tourist sector of the
Valencian region, broken down into counties and towns.
The result of this investigation was condensed in a document
from which the following pages were extracted and which
refer to some aspects of supply, demand and exploitation
indicators of three star hotels using comparative analysis
with other tourist areas.

ESTE ESTUDIO FORMA PARTE DE UN TRABAJO DE
investigacion del sector hotelero de la provincia de Castellon
y es el resultado de la sintesis y reelaboracién de uno de
sus capitulos. El mencionado trabajo surgi6 en el entorno
de una serie de estudios sectoriales, cuyo objetivo fundamental
era avanzar en el conocimiento de los sectores generadores
de riqueza en la Comunidad Valenciana.

La concepcién de este estudio es la de servir de
base a partir de la cual poder desarrollar una planificacién
estratégica del sector hotelero de Castell6n. En el esfuerzo por
cumplir este objetivo, se realiz6 un intenso trabajo de recopilacion,
clasificacién y sintesis de informacién del sector turistico de
toda la provincia desagregada por comarcas y municipios. Ef
resultado de esta investigacién se condensé en un extenso
trabajo, del que se extrae en estas pdginas una parte, en la
que se estudian aspectos de la demanda, oferta e indicadores
de explotacion de los establecimientos hoteleros de tres estrellas,
a través del andlisis comparativo con otras zonas turisticas.
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LOS HOTELES DE TRES ESTRE
LA PROVINCIA DE CASTEL

LAS EN
ON:
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1. LA OFERTA HOTELERA EN LA PROVINCIA
DE CASTELLON

L SECTOR HOTELERO EN LA PROVINCIA DE CASTELLON,

al igual que acontece en la mayoria de las

zonas turisticas del Mediterraneo espafiol, esta

muy condicionado por la evolucién del turismo
en sus etapas iniciales de crecimiento (1960-68) y “boom” turistico
(1969-72), que provocaron un crecimiento muy rapido y desordenado
de la oferta de alojamiento en general y la planta hotelera en
particular. La afluencia masiva de turistas en estos afios en busca
del producto “sol y playa”, sin necesidad de acciones de marketing
ni de ofertar un producto de excesiva calidad garantizado por
el excelente clima, los precios bajos y el exotismo que ofrecia
el pafs, propicié un crecimiento no planificado, cuyas consecuencias
hasta hoy se arrastran y que explican los problemas de congestién,
la escasa renovacién del producto hotelero y una falta de
adaptaci6n del empresariado del sector para competir en condiciones
dificiles.

Como resultado de estas etapas de crecimiento no
planificado, en la actualidad la provincia de Castellén se encuen-
tra con:

* Una planta hotelera obsoleta, en general.

o Desdrdenes urbanfsticos e impactos medio-
ambientales en el litoral.

* Actividad muy sobrecargada en el producto “sol
y playa”. Turismo de masas.

» Escasa preparacién empresarial, en muchos casos,
para enfrentarse a la gestion y venta del pro-
ducto turistico en las condiciones actuales del
mercado.

Sin embargo, estas limitaciones del sector no resultan
tan negativas si se ubican en el contexto general del sector
hotelero y turistico espafiol. No obstante, la evolucion del sector
turistico mundial, con la aparici6én de nuevos competidores,
obliga a comparar el sector hotelero castellonense, no sélo con
el resto de Espafia, sino también con otras zonas del mundo.
Desde esta vision mds global y competitiva del sector hotelero
y turistico, se entiende mejor la necesidad de una actualizacién
de las formas de gestion empresarial encaminadas a corregir el
producto hotelero tanto en calidad como en rentabilidad, y la
asimilacién de politicas de marketing adecuadas y eficientes por
parte del empresariado hotelero.

La especializacién del sector hotelero hacia el
producto “sol y playa”, como se ha comentado, es constatable
observando la distribucién de la planta hotelera en el espacio
geogréfico provincial (tabla 1). Asi pues, mds de tres de cada
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cuatro plazas hoteleras (76%) de Castellén estin ubicadas en el
litoral; ademds, el posicionamiento de esta planta hotelera en la
costa es desigual, existiendo municipios que albergan gran cantidad
de establecimientos, léase el caso de Peiiiscola y Benicdsim,

respeto por la naturaleza en los escenarios preselecionados para
cubrir su ocio, y que evidentemente rechaza las ofertas saturadas
con establecimientos estindar, que no cubren los requisitos
minimos de esos turistas.

TABLA 1: NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS Y PLAZAS HOTELERAS EN LA PROVINCIA DE CASTELLON

COMARCAS _ . HOTHES HOSTALES oo TOTAL

e stablecimientos Plazas  Establecimientos ~  Plazas_ Establecimientos  Plazas _
ELS PORTS 1 ) 7 3 8 306
EL BAIX MAESTRAT 37 4.140 40 1.029 77
L'ALT MAESTRAT 4 305 4 295 8 )
L'ALCALATEN ) - — — - - )
LA PLANA ALTA 36 4496 48 2131 R
LA PLANA BAIXA 3 12 9 415 o
L'ALT MILLARS 1 49 4 252 5
L'ALT PALANCIA 1 576 A 7
TOTAL PROVINCIA 83 9.342 118 4472 201

Fuente: Elaboracion propia a partir de SGT, CICT, COCIN Castellén, Patronato Turismo Costa del Azahar y trabajo de campo.

niicleos turisticos mds conocidos de la provincia. La concentracién
de establecimientos hoteleros en estos municipios es tal, que la
mitad de las plazas hoteleras provinciales se encuentran emplazadas
en ellos.

La ausencia de una politica urbanistica en el pasado,
y también en la actualidad, ha permitido en estos municipios
un crecimiento desordenado de todo tipo de oferta de alojamiento,
consintiendo la construccién de un sinfin de edificios junto al
mar que transforman estas playas en un acantilado de hormigén,
condiciones que hacen dificil la opcién de albergar un turismo
de calidad, demanda con un mayor poder de gasto que facilitaria
buenos niveles de ingresos con una sobrecarga menor de estas
zonas turisticas. Entendiendo por turismo de calidad, la demanda
turistica selectiva que valora prioritariamente el paisaje y el

La opcién por una demanda de calidad media-baja
y baja ha condicionado desde sus inicios las caracteristicas de
la planta hotelera provincial, de tal forma que, del total de plazas
hoteleras provinciales el 32% se refiere a hostales, de las cuales
una gran mayoria son hostales de una estrella. En cuanto a los
hoteles, un elevado ndmero de establecimientos se encuentran
clasificados en la categoria de tres estrellas, que representan mds
del 51% de las plazas existentes en los hoteles de la provincia.

' Del total de establecimientos hoteleros de la
Comunidad Valenciana, el 28% estd emplazado en la provincia
de Castellén (tabla 2). En media y en todas sus categorfas, los
establecimientos hoteleros de Castellén son de menor tamafio
que los de la Comunidad Valenciana, por tanto, se estd analizando

TABLA 2: ANALISIS COMPARATIVO COMARCAS, PROVINCIA DE CASTELLON, COMUNIDAD VALENCIANA (HOTELES + HOSTALES)

_TOTAL COMARCA

Establecimientos

COMARCA / PR. CASTELLON COMARCA / C. VALENCIANA

COMARCAS Plazas Establecimientos Plazas Establecimientos Plazas
% % % %

ELS PORTS 8 306 0 22 1 04
EL BAIX MAESTRAT 7 77 5.169 383 37,4 10,8 66
L'ALT MAESTRAT e 8 600 4,0 4,3 11 0,8
L'ALCALATEN — - - = = =
LAPLANAALTA 84 o 6627 o418 48,0 11,8 85
LA PLANA BAIXA 12 627 6,0 45 7 08
L'ALT MILLARS 5 301 2,5 22 0,7 ) 04
L'ALT PALANCIA T 184 3,5 130 04
TOTAL PROVINCIA 201 13.814 100 100 28,1 17,7

Fuente: Flaboracion propia a partir de SGT, CICT, COCIN Caslellén, Patronato Turismo Costa del Azahar y trabajo de campo.
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un sector muy atomizado v caracterizado en muchos casos por
unha gestion familiar. S6lo el 8% de los establecimientos hoteleros
estd administrado por una cadena hotelera, de las cuales, mds
de la mitad son de dmbito provincial o regional. Estas agrupaciones
hoteleras poseen establecimientos de mayor categorfa 3 v 4
estrellas) v de un tamafo superior a la media.

Con referencia a los datos estadisticos de la oferta
hotelera, hav que hacer notar la gran diferencia que se produce
entre el nimero real de plazas hoteleras de fa provincia de
Castellén v las que contemplan las estadisticas oficiales. Segdn
irformaciones proporcionadas por los empresarios del sector, se
estima que en la provincia de Castellon existen alrededor de
20,000 plazas hoteleras, frente a las 12,635 que contemplan los
registros oficiales de la administracion autonémica. La razén de
este desfase es que la autoridad turistica dnicamente contabiliza
aqueltos establecimientos que cumplen todos los requisitos legales,
y s sabido que existen hoteles en funcionamiento con ciertas
formalidades pendientes, bien por estar en proceso de ramitacion
o por encontrarse en “otras situaciones”. En conclusion, puede
producirse un desajuste de hasta tres afos, desde gque un
establecimiento se pone en funcionamiento hasta que es computado
en las estadisticas oficiales,

En fa actualidad, fa oferta hotelera de fa provincia
de Castellon se podria considerar que se encuentra en una etapa
de diversificacion, fase que se inicié en 1989 v en la que se

5 Comparative, Comarcas PrOvINGA CASTEL

FIGURA 1 AnAL

Comarca

estd asistiendo a una especializacion de la oferta a través de la
creacion, renovacion o estimulacién de ofros tipes de productos
hoteleros, aunque sigue siendo mayoritaria la oferta dirigida al
segmento de “sol v playa”.

_ En el sector hotelero de la provincia de Castellon
se pueden distinguir diversos tipos de hoteles con caracteristicas
propias, gue intentan captar distintos segmentos de mercado:

o Oferta de “Sol v Playa”: supone mds del 76%
de las plazas hoteleras v es herencia de las etapas
de expansion y “boom” turfstico de los afios sesenta
y setenta, v de la etapa de reajuste v expansién de
finales de los ochenta, Es un producto maduro, muy
estacional, y en general, de poca calidad y escasamente
profesionalizado. Se encuentra en una fase de
estancamiento, aunque fos sucesos acaecidos en
paises competidores estan ralentizando esta tendencia.
Los establechmientos, en una gran maveria, sélo
permanecen abiertos en temporada.

» Oferta de “Interior/ocio”: ubicados en el interior
de la provincia, su existencia data de antiguo,
aungue su presencia se debid a motivos religiosos
o a la exigencia de prestar servicio a la gente de
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2. ANALISIS DE LOS HOTELES DE TRES
ESTRELLAS EN LA PROVINCIA DE CASTELLON

2.1. Vision general

Siguiendo la pauta general del sector hotelero en
la Comunidad Valenciana, los hoteles de tres estrellas representan
el grueso de la planta hotelera de la provincia de Castellon. El
total de establecimientos de esta categoria a nivel provincial es
de 25 hoteles con més de 4.700 plazas, lo que supone que el
30% de los hoteles y el 51% de las plazas pertenecen a esta
agrupacion. A nivel provincial y de forma general, los hoteles
de tres estrellas son de mayor capacidad que los hoteles del
resto de categorias (tabla 3).

sector en los Gltimos afios para actualizar un producto ya maduro
y que se enfrenta, cada vez mds, con una fuerte competencia.

- Sin embargo, esta conclusién no se puede generalizar y se debe

realizar el andlisis por segmentos e incluso por establecimientos
individuales. Asi pues, el segmento de “sol y playa” es un
producto maduro y se encuentra en una etapa de estancamiento
con un capital humano de profesionalidad media-baja. Los hoteles
de ciudad, siendo también antiguos, se encuentran en una fase
de expansion, especializacién y renovacién, catalizados ademds
por un personal mucho mas profesional, como se ha mencionado
anteriormente,

El crecimiento de los hoteles de ciudad, en los
dltimos afos, se debe en gran medida a la presion ejercida en

TABLA 3: NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS Y PLAZAS EN LOS HOTELES DE TRES ESTRELLAS DE LA PROVINCIA DE CASTELLON.

TOTAL HOTELES 3¢

HOTELES 3+/
(TOTAL HOTELES COMARCA)

HOTELES 3*/
(TOTAL H. + Hs. COMARCA)

Plazas

COMARCAS Establecimientos Establecimientos Plazas Establecimientos Plazas
% % % %

ELS PORTS - 1 83 100 100 12,5 B 27,1
EL BAIX MAESTRAT 12 2378 324 57,4 15,6 46,0
L'ALT MAESTRAT N - — — B — - —
UALCALATEN - = - - = -
LA PLANA ALTA B 1 2.223 30,6 494 13,1 33,5
LA PLANA BAIXA 1 106 33,3 50,0 8,3 16,9
L'ALT MILLARS - — — — — —
L'ALT PALANCIA - - - = - —
TOTAL PROVINCIA 25 4.790 30,1 51,3 12,8 349

Fuente: Elaboracion propia a partir de SGT, CICT, COCIN Castellén, Patronato Turismo Costa del Azahar y trabajo de campo.

Donde mayor proporcion existe de hoteles de esta
categoria es en las comarcas con un mayor peso especifico en
el total de la planta hotelera provincial. Asi pues, en el Baix
Maestrat el 46% del total de establecimientos hoteleros pertenece
a esta agrupacion y en la Plana Alta ef 33%. No es de extrafiar,
a la luz de estos datos, que la gran mayoria de los hoteles de
tres estrellas (80%) se instalen en el segmento de “sol y playa”,
ya que el grueso de estos hoteles estdn en la comarcas de litoral
(Plana Alta y Baix Maestrat), como se ha comentado. Un 12%
de estos establecimientos se centra en los hoteles de ciudad y
tan sélo una infima parte (4%) estd en el interior de la provincia,
concretamente en Morella.

La antigiiedad (fecha de construccién o dltima
renovacion total) de estos establecimientos es alta, ya que la
media se sitGa en torno a los doce afios. La edad de la planta
hotelera muestra la escasez de inversiones realizadas en este

este segmento por la construccion (o renovacién) de establecimientos
por parte de cadenas hoteleras, atraidas por la creciente actividad
industrial de la zona, en busca del segmento de hombre de
negocios. Estas inversiones se han producido en las categorias
de tres y cuatro estrellas, debido a las mayores posibilidades
que ofrecen estos hoteles a la hora de rentabilizar las inversiones,
al permanecer abiertos todo el afio, en contraposicion a los
hoteles de “sol y playa”, que son establecimientos de temporada
en su inmensa mayoria.

2.2. Metodologia seguida para el estudio de los
hoteles de tres estrellas

La informacién de que se dispone en relacién con
la actividad turistica es escasa y poco fiable en muchos casos,
cifiéndose ésta al computo de la oferta existente (y como se ha
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comentado dista mucho de la real) y a estimar los movimientos
de viajeros entrados en establecimientos hoteleros y el nimero
de pernoctaciones. La provincia de Castellén no escapa a esta
realidad, por lo que ha sido imprescindible la realizacién de un
trabajo de campo para poder recopilar informacién afiadida de
interés,

El trabajo de campo ha consistido en la realizacién
de entrevistas a directivos (3} de los establecimientos hoteleros,
teniendo como gufa un formulario efaborado previamente, con
un formato que permitiera la comparacién de los datos obtenidos
con la informacion disponible del sector hotelero en otras zonas
del mundo. La bisqueda de informacién ha ido dirigida a aspectos
concretos de la demanda, datos generales del establecimiento e
indicadores de explotacion. No se dispone de informacién
elaborada referente a estos aspectos para el sector hotelero
castellonense. A nivel nacional y mundial sélo se ha realizado
por consultoras especializadas, por lo que queda sobradamente
justificada la necesidad de esta investigaci6n.

Se han efectuado entrevistas al 60% de los
establecimientos hoteleros de tres estrellas, que representan mds
del 80% de las plazas de los hoteles de esta categorfa. Se han
elegido establecimientos de caracterfsticas y ubicacién diferente,
de forma que fueran representativos del total de los hoteles de
esta tipologia en la provincia.

De la muestra tomada, la tendencia central posee
las siguientes caracteristicas fundamentales:

* Hoteles de tres estrellas.

* Ubicados en la playa (la mayorfa), ciudad e
interior.

* Antigiiedad o Gltima renovaci6n total después de
1960, que conforma una edad media de doce afios
para la muestra.

¢ Tamaiio de los establecimientos entre 44 y 551
habitaciones (83/1.250 plazas). El tamafio medio es
de 158 habitaciones y 322 plazas.

* Hoteles de temporada y hoteles de apertura
permanente. Como media permanecen abiertos nueve
meses al afio.

* Grado medio de ocupacién en temporada baja
33% y en temporada alta 80%. Grado medio de
ocupacién anual 56%.

-

* Clientes mayoritarios: turistas individuales.
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Para el tratamiento de los datos obtenidos en el
trabajo de campo se han seguido dos métodos distintos: .

* MEtopo 1: obtencidn de los datos finales a partir
de la media aritmética de todos los hoteles visitados.
Es el método utilizado en la documentacién que se
posee de otras zonas.

* METODO 2: en este caso se obtienen los datos
finales mediante medias ponderadas, considerando
el peso especifico de cada hotel en el total de
pernoctaciones de los hoteles de tres estrellas
visitados. Para ello se ha tenido en cuenta el nimero
de plazas del hotel, el grado de ocupacién medio
y el nimero de meses que permanece abierto al
afio.

Para obtener los indicadores de explotacién de los
hoteles a nivel provincial se ha considerado el primer método.
Todos los datos referentes a la demanda se han calculado en
base a los dos métodos, pero se consideran mas correctos aquellos
obtenidos a partir de la media ponderada, por entenderse que
se ajustan mds a la realidad.

Sin entrar en consideraciones particulares, del analisis
de las tablas 4 y 6, y comparando ambos métodos, se desprenden
una serie de caracteristicas generales para aquellos hoteles de
tres estrellas que mds contribuyen a la generacién de pernoctaciones
provinciales (por alguno de los factores anteriormente resaltados),
en comparacién con el resto de establecimientos:

* Acuden mds grupos turisticos y menos hombres
de negocios.

* Reciben mds visitantes extranjeros.

* La forma de pago se realiza mds en base a crédito
que a pago en efectivo.

¢ las reservas se formalizan en mayor medida a
través de tour-operadores (TT. OO.) y menos de
forma directa.

2.3. Anilisis de la demanda

Como acontece, tanto a nivel estatal como en la
Comunidad Valenciana, la demanda predominante en la provincia
de Castellén es de origen nacional, aunque en esta provincia
esta tendencia se refuerza, y asi, el 74% de los viajeros entrados



estreflas son de esta
ia, mientras en la Comunidad Valenciana es de casi
» v a nivel espafiol desciende a tres de cada cinco (61%).

en HTB}’IEG('R‘EG!“E{*}% hoteleros de tres
proced

el 7

La demanda que se dirige a este tipo de hoteles
en la provincia de Castellan, procede en gran medida de aquelias
comunidades auténomas con mayor imporancia en cuanto a
emision de turismo: Madrid v Catalufia, El resto de visitantes
procede de Aragén y en menor cuantia del Pafs Vasco v la
misma Comunidad Valenciana {tabla 4, figura 3). No es casualidad
que el origen de esta demanda hotelera sea aquellas zonas con
una mayor renta familiar disponible, factor que influve en el
nivel de gasto familiar y por tanto en el consumo turfstico.

TOTAL EXTRANJEROS o

Valenciana, si con mas protagonismo de los viajeros
procedentes de Catalufia v Aragdn, debido a la proximidad
geogréfica.

FIGHIRA 3: Omicen DE 1A DEMANDA NACIONAL %
Provincia De-Cast HOTELES DE TRES §5TRE)

La composicién de los usuarios de los hoteles de
tres estrelias de Castellon es diversa en funcién del tipo de hotel
de que se trate e incluso de la comarca en que esté ubicado.
Asl, los hoteles de interior v de ciudad poseen una maver
proporcitn de clientes de origen nacional, en contraposicion a
los hoteles de tabla 5. En los hoteles de “sol v playa®,

litoral t
los emplazados en el Baix é‘v*iaeﬁtf‘&t DOSEER mavor porcentaje de
clientes nacionales que los que se encuentran en la Plana Alta,
en estos dliimos, sgia el 57% de la demanda es de origer
espafiol, influide, sin duda alguna, por los hoteles que absorb
mayor volumen dp pernoctaciones, va que reciben turistas
extranjeros en superior medida.
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Seguin informaciones facilitadas por los empresarios
del sector, se estd percibiendo una tendencia de los clientes
del segmento de viajes de negocios a reducir la duracién de
sus estancias y el nivel de gasto, inducido por la crisis econémica.

Los hoteles de “sol y playa” poseen una dependencia
extranjera muy similar al total provincial, es decir, predominio
de los clientes procedentes de Alemania, Francia, Benelux y
Reino Unido. Una caracteristica a destacar es que se trata en
su mayorfa de una demanda muy fiel, sobre todo la que acude
a establecimientos de menor tamafio y con cierta tradicién,
reiterdndose el caso de familias que han acudido al mismo hotel
durante afios. Sin embargo este fenémeno va en descenso, al
igual que la duracién de la estancia, que ha evolucionado desde
casi un mes en temporada veraniega en los afios setenta a
permanecer entre cinco y diez dfas en la actualidad.

Otras caracteristicas de la demanda hotelera, que
se derivan del trabajo de campo realizado, hacen referencia a
la composicién de la misma, forma de pago y sistema de reserva
utilizado. De la tabla 6 se intuyen algunas caracteristicas
(confirmadas por los empresarios hoteleros) en aquellos hoteles
que contribuyen en menor proporcidn al total de pernoctaciones
obtenidas en la provincia (menor tamaiio, inferior grado de
ocupaci6én y/o mayor grado de estacionalidad), a saber:

* El pago efectuado por los clientes se desarrolla
principalmente mediante efectivo y tarjeta de crédito.

* Lareserva de la habitaci6n se gestiona fundamental-
mente de forma directa, por lo que la participacién
de las agencias de viajes en estos establecimientos
es meramente testimonial.

En el total provincial, el 55% de los clientes que
acuden a hoteles de tres estrellas son turistas individuales y mds
del 25% son viajeros que forman parte de grupos turisticos. La
forma de reservar sus habitaciones es mayoritariamente a través
de TT. OO. (esta caracteristica estd muy condicionada por aquellos
hoteles que gestionan gran cantidad de pernoctaciones a nivel
provincial) y en menor medida, merced a agencias de viajes o
por reserva directa. Gran parte de la contratacién por medio de
operadores de mercado se abonan mediante crédito y por este
motivo mds de la mitad de los viajeros que acuden a estos
hoteles pagan su estancia por este sistema (tabla 6, media
ponderada).

Hay que destacar que solamente el 15% de los
visitantes que acude a esta categorfa de hoteles en Castellén
tiene como finalidad un viaje de negocios o congresos y
convenciones. Es importante potenciar este segmento de mercado

TABLA 6: CARACTERISTICAS DE LA DEMANDA EN LOS HOTELES DE TRES ESTRELLAS
DE LA PROVINCIA DE CASTELLON, 1992,

DEMANDA HOTELERA*
VARIABLE EN ESTUDIO %o

I _ Media aritmética
Composicion del mercado %

Media ponderada

VIAJES DE NEGOCIOS 16 11
CONGRESOS-CONVENCIONES 4 4
TURISTAS INDIVIDUALES 54 55
GRUPOS TURISTICOS 23 Y
OTROS 3 . 3
TOTAL | 100 100

Formas de pago % 7
EFECTIVO 30 20

TARJETA DE CREDITO 3 23
CREDITO - 39 57
TOTAL 100 100

Sistema de reserva %

DIRECTA B 8 26
AGENCIA DE VIAJES 28 2
TT. 00. - 2 Py)
PROPIO 2 2
REPRESENTANTE DE HOTEL 1 2
COMPARIA DE TRANSPORTES R 2
SISTEMA INDEPENDIENTE 3 3
TOTAL 100 100

* Se toma como base el nimero de viajeros entrados.
Fuente: Elaboracion propid a partir de trabajo de campo.

por ser un cliente con un elevado gasto medio en sus desplazamientos.
Como ya se ha expuesto, este tipo de demanda la absorben
mayoritariamente los hoteles de ciudad, ya que en los hoteles
de “sol y playa” Gnicamente un 6% de los viajeros que entran
son hombres de negocios y un 4% se alojan por algin congreso
o0 convencién, empero, esta proporcién es mayor en temporada
baja (tabla 7).

La zona de interior (Morella), que aun teniendo un
porcentaje bajo en el segmento de congresos y convenciones,
ve cémo la demanda de reuniones de trabajo y pequefios congresos
va en aumento, auspiciada por las condiciones de la histérica
ciudad, que favorecen la convivencia y la labor de grupo de los
asistentes a los eventos convocados, ademds de poder disfrutar
de la riqueza cultural y gastronémica que la comarca de Els
Ports puede ofrecer.

La demanda predominante en los hoteles de litoral
(tabla 7), son los turistas individuales (59%) y, en general, estos
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son los que realizan estancias mds largas, distinguiéndose entre
los 15 dias de media de los espafioles y entre 5-10 dias los
extranjeros. Un ndimero significativo de grupos turisticos que se
aloja en algunos hoteles de este tipo, son gente de paso (entre
su zona de origen y la zona turistica de destino) que realizan
estancias de una o dos noches.

TABLA 7: MATRIZ DE MERCADO "COMPOSICION-DESTINO DE LA DEMANDA".
HOTELES DE TRES ESTRELLAS DE LA PROVINCIA DE CASTELLON, 1992.

DESTINO DEMANDA*

VARIABLE EN ESTUDIO TIPO DE HOTELES

~ CIUDAD SOL Y PLAYA

INTERIOR

B (Morella)
Composicién del mercado % o
VIAJES DE NEGOCIOS 79 10 6
CONGRESOS-CONVENCIONES 4 v
TURISTAS INDIVIDUALES - 7 40 59
GRUPOS TURISTICOS 7 40 8
OTROS B 3 — 3
TOTAL 100 100 100

* Se toma como base el ndmero de viajeros entrados.
Fuente: Elaboracién propia a partir de trabajo de campo.

TABLA 8: MATRIZ DE MERCADO "FORMA PAGO-DESTINO".
HOTELES DE TRES ESTRELLAS DE LA PROVINCIA DE CASTELLON, 1992.

DESTINO DEMANDA*

VARIABLE EN ESTUDIO TIPO DE HOTELES

CIUDAD SOL Y PLAYA

INTERIOR
(Morella)

Formas de pago %

EFECTIVO 23 — 18

TARJETA DE CREDITO 46 — 21

CREDTO_ 3% — 60

TOTAL 100 100 100

* Se toma como base el nimero de viajeros entrados.
Fuente: Elaboracién propia a partir de trabajo de campo.

Las reservas recibidas en los hoteles de “sol y playa”
se cursan en gran medida a través de TT. OO. y agencias de
viaje (tabla 9), lo que influye dé forma decisiva en la forma de
pago, que se realiza mayoritariamente mediante crédito (tabla
8). Por contra, tanto los hoteles de ciudad como los de interior
reciben sus reservas basicamente de forma directa y en menor
cuantia por medio de agencias de viajes. En los hoteles de
ciudad, al ser en su mayoria viajes de negocios, la forma de
pago se realiza bien a cuenta de la empresa (mediante acuerdos
previos, créditos) o la forma habitual con que pagan los viajeros
por razén de negocios, es decir, tarjeta de crédito.
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TABLA 9: MATRIZ DE MERCADO *SISTEMA RESERVA-DESTINO DE LA DEMANDA".
HOTELES DE TRES ESTRELLAS DE LA PROVINCIA DE CASTELLON, 1992.

DESTINO DEMANDA*

VARIABLE EN ESTUDIO TIPO DE HOTELES

SOL Y PLAYA |

CIUDAD INTERIOR
N (Morella)
Sistema de reserva % S
DIRECTA 80 60 3
AGENCIA DE VIAJES 20 30 24
TT. 00. 0 .
PROPIO 0 3
REPRESENTANTE HOTEL 0 2
COMPANIA TRANSPORTES 0 2
SISTEMA INDEPENDIENTE 0 10 3
TOTAL 100 100 100

* Se toma como base el mimero de viajeros entrados.
Fuente: Elaboracion propia a partir de trabajo de campo.

2.4. Estudio de los indicadores de explotacion:
comparacion con establecimientos de otras zonas

En este andlisis se pretende tener una vision de
cudl es la gestion y los resultados que se estan obteniendo en
los hoteles de 3 estrellas de la provincia de Castellon, en
comparacion con los hoteles de la misma categoria del resto de
Espafia. También se cotejan con hoteles de todas las grandes
zonas mundiales, aunque estos valores estan agregados para el
total de la planta hotelera.

Si lo que se pretende es analizar la gestién y los
resultados alcanzados en un establecimiento hotelero a través
de la comparacién con otros hoteles, con independencia del
tamafio, estructura, condiciones impositivas, politicas de
amortizaciones, etc., que posee cada establecimiento, un buen
mecanismo es aplicar el Uniform System of Accounts for Hotels
(USAH). Este método contiene ventajas superiores a las de un
plan contable, ya que posibilita establecer comparaciones entre
distintos establecimientos hoteleros a efectos analiticos de gestién
y resultados. Este sistema estd muy implantado a nivel mundial
y en Espafia se utiliza cada vez mds, por los atractivos que
ofrece.

Como muestra la tabla 10, el conjunto de los hoteles
de tres estrellas de la provincia de Castellon tiene mejor resultado
bruto de explotacion (G.O.P.) que la media del total de hoteles
de tres estrellas en Espafia. Para Castell6n el resultado bruto de
explotacién es un 37,1% del total de ingresos, frente al 23,7%
en Espafia. La diferencia en mds de 13 puntos se debe
fundamentalmente al mayor gasto en personal en los hoteles



espafioles que, en media, asciende a un 453% del total de
ingresos, mientras que en los establecimientos de Castellon estos
gastos sélo representan el 32,4%.

TABLA 10: INDICADORES DE EXPLOTACION (USAH) EN LOS HOTELES DE TRES
ESTRELLAS DE LA PROVINCIA DE CASTELLON Y ESPANA, 1992.

CONCEPTO zl::(S)TVEIS.((:')I: ESPANA®
% respecto % respecto

) total ingresos total ingresos
Ingresos o
HABITACIONES 56,6 55,1
ALIMENTOS 27,7 29,1
BEBIDAS 10,2 9,1
TELEFONO 4,4 3,8
DEPARTAMENTOS MENORES 0,8
ALQUILERES Y RENTAS 0,4 29
(1) = TOTAL INGRESOS - 100 100
Gastos operativos
HABITACIONES 19,5 23,76
ALIMENTOS 17,7
BEBIDAS ' 49 35,8
TeLteONO 23 3,7
DEPARTAMENTOS MENORES 2 -
(2) = TOTAL GASTOS OPERATIVOS 44,7 62,3
(3) = (1) - (2) = MARGEN OPERATIVO 55,3 37,7
Gastos generales
ADMINISTRACION Y GESTION 33 4,0
MARKETING 1,7 1,8
ENERGIA 54 3,0
MANTENIMIENTO 48 60
OTROS GASTOS DEPARTAMENTALES 17 ) —
CONSUMO ALIMENTOS Y BEBIDAS PERSONAL 1,2 —
(4) = TOTAL GASTOS GENERALES 18,2 148
(3) - (4) = RESULTADO BRUTO
DE EXPLOTACION (G.O.P.) 37,1 23,7

* Datos elaborados a partir de Horwath Consulting.
Fuente: Elaboracion propia a partir de trabajo de campo.

Puesto que en los hoteles de esta provincia existen
29,6 empleados por cada 100 habitaciones disponibles y en
Espafia 30 (en media), la diferencia en los gastos de personal
Gnicamente puede ser motivada por un menor nivel salarial,
inducido por una mayor proporcion de empleados eventuales,
al estar afectada esta provincia por una alta estacionalidad, factor

que hace posible este tipo de contratos. En algunos hoteles de
Castellon esta reduccion en el gasto de personal se debe a una
reduccion real del ndmero de empleados, o de sus horas
contratadas, aunque los mecanismos para llevar a cabo esto son
diversos y con efectos contrapuestos:

* Algunos establecimientos reducen personal en
plantilla subcontratando algunas tareas, por ejemplo,
las tareas de limpieza de habitaciones, lo que permite
que estos empleados estén el tiempo justo para
estos servicios (sin tiempos muertos), sistema que
mejora en gran medida la rentabilidad del hotel sin
disminuir la calidad del servicio, ya que facilita a
los empleados del hotel especializarse en lo que
son tareas de atenci6n al cliente.

* Enotros casos se realiza una reduccion de personal
a todos los efectos, provocando una reduccién
dréstica en la calidad de servicio y una sensaci6n
de poca profesionalidad ante el cliente (4).

Siguiendo con los indicadores de explotacion, los
departamentos con mayores mdrgenes son los correspondientes
a “Habitaciones” y “Alimentos y Bebidas”. Los establecimientos
de Castellon poseen mejores resultados que la media nacional
en estas dreas, motivado por el mayor gasto en personal que
repercute sobre estos departamentos en superior cuantia {en el
caso de Espafia), sobre todo en el de “Alimentos y Bebidas”.

Un factor que caracteriza al sector turistico y hotelero
de Castellén es la estacionalidad, mds acusada que en otras
zonas, aspecto muy negativo y que hace dificil rentabilizar las
inversiones y sobre todo consolidar un capital humano profesional.
Los hoteles de Castell6n permanecen abiertos, en media, 9 meses
al afio y su grado de ocupacién se sitda alrededor del 33% en
temporada baja y el 80% en temporada alta. En media, el grado
de ocupacién anual es de 56,5% frente al 77% de los hoteles de
tres estrellas espafioles. Comparando esta variable con otras zonas
del mundo, se aprecia cémo la provincia de Castellon posee un
indice de ocupacion extraordinariamente bajo (figura 5).

Por contra, si se compara esta provincia con el
resto del mundo en cuanto al resultado bruto de explotacién,
se aprecia que Castellon obtiene uno de los mejores resultados,
s6lo superado por los hoteles del norte de Asia (figura 6), inducido
fundamentalmente por:

* Bajos costes en personal, como se ha comentado.

* Reducidos costes en el departamento de administracion
y gestion.
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FIGURA 5: SecTOR HOTELERO CASTELLON/RESTO MUNDO. GRADO MEDIO DE OCUPACION ANUAL. 1990.

Zonas

ORIENTE MEDIO
AFRICA

NORTE DE ASIA
ASIA
AUSTRALIA

USA.
CANADA

MEXICO
AMERICA DEL SUR

EUROPA CONTINENTAL
REINO UNIDO
ESCANDINAVIA
ESPANA *

CASTELLON *
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* S6lo H 3%, afio 1992.
Fuente: Elaboracion propia a partir de trabajo de campo y Horwath International.

FIGURA 6: SECTOR HOTELERO CASTELLON/RESTO MUNDO. RESULTADO BRUTO DE EXPLOTACION (G.O.P.). 1990.
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* S6lo H 3* afo 1992,
Fuente: Elaboracion propia a partir de trabajo de campo y Horwath International.
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Costes operativos inferiores a otras zonas en el
departamento de “Alimentos y Bebidas”.

Sin embargo, los gastos en el departamento de
habitaciones son superiores a la media mundial.

Un aspecto a resaltar de los establecimientos de la
provincia de Castellén (y también a nivel estatal), es la escasa
inversién en marketing respecto a otras zonas del mundo (América
del Norte, Asia y Australia). Este fenémeno puede evidenciar el
alto grado de tutela a que estd expuesto el sector turistico y
hotelero valenciano por parte de la Administracién Pdblica y
que ha oscurecido esta accién empresarial de forma notable.
Este factor también estd muy influenciado por los mecanismos
de comercializacién de este sector, ya que estd dominado por
los grandes TT. QO., que han sido los artifices de la promoci6n
y comercializacién, relajdndose los profesionales en la responsabi-
lidad de asumir la venta directa de su producto. El apoyo, en
esta faceta, por parte de las autoridades turisticas es muy
importante, pero el empresariado no deberia descuidar sus propias
actuaciones en marketing, siempre y cuando sea coherente con
la imagen de conjunto que se pretende comunicar de la zona
turistica. Todas las acciones deberfan ir encaminadas a eliminar,
de forma gradual, la dependencia respecto a los operadores de
mercado, cuyo poder de negociacién es muy fuerte y estin
forzando al sector hotelero a competir en costes, estrategia dificil
de mantener en las condiciones competitivas actuales.

Si se analizan los indicadores de explotacién para
distintos tipos de hoteles en la provincia de Castellén, se observa
que los hoteles de “sol y playa” poseen un elevado resultado
bruto de explotacién, que supone el 40,9% del total de ingresos,
derivados de los buenos margenes que se consiguen en los
departamentos de “Habitaciones”, “Comidas y Bebidas” y los
bajos gastos en “Administracién y Gestién” (tabla 11). Los gastos
en personal son reducidos en comparacién con los hoteles de
otras zonas, 33% del total de ingresos, mientras que el ndmero
de empleados por 100 habitaciones asciende a 31.

Los hoteles de ciudad de esta provincia, ubicados
en la capital y alrededores, captan sus ingresos en mayor cuantia
en el departamento de “Habitaciones” respecto a otros tipos de
hoteles. Los mayores mérgenes se consiguen en “Habitaciones”
y en el apartado de “Bebidas”. Un aspecto a destacar son los
elevados gastos generales inducidos, fundamentalmente, por los
gastos de “Administracién y Gestion”, “Mantenimiento” y “Otros
gastos departamentales”. Los gastos mds altos en “Administracién
y Gestién” son propios de un tipo de hotel con un superior nivel
profesional, que poseen un equipo administrativo mds numeroso
y consolidado, en contraposicién a los hoteles de “sol y playa”,
que al ser de temporada, mantienen un equipo de gestion mds

“informal” e incluso dirigido desde equipos administrativos externos
al hotel que gestiona distintos tipos de sociedades, lo que permite
distribuir estos gastos entre distintas empresas.

TABLA 11: INDICADORES DE EXPLOTACION (USAH) EN LOS HOTELES DE TRES
ESTRELLAS DE LA PROVINCIA DE CASTELLON, 1992

HOTELES HOTELES
CONCEPTO CIUDAD SOL Y PLAYA
% respecto % respecto
total ingresos total ingresos
Ingresos .
HABITACIONES 68,0 54,6
ALIMENTOS 17,6 29,7
BEBIDAS 6,6 11,1
TELEFONO ‘ 53 3,5
DEPARTAMENTOS MENORES 2,5 0,5
ALQUILERES Y RENTAS 0,0 0,6
(1) = TOTAL INGRESOS 100 100
Gastos operativos
HABITACIONES 20,5 19,0
ALIMENTOS 14,0 17,7
BEBIDAS 4,0 5,1
TELEFONO 40 1,3
DEPARTAMENTOS MENORES 1,0 0,1
(2) = TOTAL GASTOS OPERATIVOS 43,5 43,2
(3) = (1) - (2) = MARGEN OPERATIVO 56,3 56,8
Gastos generales
ADMINISTRACION Y GESTION 9,8 22
MARKETING 13 18
ENERGIA 50 54
MANTENIMIENTO 6,0 4,9
OTROS GASTOS DEPARTAMENTALES , 50 0,7
CONSUMO ALIMENTOS Y BEBIDAS PERSONAL 0,8 09
(4) = TOTAL GASTOS GENERALES 278 15,9
(3) - (4) = RESULTADO BRUTO
DE EXPLOTACION (G.O.P.) 28,6 40,9

Fuente: Efaboracién propia a partir de trabajo de campo.

En los hoteles de ciudad, los gastos en personal
ascienden al 37,5% del total de ingresos (superior a la media
provincial), mientras que el ndmero de empleados por cien
habitaciones es de 27,5, inferior a la media provincial. Comparados
estos datos con los hoteles de “sol y playa” confirman el mayor
nivel salarial de{os empleados de los hoteles de ciudad, derivados
tanto de su mayor profesionalidad como de los contratos més
consolidados.

77



La reduccién en gastos operativos y generales es

deseable siempre que sean derivados de una buena gesti6n
hotelera y un incremento en la productividad. No deben aumentarse
los margenes a través de una reduccién en la calidad del producto
y del servicio. Por tanto, la via correcta para aumentar la
competitividad es la constante inversién en tecnologia e
infraestructuras que mejoren el producto y la insistente formacién
del capital humano a todos los niveles (desde el nivel operativo
a la direccién), que optimice la profesionalidad, la calidad en
el servicio y la gestion empresarial.
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3. CONCLUSIONES

* El sector hotelero de la provincia de Castell6n,
mayoritariamente de “sol y playa”, es un producto
maduro, muy estacional, que acoge a un turismo
de masas y que estd apoyado por un capital humano
poco profesionalizado, en general. Este modelo ha
provocado grandes impactos medio-ambientales y
urbanisticos en el litoral: deberian revisarse los
planes urbanisticos locales para atajar este proceso,
que sigue desarrollindose todavia en la actualidad.

* Los hoteles de tres estrellas de Castellon poseen
unos excelentes resultados brutos de explotacién
(G.0.P.), suscitados, fundamentalmente, por los bajos
costes de personal. Los mecanismos empleados para
la reduccién de los gastos de personal son diversos:
subcontratacién de tareas (método correcto ya que
aumenta la rentabilidad sin disminuir la calidad del
servicio) o la reduccion dréstica de personal (afecta
directamente a la calidad del servicio, convirtiéndose
en una prdctica comprometida).

* El aumento en la rentabilidad debe realizarse
merced a una buena gestion empresarial y una

creciente productividad. Los mecanismos adecuados
deben llevarse a cabo a través de inversiones en
infraestructuras (revisiones periddicas totales), en
tecnologia y en formacién del capital humano (desde
los niveles operativos hasta la alta direccién). El
acceso a la calidad en el servicio debe pasar
necesariamente por un alto nivel profesional, ya
que el componente humano es clave en los servicios
y en muchos casos es lo que puede diferenciar el
producto hotelero, por lo que la constante formaciéon
del personal es fundamental.

* Una gran parte de los beneficios empresariales
debe reinvertirse en el producto hotelero en su
totalidad, y asi obtener una oferta cada vez mds
diferenciada que permita captar una demanda de
mayor calidad, turismo que facilitaria la descongestion
de las zonas receptoras, aportando buenos niveles
de ingresos.

* los grandes hoteles de la provincia de Castellén
estin condicionados en buena medida por las
acciones de los tour-operadores, que imponen unos
precios cada vez més bajos. Estas politicas de precios
influyen indirectamente sobre el resto del sector.
Deben disefiarse estrategias para reducir la dependencia
respecto a estos operadores y aumentar el poder
negociador frente a ellos. Esto facilitaria una relajacién
en los precios y una mayor libertad para seleccionar
la demanda, lo que permitiria desarrollar acciones
encaminadas a diferenciar el producto mds que,
como ocurre en la actualidad, a luchar en costes.
La colaboracién entre el empresariado y las
Administraciones Publicas es fundamental. la
agrupacién empresarial es imprescindible, por tratarse
de un sector muy atomizado. Se estd planteando
un cambio estratégico largo, laborioso y dificil, pero
necesario.
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NOTAS

(1) Este trabajo se extrae del Proyecto Fin de Carrera, presentado
por el autor en la E.T.S. de Ingenieros Industriales de Valencia, y dirigido por
el Dr. Enrique De Miguel Ferndndez, catedrdtico de Administracién de Empresas
de la Universidad Politécnica de Valencia. Aprovecho esta acasion para reiterarle
mi agradecimiento por la didactica y ejemplarizante direccion de este estudio,
ya que sin su ayuda y constante asesoramiento el citado Proyecto no se hubiera
podido realizar.

Agradezco a Vicente Monfort Mir, jefe del Area de Estudios y
Formacién del ITVA, la correccién de un primer borrador de este texto y las
sugerencias aportadas. Hago extensiva esta mencién a todo el equipo de
redaccion de la revista PAPErs D TurisMe y, especialmente, a Celia Calabuig
Gimeno.

(2) La diferenciacion a establecer en ocasiones entre demandas
turisticas de origen comercial o lidico es més producto de laboratorio que de
la realidad, pues la venta y el consiguiente ingreso, repercute en un negocio
turfstico que es o que se trata de promover en esos espacios, siendo en ese

caso indiferente el origen de la remuneracién percibida, pues las consecuencias
que produce son idénticas.

(3) Llegado este punto, quisiera reconocer la labor de todos
aquellos empresarios que han colaborado en este estudio mediante la aportacién
de datos de sus empresas y con valoraciones personales sobre el sector. Es
mi deseo que el tratamiento dado a la informacién suministrada aporte algin
provecho, por humilde que fuere, que permita mejorar la intensa y dificil tarea
de gestién y direccién de estos profesionales.

Agradezco la labor de Tomés Escuder Palau, Jefe del Departamento
de Turismo de la Cémara de Comercio, Industria y Navegacion de Castellén,
por la ayuda prestada en las acciones necesarias para establecer contacto con
empresarios del sector y por las sugerencias aportadas.

(4) Un ejemplo real, observado durante el trabajo de campo,
hace referencia al caso de una empleada de un hotel que realiza tareas de
limpieza, cocina y recepcién indistintamente (en horas valle) y, claro estd, con
la misma indumentaria (el uniforme de personal de limpieza).
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