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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo principal exponer la importancia del
Subsistema de Operaciones y su gestion en las empresas turisticas de alojamiento,
para lo cual se realizard un recorrido por los distintos fundamentos basicos de la
Direccion de Operaciones con el fin de conocer su esencia y sus principales
cometidos.

Asimismo, se persigue demostrar cémo se aplican las principales decisiones de la
Direccion de Operaciones en los establecimientos hoteleros, asi como cuales son los
posibles factores que pueden influir sobre la eleccion de las mismas. También se
pretende poner de manifiesto como una adecuada gestion de la produccion contribuye
directamente al éxito y prosperidad de estas organizaciones.

Como objeto de estudio se ha utilizando un establecimiento hotelero real, el hotel
Bécquer, empresa familiar que posee una exitosa trayectoria de mas de 50 afios en la
industria hotelera sevillana. Dicho hotel ha logrado incorporar el concepto de calidad a
la produccién de sus servicios, ocupando una posicién favorable en un mercado en el
gue ganar un cliente se ha vuelto una tarea cuanto menos complicada en estos dias,
debido a la dificil coyuntura econdémica que Espafia, Europa y el Mundo esta
atravesando.

Se analizardn, en la medida que la informacion disponible lo permita, las
decisiones estratégicas méas importantes implicadas en la produccion y prestacion de
servicios de esta empresa hotelera, por considerar que son herramientas clave en la
consecucion de ventajas competitivas.

La estructura del presente trabajo esta formada por cuatro partes diferenciadas.

1. En el primer capitulo, se expondran y desarrollaran los principales
fundamentos tedricos de la Direccion de Operaciones, los cuales
constituiran el cuerpo tedrico que sustentara el trabajo. En él, se describiran
las principales etapas del proceso de Direccion Empresarial, los elementos
gue conforman la Estrategia Corporativa y, finalmente, los objetivos y
decisiones estratégicas que presiden la Estrategia de Operaciones.

2. En el segundo capitulo, se llevara a cabo una delimitacion y andlisis de la
actividad del establecimiento, asi como de la Estrategia Corporativa del
mismo. Dicho analisis comenzara con la definicion de elementos como la
mision, vision y valores de la empresa. Seguidamente, tendra lugar un
estudio de los recursos y capacidades del hotel, para el cual se realizara un
andlisis DAFO que describira cudles son las principales debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades del mismo. Por ultimo, se procedera a
analizar la Estrategia Global que el hotel sigue para generar ventajas
competitivas, siempre acorde con sus objetivos Y filosofia empresarial.

3. En el tercer capitulo, una vez mostrados los aspectos globales, se
procederd a realizar un estudio centrado en el Departamento de
Operaciones. El estudio comenzara con la descripcion de los objetivos que
presiden el Subsistema de Operaciones, determinando cudl es el grado de
cumplimiento de cada uno de ellos y cudles son las prioridades competitivas
del hotel en la actualidad. Posteriormente, teniendo en cuenta la informacion
disponible, se analizardn las principales Decisiones Estratégicas de
Operaciones, sefialando como cada una de ellas contribuye al cumplimiento
de los objetivos de Operaciones y en consecuencia, a la consecucion de la
Estrategia Global.

4. En la dltima parte del trabajo se expondran las conclusiones vy
consideraciones derivadas del estudio realizado.
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METODOLOGIA Y OBJETIVOS

METODOLOGIA

El principal cometido de este trabajo es analizar las decisiones estratégicas de
operaciones en empresas turisticas de alojamiento. Para ello, era necesario obtener
informacion acerca de la gestion (tanto a nivel global como departamental) de estas
organizaciones, asi como de las directrices estratégicas y los procesos productivos del
Subsistema de Operaciones de las mismas.

Teniendo en cuenta lo anterior, el proceso se inici6 con la eleccion de la
organizacién objeto de estudio que constituiria el ndcleo central de la investigacion.
Considerando las necesidades y requerimientos del estudio que se plantea, dicha
organizaciéon debia cumplir dos condiciones:

= Por un lado, que su categoria fuese como minimo de cuatro estrellas, teniendo
un volumen de actividad y unas dimensiones suficientes como para llevar a
cabo el trabajo.

= Por otro lado, que no perteneciese a ninguna cadena hotelera. Debido a la
envergadura de éstos negocios y la complejidad de su estructura jerarquica, la
gestion de cada hotel depende de la direccion central de la cadena a la que
pertenecen, por lo que seleccionar un hotel de estas caracteristicas podria
plantear dificultades a la hora de recabar la informacién necesaria, ya que ésta
suele ser de caracter interno y confidencial.

Tras varios contactos laborales que facilitaron el establecimiento de relaciones
directas con los directivos de la empresa, elegimos como entidad objeto de estudio el
hotel Bécquer, al considerar que reunia los requisitos minimos exigidos.

Una vez hecha esta seleccion, la siguiente etapa del proceso metodoldgico
consisti6 en recabar la informacién que constituiria la evidencia empirica de este
trabajo, la cual procede principalmente de dos fuentes:

1. Fuentes de informacion primaria: obtenida directamente del personal del hotel,
mediante entrevista personal con su Director Comercial, Don Alejandro
Rodriguez, y también a través de correos electrénicos, en los cuales se
adjuntaban archivos que contenian informacién util para la elaboracion del
trabajo.

2. Fuentes de informacion secundaria: principalmente de plataformas como
periddicos en version digital (DiariodeSevilla.es, elmundo.es, etc.), revistas
especializadas en el sector turistico (Somos Turismo, HostelMarket, Alimarket,
etc.), consultoras turisticas (Iberalta y JCL Consultores), entre otros.

Con la informacién obtenida y aplicando los conceptos aprendidos a lo largo del
Grado Universitario de Turismo, se ha elaborado el presente estudio, el cual persigue
alcanzar los objetivos que se exponen a continuacion.

OBJETIVOS

= Conocer los aspectos mas generales de la Estrategia Corporativa de la
empresa, constatando como ésta condiciona la formulacion y aplicacion del
resto de estrategias departamentales, centrdndose especialmente en el area
de Operaciones.

» Analizar como se aplican las decisiones estratégicas de Operaciones en las
empresas turisticas de alojamiento y la relacién que guardan con las decisiones
tomadas en el resto de areas de la empresa.
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= Poner de manifiesto la importancia que tiene el Departamento de Operaciones
para la totalidad de la empresa.

>

Comprobando cémo la Estrategia de Operaciones y el grado de
cumplimiento de sus objetivos puede influir en las prioridades
competitivas de la organizacién a nivel global.

Sefialando como una buena administracion de la calidad, los procesos
productivos, los recursos humanos, la seleccion y disefio de los
productos, la localizacion del negocio y la distribucion de las
instalaciones y maquinaria se hace fundamental para el desarrollo
eficaz e ininterrumpido de la actividad de la empresa.

Constatando como una adecuada Direccion de Operaciones influye
notablemente en el éxito de las organizaciones turisticas de
alojamiento, generando ventajas competitivas con respecto a otras
companias de indole similar.

Mostrando la importancia que tiene para la empresa la prestacion de
unos servicios de calidad como elemento determinante de la
satisfaccion del cliente, influyendo positivamente sobre las expectativas
de los mismos respecto a la empresa.

Observando como un mal servicio puede traer consecuencias negativas
para la empresa tales como pérdidas de demanda, costes derivados de
un inadecuado nivel de servicio o pérdida de ventajas competitivas
entre otras.
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JUSTIFICACION DE LA RELEVANCIA DEL TEMA ELEGIDO

LA IMPORTANCIA DEL SUBSISTEMA DE OPERACIONES PARA EL SECTOR
TURISTICO

Mucho ha cambiado la percepcion del area de Operaciones desde los afios 60 hasta la
actualidad. Hace ya cuatro décadas, expertos en la materia y empresarios asociaban
el poder competitivo de las organizaciones al potencial comercial y financiero que
éstas tenian, obviando la importancia que el departamento de produccion tiene dentro
del sistema empresarial, como se afirmaria en los afios posteriores.

En efecto, lo que antes era considerado como un subsistema secundario y de mero
caracter operativo, hoy dia es tratado como una de las é&reas funcionales
imprescindibles para el buen funcionamiento y prosperidad de las empresas
contemporéaneas. Este cambio empezé a gestarse en los afios 70 como fruto de la
combinaciéon de dos acontecimientos. Por un lado, América sufri6 una grave crisis
financiera provocada por los altos niveles de deuda externa que mantenia en aquellos
momentos, lo que propicid, entre otras muchas consecuencias, la quiebra de un gran
namero de empresas. Por otro lado, se produjo un intercambio cultural provocado
fundamentalmente por la globalizacién, lo que propicié un acercamiento entre las
filosofias de occidente y oriente. Esto tuvo su repercusion en el @mbito empresarial.
Numerosos directivos de empresas occidentales observaron como las japonesas, con
unos medios productivos y una coyuntura econdmica similar a la suya antes de la
crisis, obtenian mejores resultados comparativamente.

Algunos autores e investigadores como Taylor, Emerson o Gilbreth, tras varios
estudios, llegaron a la conclusion de que la esencia del éxito de las empresas
japonesas era la mejora en los sistemas productivos, los nuevos métodos de direccion,
planificacion y control de operaciones y la gestiéon de los recursos humanos. Es decir,
funciones estrechamente ligadas al Departamento de Operaciones, cuya direccion se
convertiria a partir de ese momento, en uno de los pilares basicos para evitar el
fracaso empresarial.

Esta concepcion empez6 a aplicarse a las empresas industriales y manufactureras
gue, a través de las nuevas adaptaciones conceptuales, comenzaron a fabricar
productos de alta calidad mediante procesos productivos mas rapidos y eficientes. Sin
embargo, la expansion de las actividades de servicios que ha tenido lugar durante los
ultimos afios en el contexto de las economias desarrolladas, ha hecho que esta
filosofia también se aplicara a las empresas del sector terciario. Un claro ejemplo de
ello es la empresa Hard Rock Café, cuyo primer restaurante fue abierto en Londres en
1971. En esta empresa, la Direccion de Operaciones ha sido considerada como una
funcion imprescindible desde el comienzo de su actividad, cuidando al maximo el
proceso de disefio y produccién de los servicios, velando por la calidad de los mismos
y obteniendo asi altos niveles de satisfaccion en los millones de clientes que les visitan
cada afo.

Dentro de los servicios, el sector turistico es uno de los mas importantes a
considerar, dada su envergadura y complejidad. La evolucién que dicho sector ha
sufrido en las Ultimas décadas lo ha convertido en una actividad de la que depende
gran parte de la economia de muchos paises. Asi, en Espafia, supone una alta
contribucién en términos econdmicos, generando 894.000 puestos de trabajo en 2012
y una contribucién al PIB de 15,2% en el mismo afio, segun World Travel & Tourism
Council.

Pero el sector turistico no sélo supone un motor de impulso para el desarrollo
economico de los paises, sino que también constituye un gran aliciente para miles de
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nuevas empresas que ven en él una rentable oportunidad de negocio, lo que provoca
gue el mercado turistico esté presidido por una competencia feroz.

Esto se acentla especialmente en el caso de los hoteles, pues en la Peninsula
Ibérica existe una gran actividad hotelera debido a la extensa afluencia de turistas que
atrae (concentrando, segun Eurostat, el 13% de los viajes de los europeos fuera de
sus paises, y recibiendo 58 millones de visitas de turistas internacionales en 2012,
segun la OMT).

Por tanto, con el fin de conseguir altos niveles de calidad en el ambito empresarial,
dotar de competitividad al sector y proporcionar valor afiadido al destino, se hace
necesaria una buena direccion del Subsistema de Produccién de las empresas
turisticas que mejore la prestacion de los servicios de las mismas y con ella, las
condiciones de la oferta turistica.

LA IMPORTANCIA DE LA DIRECCION DE OPERACIONES EN LOS HOTELES

“La funcién de la industria hotelera es el alojamiento de huéspedes, acompafiado en
muchos casos de otros servicios como alquiler de salones, transporte de equipajes,
suministro de comida y bebida dentro del alojamiento, etc.” (Cousins, 1992: p.290).
Para realizar esta funcion, los hoteles deben transformar unos inputs (instalaciones,
trabajadores, alimentos, etc.) en los servicios que demanda el cliente (outputs). Esta
funcion de transformacion de recursos en bienes y servicios para su consumo es el
objeto de estudio de la Direccién de Operaciones (Burgos; Céspedes y Alvarez, 2008).
Sin embargo, dicha funcion es diferente en organizaciones pertenecientes al sector
terciario en comparacion con las empresas manufactureras, principalmente por las
caracteristicas de los servicios:

Caracteristicas Consecuencia para la produccion

Dificulta la definicion del servicio e implica
cierta dificultad para medir la calidad, ya que
Intangibilidad ésta se rige por elementos tan subjetivos
como las emociones y expectativas del

cliente.

Servicios fuertemente personalizados que
Heterogeneidad dificultan mantener estandares de cualquier
tipo.

El servicio que no se vende a fecha de hoy,

Caducidad no se podra vender en fechas posteriores.

La principal variable para conseguir la
satisfaccion en un servicio es la
Mano de obra intensiva profesionalidad y capacidad del personal, lo
que dificulta la mecanizacién y
automatizacién de la prestacion.

Requiere un tratamiento personalizado y
Alta interaccién con el cliente altos niveles de formacion de recursos
humanos.

Tabla 0.1. Caracteristicas de los servicios
Fuente: Elaboracién propia a partir de Bayén y Martin 2004.

Ademas de estas caracteristicas, generales para la mayoria de los servicios, conviene
destacar tres aspectos particulares del sector turistico: una fuerte estacionalidad, que
exige a las empresas turisticas tener la flexibilidad suficiente para adaptarse a la
demanda en funciéon de la época del afio, una fuerte competitividad, que obliga a
actuar a muy corto plazo y por ultimo, una gran variedad de clientes, lo que dificulta el
tratamiento personalizado.
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En este sentido, el Subsistema de Operaciones juega un papel decisivo en el éxito
de la organizacion, dado que:

1. El objetivo bésico de cualquier organizacion econdémica es la creacion de
bienes y servicios. Si se mantienen unos buenos niveles de planificacion,
gestion y control de las principales variables productivas, la empresa podra
llevar a cabo su actividad de manera normal e ininterrumpida, algo que
indudablemente provoca beneficios a nivel organizacional.

Partiendo de los objetivos a largo plazo, acordes con los globales de la
organizacion y con los de las diversas areas funcionales y teniendo en cuenta
las previsiones de demanda, los objetivos de venta y los financieros, resolvera
cuestiones como las referidas a inventarios, compras, mantenimiento de
equipos e instalaciones, panificacion de los servicios y programacion de las
operaciones. Todo ello sin obviar el entorno, tanto general como especffico, en
el que la organizacion desempefia su actividad.

2. Laproduccién es fuente de ventajas competitivas: en un mercado como el
turistico en el que operan miles de empresas, variables como la calidad o la
innovacion de los productos y servicios puede ser la mejor baza para obtener
una buena posicion competitiva con respecto a las organizaciones rivales.

Asi, un disefio flexible de la capacidad evitara incurrir en costes de
infrautilizacion o sobreutilizacion de las instalaciones, permitiendo adaptar los
volimenes de produccion a las necesidades reales de demanda. De igual
manera, una acertada distribucion en planta de las instalaciones optimizara la
utilizacion del espacio, minimizando el coste de transporte. Con todo ello, se
lograra un aprovechamiento mas eficiente de los inmovilizados, mejorando a la
vez otros aspectos como la comodidad, estética y seguridad de los mismos, lo
gue repercutird en la calidad percibida por los clientes.

Por otro lado, debido al caracter intensivo en mano de obra que requieren los
servicios turisticos y a la alta interaccion que ésta tiene con el cliente, las
personas que integran la empresa son uno de los activos mas importantes de
la misma. Las operaciones realizadas por éstas iran dirigidas a la satisfaccion
de los clientes en la medida que se involucren en la importancia de cada una
de ellas. Por tanto, la implicacién, profesionalidad y empatia de los recursos
humanos contribuirdn a la calidad global de la empresa. Asimismo, una buena
gestion de la plantilla ayudara a hacer frente a los cambios de demanda y a
mantener adecuados niveles de prestacion, aportando flexibilidad y capacidad
de respuesta a la organizacion.

Igualmente, disefar los servicios acorde con las necesidades de los clientes
posibilitara la satisfaccion de los mismos y por tanto, aumentara los niveles de
calidad de la empresa. El disefio de los servicios constituye el inicio del
proceso de prestacion, configurando las principales variables del sistema
productivo (necesidades de mano de obra, material necesario, niveles de
inventario, capacidad requerida, etc.). Un buen disefio contribuir4 por tanto a
incrementar la productividad de la organizacién, algo fundamental para su
competitividad.

3. Es el medio para satisfacer las necesidades de la demanda: como se citd
anteriormente, la produccién de bienes y servicios es la principal razén de ser
de las empresas. Mediante la actividad empresarial se pretenden satisfacer las
necesidades de la demanda, lo cual no es posible sin un Subsistema de
Operaciones que se encargue de la funcion productiva de la organizacion.

4. EI 4rea de operaciones estd relacionada con las restantes areas
funcionales. Por tanto, las malas decisiones que se tomen en su direccion
afectaran negativamente al rendimiento y rentabilidad de toda la organizacion,
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trayendo consecuencias negativas como colapsos del sistema productivo, mala
utilizacion de los recursos o pérdidas de clientes por un mal servicio entre
otras.

5. La mayoria de los costes e inversiones de la empresa se generan en el
area de Operaciones: para que el sistema productivo funcione, es necesario
destinar un gran volumen de recursos a la compra de materias primas,
instalaciones, maquinaria y mano de obra. De ahi la necesidad de conocer
cualitativa y cuantitativamente cada variable productiva para evitar realizar
inversiones innecesarias y utilizar los recursos de la manera mas eficiente
posible

Queda clara, por tanto, la necesidad de llevar a cabo una adecuada gestion del
Subsistema de Operaciones para garantizar un uso eficiente y eficaz de los recursos
y procedimientos implicados en la creacion del servicio, algo imprescindible para la
obtencién de los objetivos del departamento y, consecuentemente, de la empresa.
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CAPITULO 1
CUERPO TEORICO

1.1. EL PROCESO DE DIRECCION EMPRESARIAL

La actividad desarrollada por las organizaciones ha de ser coordinada y supervisada
por la alta direccion de la entidad, lo cual exige elaborar las directrices necesarias para
la consecucion de los objetivos a nivel corporativo y hacer que la informacion fluya
entre las distintas areas que integran la empresa. Con este fin, la direccion lleva a
cabo un proceso complejo destinado a gestionar los diversos recursos productivos de
la empresa, con la finalidad de alcanzar los objetivos marcados con la mayor eficiencia
posible. Dicho proceso se denomina Direccion Empresarial y esta compuesto por las
siguientes fases (Sainz, 2009):

1. Planificacion: Consiste en realizar una prevision del futuro de la empresa, asi
como determinar todos los recursos necesarios para realizar y alcanzar sus
metas:

= Establecimiento de objetivos.
=  Elaboracion de Planes de actuacion

= Establecimiento de Politicas de empresa o principios basicos
gue sirven de guia en la toma de decisiones.

= Procedimientos y pasos que se deben seguir para realizar un
trabajo.

= Normas o reglas que informan de lo que se puede realizar y lo
gue no.

= Presupuestar y valorar econémicamente todo lo planificado.

2. Organizacion: Se trata de disefiar la estructura de la empresa con el
consiguiente reparto de funciones y responsabilidades. En esta fase se divide
el trabajo y se disefian los mecanismos de coordinaciéon del mismo. Su
representacion gréfica se realiza mediante el Organigrama, que refleja los
canales de comunicacion y de relacion existentes en la empresa.

3. Ejecucion: Consiste en llevar a la accion todo lo planificado previamente,
mediante la realizacion de las tareas necesarias para alcanzar los objetivos
marcados.

4. Coordinacién: Se trata de aunar todas las actuaciones, de manera que todos
los departamentos trabajen de forma sincronizada persiguiendo un objetivo
comun.

5. Control: Se refiere a la accion de verificar que todo lo ejecutado coincide con
lo planificado previamente de manera que se puedan detectar y corregir, en su
caso, las posibles desviaciones que puedan existir, llevando asi un control del
cumplimiento de los objetivos.

Por otra parte, el proceso de Direcciébn Empresarial se estructura en tres niveles de
actuacion de acuerdo con el horizonte temporal considerado. En concreto, se pueden
identificar en el proceso los siguientes (Navajo, 2009):

1. Nivel estratégico: es el mas elevado y habitualmente se refiere a la
planificacion realizada por quien ocupa los niveles superiores de la estructura
organizativa. A este nivel se fijan los objetivos generales, las politicas y la
conducta de la organizacién, se indican las lineas fundamentales de los
programas mas importantes para la vida de la organizacion, se fijan los tiempos
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y los plazos, se prevé la coordinacion y el control de las actividades y se
asignan responsabilidades generales.

2. Nivel tactico: define los objetivos especificos y los objetivos concretos para los
distintos departamentos, sectores y areas de la organizacion. Es decir, las
lineas de accion a las que atenerse para alcanzar los objetivos deseados,
elaborar las normas de accion y los programas operativos detallados, estudiar
y decidir los medios y recursos a emplear y establecer los procedimientos,
normas y tiempos.

3. Nivel operativo: Unidad menor en que se pueden separar las acciones
concurrentes para el cumplimiento de los objetivos de un programa. Remite a
la idea de aplicabilidad, de puesta en marcha e incluso de funcionamiento.

Cada uno de estos niveles queda materializado o formalizado en documentos
diferentes, como puede verse en la Tabla 1.1. La diferencia entre ellos reside en su
nivel de complejidad y agregacion. Asi, el Plan, correspondiente al nivel Estratégico,
define a grandes rasgos las directrices que van a orientar al resto de niveles de la
planificacion. El Programa, propio de la fase Tactica de la planificacion, concreta los
objetivos que se recogen en el plan, ordenando los recursos de forma especifica para
conseguir dichas metas propuestas. Por ultimo, y en el nivel Operativo, el Proyecto
define los resultados y procesos para alcanzar las premisas marcadas en los
Programas a través de acciones practicas y concretas.

Nivel Duracion Fin Actividadesyy Formalizacion
proce so
Determinacion
de larazon de
_ " ser, de las Orientacién y
Estratégico 5-10 afios grandes S Plan
orientaciones y HEREELES
fines de la
empresa
Distribucion de
A o Disposicion de lOTQ’ fecursos y
Tactico 3-5 afios actividades para Programa
los recursos
alcanzar los
objetivos
Desarrollo de las
Operativo Un afio Utilizacion de los | activ da_ldes en el Proyecto
recursos espacio y en el
tiempo

Tabla 1.1. Niveles de decisién
Fuente: Tomado de Medina (1995)

1.2. ENFOQUE SISTEMICO Y ENFOQUE JERARQUICO EMPRESARIAL

Varios son los enfoques y corrientes de pensamiento existentes que contemplan la
realidad empresarial y su problematica, pero ninguno de ellos llega a abarcar la
compleja totalidad de la misma (Dominguez et al. 1995, b). Por tanto, es necesario y
conveniente que el proceso de Direccion Empresarial se desarrolle bajo un Enfoque
Sistémico de la empresa. Un sistema se define como un “conjunto de elementos
relacionados entre si que se encuentran debidamente ordenados, donde cada uno
tiene una funcién y un fin determinado para el cumplimiento de los objetivos globales
de la organizacion” (Espino, 2012). De acuerdo con ello, la organizacién actia como
un sistema abierto relacionando unas entradas y salidas, transformando inputs en
outputs e interactuando con su entorno intercambiando materia, energia e informacion
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(Alonso, 2007). En este sentido, cabe destacar diferentes areas delimitadas por su
propia actividad (Dominguez et al. 1995, b):

» Subsistemas relatvos a las funciones  basicas:  Operaciones,
Inversién/Financiacion y Comercial.

» Subsistema de Direccion y Gestidn, que penetra en los anteriores a nivel
estratégico, tactico y operativo y se encarga de coordinarlos.

» Subsistema de Personal, que proporciona los recursos humanos al sistema
total.

» Subsistema de informacion, que relaciona los distintos elementos del sistema
entre si, actuando como el “tejido nervioso” de la organizacion.

Sumado a esto, y para completar esta concepcion global e integral, se debe
contemplar un segundo enfoque relacionado con el concepto de Direccion
Empresarial, la empresa y sus departamentos: el Enfoque Jerarquico. Dicha
percepcion permite que la coordinacion entre los objetivos, planes y actividades de los
niveles estratégico, tactico y operativo sea posible. “Ello quiere decir que cada
departamento perseguird sus propias metas, pero teniendo siempre en cuenta las de
nivel superior, de las cuales dependen, y las de nivel inferior, a las que restringen. Sin
dicho enfoque sera dificil, cuando no imposible, llegar a la integracion de funciones”
(Dominguez et al. 1995, b).

1.3. ESTRATEGIA GLOBAL

Debido a la interconexién del gran nimero de elementos que componen la empresa y
a la relacion que éstos tienen con el entorno en el que se sitla la misma, se hace
necesario adoptar una vision global y a largo plazo que haga de estas relaciones algo
fundamental para el éxito empresarial.

Asi, nace el concepto de Estrategia, que informa al resto de las funciones y tareas
directivas de las grandes metas de la organizacion, las cuales se han proyectado para
gue las distintas areas y cada una de las personas que conforman la empresa sigan el
camino adecuado para alcanzarlas, siempre teniendo en cuenta la potencial influencia
del entorno (Casanueva y Gallego, 2012). De forma mas precisa, la estrategia se
puede definir como el “modelo decisional que revela las misiones y objetivos de la
empresa, asi como las politicas y planes esenciales para lograrlos, de tal forma que se
defina la posicion competitiva como respuesta a la clase de negocio en que la firma
esta o quiere estar y a la clase de organizacion que quiere ser” (Bueno, 1987).

El proceso desarrollado para la elaboracion y formulacion de la estrategia se llama
Planificacion Estratégica. Este comienza con un diagnostico de la empresa y su
entorno, que constituye el fundamento del proceso de la Planificacion Estratégica. Al
estudio de la empresa se le denomina andlisis interno, y al del entorno, analisis
externo. En este ultimo, el objetivo es identificar las oportunidades y amenazas que
puedan afectar directa o indirectamente a la empresa. Asi mismo, y entendiendo por
entorno el conjunto de variables externas que la empresa no puede controlar, se
puede distinguir entre microentorno, el cual se refiere al &mbito sectorial en el que
actia la empresa, y macroentorno, que hace referencia a factores politicos,
medioambientales, legales, demogréficos, econdmicos y socioculturales que afectan a
todas las empresas en general (Huertas y Dominguez, 2008).

Por su parte, el analisis interno implica un recuento de los recursos, potencialidades
y capacidades de la empresa para identificar sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas.

Con este diagnostico se pretende fijar el punto de partida de la formulacion
estratégica y determinar cudl es la realidad actual de la organizacion.
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El siguiente paso en la formulacién de la estrategia consiste en plantear los fines y
metas que persigue la empresa turistica, ya que el proceso de direccion consiste en el
pilotaje de una organizacién para cumplir sus objetivos. En esta fase se deben
concretar tres elementos (Casanueva y Gallego, 2012).

= Mision: es la meta general de la organizacion, fundamentada en sus valores y
establecida teniendo en cuenta los intereses de los diferentes Stakeholders
(grupos de interés que afectan o pueden afectar a la empresa) que la rodean.
Constituye la razén de ser y entidad de la empresa, asi como una guia estable
para sus actuaciones. Una definicion adecuada y clara de la misién permitira
decidir en qué negocios o0 conjunto de negocios se encuentra la empresa.

» Vision: la visidon de la empresa es la concepcion que tiene de si misma en el
largo plazo. Intenta dilucidar quién se quiere ser o dénde se quiere llegar,
partiendo de lo establecido previamente en la mision. Esta prospectiva marcara
las grandes lineas estratégicas de la empresa y servird para conseguir que los
esfuerzos del conjunto de la organizacién sean convergentes hacia ese punto.

»= Objetivos: Segun Quinn (1993) los objetivos “son enunciados que establecen
qué se va a lograr, pero no como”. Dicho de otro modo, los objetivos son la
guia de la actuacion operacional y tactica de la empresa. Se derivan
directamente de la misién y visién, y es fundamental que se produzca un
estrecho vinculo y escalamiento entre los niveles de objetivos respetando
siempre el Enfoque Jerarquico que antes se citd. Esta jerarquizacion viene
establecida por los directivos y por la influencia que puedan ejercer otros
terceros interesados.

En relacion con lo anterior, se debe decir que el fin de la estrategia y de la definicién
de los objetivos es crear o generar ventajas competitivas. Estas Cltimas se pueden
definir como “cualquier situacién que ponga a la organizacion por delante de sus
rivales en el mercado. La ventaja competitiva se puede basar en capacidades o
caracteristicas de la organizacion o en su propio posicionamiento con respecto al que
tienen sus rivales” (Casanueva y Gallego, 2012).

Una vez que con la fase anterior la organizacion ha fijado hacia donde quiere
dirigirse y qué quiere conseguir, la siguiente fase consiste en decidir como hacerlo; es
decir, elegir la estrategia mas adecuada para la organizaciéon y tomar decisiones sobre
el camino mas conveniente para alcanzar las metas mas prioritarias e importantes. A
la hora de elegir la estrategia, se debe tener en cuenta que existen tres ambitos
estratégicos:

= Estrategia corporativa: Aborda las decisiones que, por su naturaleza, tiene el
mayor alcance posible, englobando la totalidad de la empresa. Decide los
negocios a desarrollar y los negocios a eliminar.

= Estrategia de negocios: es la estrategia especifica para cada negocio. Aqui
se establecen qué prestaciones integraran la cartera de servicios de la
empresa, a qué precio se venderan, cudles seran los competidores del
negocio y qué se va a hacer para obtener una ventaja competitiva frente a
ellos.

= Estrategias funcionales: son las estrategias correspondientes a las
diferentes areas funcionales que integran la empresa, como la Estrategia de
Marketing, la Estrategia de Produccién o la Estrategia de Finanzas. Son
implementadas y desarrolladas por las areas, pero siempre decididas en el
ambito de la estrategia corporativa, respetando con ello el enfoque
jerarquico e integrado que debe seguir la empresa. Se profundizara en ellas
un poco mas adelante.

Como Uultima fase, una vez que se ha definido la estrategia en los diferentes
ambitos, soélo queda implantarla y vigilar que todo marche segun lo planeado,
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llevandose a cabo un control de los objetivos que verifigue que éstos se estan
cumpliendo realmente y adoptando las medidas correctoras que fueran necesarias
(Casanueva y Gallego, 2012).

14. LA ESTRATEGIA DE OPERACIONES. EL PLAN ESTRATEGICO DE
PRODUCCION.

Como se ha precisado anteriormente, es necesario distinguir entre la Estrategia Global
o Corporativa y la Estrategia a nivel Departamental (ademas de la Estrategia de
Negocio). De esta manera, el Departamento Comercial tendr4 su propia Estrategia,
igual que el area de Recursos Humanos o la Financiera. Estas, sin duda, son
estrategias muy a tener en cuenta para cualquier empresa, pero en lo que respecta al
presente estudio, se deben analizar las decisiones estratégicas, de uno de los
subsistemas basicos de la organizacion: el Subsistema de Operaciones. Por tanto,
todas las apreciaciones y matizaciones que se realicen en este trabajo iran
encaminadas a describir todo lo relacionado con dicho subsistema.

El objetivo basico de cualquier organizacion econdmica es la creacion de bienes y
servicios, lo que se denomina “produccion”. Este concepto hace referencia al conjunto
de tareas y actividades que se deben llevar a cabo para la transformacion de recursos
en productos. En todas las organizaciones existen actividades de produccion tanto si
generan bienes como servicios. Por tanto, sera la Direccion de Operaciones, como
parte del Subsistema de Direccion, quien se encargue de su gestion y, por tanto, de
planificar, organizar, gestionar el personal, dirigir y controlar los objetivos de
produccion (Huertas y Dominguez, 2008).

La empresa, a nivel global, necesita una estrategia que contemple la mision, visién
y objetivos a cumplir para alcanzar ventajas competitivas sostenibles. “Una vez que
esta esté definida, las diferentes areas funcionales determinaran su propia estrategia
definiendo coémo utilizaran sus recursos y capacidades para implementar la Estrategia
Corporativa. La Direccion de Operaciones, por tanto, debe definir la estrategia que
seguira con los recursos directos de produccion” (Huertas y Dominguez 2008).

La Estrategia de Operaciones se centra, por tanto, en la “elaboracion de politicas y
planes para la utilizacion de los recursos de la empresa en apoyo de la competitividad
de la firma a largo plazo” (Chase; Jacobs y Aquilano, 2005). Esta se puede definir
también, de forma mas precisa, como un “plan a largo plazo para el subsistema de
Operaciones, en el que se recogen los objetivos a lograr y los cursos de accion, asi
como la asignacion de recursos a los diferentes productos y funciones. Todo ello debe
perseguir el logro de los objetivos globales de la empresa en el marco de su estrategia
Corporativa, constituyendo ademas, un patron consistente para el desarrollo de las
decisiones tacticas y operativas del subsistema” (Dominguez et al., 1995, a).

1.4.1. Objetivos de la Estrategia de Operaciones

Como se explicaba en parrafos anteriores, todo proceso de Direccién comienza con la
fijacion de unos objetivos (qué conseguir), para luego fijar las estrategias (cémo
conseguir). Por tanto, la Estrategia de Operaciones esta condicionada por los objetivos
globales a alcanzar por el subsistema de Operaciones. Estos objetivos se pueden
concretar en los siguientes (Dominguez et al, 1995 b):

= Coste: este objetivo persigue producir a un nivel de costes inferior que los
rivales. Es un objetivo importante, ya que la reduccién de costes puede
generar ciertas ventajas competitivas para la organizacién, como un uso
mas eficiente de sus recursos o la obtencion de una mayor cuota de
mercado por producir a menor coste que los competidores. El factor coste
es uno de los condicionantes fundamentales del precio de los productos y
servicios que venden las empresas y, aunque este Ultimo no sea siempre el
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factor determinante a la hora de competir, mantiene un papel relevante.
Ademas, la disminucion del coste aumentara el beneficio empresarial, por lo
gue es un objetivo basico para garantizar la supervivencia de la
organizacion en el mercado.

Entrega: este objetivo persigue fundamentalmente dos aspectos: conseguir
el menor tiempo de entrega posible y entregar los servicios y productos en
la fecha pactada con el cliente.

Calidad: se pretende maximizar la satisfaccion de los clientes como
herramienta de fidelizaciébn, mejorando asi la denominada calidad de
servicio. Ademas, con unos buenos niveles de calidad también se consigue
una disminucion de los costes generados por servicios y bienes
defectuosos.

Flexibilidad: Consiste en desarrollar la maxima capacidad de adaptaciéon a
los cambios. Con este objetivo se pretende desarrollar la habilidad para
hacer frente de forma més eficiente y eficaz a las circunstancias
cambiantes con las que se enfrenta la organizacion. Estos cambios pueden
adoptar diversas formas, como alteraciones en la demanda, en el
suministro de los proveedores, en los productos, en el proceso productivo o
en el equipamiento y mano de obra.

Servicios: Un servicio es una actividad o una serie de actividades de
naturaleza mas o menos intangible que, por regla general, aunque no
necesariamente, se genera en la interaccion que se produce entre los
empleados de servicios y los clientes, estando dirigidos a satisfacer las
necesidades de estos ultimos (Gronroos,1990). Por consiguiente, este
objetivo persigue obtener una mejora de estos servicios. Este puede ser
uno de los medios para lograr una ventaja competitiva sostenible, ya que
mediante este objetivo se trataria de afadir al servicio principal aspectos
que sitden la prestacion por encima de las expectativas del cliente y del
estandar del mercado. De igual manera, “las acciones encaminadas a
mejorar la calidad del servicio pasan por satisfacer las exigencias de los
clientes, informar acerca de los productos y servicios, reducir el riesgo
percibido por el cliente a la hora de comprar y facilitar las transacciones y
acciones de compra” (Dominguez et al., 1995, a).

Medioambiente: “la relacion entre medioambiente y produccion es
fundamental, puesto que la mayoria de los problemas de esta naturaleza
proceden del &rea productiva. Por tanto, es necesario que las empresas
internalicen todos los impactos medioambientales que se generan en las
distintas actividades de la funcion productiva” (Fernandez, Junquera y Brio,
2008). Es por ello que apostar por el desarrollo sostenible y el respeto por
el medioambiente en la actividad empresarial puede llegar a convertirse en
una ventaja competitiva, mas en estos tiempos en los que la concienciacion
social por la conservacion del medio hace que los compradores valoren las
acciones encaminadas a disminuir el impacto medioambiental de las
empresas.

La importancia relativa de los distintos objetivos no es algo general y estético, sino
gue depende de multiples factores (sectores y mercados), y ademas evoluciona con el
transcurrir del tiempo. La seleccién de unos objetivos u otros debera llevarse a cabo
en funcion de las prioridades estratégicas, con el fin de alcanzar ventajas competitivas
sostenibles, para tratar de conseguir que la compafiia sobresalga por encima de sus
competidores en algun aspecto al que los clientes asignen importancia (Ruiz y
Chéavez, 2001). Hay que matizar que cuando la empresa se centra en un objetivo no
abandona los demas, si no que a medida que se consiguen los niveles previstos para
cada uno de ellos, se dirigen los planes de accién hacia otros en los que la
competitividad es menor.
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1.4.2. Decisiones estratégicas de Operaciones

Los objetivos explicados anteriormente condicionan la Estrategia de Operaciones y
sus decisiones, las cuales son tomadas para dar respuesta a cuestiones como las que
Se exponen a continuacion:

La Estrategia de Productos. Trata de determinar qué producir. Las
empresas seleccionan una serie de servicios que conformaran lo que se
llama cartera de servicios. Las organizaciones necesitan y deben buscar
nuevas ideas para disefiar, desarrollar y lanzar nuevos productos al
mercado o mejorar los existentes para garantizar su continuidad en el
mismo. Esta tarea parte de la seleccion de ideas previamente generadas,
las cuales, una vez elegidas y contrastadas, seran materializadas en
servicios a través de un proceso productivo. Para ello, se pone en marcha
un proceso de disefio y desarrollo que conlleva diferentes etapas y esta
definido como la creacién de una nueva manera de relacionar actividades,
ideas y elementos fisicos que constituye el punto de partida del proceso
productivo (Rusell et al. 1990). Por tanto, una vez pasado esta etapa de
seleccion y disefio, es posible comenzar con el proceso de fabricacion para
crear unidades del bien o servicio.

La Estrategia de Procesos. Trata de responder a la pregunta de como
producir los bienes y servicios, y establecer el contenido de las diferentes
tareas que componen los procesos. Con la Estrategia de Proceso, la
organizacion trata de definir como transformar recursos en bienes y
servicios. El objetivo de dicha estrategia es encontrar un camino para
prestar los servicios que satisfagan los requerimientos del cliente y las
especificaciones del servicio, teniendo en cuenta las limitaciones de tiempo
y de coste (Heizer y Render, 2001). El disefio del proceso especifica cdmo
se desarrollaran las operaciones necesarias para entregar el servicio,
guiando la eleccion, seleccion, adquisicion de herramientas y personal que
llevara a cabo esta entrega y, por tanto, el encuentro con el cliente (Espino,
2012).

La Estrategia de Capacidad. Trata de determinar el volumen de prestacion
de servicio que puede ser obtenida en una determinada unidad productiva
durante un cierto periodo de tiempo. En este punto, la estrecha relacion
entre el Subsistema de Operaciones y el Subsistema Comercial es clave, ya
que la capacidad se planifica en funcion de la demanda estimada. “Decidir
la capacidad productiva requiere seguir un proceso de planificacién a medio
y largo plazo, y, por tanto, no es una respuesta a las fluctuaciones de la
demanda que se producen dia tras dia. Es decir se trata de una decisiéon de
ambito estratégico puesto que con ella se determinara la mayor parte del
componente de los costes fijos, dentro de los costes de produccion, y la
cantidad méaxima de personas que se podran atender en un momento
determinado. Esta capacidad es considerada a medio o largo plazo, es
decir, al menos no se modificara en los préximos dos afios, de ahi su
impacto directo sobre los costes fijos. Por tanto, en esta estrategia tiene
lugar el proceso de planificaciéon y control de la capacidad, que implica tomar
decisiones sobre la creaciéon de instalaciones nuevas, en las que hay que
determinar su capacidad. Ademas, para empresas que estan funcionando,
decisiones sobre la ampliacion o reduccion de las instalaciones actuales
fruto de la expansién o contraccién econdémica o de la adopcion de métodos
de produccion mas eficientes” (Huertas y Dominguez, 2008).

La Estrategia de Localizacion. Trata de responder la pregunta de donde
producir. En ella ha de tenerse en cuenta cualquier factor ligado al espacio
geografico que pueda afectar a la actividad empresarial, determinandose los

-15-



Di Massimo Nieto, Miguel

lugares mas adecuados para desarrollar la misma. En las empresas
turisticas es una de las decisiones estratégicas mas importantes, puesto que
la cercania o lejania con respecto a los recursos turisticos puede afectar a
los ingresos y a los costes. De hecho, una vez que se ha adoptado una
localizacion concreta, muchos de los costes se establecen y quedan
instaurados de tal manera que son dificiles de alterar. Hoy dia, elegir la
ubicacion de un establecimiento turistico se ha vuelto mas complejo con la
globalizacion econdémica y el desarrollo del turismo internacional.
“Practicamente, cualquier pais que reuna unos requerimientos de seguridad,
salubridad y sanidad puede convertirse en destino turistico. Por tanto, la
secuencia de determinar la localizacion comienza con la eleccion del pais.
Mas tarde, se debe concretar la region o ciudad donde localizar la empresa.
En este caso se consideran factores como el atractivo turistico de la regiéon
el coste y la disponibilidad de servicios, incentivos gubernamentales, costes
del suelo o disponibilidad de mano de obra. Por dltimo, se debe elegir el
emplazamiento concreto, en este caso se considerara la superficie del
terreno y su coste, la accesibilidad, la existencia de restricciones
urbanisticas, la existencias de proveedores y servicios necesarios y las
cuestiones del impacto medioambiental”. (Huertas y Dominguez, 2008).

La Estrategia de Distribucién en Planta y Disefio de las Instalaciones.
Consiste en plasmar en el lugar seleccionado el proceso establecido con la
dimension elegida. En este momento se disefiaran las instalaciones
conforme el servicio ofrecido. En otras palabras, la distribucion en planta
comprende determinar la ubicacion de los departamentos, de las estaciones
de trabajo, la localizacion de las maquinas y de los puntos de
almacenamiento de una instalacion productiva. “Las decisiones sobre cémo
se organiza el espacio y como se distribuyen las actividades dentro de este
espacio tiene numerosas implicaciones estratégicas, porque establece las
prioridades competitivas de una empresa desde el punto de vista de la
capacidad, su proceso, su flexibilidad y sus costes, asi como de la calidad
de vida en el trabajo, del contacto con el cliente y de la imagen corporativa”
(Heizer y Render, 2001). El objetivo general es disponer estos elementos de
manera que se optimice el uso del espacio, se asegure el flujo continuo de
trabajo minimizando el coste del transporte entre secciones, se mejoren las
condiciones de trabajo, se mejore la interaccion con el cliente y se
incremente la flexibilidad.

La Estrategia de Calidad trata de disefiar el sistema de gestion y control de
la calidad necesario para obtener buenos niveles de satisfaccion en la
prestacion del servicio. En la ultima década, la apuesta por la calidad se ha
convertido en un argumento importante para sobrevivir en el sector turistico,
transformandose en una potente arma competitiva por diversos motivos: en
primer lugar, se convierte en un mecanismo o instrumento de diferenciacion,
ya que la prestacion de un servicio de calidad que corresponda a las
expectativas de los clientes fomenta su lealtad y mejora la imagen de la
empresa (Zeithaml, Berry y Parasuraman, 1996). En segundo lugar, la
calidad permite mejorar la productividad y reducir adecuadamente los costes
de produccién, provocando efectos positivos en los ingresos. Por Ultimo, la
mejora de la calidad permite instaurar en todos los ambitos de la
organizacion una filosofia de mejora continua que provoca impactos
positivos en la organizacion a nivel global. Esto ultimo es lo que se llama
Gestion de la Calidad Total.

La Estrategia de Planificacibn y Control y Estrategia de
Aprovisionamientos. Ambas son diferentes pero, por su naturaleza, estan

relacionadas. La Estrategia de Planificacion y Control de la Produccién
disefia la forma en la que se lleva a la practica la Estrategia de Operaciones,
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y, por consiguiente, persigue que las actividades se lleven a cabo de la
manera planificada y que los resultados concuerden con los objetivos del
departamento y por tanto, de la empresa. Por su parte, la Estrategia de
Aprovisionamientos, trata de vigilar y garantizar que el nivel de los
inventarios de materias primas y otros materiales necesarios para llevar a
cabo la produccion sea siempre suficiente para prestar un servicio
continuado e ininterrumpido. Por ello, “definira el marco de dicha actividad,
estableciendo las politicas y el Disefio del Sistema de Control de Inventarios
bajo los que, dia a dia, se desarrollaran y coordinaran el resto de las
actividades productivas” (Dominguez et al., 1995, b).

= La Estrategia de Personal se corresponde con establecer el marco de
formacion, seleccion, contratacion o remuneracion (entre otros aspectos) de
los recursos humanos de la empresa. Cualquier organizacion no puede
funcionar si no dispone de unos recursos humanos motivados y capaces. La
Direccion de Operaciones es quien determina las necesidades de recursos
humanos en su ambito, asi como las actitudes y aptitudes requeridas en los
puestos de trabajo concretos. De acuerdo con la definicion de las
estrategias de producto y proceso, se persigue que los Recursos Humanos
se conviertan en un instrumento capaz de generar ventajas competitivas,
sostenibles y dificiles de imitar. Es un elemento basico en la generacion de
servicios de calidad y una forma de diferenciacion de los mismos. Los
objetivos que persiga la empresa determinaran la estructura de la
organizacion de los recursos humanos fijando el numero de empleados fijos,
con contrato temporal, empleados a tiempo parcial y subcontratados para
ajustar el personal a los requerimientos de la demanda. Las empresas que
quieren ofrecer unos servicios de calidad deben determinar politicas de
estabilidad laboral, que permitan la motivacion de los empleados, asi como
una formacién continua que posibilite desarrollar una carrera profesional,
mejorando la eficiencia y la productividad y proporcionando una razonable
calidad de vida en el trabajo.

Finalmente, se debe afiadir que todas estas decisiones estan completamente
coordinadas y relacionadas entre si y no es posible considerarlas de manera aislada.
En este sentido y a modo de ejemplo, la distribucion en planta o la capacidad delimita
los procesos productivos y viceversa. De igual manera, el personal condiciona la
calidad al igual que ésta condiciona a aquel. Esto se puede ver de manera mas gréfica
en la Figura 1.2.

Y Estrategia de )=

A Operaciones

Estrategia de
productos

Figura 1.2. Decisiones operativas del departamento de operaciones.
Fuente: Elaboracién propia a partir de Dominguez (1995, b)
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Una vez fijados los objetivos, tomadas las decisiones para alcanzarlos y, por tanto,
formulada la Estrategia de Operaciones, se obtiene el Plan Estratégico de
Operaciones o Plan de Produccion a Largo Plazo, que se disefia para un horizonte
plurianual con un grado de agregacion muy elevado. Dicho plan es dificil de ejecutar si
no se detalla a medio y corto plazo, es decir, a nivel tactico y operativo. Por tanto, hay
gue llevar a cabo una desagregaciéon que dara como fruto una serie de programas y
proyectos mas detallados, mucho mas operativos y Utiles para desempefar las
diversas actividades de la empresa. Esta desagregacion supone abordar una serie de
fases que se expondran en el apartado siguiente, las cuales son aplicables para
empresas de servicios (no soélo para las manufactureras), aunque en la mayor parte de
ellas el proceso serd mas simple. Aln asi, se debe tener en cuenta que, como ya se
explic6 anteriormente, los servicios poseen ciertas peculiaridades que afaden
dificultad a todo el proceso de planificacion a distintos niveles.

1.5. DESAGREGACION DEL PLAN DE PRODUCCION A LARGO PLAZO

La primera fase de la concrecion del Plan de Produccion a Largo Plazo se
corresponde con el proceso de Planificacion Tactica, la cual se encuentra en medio de
la Planificacién estratégica y la operativa, comparte caracteristicas de ambas y tiene
como funcién fundamental conectarlas. En esta fase tiene lugar la Planificacion
Agregada de Produccion, la cual trata de establecer, todavia de una manera muy
agregada para periodos normalmente mensuales, el volumen de produccion, el nivel
de inventarios y el nivel de mano de obra, teniendo en cuenta la capacidad disponible
e intentando que el Plan de Producciéon a Largo Plazo se cumpla al menor coste
posible. Esta etapa, que también se denomina Planificacion a Medio Plazo, finaliza con
el establecimiento de dos planes agregados: el de produccion y el de capacidad.
(Dominguez et al., 1995, b). En cuanto a este ultimo, debera tenerse en cuenta que
para el horizonte considerado, la capacidad de las instalaciones se considerara fija,
permitiéndose solo medidas de ajuste transitorio y temporal, con las cuales se
asegurard la factibilidad del Plan Agregado de Produccion o, como se conoce en el
ambito de los servicios, Plan de Operaciones o Plan de Personal. (Dominguez et al.,
1995, b). Si ello no es posible, se deberian realizar cambios a nivel estratégico en el
Plan de Produccién a Largo Plazo, reformulando las directrices estratégicas para
conseguir la viabilidad del mismo.

Llegados a este punto, el grado de detalle que ofrece el Plan de Operaciones no es
suficiente para llevar a cabo la Planificacion Operativa. Por tanto, se acortaran los
periodos (pasando de meses a semanas) y se concretarda mucho mas a la hora de
hablar de los diferentes factores productivos y de los elementos necesarios para la
produccion. “El resultado sera el Programa Maestro de Produccién, con un horizonte
temporal que no suele superar el afio, dado que el nivel de detalle requerido raramente
podria asegurarse para periodos de tiempos superiores (la diferencia entre el Plan
Agregado y el Programa Maestro estad mas en el grado de detalle que en el horizonte
temporal)” (Dominguez et al., 1995, b). A pesar de que ya se aseguro la factibilidad del
Plan Agregado en relacion con la capacidad, habra que hacer lo mismo para el
Programa Maestro. Ello es debido a que, por una parte, el nivel de desagregacion es
mayor, y por otra, el hecho de que, aunque la capacidad disponible para periodos
mensuales sea suficiente de forma agregada, ello no asegura que no se puedan
producir desajustes en horizontes temporales més cortos y detallados. Por tanto, se
debera realizar un analisis aproximado de capacidad basado en las necesidades
derivadas de los procesos productivos de la empresa (Dominguez et al., 1995, b).

“El Programa Maestro obtenido deberia tener suficiente estabilidad como para que
la fabricacion pudiese garantizar su ejecuciéon y suficiente flexibilidad como para
obtener una respuesta competitiva ante posibles cambios en la demanda” (Dominguez
et al., 1995, b).
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Si el Programa Maestro ha sido confeccionado con éxito, se puede llevar a cabo la
Programacioén Detallada (en cantidades y momentos de tiempo) de los componentes
gue integran los distintos productos, asi como la Planificacion Detallada de la
Capacidad requerida por los mismos. En este momento, se deben establecer los
volimenes finales de cada producto que se van a producir cada semana del horizonte
de produccién a corto plazo, buscando evitar incurrir en sobrecargas o infrautilizacion
de las instalaciones. El resultado de este proceso, es la obtencion del denominado
Plan de Necesidades de Materiales y Servicios (Dominguez et al., 1995, b).

“La ultima fase de la desagregacion del Plan de Produccion a Largo Plazo consiste
en la ejecucion y control del Plan de Necesidades de Materiales y Servicios. Para ello,
éste se traducira, por un lado, en una programacion de operaciones en los centros de
trabajo que tenga en cuenta las prioridades de fabricacion o prestacion, y por otro, en
las acciones de compra de las materias primas y componentes que se adquieren en el
exterior. También sera necesario realizar aqui un control de la capacidad, pero de tipo
detallado, el cual proporcionara retroalimentacion a este nivel y a niveles superiores.
Hay que hacer notar que esta fase no es s6lo de ejecucion y control, pues también se
realizan actividades de programacion a nivel muy detallado” (Dominguez et al., 1995,
b). En la Figura 1.3 quedan recogidos los diferentes planes y programas de la
planificacion.

*Flan de Produccién a Largo Plazo

Planificacion
Estratégica

*Flan de Operaciones o Flan de Personal

*Frograma Maestro
vy *Programacion Detallada de Cperaciones
Planificacion . . . ..
Operativa *Flan de MNecesidades de Materiales y Servicios

Figura 1.3. Esquema de los diferentes planes y programas de la planificacién
Fuente: Elaboracién Propia a partir de Dominguez et al., (1995).

-19-



Di Massimo Nieto, Miguel

-20-



TFG-TUR. Estudio y analisis de las decisiones estratégicas de Operaciones en organizaciones de alojamiento

CAPITULO 2
ANALISIS CORPORATIVO

El primer capitulo de este analisis se recoge una breve descripciéon de los aspectos
mas importantes de la empresa a nivel global, tales como la delimitacion de su
actividad, la descripcion del entorno en el que se encuentra o la formulacion de las
directrices estratégicas que la rigen. Todo ello supone un primer acercamiento al hotel
gue servira de prélogo al siguiente apartado, ya enfocado al estudio del Subsistema de
Operaciones.

2.1. BREVE HISTORIA DEL HOTEL BECQUER

El hotel Bécquer es una empresa familiar de cuarta generacion que goza de una
buena posicién en el panorama hotelero sevillano. El hotel se ha mantenido sélido en
el tiempo gracias a que ha dirigido todos sus esfuerzos a modernizar su organizaciéon
para adaptarse al entorno, superar los cambios de ciclo econdmico, y soportar la
hegemonia de las grandes cadenas. Todo ello siempre con una filosofia basada en la
innovacion de los servicios sin perder de vista la calidad de los mismos.

Para conocer los verdaderos origenes de este establecimiento de cuatro estrellas
situado en el casco histérico de Sevilla, hay que remontarse a 1918, afio en el que
tuvo lugar la apertura de su predecesor, el hotel Cecil Oriente. Su edificio se
encontraba en la Plaza Nueva y realmente estaba dividido en dos. Una mitad para el
Hotel Cecil y otra mitad para el Hotel Oriente. En Enero de 1933, éste ultimo se
traspaso y fue entonces cuando se produjo la fusion de los mismos pasando a
denominarse Cecil Oriente. Su explotacion se extendio hasta 1970, afio en el cual su
propietaria (la familia Martinez Fonseca) vendié el inmueble para comprar una gran
casa situada en la calle Reyes Catdlicos. Dicho domicilio fue derribado y en 1973 fue
construido el hotel que actualmente se conoce.

Hoy dia, es uno de los establecimientos hoteleros independientes que cuenta con
mas habitaciones de toda la provincia sevillana (concretamente 134), con una larga y
dilatada trayectoria profesional.

2.2. FORMULACION DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL
2.2.1. Delimitacién de actividades y negocios

Siguiendo con la contextualizacion de la entidad y profundizando en aspectos mas
empresariales, se hace necesario delimitar cuales son los servicios turisticos que el
hotel presta, ya que hacia ellos van dirigidos todas sus acciones.

La actividad principal del hotel es el alojamiento. No obstante, la empresa presta un
variado abanico de servicios secundarios que complementan el paquete de servicios
turisticos. De esta manera, ofrece un conjunto de salones para la celebracion de
cualquier tipo de eventos como convenciones, congresos 0 banquetes.
Otro servicio son las visitas turisticas guiadas que parten desde la antigua Fabrica
Real de Tabacos situada en la calle San Fernando. EIl hotel cuenta también con una
piscina con solarium instalada en la azotea del inmueble, con vistas hacia la Catedral
de Seuvilla.

Pero sin duda, uno de los servicios que mas valor aportan a la gama de
prestaciones de la organizacion es el SPA, situado en unas instalaciones proximas al
hotel. En él se ofrecen una serie de circuitos y tratamientos que pueden ser disfrutados
tanto por clientes alojados como por personas que solo soliciten estos productos.

-21-



Di Massimo Nieto, Miguel

En relacién con esto Ultimo, se debe aclarar que el servicio SPA es gestionado por
una empresa independiente del hotel, si bien ambos negocios se perciben de manera
conjunta bajo el nombre de hotel Bécquer.

Por tanto, el hotel Bécquer ofrece un paquete de servicios cuya actividad principal
es enriquecida con una considerable gama de servicios que aportan un alto valor
afadido a su oferta global, algo que parece basico para mantener un alto grado de
competitividad respecto a sus competidores.

2.2.2. Mision, Visién y Objetivos

Una organizacion necesita conocer cuél es su razon de ser actual, de donde proviene
la misma, cuales seran sus objetivos a largo, medio y corto plazo y cuales son los
recursos con los que cuenta para intentar asi alcanzar el éxito.

Como ya se explicaba en el cuerpo tedrico, la Direccion Estratégica es un “proceso
compuesto por varias fases que debe comenzar con el planteamiento de los fines y
metas que persigue la empresa turistica, ya que cualquier proceso de direccion
consiste en el pilotaje de una organizacién para alcanzar esos puntos de destino”
(Casanueva y Gallego, 2012).

En la primera fase de este proceso, se persigue responder a cuestiones tan
elementales como cudles son los valores de la organizacion, cuales son los principios
generales que la rigen y, resumiéndolo todo en una pregunta, ¢cual es larazon de ser
gue justifica todas las actuaciones?

Responder a esta pregunta implica formular la mision de la empresa, cuyo
enunciado es el siguiente: ofrecer a los clientes el servicio de alojamiento a través de
prestaciones de calidad que satisfagan sus necesidades, proporcionando a los mismos
una estancia agradable y completa. Todo ello, respetando siempre los valores
tradicionales e histéricos que enmarcan a la empresa, sefia de identidad de la misma.
En una entrevista realizada al director comercial del hotel Bécquer, Don Alejandro
Rodriguez, la contestacion a ésta pregunta fue bastante clara y sencilla: -“Una vez que
llegas a conseguir que el cliente se sienta como en casa, todos tus esfuerzos van a ir
dirigidos a mantener esta condicion”-.

El siguiente paso en el proceso de la formulacion de la estrategia persigue
contestar una segunda pregunta: ¢ Cual es la vision del negocio?

La vision del hotel Bécquer pasa por mantener su condicion competitiva, dirigiendo
todos los esfuerzos a mantenerse en la cresta de la hoteleria sevillana,
reivindicAndose como uno de los hoteles independientes mejor valorados del
panorama provincial y llevando a cabo diversos proyectos que contribuyan el
crecimiento de la organizacion en un horizonte temporal de 4 o 5 afios.

Para argumentar esta vision, se deben aportar algunos datos que demuestren la
posiciéon de la que disfruta la empresa: en temporadas bajas como verano, el hotel
consigue una ocupacion superior al 50% (media del sector), una cifra bastante positiva
teniendo en cuenta que el verano en Sevilla es un gran inconveniente para el turista
gue desea visitar la capital de Andalucia. De hecho, en Agosto de 2012, el
establecimiento casi logré colgar el cartel de “completo” alcanzando un 98,8% de
habitaciones vendidas (Alejandro Rodriguez, Director Comercial del Hotel Bécquer).
Ademas, es considerado por los internautas como el sexto mejor hotel de todas las
sociedades y empresas hoteleras de Sevilla, segun un estudio de la consultora
turistica Iberalta. Esto es fruto del esfuerzo que llevan a cabo para captar clientes,
mezclando factores como la visibilidad online, la localizacién del inmueble y la
adaptacion a las nuevas tecnologias. Un ejemplo de esto ultimo es la reciente creacion
de la aplicacion gratuita de audioguias turisticas, la cual se ha convertido en un
elemento determinante a la hora de realizar reservas.
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Cuando los responsables de la empresa han comprendido y asumido cual es la
mision y vision de la empresa, tiene lugar la tercera fase en el proceso de Direccion
Estratégica en la que se formulan los objetivos a largo plazo que permiten conducir a
la organizacion hacia sus propésitos finales.

Para ello, hace falta remitirse de nuevo a la entrevista realizada a Alejandro
Rodriguez. En ella, el director comercial expuso cuales eran los principales objetivos
del hotel:

= Mejorar la presencia On-line (que les proporciona el 40 6 50% del total de
reservas), afrontando asi uno de los mas grandes inconvenientes que
presenta la cadena de valor turistica contemporanea: la desintermediacion
propiciada por el uso masivo de Internet.

= Por otro lado, seguir combinando el Know-How con la innovacion en los
servicios y productos para mantener esa calidad que tanto les identifica y asi
tratar de fidelizar a los clientes.

= Expandir la entidad hacia nuevos negocios hoteleros. Concretamente, se
esti gestando un nuevo proyecto consistente en abrir un hotel-boutique
situado en el Paseo Colon en una casa que la familia Martinez Fonseca
adquirié en 2010.

= Cuidar al maximo sus relaciones con agentes externos como empresas
competidoras o entidades interesadas, transmitiendo transparencia e incluso
colaborando con ellos para proyectos conjuntos (actitud muy presente en
toda la organizacion).

2.2.3. Diagnostico de la situacion del Hotel Bécquer

Una vez realizadas las tres fases anteriores, es el momento de dar un dltimo paso
antes de elegir y formular la estrategia empresarial definitiva: hacer un diagnéstico de
la situacion de la empresa identificando sus condiciones internas y los elementos del
entorno que pueden influir en ella. Para ello, se llevara a cabo un analisis DAFO
(Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades). Considerando el contexto en el
gue se mueve el Hotel Bécquer, asi como sus principales capacidades internas, el
andlisis DAFO realizado se recoge en la Tabla 2.1.:

Debilidades Amenazas

-Lejania del hotel con respecto al aeropuerto. -Crisis econémica.

-Capacidad limitada con respecto a sus | -Hegemonia de las grandes cadenas.
principales competidores. -Cambios en el sector (Sociales,
-Baja flexibilidad de sus instalaciones, asi como | econdémicos, desintermediacion...).

de su capacidad. -Pérdida de turistas nacionales.

Fortalezas Oportunidades

-Innovaciéon y adaptacion a las tendencias | -Cooperacion y buena relacibn con los
(Ejemplo: Audioguias). competidores.

-Ubicacién del hotel en el casco historico. -Gran afluencia de turistas internacionales
-Intencién y posibilidad de expansion. gue visitan Sevilla.

-No pertenece a ninguna cadena, lo que | -Potencial de desarrollo de Sevilla.
proporciona una Independencia que garantiza | -Sevlla Congress and Convention Bureau.
cierta autonomia. -Adquisicién de nuevo inmueble en Paseo
-Servicios de calidad y saber hacer. Colén.

-Prestigio del hotel.

-Personal capacitado, profesional y leal a la
empresa.

Tabla 2.1. Anélisis DAFO
Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacién suministrada por el Hotel Bécquer.
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En virtud del andlisis DAFO, es posible visualizar cudles son los puntos fuertes y
débiles de la empresa, asi como cuales son sus principales oportunidades y amenazas
con el fin de mejorar las capacidades que presenta la organizacién con el sector.

2.2.4. La Estrategia Empresarial del hotel Bécquer

Como ya se cité antes, la elaboracién de una estrategia es el medio con el cual una
empresa toma el mando de sus recursos y los dirige hacia una determinada direccion
con la finalidad de alcanzar las metas que se propone.

Una vez realizados todos los pasos previos a la formulacion estratégica, llega el
momento de generar y elegir la estrategia global que ha motivado este breve estudio
corporativo. En este sentido, se puede afirmar que el hotel Bécquer lleva a cabo una
Estrategia de Diferenciacion basada en la Calidad, buscando que sus servicios sean
considerados como Unicos gracias a las buenas condiciones en las que se prestan,
cuidando al maximo cada detalle y velando porque la estancia de los huéspedes sea
més que satisfactoria. Esta estrategia se convierte en la Gnica manera de sobrevivir a
las grandes cadenas, considerando que el poder financiero, el despliegue de recursos
y la extension que poseen estos grandes negocios dificulta la tarea de conseguir
ventajas competitivas con respecto a ellos. Por ello, la innovacién, la adaptaciéon
tecnoldgica y la utilizacion eficiente de los recursos disponibles seran fundamentales
para llevar a cabo dicha estrategia.

De esta manera, los factores que posibilitan el cumplimiento de esta estrategia son
los siguientes:

= En primer lugar, la empresa debe exprimir al maximo sus capacidades, para
desarrollar su potencial y mantenerse en una buena posiciébn competitiva. En
este sentido, el primer elemento a nombrar es la adaptacion tecnoldgica,
refiriéndose ésta a los recursos tecnoldgicos de la empresa. La entidad conoce
que uno de sus canales de distribucion mas importantes es el de “Internet”. A
este respecto, una buena gestion de la reputacion y visibilidad On-line se
antoja basica para mantener un buen nivel de ventas y una fuerte
competitividad. Estas dos premisas son las que han estado presentes a la hora
de elaborar la aplicacion de la audioguia, estudiar los algoritmos de las
diferentes paginas Web en las que se encuentran presentes o investigar todas
las variables que influyen en técnicas de posicionamiento en buscadores como
SEO (Search Engine Optimizacion) y SEM (Search Engine Marketing).

Otro de los elementos importantes a citar es el Revenue Management, utilizado
para optimizar la gestion de los principales activos de un negocio hotelero: las
habitaciones. Se debe recordar que el Revenue se podria definir como ‘“vender
la habitacién correcta, al cliente correcto, al precio correcto en el momento
correcto” (American Airlines Annual Report, 1987). Teniendo presente esto, los
directivos se reunen el lunes de cada semana para hacer una revision de los
precios a cuatro meses vista y obtener el maximo rendimiento por cada
habitacion. Dicho de otro modo, lo que persiguen con ello es evitar
“malvender’ las unidades de alojamiento.

= En segundo lugar, la empresa considera la cooperacion con competidores
directos y con otros Stakeholders (organizaciones y agentes que afectan o
pueden afectar a las actividades de la organizacion en cuestién) como factor
decisivo en la creacion de servicios que afiadan valor tanto al destino como a la
estancia de sus huéspedes. Con ello, pretenden obtener resultados positivos y
de esta forma generar ventajas competitivas que serian inaccesibles de
manera individual. Un ejemplo de ello es la iniciativa que llevaron a cabo junto
al hotel Confortel Puerta de Triana (situado justo enfrente), a partir de la cual
establecieron un microblds comun para transportar a los huéspedes de ambos
establecimientos hacia la Feria de Abril. —“Si hubiésemos conseguido hacerlo
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entre varios hoteles, le estariamos dando un valor afiadido increible al
destino”- afirma Alejandro Rodriguez.

A continuacion, en la Tabla 2.2 se puede observar una instantanea de los
principales Stakeholders con los que mantienen una serie de acuerdos de
colaboracion y relaciones directas:

Empresa Interés/Actividad

Acuerdo de colaboracién y ayuda a favor de nifios en situacion de
pobreza. El hotel realiza una serie de actividades en su interior que

UNICEF A .
implica a todos los trabajadores para fomentar el respeto por los derechos
de la infancia.
Fundacion Acuerdo de cooperacion a través del cual destinan un porcentaje de cada

Vicente Ferrer

reserva para proyectos benéficos, como hogares para discapacitados o
construcciones de escuelas.

Instituto Entidad a la que pertenece por elementos como la reputacion online o la

Tecnolégico aplicacion de audioguias. Es uno de los 12 hoteles espafioles mejor
Hotelero valorados por los viajeros de una lista de 650.

Asociacion . . T

hotelera de Entidad a la cual pertenecen y mantienen una simbiosis a la hora de
Sevilla hablar de promocién y competitividad del destino.

Tabla 2.2. Stakeholders del Hotel Bécquer

Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacién suministrada por el Hotel Bécquer.

En tercer y dltimo lugar se encuentra el uso de la calidad como herramienta de
fidelizacion de los clientes. Los buenos resultados en las encuestas de
satisfaccion y la gran estima que le tiene la clientela al establecimiento no son
fruto de la casualidad. Manteniendo unos buenos niveles de calidad y
prestando buenos y adecuados servicios, son capaces de fidelizar a un gran
numero de clientes. Estos niveles se consiguen a través de los valores que
desde el primer momento se le inculcan a cada uno de los trabajadores del
hotel, traduciéndose esto a transmitir una empatia que conlleva a proporcionar
un trato exquisito a todos sus huéspedes, principal factor de su éxito. Ademas,
la buena y cuidada condicién de las instalaciones completa la experiencia de
alta calidad que el hotel ofrece.

Como resultado de la combinaciéon entre recursos humanos y servicios, se
obtiene un gran nivel de satisfaccion que, a medio y largo plazo, se ven
traducidos en rentabilidad y prestigio.

Una vez analizados los rasgos mas generales de la Estrategia Corporativa del Hotel
Bécquer, se abordara en el tercer capitulo de este estudio el analisis del Subsistema
de Produccion. En él se analizaran los objetivos y decisiones que componen la
Estrategia de Operaciones, y como la Estrategia Global de la empresa influye
directamente en su formulacién, pues la Estrategia de Operaciones es la misién que
se le encomienda al Subsistema de Operaciones para apoyar la consecucion de los
objetivos globales de la organizacion.
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CAPITULO 3
ANALISIS ESTRATEGICO DEL AREA DE OPERACIONES

En este capitulo se analizaran, de una manera mas detallada que en el analisis
corporativo, todos los elementos que componen el Subsistema de Operaciones del
Hotel Bécquer. Sin embargo, el orden logico de esta parte serd bastante similar al
seguido en el capitulo anterior. En primer lugar se realizard una enumeracion de los
principales factores relacionados con la Estrategia de Operaciones, tales como las
caracteristicas de la gama de servicios o el andlisis de la mano de obra.
Seguidamente, partiendo de los objetivos y prioridades competitivas del departamento
(siempre destinados a contribuir a la consecucién de los objetivos globales), se llevara
a cabo un andlisis de las Decisiones Estratégicas de Operaciones que mostraran
como pretende la organizacion conseguir esos fines. Todo ello se hara realizando
especial hincapié en la vinculacion que los Objetivos de Produccién mantienen con los
Objetivos Globales.

3.1. LAESTRATEGIADE OPERACIONES

Como ya se ha expuesto, la Estrategia de Operaciones coordina las metas de
produccion de la firma con las metas de la organizacion en su conjunto, a un nivel mas
estratégico y global. En ella se recoge el Plan Estratégico de Operaciones o Plan de
Produccién a Largo Plazo, que resume todos los aspectos técnicos y organizativos
gue conciernen a la prestacion de los servicios y que, ademas, ha de ser concretado a
nivel tactico y operativo.

Por ello, para conocer los aspectos del plan, se hace necesario realizar una
presentacion de los elementos trascendentales que configuran el Subsistema de
Produccién, para obtener un diagndéstico general de la situacion del departamento que
servira para establecer sus objetivos a largo plazo.

3.1.1. Aspectos estratégicos del Subsistema de Operaciones

Los aspectos que componen este apartado estan apoyados en un cuestionario
propuesto por Aquilano y Chase (1991, p.p. 680 y 683). El objetivo que persigue esta
herramienta no es otro que elaborar un analisis interno del Departamento de
Operaciones gque permita obtener una instantanea del estado del mismo.

Sobre la base del citado cuestionario, se ha elaborado el que se propone en el
Anexo |, cuyo contenido, siguiendo un criterio diferente al de McLain y Thomas®,
puede estructurarse en tres grandes bloques:

= Gama de productos: el hotel presta una amplia carta de servicios
adaptados a la demanda. Es decir, el disefio de sus productos y servicios
estan orientados al cliente, para lo cual es fundamental escuchar sus
opiniones y preferencias. En este aspecto, el Subsistema Comercial tiene
una importancia vital en el proceso, ya que es el responsable de analizar las
necesidades del mercado y de recoger y tratar la informacion que proviene

Segun Aquilano y Chase, los aspectos méas importantes del analisis intemo de la empresa relacionados
con la Estrategia de Operaciones eran cuatro: Analisis de las Lineas de Productos, Analisis de las
Instalaciones, Andlisis del Sistema de Planificacion y Control de Operaciones y Analisis de la Mano de
Obra. Estos cuatro factores eran el objeto de estudio del cuestionario. Sin embargo, en 1992, McLain y
Thomas ampliaron esta interpretacion afiadiendo dos categorias més a las cuatro ya existentes: Analisis
de la coordinacion con otras areas funcionales y Analisis Competitivo.
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directamente de los consumidores, sobre la cual se basa el disefio de los
servicios del hotel.

Sin embargo, que la oferta esté orientada a los clientes y disefiada acorde
con sus preferencias no significa que los servicios prestados en el Hotel
Bécquer sean personalizados y disefiados de manera exclusiva para cada
persona que se aloja en el hotel. Es decir, el cliente puede elegir entre una
variedad de servicios complementarios al de alojamiento para disfrutar de
una estancia mas completa, pero estos servicios estan previamente
disefiados. En este sentido, se lleva a cabo un tipo de estandarizacion
llamado Disefio Modular, a través del cual el cliente configura su compra en
base a sus preferencias, obteniendo una combinacion a medida que
desvanece la sensacion de frialdad y desapego que a veces transmite la
pura estandarizacion.

Instalaciones: a lo largo de las seis plantas que posee el hotel se
encuentran varias instalaciones en las que se prestan los diferentes
productos y servicios. De ésta manera, el establecimiento cuenta con cuatro
areas de trabajo: la recepcion, el restaurante, el bar-piscinay el SPA.

Estos emplazamientos estan distribuidos en base a la conveniencia de los
huéspedes para que su estancia se desarrolle en un ambiente acogedor y
confortable, lo que contribuye notablemente a que la percepcion del servicio
cumpla con las expectativas de calidad asociadas al hotel. Ademas, cuidan
el aspecto de todas las zonas del establecimiento cuya decoracion esta
siendo sometida a un proceso de modernizacion acorde con la edad media
de los clientes (40-45 afios).

No obstante, debido a la antigiedad del hotel (que anteriormente era una
casa residencia), el edificio cuenta con una estructura arquitecténica
predeterminada que provoca en las instalaciones varias limitaciones
importantes, sobre todo a la hora de alterar su capacidad (flexibilidad), algo
fundamental para la introduccion de nuevos servicios que, en ocasiones,
requieren de determinados espacios. A pesar de todo esto, se debe
destacar la eficiencia y optimizacion con las que estdn disefiados y
explotados los emplazamientos del hotel, que cubren estas limitaciones y
permiten a la empresa alojar cientos de huéspedes a lo largo de todo el afio.

Recursos humanos: constituyen uno de los mas valiosos activos de la
empresa. La relacion cordial que mantienen los trabajadores entre si vy, al
mismo tiempo, con los directivos, propicia un ambiente de trabajo de
confianza y cordialidad en el que todos velan por los intereses de la
organizacion, estando estos equilibrados a su vez con los intereses
personales de cada trabajador. El hotel Bécquer cuenta con una plantilla
reducida pero suficiente, acorde con sus dimensiones. Ademas, los
profesionales que la integran tienen un nivel de formacion alto, lo que les
permite ser polivalentes, ya que un mismo trabajador ha de dominar con
destreza las tareas propias de varios departamentos.

Estos elementos seran explicados mas detalladamente en el segundo apartado de
este capitulo, donde se expondran las Decisiones Estratégicas de Operaciones que la
empresa debe tomar para conseguir sus objetivos y satisfacer sus prioridades
competitivas. Esta Estrategia determinara también la ordenacion y utilizacion de estos
recursos para alcanzar dichas prioridades.

3.1.2. Decisiones Estratégicas de Operaciones

Como ya se expuso en el primer capitulo, varios son los objetivos globales que
pretenden alcanzar los subsistemas de produccion en general: coste, entregas,
flexibilidad, servicio, calidad y medioambiente:
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Coste: Se refiere al valor de los recursos consumidos por la empresa en el
desarrollo de su actividad. No ha sido posible obtener datos reales acerca
de ello. Sin embargo, el hotel Bécquer ofrece precios muy competitivos y
estd constantemente realizando nuevas inversiones, de lo que se puede
deducir que son capaces de obtener buenos margenes de beneficio y
mantener unos niveles de costes aceptables. Aun asi, la informacion
disponible no permite afirmar que sea una de las prioridades del hotel.

Entrega: Hace referencia a la capacidad de entregar los productos a tiempo
y en la fecha pactada. También se refiere a la informacion que se le
proporciona a los clientes acerca de los productos, la calidad con la que se
entregan los mismos y la flexibilidad y facilidad con las que el cliente realiza
el pedido (Dominguez et al. 1995, b). Esto, que cobra especial sentido en
las empresas manufactureras que realizan pedidos por encargo, tiene una
gran importancia en los servicios de alojamiento. Considerando como
principales productos para un hotel las habitaciones, mantener un buen
nivel de disponibilidad es importante, ya que cuando el cliente llega al hotel
se debe tener disponible su habitacion para que éste se pueda alojar en ella
en la fecha y condiciones pactadas. En este sentido, se puede afirmar que la
empresa ya disfruta de buenos niveles de cumplimiento para este objetivo,
teniendo Unicamente que mantenerlos. Por ello, las entregas tampoco
constituyen una prioridad (aunque puede que en un momento pasado si lo
fueran) para el hotel, debido a que por norma general, los servicios son
prestados cumpliendo y respetando las fechas de reserva.

Flexibilidad: Se refiere principalmente a la posibilidad de ajustar la
capacidad productiva que posee la empresa ante los cambios, normalmente
de demanda. Anteriormente se hablaba del problema que poseia el
establecimiento para conseguir esta flexibilidad, debido en parte a la
naturaleza arquitecténica del inmueble. Sin embargo, la polivalencia de la
plantilla contrarresta este problema, puesto que permite a los trabajadores
responder rapidamente a los cambios en el tiempo de prestacion y en el
contenido de sus tareas provocados por esta variabilidad de la demanda.
También existe un tipo de flexibilidad relacionado con el disefio de los
productos que ayuda a eliminar este problema. A través del Disefio Modular
de los servicios del hotel, los huéspedes pueden configurar su estancia en
base a sus preferencias, obteniendo asi un servicio mas flexible y adaptado.

Quizas la flexibilidad se convierta en su proxima prioridad competitiva,
haciendo con esto referencia al apartado 2.2.4 en el cual se hablaba de la
intencién de abrir un nuevo hotel. Alan asi, de momento no constituye un
objetivo prioritario claro, o al menos presente, debido a que en la actualidad,
el proyecto se encuentra en fase de gestacion y su desarrollo tendra lugar
en un horizonte temporal todavia lejano y extenso.

Calidad: El objetivo de calidad persigue realizar una mejora continua de las
prestaciones buscando conseguir la maxima satisfaccion de los clientes y
teniendo en cuenta las limitaciones impuestas por los recursocs. Para el hotel
Bécquer, éste serd un objetivo prioritario para conseguir la Estrategia de
Diferenciacion que se plantea la empresa, asi como para conseguir la
fidelizacion de los clientes. El buen trato, la seriedad y la calidad de sus
servicios hacen que la organizacion obtenga altos niveles de satisfaccion. A
través de la informacion que se posee y del desarrollo del presente andlisis,
se comprende que la calidad no sélo es la principal prioridad competitiva de
este hotel, sino que ademéas ha conseguido hacer de ella una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo.

Servicio: Hace referencia a la actitud de mejora continua citada en el
parrafo anterior y al hecho de afadir al servicio principal aspectos que siten
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la prestacion por encima de las expectativas de los clientes y los estandares
del mercado. Este concepto es la base para conseguir cumplir con los altos
niveles de calidad citados anteriormente y, por consecuente, con la
diferenciacion. En esta direccion, dicha mejora se centra en dos aspectos
fundamentales: por un lado, en satisfacer las exigencias y necesidades de la
demanda a través de unos buenos niveles de servicios, y por otro, en tratar
bien a los clientes. Ademas, la generacion de ideas y la actitud creativa de
los recursos humanos de la empresa hacen que la gama de servicios se
esté reinventando (en la medida de lo posible) continuamente, con claros
ejemplos de ello como la creacion de la audioguia, las habitaciones
equipadas con Playstations, DVD y Coffee&Te Maker, etc. Por tanto, el
objetivo Servicio en el Hotel Bécquer se podria considerar complementario
al objetivo de Calidad.

= Medioambiente: Se refiere principalmente a la medida en que la empresa
dirige sus esfuerzos a contribuir al desarrollo sostenible y minimizar los
impactos sobre el medioambiente que puedan ser provocados por el mero
desarrollo de la actividad. En este sentido, en la dltima reforma del hotel
Bécquer se incorporaron numerosas medidas de ahorro energético en las
instalaciones (como elementos de regulacion y control de la luz o equipos
con mayor eficiencia energética) introduciéndose asi el valor de respeto al
medioambiente en la filosofia empresarial.

En funcion de estas prioridades competitivas, la organizacion orientard sus
esfuerzos en unos u otros objetivos, con el fin de conseguir ciertas ventajas
competitivas. A medida que se consiguen niveles adecuados de un objetivo concreto
(teniendo siempre en cuenta el alcanzado por los competidores), los planes de accién
de la empresa se dirigen hacia otros en los que es mayor el desfase. Asi, en el caso
del Hotel Bécquer, ya se alcanzaron niveles satisfactorios de cumplimiento de los
objetivos Medioambiente y Entrega. Por ello, actualmente la organizacion tiene como
prioridad competitiva la Calidad y la mejora de los Servicios, que constituyen el marco
en el que se tomaran las decisiones, sin olvidar los niveles alcanzados con los otros
objetivos.

Teniendo presente todo lo anterior, y que la disposicion de informacion es limitada,
se analizaran todas las Decisiones Estratégicas que tienen lugar en el Departamento
de Operaciones, considerando, por tanto, que la Calidad y la mejora de los Servicios
son los objetivos que la organizacion pretende conseguir en este ambito de cara a dar
respuestas a la estrategia global de diferenciacion.

3.1.2.1. Laestrategia de Bienes y Servicios

La introduccion de nuevos productos susceptibles de valoracion por los clientes, asi
como su mejora es un importante factor para garantizar el crecimiento de la
organizacion.

La estrategia de productos trata, como se recordara, de responder a preguntas
como qué producto se fabricara, qué servicios compondran la cartera de productos y
los paquetes de servicios o cdmo se diferenciaran de la competencia los servicios ya
existentes.

En esta estrategia tiene lugar la eleccién y el disefio de los productos. En el hotel
Bécquer la generacion de ideas es una de las partes mas importantes de este
proceso, estando ésta, como ya se dijo antes, muy vinculada al Departamento
Comercial por la mera necesidad de conocer cuales son las tendencias de consumo
de los clientes y satisfacer asi lo que se conoce como tiron de demanda. De éste
modo, cuando el hotel detectd que los clientes demandaban un modo practico para
realizar las rutas por la ciudad evitando los tradicionales mapas marcados a boligrafo
por los recepcionistas, elaboraron la audioguia. De igual manera, al hacer un estudio
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de mercado y ver que los principales hoteles de la competencia incorporaban (o tenian
intenciéon de hacerlo) el servicio SPA entre su cartera de productos, se plantearon la
necesidad de hacer lo mismo para seguir siendo competitivos.

En este proceso de generacion de ideas es fundamental que se involucre tanto la
Alta Direccion como todas las areas que integran el hotel, actitud a la que ya se hizo
referencia anteriormente cuando se citaba que, en este hotel, todas las personas
contribuyen a crear.

Por otro lado, se debe entender que cuando se habla de un producto turistico, se
hace referencia a un producto global, es decir, un Paquete de Servicio constituido en
numerosas ocasiones por varios servicios combinados entre si. Esto complica en
cierto grado el disefio de los productos, ya que implica elementos intangibles
susceptibles a la subjetividad del cliente. El paguete de servicios se compone
normalmente de los cuatro elementos recogidos en la Figura 3.1.

Instalaciones Productos de
de Apoyo Apoyo

Paquete de
Servicio

Servicios Servicios
Explicitos Implicitos

Figura 3.1. Componentes del Paquete de Servicio.
Fuente: Elaboracién Propia

Aplicando estos conceptos al Paquete de Servicios global que ofrece el hotel, éste
gueda disefiado de la siguiente manera:

» Instalaciones de Apoyo: Son los recursos fisicos como las infraestructuras
y equipamientos con los que se debe contar para que el servicio pueda ser
ofrecido. En el presente caso, las Instalaciones de Apoyo son las
habitaciones, la piscina y su bar, la recepcion, la cocinay el SPA.

* Productos de Apoyo: Hace referencia a aquellos bienes que pueden ser
consumidos o empleados durante el acto de servicio. En el hotel Bécquer,
los productos de apoyos existentes son: los ingredientes necesarios para
elaborar cada plato del restaurante, los productos del Coffee&Te Maker, los
materiales utilizados en el SPA, los amenities de las habitaciones y las
bebidas y comidas utilizadas en el bar-piscina.

= Servicios Explicitos: Son los beneficios directamente percibidos con los
sentidos y que componen los rasgos esenciales de los servicios. Aqui se
encuentran el alojamiento y la amplia oferta de servicios complementarios
que posee el hotel.

= Servicios Implicitos: Contrastando con lo anterior, los servicios implicitos
son los beneficios psicolégicos que son percibidos de manera subjetiva por
el cliente. La comodidad, la intimidad, el placer, la tranquilidad, el confort, la
seguridad que transmite alojarse en un hotel con buena reputacion, el buen
trato y la amabilidad son los principales servicios implicitos que se pueden
encontrar aqui.

El adecuado equilibrio entre cada uno de estos elementos es fundamental para
dotar al paquete de servicio de consistencia, para conseguir que el cliente perciba la
calidad del servicio de manera global.
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Por otra parte, la Estrategia de Producto persigue cumplir con el objetivo de
Entregas en su doble dimension: por un lado, procurando que la informacion de estos
servicios se encuentre disponible en todos los medios informativos de la organizacion
de manera detallada, para que los clientes puedan acceder a ella en cualquier
momento, y por otro lado, proporcionando libertad al cliente a la hora de realizar la
combinacion de servicios que configurardn su estancia®, lo que refuerza la
consecucion del objetivo de Flexibilidad.

Se debe afiadir que el disefio de nuevos productos se hace muy dificil en un
negocio como éste; en primer lugar por la naturaleza de los servicios turisticos, y en
segundo lugar por las importantes limitaciones estructurales con las que cuenta el
hotel. Quizas, con la apertura del nuevo negocio hotelero en los proximos afos, estas
limitaciones desaparezcan, lo que indicaria que el objetivo Flexibilidad habria escalado
posiciones en las prioridades competitivas de la empresa. Hasta entonces, los
factores que han sido fundamentales para su éxito, como la prestacion de los
servicios, la innovacion tecnoldgica, la gestién de precios y la creatividad parecen el
camino a seguir hacia la prosperidad y el crecimiento del hotel.

3.1.2.2. La estrategia de procesos

Una vez descritos, seleccionados y disefiados los servicios que se prestan en la
organizacion, se debe atender a la cuestion de cémo transformar los recursos
productivos en servicios, es decir, cOmo se van a realizar éstas prestaciones.

Los procesos de prestacion del hotel son relativamente sencillos. Todo esta
programado y controlado de manera que cada profesional sabe de qué formay en qué
momento realizar las tareas pertinentes. Por ello se puede decir que, al igual que la
gama de servicios, los procesos estan estandarizados, si bien es cierto que esto solo
se percibe a nivel interno en la organizacion, debido a que existen una serie de
factores (sobre todo ligados a la empatia, cercania y profesionalidad de los Recursos
Humanos) que ayudan a alejar esta sensacion de la percepcion de los clientes.

Ademas, estos trabajos estan disefiados para ser realizados en ciclos cortos y
sucesivos, de manera que todo tiene que hacerse de la forma més rapida y eficiente
posible para prestar un servicio de calidad ininterrumpido. De esta manera, el servicio
de limpieza se debe realizar en pocas horas en todas las plantas, cerciorandose de
gue los clientes han salido de la habitacién y de que el trabajo se terminara antes de
gue estos vuelvan. De un mismo modo, el producto Circuito Termal del SPA se presta
en una hora y, en un gran numero de ocasiones, el tiempo que hay entre el servicio
gue se acaba de prestar y el siguiente es muy pequefio, por lo que se debe limpiar,
preparar los accesorios y colocar los amenities rapidamente. Por Ultimo, cuando un
cliente realiza el Check-Out abandonando la habitacion, ésta ha de estar totalmente
apta para la acogida de nuevos huéspedes dos horas después como maximo.

Realmente, las condiciones de estos procesos son necesarias para conseguir y
mantener unos buenos niveles de Entrega. Si no fuese de esta manera, el servicio se
interrumpiria y no se podrian prestar en la fecha pactada, pues el cliente, al llegar al
punto de prestacion, se encontraria con que no seria posible consumir el servicio en
ese momento debido a que no estarian preparados los elementos necesarios para
ello. Ademas, si esto ocurriera, los niveles de Calidad de la empresa se verian
mermados de manera notable, algo que iria en contra de sus Prioridades Estratégicas.

Normalmente, todo proceso empieza con una reserva en el hotel Bécquer. Cuando
los trabajadores consultan el registro y ven que un huésped llegara en las préximas
horas o dias (ya sea para el SPA o para las habitaciones), realizan todas las tareas
necesarias para que cuando éste ingrese todo esté preparado para su uso Yy disfrute.
En la figura 2.3 se puede ver, a modo de ejemplo, un flujograma que recoge el proceso

% Recordar el concepto de Disefio Modular que se explicé en la pagina 28.
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de una persona que reserva On-line una habitacion para tres noches y el producto
Circuito Termal en el SPA. Su descripcion es la siguiente: el cliente entra en la web y
mediante el motor de reservas del hotel Bécquer selecciona las tarifas, habitaciones y
servicios complementarios que desea (si fuera el caso). Seguidamente, se confirma la
reserva, se realiza el depdsito correspondiente, se comunica a los operarios del
departamento de reservas las fechas de llegada y de salida y se almacenan los datos
acerca de las preferencias del cliente para futuras estadisticas y analisis. Una vez
llegada la fecha de la reserva, las habitaciones y dependencias estan listas por lo que
se puede llevar a cabo el procedimiento de Check In. Cuando la estancia finaliza, se
realiza el proceso de Check Out, el huésped paga lo que ha consumido y este dinero
se transmite al departamento financiero y contable. Una vez el cliente desaloja la
habitacion y abandona el hotel, el Departamento de Pisos pone a punto las
instalaciones de nuevo para futuras acogidas.

— - éServicios
| Selecddn de tarifas

Acceso ala Web

complementarios?

Contrataddn (SPA)

Inicio proceso de
B ——
resena
. Fin resena/Inicio
: Entrada huespeg_/ /
Recepdon

Preparacion

y habitaddn

Confimadon de Efectuadon de

reserva ydepdsito resena

Pisos y SPA

Almacenamiento de datos

Chedk-n Estanda Check Out

L Fin de estancia/inicio |
Alojamiento
Salida

Llave, tickets
restaurante,

reserva SPA-

Fin del proceso “

Puestaa punto
habitaciones

Salida huésped ‘

A
Devolucién de llave y
Pagos

Flujo
monetario

Dptmto.

financier

Figura 3.2. Flujograma del proceso de reserva y alojamiento
Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacién proporcionada por el Hotel Bécquer.

3.1.2.3. Estrategia de Capacidad

Este tipo de decision estratégica pasa por determinar la dimensién adecuada para
satisfacer las demandas inmediatas y futuras, con el fin de evitar incurrir en costes por
infrautilizacion y/o sobreutilizacién de las instalaciones.

En el apartado 3.1.1, se exponia la limitacion estructural que sufria la empresa en
cuanto a su capacidad, condicionada en su mayor parte por la antigiedad y naturaleza
del inmueble. Teniendo en cuenta este problema, se debe comenzar recordando que
la capacidad disponible del hotel Bécquer es reducida y poco flexible, por o que una
gestidn eficiente de la misma se antoja imprescindible para potenciar al maximo su
rendimiento.
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En este sentido, el Departamento Comercial es, una vez mas, un agente muy
importante en la formulacién de esta estrategia, puesto que el andlisis de mercado es
fundamental para determinar los niveles de demanda en los diferentes horizontes
temporales. Ademas, el Director Comercial, junto con los otros directivos del hotel,
utiliza esta informacion para llevar a cabo la gestion y ajuste de la capacidad
implantada mediante la técnica del Revenue Management. A través ella, se comparan
la Curva Historica de Reservas (reservas realizadas en los meses/afios anteriores) con
la Curva de Forecasting (futuras estimaciones) para intentar prever y ajustar las
capacidades a la demanda lo méaximo posible.

Algo importante a considerar en relacion a lo anterior es la Politica de Overbooking
de la organizacion, la cual opera con unos niveles minimos que suponen 2 6 3
habitaciones en sobreventa. Esto es asi porque al ser gran parte de sus reservas
clientes individuales y no grupos, los niveles de cancelacion son casi inexistentes. Las
directrices de esta Politica de Overbooking estan planteadas acorde con dos de los
objetivos principales de la empresa; por un lado, contribuye a mantener los niveles de
Calidad, ya que un exceso de demanda sobre la oferta afecta de modo negativo a la
calidad percibida por el cliente, y por otro lado, ayuda a obtener buenos niveles de
Entrega, puesto que si un cliente no puede hacer efectiva su reserva debido a un caso
de sobrecontratacion, significa que hay un servicio contratado que no se puede prestar
en las fechas y condiciones pactadas. Ademas, los altos niveles de ocupacién que
posee el hotel Bécquer hacen que el riesgo de trabajar con sobreventa incremente, al
disponer de pocas habitaciones para hacer frente a la demanda en caso de
sobrecontratacion. Por ello, la organizacion evita incurrir en costes por Overbooking a
través de un buen sistema de prevision, lo que a medio y largo plazo provocara
efectos beneficiosos en los estados contables.

Finaimente, a la vista del tamafio actual del hotel, que limita su capacidad
productiva, se ha decidido incrementar la capacidad de dos maneras: por un lado, la
externalizacion del servicio SPA que permite reducir costes y optimizar recursos a la
vez que ampliar la gama de servicios; por otro lado, la expansion que la empresa
proyecta para los proximos afios. Como ya se coment0 anteriormente, la sociedad
hotelera tiene previsto abrir un nuevo hotel-boutique en el Paseo Colén de Sevilla en
los préximos afios, algo que indudablemente aumentar4 la capacidad de la
organizacion y la Flexibilidad de la misma. Hasta entonces, las instalaciones seguiran
siendo explotadas de la misma manera para evitar sobrevender o infrautilizar las
capacidades del hotel.

3.1.2.4. Estrategia de localizacion

Esta estrategia cobra especial importancia en los negocios turisticos en los que la
prosperidad de la empresa y el valor de la misma van ligados a la situacion que tiene
con respecto a los recursos turisticos. La Estrategia de Localizacion se centra en
decidir en qué zona geografica se va a producir.

La ubicacion del hotel ha sido propiciada por la historia, desde que la familia
propietaria del Cecil Oriente vendiera el local que tenia en la Plaza Nueva para
construir el actual hotel situado en la calle Reyes Catdlicos. Gracias a la eleccion
llevada a cabo por la primera de las cuatro generaciones de esta sociedad hotelera,
los directivos del hotel se han visto directamente beneficiados por esta localizacion,
puesto que gran parte de sus cifras de venta y de su reputacion se deben a ella. Hay
una gran diferencia entre la época en la que el hotel se construy6 (1970) cuando la
afluencia turistica en Sevilla y la concepcion del turismo todavia estaban en un
segundo plano, y la época actual en la que utilizan esta localizacion como via para
conseguir porcentajes de ocupacion altos gracias a los miles y miles de turistas que
visitan la capital andaluza cada afo.

La ubicacion actual del hotel Bécquer cuenta con las siguientes ventajas:
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= Se encuentra en pleno centro histérico de Sevilla y por tanto, cerca del
patrimonio monumental de la ciudad (la cual es la zona turistica mas
visitada). Esta condicion también permite a los turistas visitar los lugares
mas atractivos de la ciudad a pie o en bicicleta, o que constituye un acicate
mas a la hora de reservar.

» Goza de una buena accesibilidad en autocar y coche.
=  Se encuentra cercano a la zona comercial de la ciudad.

= Sus instalaciones proporcionan buenas vistas de la ciudad y su casco
histérico. Por ejemplo, desde la piscina, situada en su azotea, se puede ver
la Catedral de Sevilla, asi como la Giralda.

Hasta ahora, las cuestiones relacionadas con la localizacion no habian constituido
un problema para los actuales directivos, puesto que estas decisiones ya habian sido
tomadas por sus predecesores. Sin embargo, con la construccion del nuevo hotel en el
Paseo Col6n han surgido nuevos factores a raiz de los cuales han tenido que
plantearse nuevos aspectos estratégicos:

= En primer lugar, los factores considerados para llevar a cabo la adquisicion
del nuevo inmueble han sido dos: el primero, se debe a la necesidad de
aumentar la capacidad del hotel que se ha explicado anteriormente, y el
segundo, se debe a la favorable situacion que posee el inmueble, frente al
puente de Triana y con vistas al rio Guadalquivir, en base a lo cual
pretenden crear un hotel con encanto que les permita ofrecer un producto
exclusivo.

= Ensegundo lugar, a partir de diversos analisis realizados, han concluido que
la disminucion de turistas nacionales en Sevilla se ha visto compensada por
un aumento de visitantes extranjeros, sobre todo franceses, ingleses e
italianos. Estos turistas, por norma general, buscan alojamiento cercano al
centro historico, lo que supone una buena oportunidad de negocio para las
empresas turisticas.

= Por dltimo, con esta expansion pretenden aumentar su presencia en el
centro histdrico como sefia de identidad, utilizando el atractivo turistico que
éste supone para aumentar la afluencia de clientes. Ademas, el Hotel
Bécquer podria aumentar su Flexibilidad con respecto a la demanda (en el
sentido de aumentar la variedad de productos, ya que los gustos de los
turistas extranjeros son distintos a los gustos de los turistas nacionales) y
con respecto a su propio volumen de actividad.

3.1.2.5. Estrategia de Distribucién en Planta

Se trata ahora de plasmar los procesos que se llevan a cabo dentro de la empresa en
las instalaciones disponibles. Estas instalaciones han de estar disefiadas conforme al
servicio ofrecido, teniendo en cuenta que su aspecto ha de ser acorde a él.

El disefio de las instalaciones y la organizacion del hotel Bécquer vienen
condicionados por su naturaleza, ya que al ser una empresa de servicios tienen un
trato con los clientes directo y como tal, se persigue conseguir la satisfaccion de los
mismos. Por tanto el confort, la accesibilidad y la apariencia de las instalaciones
influirdn de manera notable en la percepcion de la calidad por parte de los clientes.
Dicho de otro modo, es muy conveniente que los servicios que presta el hotel Bécquer
se desarrollen en un entorno adecuado, disefiado y decorado cuidadosamente para
contribuir a cumplir con los objetivos de Calidad de la empresa. Asi, buscando la
comodidad del huésped, la recepcién se encuentra justo a la entrada del edificio con el
objetivo de facilitar el acceso al establecimiento de los huéspedes, la cocina y la sala
de estar se sitllan cercanos a los ascensores que conectan las habitaciones con estas
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zonas, para minimizar el recorrido entre ambos sitios, y la piscina y el bar-piscina se
encuentran en la azotea del inmueble, lo que limita el acceso sélo para las personas
alojadas y mantiene la privacidad de las mismas. Por tanto, la distribuciéon en planta
del hotel estd agrupada de una manera logica para disminuir el recorrido de los
clientes, trabajadores y materiales entre las diferentes instalaciones y contribuir al
confort de los huéspedes.

Ademas, el aspecto del inmueble esta sufriendo un proceso de remodelacion,
encaminado a adaptarlo a los gustos de unos clientes que son mayoritariamente
jovenes (de procedencia inglesa, francesa, alemana e italiana) y prefieren una
decoraciéon méas acorde a los tiempos actuales. De esta forma, la fachada, clasica
hasta hace escasos afios, fue modernizada por la empresa Technal sustituyendo
muchos de sus elementes clasicos anteriores por grandes placas de aluminio y
ventanales. Paralelamente, también proyectan llevar a cabo reformas en el interior del
hotel para modernizarlo de igual manera que la fachada y, asi, lograr una consonancia
de estilos entre el interior y el exterior del establecimiento. No obstante, el hotel
Bécquer se encuentra ante un reto a la hora de llevar a cabo esta modernizacion,
puesto que muchos de sus elementos, tales como rejas o vidrieras, pertenecen a la
antigua Casa Palacio de los Marqueses de las Torres, sobre el cual ha sido construido
posteriormente el establecimiento. Por ello, la tarea de remodelar el inmueble se
complica, pues modernizar las instalaciones conservando estos elementos clasicos tan
ligados al caracter tradicional e histérico del hotel, no es facil.

Por dltimo, se debe decir que, con el disefio de las instalaciones, el hotel pretende
gue los servicios se presenten en un ambiente calido y confortable para los clientes,
con el objetivo de que éstos perciban su estancia como una experiencia acogedora y
cercana, ayudando a disipar la sensacién de estandarizacién de los procesos y los
servicios.

3.1.2.6. Estrategia de Calidad

Se refiere al disefio del Sistema de Gestion y Control de la Calidad y a las politicas de
Calidad de la empresa necesarias para obtener buenos niveles de satisfaccion en la
prestacion de los servicios.

Es sin duda, una de las estrategias mas importantes en esta empresa. De hecho,
existe un departamento dedicado exclusivamente a conseguir y mantener buenos
niveles de calidad que sirve como pilar de apoyo para todas las areas que conforman
la empresa. En él también se lleva a cabo la funcion de Relaciones Publicas por la que
se realizan la mayoria de las acciones de comunicacién del hotel, estableciendo
vinculos y flujos de informacién entre la organizacion y sus Stakeholders. Es en esta
tarea donde se crea un feedback o retroalimentacion informativa con el cliente que
permite conocer sus gustos e interaccionar con él, algo fundamental para la
organizacion.

La calidad se define como el “conjunto de caracteristicas de un producto, proceso o
servicio, que le confieren su aptitud para satisfacer las necesidades del usuario”
(American Society of Quality Control). En el presente caso, a esta definicion hay que
afadir cierta complejidad debido a que los servicios turisticos buscan satisfacer a los
clientes a través de experiencias basadas en algo tan variable como la percepcién y
subjetividad de las personas. Por ello, la importancia de la Gestion de la Calidad se
acentla en empresas como la presente, en la que la Calidad constituye un objetivo
primordial.

Los principales objetivos de la Estrategia de Calidad del hotel Bécquer son los
siguientes:

= Prestar servicios que se correspondan con las expectativas de los clientes,
para, a través de ellos, fomentar la lealtad de los mismos y su fidelizacion.
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= Mantener y mejorar la imagen corporativa del hotel Bécquer como una
empresa de prestigio y calidad.

= Incorporar la actitud de mejora continua en la cultura de la empresa,
afectando a la totalidad de la organizacion, desde las funciones basicas
empresariales hasta la prestacion de los servicios.

= Conseguir, en consonancia con la Estrategia Global de la empresa, una
ventaja competitiva basada en la diferenciacién, haciendo que la prestacién
de sus servicios, la atencion al cliente, el nombre y, en general, la calidad
total de la empresa sea percibida como Unica por los clientes.

En aras de conseguir cumplir con estos objetivos, la empresa debera gestionar la
Calidad de una manera integral y corporativa, afectando a todos sus niveles
jerarquicos y a la gran cantidad de elementos que la componen. Esto se consigue
fundamentando esta gestion en un principio basico: la Gestién de la Calidad Total

(TQM).

Si uno de los objetivos del Departamento de Calidad consistia en incorporar este
concepto a la totalidad de la empresa, la Gestion de la Calidad Total supone una
estrategia orientada a crear esta conciencia a nivel corporativo y, por tanto, a
conseguir el citado objetivo. Para ello, es necesario el compromiso de la Direccion, asi
como la de todo el personal que participa en el proceso de prestacion de los servicios.
Ademas, la Gestion de la Calidad Total ha de estar orientada tanto a los clientes de la
empresa como a todos los agentes de interés de la misma (Stakeholders). La Gestion
de la Calidad total se basa en ocho principios, que se enumeran a continuacion
(European Foundation for Quality Model ,2013):

1. Alcanzar resultados que satisfagan plenamente a todos los grupos de
interés de la organizacion. El buen estado de las relaciones que el hotel
Bécquer mantiene con sus Stakeholders es sefial de la importancia que esto
tiene para sus directivos, suponiendo la politica de relaciones externas una
prioridad en los planes estratégicos de la empresa. De esta manera, teniendo
en cuenta las expectativas que estos grupos de interés tienen puestas sobre la
organizacion, el hotel lleva a cabo en sus instalaciones una plataforma de
comunicacion y movilizacion orientada a clientes y empleados para fomentar el
respeto por los derechos de la infancia, fruto de un acuerdo firmado con
UNICEF®. De igual forma, el hotel destina un porcentaje fijo de cada reserva a
obras benéficas como la construccion de hogares para discapacitados o de
escuelas situadas entornos de dificultades econdmicas, en colaboracion con la
Fundacion Vicente Ferrer. Todo esto no es mas que una muestra de cémo los
objetivos y disposiciones de los grupos de interés estan presente en la
actividad de la empresa, aunque también denotan la importancia que para la
organizacion tiene mantener una Responsabilidad Social Corporativa, como se
expondra mas adelante. También se debe mencionar aqui la transparencia
informativa que transmiten, proporcionando en lo maximo posible informacién a
terceros interesados y colaborando en diversos eventos como congresos Yy
ponencias.

2. Orientar la actividad entorno al cliente. La organizacién se esfuerza por
conocer a fondo las preferencias y expectativas de sus clientes. La
comprension que muestran con respecto a las necesidades de los mismos
transmite una empatia que permite satisfacerlas de la manera mas ajustada y
personalizada posible. Esta empatia es uno de los objetivos que persigue la
Estrategia de Personal al mantener practicamente invariable su plantilla, con el
fin de que los trabajadores acaben conociendo a la perfecciéon el perfil de
clientes con el que trata el hotel, facilitando la tarea de ponerse en su lugar y

® Consultar Tabla 2.2. para ver los Stakeholders del hotel Bécquer.
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3.

4.

de satisfacer, de una forma mas cercana, sus necesidades. Por ello se insiste a
lo largo de todo el estudio en la importancia que posee el Departamento
Comercial a la hora de recoger y tratar la informacion del mercado, ya que es
fundamental para dirigir esta orientacion al cliente. Asi, cuando detectaron que
la tipologia de la demanda habia cambiado, pasando de ser en su mayoria
turistas de procedencia nacional a ser practicamente en su totalidad
extranjeros, la empresa reorientd su concepto de negocio, cambiando con ello
las caracteristicas de sus productos (como la utilizacion de marcas de comidas
y bebidas tipicas en los paises de origen de los turistas), entre otros elementos.
Ademas, llevan a cabo una segmentacion de mercado para mejorar la eficacia
de su respuesta, asignando de manera mas eficiente los presupuestos y
ajustandose a las peculiaridades de cada segmento.

Gestionar con Liderazgo y coherencia por parte de los directivos. Los
lideres de la organizacién deben transmitir la filosofia de la misma a todos los
trabajadores y motivarlos. Ademas, han de darles ejemplo y trabajar con ellos
conjuntamente en actividades de mejora. La actual direccion del hotel Bécquer
constituyen la cuarta generacion de una familia que ha gestionado, desde sus
inicios, este negocio hotelero. Por tanto, esto impone una marcada filosofia
tradicional que, de manera efectiva, los directivos han sabido transmitir a todos
sus trabajadores con la intencién de continuar con los valores originales de la
empresa. Poseen una alta experiencia a la hora de gestionar el hotel, tanto
situaciones desfavorables, como la que tuvo lugar hace escasos afios, en los
gue la ocupacion eran muy baja, como situaciones de prosperidad.

Gestionar por procesos y hechos. Para obtener una Gestion de la Calidad
Total, es necesario disefiar e implantar un sistema de gestion por procesos
basado en las necesidades de los clientes y Stakeholders. Los diferentes
procesos que integran este sistema han de estar interconectados entre si.
Precisamente, uno de los principales beneficios que poseen los hoteles
independientes frente a los establecimientos integrados en cadenas hoteleras,
es la fluidez de la informacion entre los diferentes departamentos y niveles de
la empresa, reduciendo la distorsion que ésta puede sufrir en otras
organizaciones con una estructura jerarquica mas compleja. A pesar de que no
ha sido posible encontrar informacién concreta acerca de la gestion por
procesos de la organizacion, se puede afirmar que la ejecucion y estructura de
los mismos han sido disefladas buscando la interrelacion entre ellos. Un
ejemplo de esto puede verse en el proceso plasmado en el flujograma
expuesto anteriormente (ver figura 3.2, p.33).

Desarrollar e implicar a las personas. Se debe maximizar la contribucion de
los empleados a través de su desarrollo e implicacion, preparando a las
personas para superar y adaptarse a cualquier cambio. En el hotel Bécquer, la
formacion de los trabajadores estd basada en la continuidad de la vida laboral
de los trabajadores y en la baja rotacion de la plantilla, pretendiendo con ello
gue todo el personal comprenda, a través de la practica y la ejecucion
reiterativa de las tareas, qué procesos del negocio son los mas importantes
para la organizacion, aprendiendo a ejecutarlos de manera correcta y eficaz.
Ademas, se les ofrece la posibilidad de realizar carrera profesional para que
desempefien las tareas de diferentes puestos de trabajo, lo que provoca que
los trabajadores sean altamente polivalentes.

Este principio se cumple en sentido estricto, principalmente gracias a tres
factores: en primer lugar, dadas las dimensiones y la naturaleza del hotel, un
solo trabajador debe desempefiar tareas propias de distintos departamentos
ajenos al suyo, lo que les da cierta capacidad para adaptarse a los posibles
cambios estructurales que se puedan dar en la empresa. Por tanto, se habla de
personal altamente cualificado capaz de desempefiar sus tareas con
polivalencia. En segundo lugar, existe un favorable equilibrio entre los intereses
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6.

7.

8.

de los directivos y los de los operarios que permite que todo trabajador vea
cubiertas sus necesidades personales, lo que a su vez contribuye a que
trabajen con empefio por el beneficio de la entidad. Finalmente, y relacionado
con esto ultimo, el trabajo se desarrolla en un ambiente amable y de
cordialidad, lo que sin duda incrementa el compromiso y la fidelidad de los
trabajadores con la organizacion.

Aprender, innovar y mejorar constantemente. Como ya se ha visto, la alta
cualificacion de los recursos humanos del hotel Bécquer viene propiciada por la
continuidad (de generaciones en el caso de los directivos y de las largas
carreras profesionales que llevan a cabo dentro de la empresa en el caso de
los operarios). Por tanto, si el aprendizaje se basa en la experiencia, y esta a
su vez en el tiempo, no es de extrafiar que cada decisién que se tome en el
hotel esté respaldada por sélidos y estudiados argumentos, frutos de esta
experiencia. Este principio basico también se refiere a la actitud de buscar y
provocar el cambio, incluyendo constantes mejoras que afiadan valor a los
Servicios y, en consecuencia, a la entidad. Si se compara el hotel Bécquer de
hace 10 afos al actual, es facil apreciar que ha mejorado notablemente, debido
a los continuos cambios y a la constante innovacion desarrollados a lo largo de
los afios. Ejemplos de ello son la ultima reforma que hicieron al hotel, la
innovacion y adaptacion de los productos hacia una demanda méas
internacional, la apertura del SPA, la creacion del Departamento Comercial que
antes no existia como tal o el proyecto de apertura del nuevo negocio.

Desarrollar alianzas con otras organizaciones. En el capitulo 2 se exponia
este principio como uno de los pilares basicos de la Estrategia genérica de la
empresa. Trabajar junto a otras empresas para alcanzar objetivos comunes,
apoyandose ambas en experiencia, recursos y conocimientos, y construyendo
una relacion duradera basada en la confianza mutua y la transparencia,
constituye una de las principales sefias de identidad del hotel. La buena
relacion que mantienen con todos los hoteles de Sevilla y las alianzas que
realizan con ellos, como la que llevaron a cabo con el hotel vecino Confortel, lo
corroboran.

Mantener una Responsabilidad Social Corporativa. Este principio va
estrechamente ligado al primero de esta lista, que consistia en alcanzar
resultados que satisfagan plenamente a todos los grupos de interés de la
organizacion. Si bien no es una empresa que cause impactos adversos a la
sociedad, son conscientes de la necesidad de colaborar con ella en la medida
de lo posible. Una vez mas, se puede citar aqui el acuerdo que mantiene con
UNICEF o con la Fundacion Vicente Ferrer, asi como las medidas de ahorro
energético y de minimizacion de impacto medioambiental que la entidad
incorpor6 en sus instalaciones y procesos productivos durante la ultima
reforma. Todas estas iniciativas muestran la clara apuesta del hotel Bécquer
por ser una organizacion socialmente responsable.

Existen varios Modelos de Gestion de la Calidad Total certificados, sin embargo,
como ocurre con otros ambitos del estudio, no ha sido posible obtener informacién
acerca de estas certificaciones, asi como de otras de diferente indole.

La concepcion que los clientes tienen del hotel Bécquer permite ver el buen nivel de
satisfaccion que ofrecen. Como se ha explicado, los principales responsables de ello
son los trabajadores involucrados en la prestacion de los servicios cuya formacion y
profesionalidad constituyen el principal factor decisivo a la hora de su contratacion.
Aspectos valorados por los huéspedes como la buena limpieza, el confort y el buen
equipamiento de las habitaciones, el buen trato del personal o el mantenimiento de las
instalaciones, son también tarea de este departamento y suponen ademas la razon de
ser de gran parte del trabajo y de las constantes inversiones que se llevan a cabo en
esta empresa.
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Para corroborar todo esto, a continuacion se expone un Mapa Estratégico de la
Percepcion de la Calidad, en el que se plasma una relacion entre la satisfaccién y la
importancia de los atributos que, en opinién de los clientes, define la percepcién de la
calidad de un servicio. El mapa ha sido elaborado a raiz de los comentarios que un
total de 100 huéspedes han escrito del hotel Bécquer en los ultimos meses. El peso
gue cada variable tiene sobre la calidad global ha sido determinado subjetivamente en
base a un criterio propio, considerando que en un negocio turistico la actividad
principal la compone todo aquello necesario para prestar el servicio de alojamiento,
como la ubicacién del hotel, la amplitud e iluminacién de las habitaciones o la
amabilidad y trato del personal, y entendiendo el resto de variables tales como la
piscina, el SPA, los amenities o el Wifi como complementos necesarios pero no
imprescindibles para tal fin. En la Tabla 3.3 se pueden observar dichas valoraciones.
En la Figura 3.4 se pueden ver representadas en una sencilla matriz.

Atributo

Importancia

Satisfaccion

1.Limpieza de habitaciones

9

9

2.Localizacion del hotel

[EnY
o

3. Tamafo de las habitaciones

4. Trato del personal

5.Calidad-Precio

6.Disponibilidad de la plantilla

7.Servicio de habitaciones

8. Tamafo de las zonas comunes

9.Acceso

10.Decoracién

11.lluminacién de habitaciones

12.Calidad del comedor

13.Insonorizacion habitaciones

14.SPA

15.Amenities

16.Garaje

17.Internet

18.Tamanfo de la piscina

NWWWo|NO|N[(N| N 00|00 w|w©|w©
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Tabla 3.3. Valoraciones de los principales atributos del hotel
Fuente: Elaboracién propia a partir de comentarios recogidos en las paginas web de Atrapalo,

Trip Advisor y Destinia.
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Figura 3.4. Mapa estratégico de la calidad Hotel Bécquer

Fuente: Elaboracién propia a partir de comentarios recogidos en las paginas web de Atrapalo,

Trip Advisor y Destinia.
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Como se puede observar, el Mapa Estratégico de Calidad da como resultado una serie
de puntos repartidos en cuatro cuadrantes. Cada uno de ellos representa una actitud a
tomar frente a los niveles de importancia y satisfaccion de los factores (puntos) que se
encuentren en su interior. Asi, describiendo cada cuadrante, se puede concluir que:

= Cuadrante 1. Son aquellos factores considerados como importantes para
los clientes pero con unos niveles de satisfaccidbn bajos. Los mas
destacados en este caso son la decoracion del hotel, la cual los clientes
perciben como muy antigua y “sosa”, y la insonorizacion de las
habitaciones, factor muy importante en cuanto a la intimidad y privacidad.
Ademaés, hay clientes que afirman que el servicio de limpieza abrio la puerta
de sus habitaciones aun teniendo el cartel de “no molestar” colgado, y que
en varias ocasiones, fueron bastante lentos en hacer la habitacion. En estas
situaciones, el hotel deberia tener como prioridad la mejora de los niveles de
satisfaccion de dichos factores.

= Cuadrante 2: Son aquellos elementos de mucha importancia que gozan de
un alto nivel de satisfaccion, siempre segun la percepcion de los clientes.
Aqui se encuentran la mayoria de los elementos incluidos en la matriz, como
la ubicacién, la limpieza de las habitaciones y del hotel, la profesionalidad y
disponibilidad de la plantilla o la relacién calidad-precio. La actitud de la
empresa en estos casos pasa por vigilar el buen estado de estos factores
para mantener su nivel de calidad y centrarse en mejorar factores del
cuadrante 2 y como se vera a continuacion, del cuadrante 3.

» Cuadrante 3: Si los factores del cuadrante 1 suponian una prioridad para la
empresa, los pertenecientes a este segmento se encuentran
inmediatamente detrds, ya que no son imprescindibles para la actividad de
la empresa pero si constituyen factores importantes a la hora de conseguir
ese valor afiadido que tanto persigue el hotel en sus servicios. Casi todos
los clientes han encontrado el tamafio de la piscina demasiado pequefio (Si
bien la piscina cuenta con vistas a la Giralda, por lo que a pesar de su
tamafo la han considerado como “funcional”’). Ademas, encuentran el
garaje de acceso complicado y con tarifas caras. Aungue estos servicios son
complementarios, contribuyen a la percepcién global del hotel, por lo que la
empresa deberia actuar para mejorarlos con cierta rapidez.

= Cuadrante 4: En esta Ultima zona de la matriz, se encuentran los factores
menos importantes para los clientes pero con buenos niveles de
satisfaccion. El acceso a Internet y los amenities se encuentran incluidos
aqui.

3.1.2.7. Estrategia de planificacién y control y Aprovisionamiento.

La importancia que conlleva disponer de un sistema de control que se encargue de
vigilar que las actividades se lleven a cabo de la manera planificada, asi como de
gestionar los niveles de materias primas de manera Optima para poder desarrollar una
prestacion de servicios ininterrumpida, es vital para el buen funcionamiento de la
empresa. Sin embargo, no ha sido posible obtener datos en relacién con ello, debido a
la confidencialidad que este tipo de informacion posee.

3.1.2.8. Estrategia de Personal

Llegados a la dltima de las Decisiones Estratégicas de Operaciones, so6lo queda por
describir la Estrategia de Personal, algo de gran importancia en todas las empresas de
caracter turistico. Como se ha citado en varias ocasiones, las personas constituyen el
principal activo del hotel Bécquer, por lo que establecer una estrategia que forme,
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seleccione, contrate e incentive a los recursos humanos se antoja fundamental para el
adecuado funcionamiento del hotel y la buena satisfaccion del huésped.

Luis Miguel Martinez, consejero delegado del hotel, en una entrevista en Diario de
Sevilla afirmaba que la clave del éxito de la empresa son los recursos humanos: “El
propietario y el empresario no es nada sin su personal, al que debe mejorar su
formacion continuamente. Parece que eso no lo entienden muchos empresarios, pero
yo lo veo asi”.

En este sentido, se debe hablar de la Estrategia de Personal teniendo en cuenta
tres elementos: El sistema de Reclutamiento y Seleccion, la Politica de Personal que
motive a los empleados y el Sistema de Formacion del Personal.

Comenzando por el primero de estos elementos, se puede afirmar que el Sistema
de Reclutamiento y Seleccién del personal es bastante sencillo, puesto que tanto los
trabajadores fijos como los temporales, son generalmente los mismos, periodo tras
periodo. Por tanto, esto simplifica bastante la tarea de reclutamiento y seleccion del
personal, debido a que se lleva a cabo esporadicamente, conocen de antemano a los
trabajadores, saben de sus capacidades y estan al tanto de sus aptitudes para trabajar
en el hotel.

Por otro lado, la Politica de Personal que lleva a cabo el hotel Bécquer pretende
motivar a los trabajadores en base a tres factores:

= En primer lugar, a través de la buena relaciébn que existe entre los
trabajadores y los directivos, creando un buen clima de trabajo y una
predisposicion en cada operario que les empuja a desempefiar sus tareas
con entusiasmo y efectividad.

De 60 personas que conforman la plantilla habitual, 50 son permanentes y el
resto varia en funcién de las necesidades de demanda, lo que en
comparacion con las tendencias del sector, es destacable. Dicha estabilidad
es provocada, aparte de la filosofia de la empresa, por las altas tasas de
ocupacion que el hotel mantiene durante todo el afio, ya que la estructura
laboral puede mantenerse constante sin incurrir en una infrautilizacion de la
plantilla que genere horas ociosas y desaprovechamiento de capacidades.
Esta invariabilidad provoca que todos los trabajadores acaben conociéndose
entre si, puesto gque llevan varios afios ocupando sus puestos de trabajo,
desarrollandose en algunos casos lazos de amistad que contribuyen a la
motivacion y bienestar de los empleados.

= En segundo lugar, un buen sistema de retribucion. Actualmente, este
sistema se lleva a cabo sobre honorarios (sueldos base) y horas extras. Sin
embargo, en el préximo periodo incorporaran la posibilidad de cobrar por
ventas, lo que constituird un elemento motivador mas.

= En tercer y ultimo lugar, una alta autonomia en el trabajo de los operarios,
debido a la profesionalidad y polivalencia de estos que permite que las
tareas se lleven a cabo con autodeterminacion, sin necesidad de supervision
por parte de superiores. Asi, la confianza que se deposita en ellos al delegar
responsabilidades, contribuye a que los trabajadores se sientan
autosuficientes y con una elevada autoestima, evitando sentirse presionados
y aumentando su productividad.

Finalmente, se debe hablar de la Formacion del personal. Aunque no se dispone de
informacion concreta acerca de ello, se puede afirmar que, como ya se explicaba en la
Estrategia de Calidad, la formacion de los empleados se basa en dos aspectos: por un
lado, en la continuidad de la vida laboral de los trabajadores que les permite, a través
de la experiencia, aprender y ejecutar los principales procesos de la organizacion de
forma eficiente y practicamente automatica, sabiendo como actuar en las diversas
situaciones posibles; por otro lado, en la posibilidad de realizar carrera profesional
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dentro de la empresa, pasando por los diferentes puestos de trabajo y aprendiendo
sus tareas.

Estos dos factores, se completan con la estabilidad de la estructura laboral citada
anteriormente, estando la plantilla compuesta siempre por los mismos trabajadores, ya
sean fijos o temporales. Con todo ello se consiguen tres objetivos:

= Que los trabajadores asuman los valores, la filosofia y las politicas de la
empresa, para que las decisiones que deba tomar cualquier empleado estén
guiadas por los mismos criterios, siguiendo un perfil de actuacion similar.
Con ello se consigue que diferentes trabajadores tomen decisiones
semejantes al afrontar tareas y situaciones parecidas.

= Que el personal conozca a la clientela para conseguir la empatia y
amabilidad que tanto han apreciado todos los huéspedes ya alojados en el
hotel, en sus comentarios de valoracion. De esta manera y a modo de
ejemplo, si el personal de recepcion conoce bien cudles son las preferencias
del cliente asi como sus principales gustos, la personalizaciéon en el trato
sera mucho mayor que si los trabajadores se acaban de incorporar en la
plantilla del hotel. Lo mismo ocurre con el personal del Departamento
Comercial, que usara de manera mas eficiente los recursos de marketing,
como la adaptacién de precios por segmentos o la distribucién de los
servicios. Por tanto, esta cercania y familiarizacion de los trabajadores con
los clientes son fundamentales para conseguir la Diferenciacion que se
persigue con la estrategia de Calidad.

= Por ultimo, que los trabajadores, mediante la realizacion de las carreras
profesionales, acaben siendo polivalentes, algo que contribuye
notablemente a aumentar la Flexibilidad de sistema productivo.

A pesar de las evidentes ventajas que la politica de personal seguida por el Hotel
Bécquer aporta al cumplimiento de la estrategia corporativa, hay que sefialar que
dicha politica presenta también un inconveniente que, hoy en dia, puede ser
importante y afectar a la flexibilidad y gestién de la capacidad productiva a medio y
corto plazo. Dado el gran componente de trabajadores fijos que integra la plantilla, la
posibilidad de provocar ajustes en la misma para adaptarse a posibles cambios (como
disminucion de las ventas, pérdida de clientela o necesidad de reduccion de costes) se
dificulta, pudiendo esto provocar efectos negativos para la empresa, como aumento de
los costes por despidos de trabajadores fijos o pérdida de capital intelectual, ya que,
como se ha visto, gran parte del saber hacer de los trabajadores del hotel ha sido
adquirida después de largos periodos de formacion.

-43-



Di Massimo Nieto, Miguel

-44-



TFG-TUR. Estudio y analisis de las decisiones estratégicas de Operaciones en organizaciones de alojamiento

CONCLUSION FINAL

El estudio realizado ha comprendido el analisis de la organizacion de alojamiento
turistico como un sistema complejo de elementos interrelacionados entre si e
influenciado a su vez por el entorno que lo rodea. A pesar de que comienza
ahondando en cuestiones globales de la entidad, el énfasis ha sido puesto en el area
de Operaciones, analizando su proceso de direccion y profundizando en los elementos
gue conforman la Estrategia de Operaciones. Teniendo en cuenta los objetivos que se
planteaban al principio del trabajo, y considerando a su vez que la informacion
recabada ha sido limitada, se puede afirmar que la consecucién de los mismos ha sido
llevada a cabo de forma completa y satisfactoria, argumentando, en la medida de lo
posible, las diferentes respuestas que se han ido elaborando para cada cuestiéon
planteada a lo largo del estudio.

En primer lugar, se han conocido los aspectos estratégicos mas generales de
la organizacion, llegando a la conclusion de que la estrategia llevada a cabo esta
basada en la Diferenciacion. El hotel Bécquer cuenta con una importante limitacion de
recursos que lo sitta en un mercado donde la competencia esta integrada por los
hoteles independientes de Sevilla, debido a que el voluminoso despliegue de medios y
recursos de las grandes cadenas complica competir con ellas. Sin embargo, y a pesar
de estas limitaciones, el hotel ha sabido desarrollar su potencial desde el principio de
su actividad. De hecho, en el andlisis DAFO realizado, se ha podido comprobar cémo
el nimero de fortalezas de la organizacion supera notablemente al numero de
debilidades. Por tanto, es oportuno concluir que la estrategia de Diferenciacion
adoptada por la organizacion es adecuada y conveniente de acuerdo con sus
caracteristicas y naturaleza, siendo una de las mejores maneras para sobrevivir a la
hegemonia de las grandes cadenas hoteleras y permitiendo al hotel centrar la
actividad en un mercado concreto y desarrollar los conceptos de lealtad y fidelidad por
parte de los clientes hacia la marca.

Una vez determinada la Estrategia Corporativa de la empresa, se ha puesto de
manifiesto cdmo el Subsistema de Operaciones configura sus prioridades
competitivas con la intencion de conseguir los objetivos globales de la misma.
La Diferenciacion, teniendo la satisfaccion del cliente como principal prioridad, se basa
en la prestaciéon de servicios Unicos y de calidad, asi como en la experiencia y saber
hacer de la organizacion, cuidando al maximo cada detalle y buscando con ello
destacar sobre las empresas competidoras. Asi, teniendo en cuenta este objetivo
global, el Subsistema de Operaciones del Hotel Bécquer contribuye a su consecucion
atraves de:

» La prestacion de servicios de calidad, lo que supone llevar a cabo una Gestiéon
Integrada de la Calidad Total que oriente la empresa hacia el cliente, disefie
productos innovadores y de calidad y establezca procesos productivos
eficientes y coordinados entre si. Como se recogia en el Mapa Estratégico de
la Calidad, el grado de cumplimiento de dicho objetivo es muy satisfactorio por
parte del hotel. Sin embargo, a pesar de ello, hay aspectos basicos que, a
instancias del Departamento de Calidad, deben mejorarse si desean seguir
aumentando los niveles de satisfaccion para conseguir nuevas ventajas
competitivas que les sigan diferenciando del resto. Concretamente, se
observaba como existe una necesidad de mejora en aquellos factores que son
considerados como “muy importantes” por los clientes pero tienen unos bajos
niveles de satisfaccion. Las medidas encaminadas a ello deben pasar por
acciones como mejorar los ingredientes y productos de alimentacion
empleados en la actividad restauradora (por ejemplo, en la carta de zumos y
fruta, alimentos de los que se han obtenido mas criticas), concienciar e
incentivar al personal de limpieza para evitar incidentes o incorporar en las
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proximas reformas estructurales del establecimiento una mejora en la
insonorizacion de las instalaciones.

» La creacion de valor afadido en sus productos, algo fundamental para
conseguir la diferenciacion de la organizacion. Para ello, es necesario obtener
informacion fiable acerca de las preferencias y tendencias de consumo de los
clientes con el fin de disefiar los productos y satisfacer sus necesidades de la
manera més ajustada y personalizada posible a la demanda. Por ello, el
Subsistema de Operaciones del hotel Bécquer esta intimamente relacionado
con el Subsistema Comercial, puesto que es éste Ultimo quien se encarga de
recoger y tratar la informacion procedente de los mercados, que luego utilizan
para configurar y adaptar su oferta.

» Laselecciény formacién de los Recursos Humanos del hotel, puesto que sobre
ellos recae, en gran parte, la calidad de la prestacion de los servicios. Asi, la
estabilidad laboral y escasa rotacién de la plantilla, el buen clima de trabajo
existente, la confianza y autonomia que los directivos depositan en los
trabajadores vy, la experiencia y polivalencia de los mismos, hacen que los
servicios se presten con amabilidad y empatia, de manera muy cercana al
cliente. Ademas, con ello se persigue que los trabajadores asuman e
interioricen los valores vy filosofia de la empresa, siendo fieles y leales a la
organizacion.

A la vista de lo anterior, el hotel Bécquer es un ejemplo de como la Direccion de
Operaciones, (sin excluir al resto de areas funcionales) se convierte en un instrumento
basico para la competitividad de la empresa y su supervivencia en el tiempo, puesto
gue la produccién y distribucion de servicios constituye la razén de ser de las
organizaciones turisticas y, a ellos, deben gran parte de su éxito o fracaso. La
Direccion de Operaciones persigue incrementar la calidad y eficiencia de la
organizacioén, orientandola hacia la excelencia, asumiendo que siempre existiran
margenes de mejora. Asi, es imprescindible realizar una ordenada gestion de los
recursos en aras a conseguir ventajas competitivas. Si el hotel Bécquer dejase de
innovar y afiadir valor a sus servicios, seleccionase personal no cualificado e
inadecuado o, empezase a incumplir en las fechas y tiempos de realizacion de los
servicios, sus rendimientos se verian afectados negativamente, reduciendo su
capacidad para generar elementos de diferenciacion tan dificiles de conseguir, viendo
mermada su clientela, y en definitiva, perdiendo competitividad. Ademas, la mayoria
de los recursos de una empresa se consumen en el Subsistema de Operaciones, por
lo que potenciar al méaximo los recursos limitados del hotel mejorando la productividad
de sus procesos incidira de manera positiva en sus resultados.

Para concluir, y a la vista de todo lo expuesto en este trabajo, parece oportuno
sefialar que para seguir favoreciendo el desarrollo de su estrategia global de
diferenciacion, al Hotel Bécquer, a juicio propio, le seria de utilidad:

» Fomentar la innovacién en su paquete de servicios profundizando en el
conocimiento y analisis de sus clientes, asi como, como a traves de la recogida
de ideas y sugerencia que puedan aportar su personal.

= Alavista de la necesidad de incrementar su capacidad, seguir una estrategia
de localizacion basada en la busqueda de lugares con interesante atractivo
turistico, para conseguir posicionarse en el mercado como una organizacion
especializada en ofrecer a los clientes alojamiento en hoteles “con encanto”.
Esto ultimo reforzaria su sello diferenciador de manera coherente con la
estrategia global seguida.

= Avanzar en el desarrollo de acuerdos de colaboracién con organizaciones
diversas del sector, con el fin de buscar sinergias entre ellas ayudando, de este
modo, a potenciar la imagen de la ciudad como un destino turistico de interés y
altamente competitivo.
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Anexos

CUESTIONARIO PARA EL ANAL

ANEXO |
IOSIS INERNO DEL DEPARTAMENTO DE

OPERACIONES DEL HOTEL BECQUER

CUESTION A 2] _ C
1.Amplitud del Servicio Estandar Mixto (_Personalizado >
2.Variabilidad de la demanda de Baja Alta
servicio de los clientes
3.Gama de Servicios Suplementarios Reducida Media Amplia
4.Exclusividad del servicio respecto a Poco Mucho
la competencia regional
5.Introduccion de nuevos servicios Rara GcasiorD Frecuente
6.Capacitacion para alterar (@ Algo Mucho
rdpidamente la capacidad del servicio
7.Grado de mecanizacion del servicio Poco Algo Mucho
8.Cantidad de trabajo de preparacion (@ Algo Mucho
para obtener una unidad de servicio
9.Enfasis en la eficiencia de la Pequefio Grande
distribucion de la instalacion
10.Enfasis en la estética de la Pequefio Grande
distribucion de la instalacion
11.Grado de especializacién del (@ Algo Mucho
equipo
12.Namero de centros de servicios Uno (POCOD Muchos
13.La localizacion especifica de los Conveniencia Otros

N\

centros se debe especialmente a

onveniencia
lient

empresa

14.Como principal inventario se q Espacio 0 Suministros
considera
15.Estrategia de servicio Mantener Mixta (&justada con Fa;
nivel de
Servicio
16.Ntimero de niveles de supervision ( POCD Varios Muchos

17.Numero de departamentos de staff
de apoyo al servicio

Ningunos @ Muchos

18. Utilizacion de buenos
profesionales en la creacién de
servicios

Ninguno

19.Contenido de la mayoria de los (@ Ciclo Medio Ciclo Largo
trabajos

20.Sistema de pago de salarios { Honorarios . Por Ventas
basado en:
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