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Competitividad y calidad en pequefios hoteles o en desarrollo. Caso hotel Amash

Resumen

La gestion de la competitividad y calidad en el sector hotelero es una tematica ampliamente
abordada en la literatura cientifica. Los grandes hoteles basan su imagen en la tenencia de
certificados acreditativos de calidad, cuidado ambiental, seguridad alimentaria, seguridad, entre
otros; los que sin duda inciden en la movilidad y flujo turistico en los mismos. El sector hotelero
en desarrollo, caracterizado por pequefios negocios, generalmente familiares, debe establecer los
procedimientos para ser competitivos en funcion de la mejora continua de sus servicios, y
satisfaccion de las expectativas de sus clientes. El presente articulo tuvo como objetivo desarrollar
una guia metodoldgica para la materializacion de la mejora continua en pequefios negocios
hoteleros. Se desarrollé un procedimiento de tres fases esenciales, culminando con una propuesta
de indicadores operativos para la evaluacion y mejora de la competitividad y calidad en el sector,
bajo el principio de la flexibilidad. Su aplicacion en el Hotel Amash, de la provincia de Manabi,
Ecuador; permitio evidenciar su factibilidad de aplicacién al facilitar una mejor planificacion y
organizacion de los procesos hoteleros.

Palabras claves: hotel; competitividad; calidad; procesos; mejora continua.

Abstract

The management of competitiveness and quality in the hotel sector is a topic widely addressed in
the scientific literature. The big hotels base their image on the possession of certificates accrediting
quality, environmental care, food safety, security, among others; those that undoubtedly affect
mobility and tourist flow in them. The developing hotel sector, characterized by small, generally
family-owned businesses, must establish procedures to be competitive based on the continuous
improvement of its services, and satisfaction of the expectations of its customers. The objective of
this article was to develop a methodological guide for the materialization of continuous
improvement in small hotel businesses. A three-phase procedure was developed, culminating in a
proposal of operational indicators for the evaluation and improvement of competitiveness and
quality in the sector, under the principle of flexibility. Its application at the Amash Hotel, in the
province of Manabi, Ecuador; It allowed to demonstrate its feasibility of application by facilitating
better planning and organization of hotel processes.

Keywords: hotel; competitiveness; quality; processes; continuous improvement.
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Resumo

A gestdo da competitividade e da qualidade no setor hoteleiro € um tema amplamente abordado na
literatura cientifica. Os grandes hotéis baseiam sua imagem em possuir certificados de qualidade,
cuidado ambiental, seguranca alimentar, seguranca, entre outros; aqueles que sem duvida afetam a
mobilidade e o fluxo turistico neles. O setor hoteleiro em desenvolvimento, caracterizado por
pequenos negacios, geralmente familiares, deve estabelecer procedimentos para ser competitivo a
partir da melhoria continua de seus servicos e da satisfacdo das expectativas de seus clientes. O
objetivo deste artigo foi desenvolver um guia metodoldgico para a materializacdo da melhoria
continua em pequenas empresas hoteleiras. Foi desenvolvido um procedimento de trés fases
essenciais, culminando com uma proposta de indicadores operacionais para a avaliacdo e melhoria
da competitividade e da qualidade do setor, sob o principio da flexibilidade. Sua aplicacdo no Hotel
Amash, na provincia de Manabi, Equador; Foi possivel demonstrar a viabilidade de sua aplicacao
ao facilitar um melhor planejamento e organizacéo dos processos hoteleiros.

Palavras-chave: hotel; competitividade; qualidade; processos; melhora continua.

Introduccion

La industria hotelera actual, con miles de hoteles y millones de habitaciones, se caracteriza por la
diversidad de su oferta y una competencia feroz en un mercado saturado de opciones para el cliente,
dentro de una coyuntura internacional determinada por la globalizacion, concentracion-
centralizacion de la demanda y la oferta y el impacto de las nuevas tecnologias de la informatica y
las comunicaciones.

El Comercio Exterior y Turismo (2015) nos indica que los hoteles son establecimientos de
hospedaje que ocupa la totalidad de un edificio o parte del mismo separando cada habitacion en
partes homogéneas. Todos los establecimientos de hospedajes deben ser categorizados como
hoteles de Una a Cinco Estrellas.

El sector hotelero constituye un servicio abarcador que genera fuentes de ingresos y empleo en
todo el mundo. Reconocidas cadenas hoteleras ofrecen variados atractivos para que los turistas
decidan hospedarse en dichas instalaciones, generalmente ubicadas en destinos turisticos, que

poseen una gran imagen internacional.
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Contrastan con los anteriores, los negocios pequerios, generalmente familiares, con menores
capacidades y una gestion mas empirica en materia de hoteleria. Los mismos deben potenciar aun
mas los principios de la gestion de la calidad, el enfoque de procesos y la mejora continua, que les
permita mantener niveles de ventas adecuados.

La gestion de la calidad hotelera, materia valiosa para la conduccion de los hoteles, hostales,
hospedajes y alojamientos, se ha trasformado en una inquietud esencial para la busqueda del
incremento del turismo. Razén por la cual la satisfaccion y las expectativas de las necesidades de
la sociedad esta en relacion al turista que depende de los factores que exige la calidad teniendo
como herramienta fundamental la mejora continua (Gamarra y Segundo, 2019).

La utilizacion de las tecnologias de la informatica y las telecomunicaciones conducen a un
incremento de los resultados y a un mejoramiento de la cooperacidn con clientes y proveedores,
asi como en la innovacién de productos. Favorecen la gestion empresarial mediante la mejora en
el funcionamiento, la eficiencia, la productividad, la rentabilidad, la calidad y la innovacion que
conlleva ventajas competitivas (Oliveros y Martinez, 2017).

Para mantener la competitividad en el mercado es necesario diferenciarse por una propuesta de
valor (combinacion de atributos tangibles e intangibles que crean en el cliente una percepcion del
valor total recibido) constituida por atributos de valor identificados para cada grupo de clientes,
desarrollada por procesos internos capaces de entregar los atributos esperados (Guanilo, 2017).
Ademas de entregar los atributos esperados por el cliente, es importante velar por la productividad
y eficiencia de los procesos puesto que las ineficiencias cometidas, siempre se cargan al cliente
final, a través de los precios. La productividad implica la mejora del proceso productivo, la mejora
significa una comparacion favorable entre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de bienes
y servicios producidos.

El mejoramiento continuo, “basado en un concepto japonés llamado keizen, es una filosofia que
consiste en buscar continuamente la forma de mejorar las operaciones (Glagolev, Bukhonova y
Chikina, 2020). A este respecto, no se refiere unicamente a la calidad, sino también se aplica al
mejoramiento de los procesos.”

Se puede generar una ventaja competitiva con la reingenieria de procesos, siendo una parte
fundamental dentro de la empresa, consiguiendo aplicar a todos los procesos que se realizan en la
parte operativa, ya sea redisefidndolos o cambiandolos totalmente, generando un valor agregado
para el cliente y también logrando un servicio éptimo y de calidad.
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La reingenieria de procesos incluye tanto a las nuevas tecnologias como a las capacitaciones
realizadas a sus empleados, enfocandose especialmente al producto final que se va a ofertar dentro
de la empresa, utilizando nuevas estrategias para la asignacion de tareas y responsabilidades
proporcionando un valor agregado a sus clientes.

En la reingenieria también se hace énfasis en que los empleados estén comprometidos con su
trabajo, y con los constantes cambios que se van realizando en la asignacion de funciones y tareas
dentro del establecimiento, brindando asi un servicio de calidad total.

Dentro del sistema de Gestién de Calidad, que incluye como elemento central la responsabilidad
de la direccion, la gestion de los recursos, el cumplimiento de determinados requisitos en el disefio
de productos o servicios que generen la satisfaccion de los clientes y los procesos de medicion y
analisis de las mejoras. La calidad se centra en cumplir con los requisitos del cliente y de otras
partes interesadas, abarca a toda la organizacién, y es direccionada por los niveles altos de la misma
(1SO 9001: 2008).

En toda empresa hotelera se deben realizar mejoras constantes en las diferentes areas para que los
clientes puedan percibir que son importantes, llegando a incrementar los niveles de satisfaccion y
de lealtad de cada uno de ellos, lo que lograra una ventaja competitiva en el sector.

Con la competitividad se logra mantener ventajas que le permitan consolidarse al hotel dentro del
sector al que pertenece. Ser competitivo significa tener caracteristicas particulares en cuanto a su
organizacion, formacién y capacidades (Ordefiez, 2016).

Los hoteles pequefios, que constituyen negocios familiares, generalmente poseen una
administracion empirica, carecen de la implementacién de sistemas de gestion, tienen un sistema
de indicadores deficientes, carecen de estandares y procedimientos documentados. Lo anterior,
constituye una limitacion para la mejora de la competitividad de los mismos.

Es por ello, el presente articulo tiene como objetivo desarrollar una guia metodologica para la
materializacion de la mejora continua en pequefios negocios hoteleros; como via para el incremento

de su competitividad y calidad.

Meétodo
La investigacion desarrollada de tipo descriptiva, que consta de tres fases, en la que se consideran
nueve pasos, desde la caracterizacion de la organizacion hotelera, hasta el seguimiento y control

para la mejora continua de la calidad, productividad y competitividad del mismo.

Pol. Con. (Edicién nim. 48) Vol. 5, No 08, agosto 2020, pp. 973-987, ISSN: 2550 - 682X



Competitividad y calidad en pequefios hoteles o en desarrollo. Caso hotel Amash

Dentro de cada una de las fases se muestra el objetivo de la misma y los principales instrumentos
de recoleccion de datos. Para la propuesta de cada una de las fases, se consideran los principios de
la calidad de enfoque al cliente, enfoque de proceso y servicio. La validacion del procedimiento se
presenta en el hotel Amash, ubicado en la provincia de Manabi, Ecuador y considero la experiencia
de un grupo de especialistas y trabajadores del hotel, con amplia experiencia en la hoteleria,

manifestando su participacidn en este proceso de manera voluntaria.

Resultados
La figura 1 muestra la propuesta metodoldgica desarrollada en esta investigacion, que permite
contribuir a contribuir al incremento de la competitividad y calidad en pequefios hoteles o en

desarrollo.

Figura 1. Propuesta de procedimiento para el incremento de la competitividad y calidad en pequefios hoteles o0 en

desarrollo.

FASE I. CARACTERIZACION DE LA
ORGANIZACION HOTELERA

_, Paso 1. Formacién equipo trabajo

—» Paso 2. Capacitacion

|_,iPaso 3. Listar los procesos hoteleros

—*Paso 4 Seleccionar y clasificar los procesos

{Paso 5. "Representar  los " procesos;
tidentificados |

—>»| FASE Il. ANALISIS Y MEJORA DE PROCESOS

{Paso 6. Representacion grafica” de ToS}
LPrOGesQs i

i Paso 7. Andlisis y mejora de procesos

—v Paso 8. Elaborar las fichas de proceso

FASE 111 SEGUIMIENTO Y MEJORA CONTINUA

—>iPaso 9. Listar indicadores

Paso 10. Seleccion de indicadores para el
contexto estudiado

Paso 11. Desarrollo de los modos de
célculos y escalas valorativas

—iPaso 12. Control, Seguimiento y Mejora

Pol. Con. (Edicion nim. 48) Vol. 5, No 08, agosto 2020, pp. 973-987, ISSN: 2550 - 682X



Héctor Ignacio Cedefio Mendoza, Grether Lucia Real Pérez

———— e ——

La aplicacion del procedimiento exige conocimientos sobre administracion, gestion por procesos,
gestion de la calidad y empresarial en general. Una de las premisas en su efectiva implementacion
requiere del compromiso de la alta gerencia y la asignacion de recursos para realizar los cambios

necesarios.

Fase I. Caracterizacion de la instalacion hotelera

Ubicado frente a la terminal terrestre, el hotel AMASH, recibe una afluencia de turistas que
ingresan a la ciudad. Cuenta con un area de bar, restaurant y parqueadero. Sus habitaciones cuentan
con el servicio de internet, aire acondicionado, agua caliente, teléfono y wifi.

El grupo de trabajo se constituyé por 9 integrantes, incluyendo el responsable legal de la institucion
y representantes de todas las areas, dentro de ellos, tres trabajadoras (dos camareras y dos
cocineras-dependientes).

La capacitacion estuvo a cargo de un consultor externo, quien direcciono el estudio en estrecha
relacién con la administracion de la institucion.

Como resultado de aplicar los pasos de la propuesta del procedimiento, se identificaron y
representaron los procesos esenciales de Amash, tal y como se aprecia en la figura 2.

Figura 2. Mapa de procesos del hotel AMASH.
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Luego de representar y analizar los procesos hoteleros se identificaron una serie de limitaciones en

las operaciones y/o actividades que se realizan en el hotel, mostrandose en la tabla 1.

Tabla 1. Carencias y acciones consideradas en el hotel AMASH

Carencia identificada Acciones desarrolladas

Inexistencia de estandares de tiempo y procedimientos Normacion del trabajo, determinacion de normas
estandarizados para la limpieza de habitaciones en sus tres  de tiempo y servicio para las camareras.
categorias (ocupada, vacia sucia, vacia limpia); lo que era

causa desorganizacion e ineficiencia en el trabajo de las

camareras.

Rigidez con los pagos. Facilidades de pago.

Deficiente aseguramiento de la pagina web del hotel. Capacitacion a la responsable de relaciones
publicas para una mejor divulgacién y utilizacion
de la pagina.

Carencia de indicadores de procesos. Identificacion de indicadores de desempefio de los

procesos claves tales como el nimero de cambios
de habitacion, el namero de reportes por
habitacion, los tiempos de respuesta, entre otros.
Limitada evaluacion de la satisfaccion de los clientes y Capacitacion al personal sobre calidad del

mecanismos de recepcion y resolucion de quejas servicio.
Establecimiento
Deficiente estandarizacion de la actividad gastrondmica Capacitacion al personal de cocina sobre buenas

préacticas de higiene y manufactura.

Adopcion de normas de calidad y seguridad
alimentaria.

Desarrollo de menu y recetas estandarizadas para
la homogeneidad en la oferta de los platos
Mejoras en el control de la actividad.

Fase I11. Seguimiento y mejora continla
Producto del trabajo consensuado del grupo, se identificaron un conjunto de indicadores para su
aplicacion en estos hoteles y que su registro de manera continua.
Esta propuesta, fue debatida con el personal y se disefiaron cada uno de los instrumentos de
recopilacion de datos para la obtencidn de estos indicadores, que permitiran la toma de decisiones
y el incremento de la competitividad en el sector, y con ello, el incremento de la calidad en los
servicios.

a. Ingreso medio del periodo (Imp)
El Imp, permitira a las organizaciones hoteleras evaluar cémo se van comportando los ingresos,
indicador de resultados, como se muestra en la ecuacion (1), en la cual se consideran: el Ingreso en
el periodo evaluado (Ipe), el Ingreso minimo histérico reportado en el periodo evaluado (Imhp) y

el Ingreso mé&ximo histdrico reportado en el periodo evaluado (Imxhp)
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IMP = Ipe—Imhp (1)
Imxhp—Imhp

b. Nivel de ocupacién medio de la temporada (alta o baja) (Nom)
Se trabajara en base a las medias historicas de las temporadas de alta y baja; o ambas, si las incluye
el periodo evaluado. Para ello, el Nom tendran en cuenta, segin Ecuacion 2, en su calculo a: el
Nivel de ocupacion medio diario del periodo evaluado (Not), el Nivel de ocupacion medio diario
minimo histérico del periodo evaluado (Nomht) y el Nivel de ocupacion medio diario maximo

historico del periodo evaluado (Nomxht).

Not—Nomht
Nom = ——
Nomxht—Nomht

(2)

c. Nivel de satisfaccion de los clientes (Nsc)
El Nsc, se calcula mediante la Ecuacion 3y relaciona el Valor medio de las evaluaciones dadas a
las variables incluidas en el cuestionario, por el cliente i (Vmeci), el Total de clientes encuestados

(n) y el Valor maximo de la escala utilizada (VmXx).

Y-, Vmeci

(3)

Nsc =
nxVmx

d. Posicionamiento (Ps)
Se establece a partir del orden de preferencia del hotel para el cliente, en funcion de la competencia
de primer nivel, y evaluado en la encuesta de percepcion. La Ecuacion 4, presenta su forma de
calculo. Para ello, deben conocerse: Cantidad de clientes que manifestaron una preferencia del
hotel hasta la posicion n (Cn), relacionando a -n- como la posicion deseada del hotel de acuerdo a

sus planes estratégicos y la Cantidad total de clientes encuestados (Cte).

cn
Ps = a (4)
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e. Numero de clientes repitentes (Ncr)
Para poder calcular el nimero de clientes repitentes, se propone a los directivos del hotel, llevar el
registro de los clientes en una base de datos programada, que permita realizar un seguimiento a
aquellos clientes que son repetitivos y que mantienen una lealtad al servicio brindado por el hotel.
Su forma de célculo se muestra en la Ecuacion 5, en la cual considera: el Numero de clientes
repitentes en el periodo (Ncrp), el Numero minimo histérico de clientes repitentes (Ncrm) y el

Numero maximo historico de clientes repitentes (Ncrmx).

Ncrp—Ncrm

Ncr = (5)

Ncrmx—Ncrm

f. Numero de quejas y reclamaciones resueltas (NqQr)
El Ngr, se calcula mediante la Ecuacidn 6, es un indicador que mide la relacion que existe entre el
numero de quejas y reclamaciones resueltas en el periodo (Nqrp) y el nimero de quejas recibidas

en el periodo (Ngp).

__100+Ngrp

N
a Nap

(6)

g. Cumplimiento de los estandares de procesos (Cep)
El Cep, mediante la Ecuacién 7, permite relacionar el Numero de indicadores de proceso que
cumplen con lo planificado (Nipc) y el Numero total de indicadores de procesos establecidos (Ntip)

__ 100+Nipc

Cep Ntip

(7)
Escala de valoracion

Una vez obtenido los indicadores anteriormente explicados, se debe proceder a su interpretacion,

para ello, se ha disefiado una escala de valoracion que se presenta en la tabla 2.
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Tabla 2. Escalas de valoracion de los indicadores para medir la competitividad y calidad en hoteles pequefios o en

desarrollo.

Indicadores Escala valorativa

Ingreso medio del periodo (Imp)

Nivel de ocupacion medio de la temporada (alta o baja)
(Nom)

Nivel de satisfaccién de los clientes (Nsc)

[0; 0,33) Deficiente
[0,33; 0,66) Aceptable

Posicionamiento (Ps) [0,66; 1] Satisfactorio

Numero de clientes repitentes (Ncr)
100%: Satisfactorio (1)
Entre 90 y 100 % Aceptable (0,6)
Menos del 90 % Deficiente (0)

Numero de quejas y reclamaciones resueltas (Nqr)

Cumplimiento de los estandares de procesos (Cep)

Discusion

La propuesta metodoldgica para guiar el proceso de mejora continua, constituye un proceder
sencillo y adecuado para hoteles pequefios, sin grandes recursos para invertir y que requieran de
pequefios saltos en el incremento de su productividad y competitividad.

La primera fase, dedicada a la identificacion y representacion de procesos, se considera de suma
importancia, dado que la base de la mejora de la gestion hotelera, estd en sus actividades y procesos.
Los pasos considerados, son coincidentes con la metodologia de (Rivera et al., 2009), en lo
relacionado a la consideracién de un equipo interdisciplinario con amplio conocimiento de la
actividad hotelera y afios de experiencia en el hotel en cuestion.

La fase de mejora del proceso considera una herramienta valiosa, también utilizada para tales fines
por Ramos (2015) y Neninger y Ramos (2015); de sencilla utilizacion, que permite al duefio del
hotel preguntarse como mejorar su gestién desde cada una de las operaciones realizadas en sus
procesos. Lo que conduce a acciones como la capacitacion, la estandarizacion y la modificacion de
ciertas actividades con el uso de la tecnologia. Referente a la tecnologia, se pone de manifiesto el
uso de la web y redes sociales para una mejor promocion, de forma coincidente con Mesquita y
Emerenciano (2017); quienes establecen que la gestion de las empresas turisticas fue modificada
especialmente por el cambio en la relacion empresa-consumidor, destacando el “electronic Word
of Mouth” (e-WOM) que significa palabra electronica de la boca, pero esta relacionado con el

concepto del “boca a boca electronico”.
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Los indicadores propuestos, aungue desarrollados para el control y mejora de la actividad hotelera
en el hotel Amash, se consideran una propuesta Gtil para el monitoreo y mejora continua de la
gestion en hoteles pequerfios, con las contextualizaciones correspondientes, dado que respetan
indices de la hoteleria como la ocupacion, el ingreso medio, la satisfaccion de los clientes; asi como
permiten evaluar el accionar de cada instalacion hotelera en funcién del cumplimiento de sus
propios indicadores de proceso, mediante el Cep.

De forma coincidente con Ramirez y Ramos (2015), se resalta el valor de los indicadores de
proceso, para poder alcanzar un adecuado desempefio (resultado) de la gestion general del hotel.
El control sistematico en el cumplimiento de los estandares de tiempo, procedimientos
estandarizados de limpieza de habitaciones y elaboracion del mena; son ejemplos que sin duda,
han de retribuirse en una mejor satisfaccion, ocupacion e ingresos en el hotel estudiado, de la misma
manera que segun (Real, et al,. 2018) permiten demostrar la importancia de realizar una valoracion
de los regimenes de trabajo y descanso para no afectar a los trabajadores, que son elemento

fundamental y los que muestran la ventaja competitiva en empresas similares del mismo sector.

Las conclusiones que enmarcan este trabajo son:

La busqueda sistematica de la competitividad es un quehacer insoslayable de los gestores hoteleros,
en funcion de ello, tanto las cadenas hoteleras reconocidas, como los hoteles pequefios, deben
desarrollar estrategias que permitan implementar la mejora continua de sus procesos internos, como
via para mantenerse en el mercado.

La materializacién de la mejora continua y la competitividad en el sector hotelero; exigen la
aplicacion de herramientas de gestion; el analisis operacional, los diagramas y fichas de procesos
y el seguimiento de indicadores proactivos de procesos, paralelamente a los de resultado, son
herramientas Utiles en ese contexto.

La implementacion de las tres fases del procedimiento propuesto en el hotel AMASH, permiti
orientar acciones para la mejora, en funcion de las carencias identificadas en el hotel; a monitorear

mediante los 7 indicadores identificados; lo que avala la factibilidad y utilidad de la propuesta.
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