EL. MANAGEMENT EN LA HOSTELERIA
Y LA RESTAURACION

(La politica de empresa de Novotel)

1. INTRODUCCION

1.1. LA NUEVA FUNCION DE LA DIRECCION
HOTELERA

Cabe plantearse la pregunta de si la hoste-
lerfa es un arte o una industria. Hay quienes
afirman que, para ser personal y humano, un
hote! debe seguir siendo «artesanals en el
sentido noble del término. Otros, por el con-
trario, afirman que la hosteleria es una indus-
tria como cualquiera otra. Aungue estas posi-
ciones representen extremos. ¥ se sea favora-
ble & una u otra de dichas tendencias, una cosa
resulta innegable: el papel de la direccion en
un hotel ha evolucionado. El mesonero, como
patrén ante sus hornos, existe aln hoy dia,
pero hay que admitir que, en la llamada mo-
derna hosteleria, eso ha desaparecido para dar
lugar —especialmente para las cadenas hotele-
ras— a managers o gestionarios.

12. LO QUE ES NOVOTEL

Novotel es el nombre de una cadena de ho-
teles descentralizados.

* Profesor de Economis Turistlca y Marketing en
Lausanne.

Por Alain J. R. FETIS *

Nowvotel por su implantacion (en la periferia
de las ciudades, cerca de los grandes ejes via-
rios v de los aeropuertos, priximo a zonas in-
dustriales y comerciales), estd concebido para
el hombre de negocios, pero se orienta igual-
mente al turista de paso,

Novotel ofrece a su clientela un marco agra-
dable, habitaciones de gran confort (cuarto de
befio, televisidn, ete.) por un precio moderado,
un bar, un restaurant-grill abierto hasta media
noche, salas de reunidn, un amplio parking
gratuito y una piscina atemperada.

Novotel es una marca y una etigueta de ca-
lidad.

La precedente es la dnica documentacidn ofi-
cial que hemos podido obtener. Evidentemente,
Movotel es mucho més que eso, tal como ve-
remos después. Que sepamos, no existe -Carta
de MNovotel=, por o que hemos pensado intro-
ducir en este estudio dos cartas. La primera
es general y puede aplicarse a toda clase de
empresas; la segunda es més especifica del
campo de la hosteleria, ya que se trata de la
carta de Mivenpick (primera cadena de res-
tauracién suiza) '.

' Véase anexo nomers 1.
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1.3. CARTA DEL MANAGEMENT

Esta carta fue elaborada por el Forum Euro-
peo de Management con ocasion del tercer
Simposio Europeo del Management (Davos, 1-9
de febrero de 1873). Aunque se trata dnica-
mente de un proyecto, tiene el mérito de dar-
nos una nueva definicidn (méds democrétical
de la funcion del management. El management
es una profesidn destinada s servir a todos los
miembros de la sociedad (a optimizar y conci-
liar sus exigencias contradictorias) y no, como
fue &l caso sistemdticamente a comienzos del
capitalismo, a representar los intereses exclu-
sivos de un grupo o de una minoria (accionis-
tas, por ejemplo).

A. <El management profesional tiene como
cometido servir a sus clientes, accionistas, em-
pleados y a la comunidad en su conjunto, asi
como conciliar sus diversos intereses.

B.1. El management estd al servicio del
cliente, debe satisfacer sus necesidades y pro-
porcionarle la mejor calidad. La competencia
entre empresas da al consumidor la seguridad
de recibir la mejor calidad y la eleccldn més
amplia posible., El management debe tratar de
incorporar los productos y serviclos de la eco-
nomia, asi coma toda novedad en el dmbito
tecnologico.

B.2. El management debe representar los
intereses del accionista asegurindole una tasa
de interés superior a la ofrecida por una in-
version en un fondo gubernamental. Esta tasa
superior resulta necesarla porque debe incluir
una prima neta ademéds del costo del capital.

B.3. El management debe representar los
intereses de los trabajadores, pues en una so-
ciedad libre nadie aceptard ser dirigido por
alguien que no tenga en cuenta sus intereses.

El management debe esforzarse en garantizar
la eontinuidad del empleo, la mejora da los in-
gresos reales y da las condiciones de trabajo.

B.4. El management estd al servicio de la
Comunidad y debe considerarse como el fidu-
ciario del universo material da las generaciones
futuras. Debe hacer el mejor uso posible de los
conocimientos y recursos con gue cuenta, Debe
alejar las fronteras del saber en los campos de
la direccion de empresas y de la tecnologia.
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Debe tratar de que su empresa pague su parte
justa de Impuestos, a fin de que la comunidad
pueda cumplir las tareas gue le incumben. El
management debe garantizar a la comunidad el
libre acceso a su experiencia y a su ciencia.
C. El management alcanzarad estos objetivos
por intermadio de la empresa. Por consiguien-
te, resulta indispensable asegurar |la existencia
de la empresa a largo plazo, cosa que sola-
mente puede efectuarse con beneficios sufi-
cientes. Los beneficios de la empresa son,
pues, los medios que permiten al management
estar al servicio de sus clientes, accionistas,
trabajadores y al de toda la comunidad.=

Breves comentarios

A, Podria haberse inscrito «trabajadoress
en lugar de =empleadoss.

B.2. «Tasa de interés superior a un fondo
gubernamental=: se establece la hipitesis de
la seguridad gubernamental.

B.2-B4. =El management es el fiduciario»
(es decir, &l mandatario o el fiador) «de los
accionistas.... del universo material de las ge-
neraciones futurass.

B4. <Mejor uso posible de los conocimien-
tos y recursoss: se trata de no despilfarrar.

B.4. «Pague su justa parte de impuestoss:
actualmente, el que no paga sus impuestos as
considerado como un malhachor en los Estados
Unidos y como un héroe en Francia.

B.4. sGarantizar a la comunidad el libre ac-
Ces0 4 sU experiencia y a su ciencias: éste es
todo el problama de la informacicn.

En resumen, el beneficlo no es ya un fin en
si, sino un medio para alcanzar el objetivo:
SERVIR.

Tode conflicto de ideclogia estd fuera de
propésito y solamente podria perjudicar la in-
investigacidn objetiva y cientifica.

JAplica Novotel esta carta?

Unicamente podremos responder a este inte-
rrogante después de haber descublerto la filo-
sofia de Novotel, que nos proponemos expo-
ner en los siguientes capitulos.
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Antes de pasar a estos capitulos, veamos
brevemente las diferentes etapas de la vida de
Novotel.

1.4. NOVOTEL: ANTECEDENTES Y HECHOS
PRINCIPALES

Paul J. DUBRULE y Gérard F. FELISSON [am-
bos Copresidentes actuales de Movotel) se en-
cuentran en 1963. Un afo mdas tarde, Paul J.
Dubrule (Presidente fundador de la cadena
MNovotel) sale hacla los Estados Unidos de Amé-
rica para estudiar la industria de la distribu-
cion. Del otro lado del Atlantico, se dedica al
estudio de Ramada Inn, Travel Lodge, y més
concratamente, Holiday Inn. De regreso a Fran-
cia, comprende que sdlo un grupo financiero
muy potente puede instalarse alli, Sueha con
crear, adaptindolo & Francia, aunque a una
escala evidentemente mds modesta, la expe-
riencia de Holiday Inn’ Para interesar a dife-
rentes personas an la nueva farmula se nece-
sitd mucho tiempo. Los comienzos fueron rela-
tivamente dificiles. Al principio, la idea era
crear una sociedad de promocidn, vendiendo
el sknow-hows aprendido en los Estados Unidos
sobre la implantacién y la gestidn de hoteles.
El objetivo era, por lo tanto, consegulr capi-
tales para construir sus hoteles. Los sres. G.
Pelissont, P. Dubrule y Maurice Simon, pione-
ros de la cadena, se percataron répidamente
de que no podrian vender hoteles llave en ma-
no sin demostrarse a si mismos que eran ca-
paces de construirlos y administrarlos. Con un
pequefo grupo de amigos, los pioneros da No-
votel crean en 1967 una pequefia sociedad con
un capital de 1.100,000 F.F., la S.LEH. [Société
d'Investissement et d'Exploitation Hateligre).

El primer Novotel fue concebido vy realizado
en Lille, en agosto de 1966, por una sociedad
familiar (Paul J. Dubrule). Era un motel de
92 habitaciones que encontrd dificllmente su
=réigimen de crucero-, En efecto, la clientela
francesa cosideraba todavia con recelo la for-
mula MOTEL: muchos criticaron especialmente
=la implantacién en un desiertos.

La S.LE.H. permitid financieramente construir
un segundo peguefio hotel de 30 habitaciones

i En opctubre de 1965, publice un peguefio estudio
sobre «Les Motels et leur avenir en France= [véanse ex-
tractos en Anexo Z).

en Colmar, pero sobre todo ensefiar el oficio
de hotelero a los gestionarios (Sr. Simon, poli-
técnico; G. Pélisson, «ingeniero de centrals;
Harvard Business School, MIT.; P. Dubrule,
HE.C., Ginebra). Esta sociedad (S..EH) se
convirtid répidamente en el motor del grupo
Novotel y puso a disposicidn de sus filiales v
afiliados una amplia gama de servicios, desde
la ingenieria a la publicidad, pasando por la
mano de obra, la gestién, la contabilidad, el
marketing, etc.

En 1969 tiene lugar un aumento de capital
de la S.LE.H. que permite la puesta en cons-
truccidn de 4 hoteles (2 en filiales y 2 en afi-
liados). El ohjetivo 1970 era el despegue de
T nuevas unidaedas con una tasa de aceleracidn
a partir de dicho afo.

En enero de 1970 se constituye Novotel Hol-
ding §. A. (Pierre ALAIN e lves BERTRAND],
por iniciativa de la S1EH., con &l fin de des-
arrollar los «Novoteles= fuera de Francia. Su
capital es de 5.000.000 FS.

Simultaneamente, la cadena Movotel se des-
arrolla bajo dos formas:

— Directamente, mediante la creacidn de fi-
liales [alrededor de la mitad), cuya explotacidn
financian y controlan la S1EH y Novotel Haol-
dings a través de sociedades creadas para ca-
da Movotel o por un grupo de un mismo pais
o de una misma region.

— Indirectamente, mediante Novotel afilia-
das, es decir, financiados vy explotados por par-
ticulares o agrupaciones financieras Indepen-
dientes vinculados a la cadena Movotel por un
contrato de «franchisings (al haber sido ya ob-
jeto de una memoria, estudiaremos el Fran-
chising solo brevemente en el punto 4.3.1]. A
partir de 1970, asistimos a un rdpido desarro-
llo de la cadena.

:Va Novotel demasiado rdpido?

Este era el titulo de un articulo de la revista
«Entreprise= (2 de noviembre de 1973). No
podemos responder de una manera complata
a este Interrogante antes de abordar los pri-
ximos capitulos, pero desde ahora podemos re-
conocer que cuatro factores permitieron un ré-
pido progreso de la cadena:



420

ESTUDIOS

— Primer factor: un entorno favorable: ex-
pansiton econdmica, desarrollo del turismo de
negocios (penuria en Europa y especialmente
en Francia de «albergues para hombres da ne-
gocios y turismo de categoria media con todas
las facilidades capaces de permitir la organi-
racidon de congresos, seminarios, banguetes,
exposiciones, etc.). No olvidemos que, en 1966,
se explotaban en Europa 700 moteles, frente
a 62.000 en los Estados Unidos,

— Segundo factor: una fdérmula financiera
que favorece la expansion: el franchising,

— Tercer factor, y no de los menores: un
management excepcional.

Finglinad, Serwir @ los siete socios de |a empresa

— Cuarto factor: los esquemas financieros,
centrados, de una parte, en la ayuda del Estado
hasta un total del 50 por 100 del presupuesto
total prestado a una tasa anual del 5 por 100
para una duracién de 20 afos, y de otra, en
la busqueda de inversiones inmobiliarias pro-
pietarias de edificios, que liberan a Novotel del
80 por 100 de la Inversidn,

El carcter de las decisiones de management
es doble: pueden estar orientadas hacia la
empresa (objetivos, politica de empresa, diag-
ndstico: capitulos 2 y 3) o hacla el exterior
(productos/mercados, estrategias: capitulo 4].

La filosofia del management puede resumir-
s& en cinco puntos:

Grupns interesadas en la
Eimpreda |«Stake holderss);

1. Acclonistss
Clizntes
Acreedores
Empleados.
Estade
Proveadores

Conceslanarins

oy E RN

Filosofia del Management
-

Analisis axfenne
Entorno

% Cuatro objetivas fundamentales A

Andlisis intarng
Emiprasa

W Objrtivos ecomimicos Objetive no econdmicn

GANAMTIA CRECIMIENTO

SEGURIDADR RESPONSARILIDAD SDCIAL

— ESTRATEGIAS I +

:

Back

POLITICA

Subabjetivas

DE EMPAEGA

Practica del Management

PUESTA EN MARCHA DE LAS ESTRATEGIAS
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1) Conocer las exigencias de los socios de
la empresa.

2) Evitar los conflictos.

3) Analizar los conflictos posibles.

4] Formular las soluciones.

5) Dar prioridad a los objetivos en funcidn
de la coyuntura,

Emprenderemos nuestro estudio seguin el es-
guema anterior.

2. FINALIDAD, OBJETIVOS Y POLITICA
DE EMPRESA

=La burguesia no puede existir
sin revolucionar constantementa
los instrumentos de produccion...'s.

21. FINALIDAD DE LA EMPRESA EM
GENERAL, FINALIDAD DE LA HOSTELERIA
¥ VOCACION DE NOVOTEL EN
PARTICULAR

Finalidad de la empresa en general

Sobre todo, la finalidad de la empresa as su
voluntad de satisfacer los Intereses divergen-
tes de sus principales (7) asociados sociales
de wuna manera dptima. Efectivamente, cada
asociado tiene exigencias especificas (por no
decir cpuestas a las de otros socios o asocia-
dos) que habrd que tratar de satisfacer.

P. Drucker escribe: «Una empresa que no
es capazr’ de definirse por si misma en una
formula clara y definitiva 8% una empresa
amorfa. Probablemente, intentard tantas cosas
gue pronto llegard a ser ingobarnablas

Esta juiciosa afirmacién tiene, sin embargo,
sus limitaciones, pues no se verifica en al caso
de loz conglomerados [véase punto 4.2.5).

Ademasz, la finalidad de la empresa consiste
primeramente en su existencia y en su expan-
sion, definiendose cada vez mas en términos
de progreso, creatividad, movimiento y cambio.

Finalidad de la empresa hotelera

Como cualquier otra empresa, un hotel es
una organizacion destinada a conseguir bene-
ficios.

La finalidad de la empresa hotelera consiste
espacialmente en ofrecer ciertos servicios
[alojamiento, alimentacian, salas de reuniones,
diversiones, etc.) conm un méximo de confort,
una atmdsfera especifica, incluso una especie

Emtorno

Empresa

Informaciones —-—h[ GESTION ]4———— Informaciones

Dirigir

Infarmacidn

Controdar

~
Recursas QET-’ | OPERACIDMNES I f?’—.' Bienes v SErvicios

\Uf‘ [Decisionas estratégicas: las que vinculan a

la emprasa con al entorma.)

La finalidad de toda empresa es la transfor-
macién de recursos (trebajo y capital) en bie-
nes y servicios [productos) obteniendo siempre
ciertos beneficios.

* Karl Marc: <Maniflesto dal Partide Comunistas.

de refinamiento. Este dltimo punto dependerd,
en realidad, de la categoria del hotel y de su
clientela (de paso, de estancia, seminario, etc.).

* aBlan connaitre votre affaire et réussire {puntos
23.4-235), Ed. d'Organisation, 1965,
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Destaquemos que, por razones econdmicas y
con una mano de obra cada vez més clara, se
asiste actualmente a una simplificacion de las
prestaciones hoteleras.

La Asociacidn Internacional de Hosteleria
[(&1H.) se ha Interesado en varias ocasiones
acerca del término (general v antiguo) de «=ho-
tel=. En su congreso de Lucerna [1953), la
ALH. propuso la siguiente definicidn:

sUn hotel de turismo es una empresa de
alojamlento destinada a recibir huéspedes que
sa proponen efectuar en el mismo una estancia
temporal y a la cual se afiade generalmente
una empresa de restauracion con una forma
mds o menos elaborada. El hotel de turismo,
por sus acondicionamientos técnicos vy sus va-
lares humanos, debe responder a las necesida-
des que los progresos realizados en los campos
del habitat. 1a higiene alimentaria y el blen
vivir hacen cada wver més exigentes. De ahi
la necesidad para el dirigente y el personal
que lo explotan de estar profesionalmente
cualificados y respetar lo esencial de las altas
tradiciones de la hospitalidad.»

No deja de ser sorprendente que esta de-
finicién, procedente de un organismo profesio-
nal, esté tan poco orientada hacia el manege-
ment *.

Vocacldn de Novotel en particular

Reproducimos agqui integramente |los propd-
sitos del Sr. Presidente Pelisson, al que inte-
rrogamos con ocasion de nuestra dltima visita
a la sede de Novotel, en Evry:

«Mi objetivo es constituir una sociedad lo
més dindmica posible. en la que la gente gue-
de satisfecha tanto desde el punto de vista
material como psicoldglco; una sociedad que
satisfaga a sus colaboradores y a sus accionis-
tas. Ganar mucho dinero en la época actual
no quiere decir gran cosa. Podria haberse dado
la posibilidad (para el Presidente Dubrule y
yo) =de marcharse de pesca= vendiendo nues-
tras partes, pero la idea de pelearse y luchar
continda siendo interesante.s

Esta declaracién hace constar la profunda
motivacion del Sr. Pelisson, pero la auténtica

* S

* Vgase Anexo 4. Asoclacion Intemnecional de Hos-
teleria (A0 H.) (extractos).

vocacidn de Novotel es la de ser una cadena
hotelera esencialmente europea, orientada ha-
cia el turismo de negocios internacional,

22, EXIGENCIAS POR PARTE DE
LOS ASDCIADOS SOCIALES

Como ya hemos dicho, la empresa es res-
ponsable de la satisfaccion dptima de los siete
asociados sociales. Examinemos estas diferen-
tes exigencias y la manera como Novotel actia
respecto de los interesados.

2.21. Accionistas

Generalmente, los accionistas se Interesan
por la rentabilidad, el crecimiento y la seguri-
dad de la empresa. El prestigio puede entrar
en consideracion, pero la motivacién principal
son los dividendos recibidos y la ganancia en
capital que se adquiere. En Movotel, los acclo-
nistas tienen razones para estar satisfechos.
En principio, la acclon valia 1.000 francos fran-
ceses (F.F.), hace dos afos, 2500 F.F., y ac-
tualmente se negocia entre 5.000 y 8.000 F.F.
Asi pues, si no ha habido dividendos pagados
se da, por el contrario, una fuerte plusvalia.
Precisemos finalmente que la introduccidén en
Bolsa se desconoce adn.

222, Acreedores

Los acreedores exigen esencialmente cierta
rentabilidad y una solvencia perfecta. Novotel
ha realizado pocas deudas de explotacidn, ex-
cepto algunas a corto plazo. Los prestamistas
son el Crédit National y el Crédlt Hételiér
(Caisse Centrale du Crédit Hoteligr et Commer-
cial), que gracias al buen funcionamiento de
Movotel, cuentan con la garantia de su reem-
bolso.

Ejemplo:

Hotel de 100 habitaciones; costo total:
10.000.000 FF. Se financia de la manera si-
guiente:

— Sociedad inmobiliaria; presupuesto: 8 mi-
llones de F.F., financiados por:
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— 4,000.000 de fondos propios de inwversio-
nistas inmobilierios (la S1.EH. no participa).

— 4.000.000 de préstamo, no de la S1.EH..
sino de la Sociedad inmobiliaria. Sin embargo,
la S..EH. es fiadora solidaria.

— Sociedad de explotacion: presupuesto:
2.000.000 F.F., financiados:

— 1.000.000 en fondos proplos por la S.1EH.

— 1.000.000 prestados por la 5.0.EH. sohre
20 anos.

Finalmente, la socledad madre contrajo dos
préstamos obligatorios convertibles, de los cua-
les el segundo (en 1974) alcanzaba 30.000.000
F.F.. asi como dos préstamos a medio plazo
del crédito naclonal.

2.2.3. Clientes

Mo hace falta decir que los clientes desean
la mejor calidad al precio méas bajo. La satis-
faccién del cliente es la verdadera base de toda
la actividad de Novotel, y [a formacion de los
empleados, ademds, se efectida en este sentido.
Hasta ahora, la satisfaccion relativa al produc-
to =habitacidn= (precio neto, relativamente ba-
rato, confortable) resulta alentadora, Por el
contrario, se plantea un problema minimo al
nivel de la acogida y de la restauracion. El
afio 1974 puede decirse que fue el de la call-
dad, Incluso se hicieron algunos sacrificios
achre la rentsbilidad con el fin de mejorar las
prestaciones de servicios y se cred una for-
mula de participacidn para los directores de
explotacién sobre el Incremento cualitativo.
Se pusieron a disposicidn de la clientela unas
=cartas sonrisas* en las que el cliente podia
expresar su opinidn acerca de los diferentes
servicios. Estas cartas pasan por un escrutinio
y andlizis muy cuidados en la Sede Central.

Por otra parte, estd demostrado que la clien-
tela busca la seguridad ofrecida por el nombre
de una cadena reputada, que representa una
garantia de precio y servicios y un cierto tipo
de confort. La clientela aprecia igualmente la
facilidad para las reservas desde un estable-
cimlento de la cadena a otro.

* Vésse Antxo 5.

224. Empleados

Realizacidn de si mismo, condiciones gene-
rales de trabajo, sequridad de empleo, susldos
alevados, &stas son las principales exigencias
de todo empleado. La direccién general de
Novotel sitdia en primer término la satisfaccion
de su personal. Para ella, todo se basa en los
mandos, empleados y trabajadores de la em-
presa.

Si se alcanzan los factores de realizacidn
de sf mismo, consideracién y desarrollo (véa-
se punto 54), estimamos que el factor remu-
neracidn para el personal de servicios en par-
ticular (el que es pagado en funcidn del por-
centaje del volumen de negocio obtenido) de-
ja algo que desear. No podemos dar cifras,
puesto que se halla en funcién:

— del nivel de actividad, es decir, de la
masa de servicio desprendida;

— de la relacién C.A./Efectivo, es decir, de
la parte de servicio asignade a cada em:-
pleado.

En todo caso, existe un minimo de garantia
sensiblemente equivalente a las bases de la
Sequridad Social. Mo creemos que se ponga
aqui en tela de juicio la politica de Novotal:
se trata de una [ey general de la profesian.
Este problema sé hace ain mas sensible si se
tiene en cuenta que, en el lanzamiento de una
nueva unidad, el arranque puede ser lento.

De todas maneras, la cadena ofrece a su
personal posibilidades de formacidn, responsa-
bilidades, promocion, eleccién de actividad vy
de residencia geogrifica, factores que no pue-
de ofrecer un establecimiento independiente.

225, Proveedores

Los proveedores se interesan principalmente
en la fidelidad v solvencia de sus clientes. A
veces, Novotel las agobla ligeramenta, a fin
de obtener los mejores precios. pero los ne-
gocios son los negocios.

Pueden distinguirse tres clases de provee-
dores:

1] Loz proveedores de los Nowvotel locales,
gque se mueastran satisfechos de trabajar con

135
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el hotel de la regign, pues ven en él un fun-
cionamiento eficaz.

2] Los proveedores de la cadena, es decir,
los gue suministran la central de compras DE-
VIMCO. Estos udltimos tienen adn més razones
para estar satisfechos, pues el plan de des-
arrollo de la cadena que conocen es muy ambi-
cioso. Este plan, fruto de una planificacién
pracisa, indica las fechas de arrangue de nue-
vas construcciones, la ampliacidn de ciertos
establecimientos, etc. Estas precisiones supo-
nen para ellos una gran ventaja, pues pueden
a su vez planificar su produccion.

3] Los proveedores de clientes: agencias
de viajes, compafiias aéreas, <tour operatorss.

226. Concesionarios
Definicidn del «franchisings

El franchising es una técnica de financiacidn
[dinamica) por la cual una sociedad [concesor)
proves de manera pBrlTlﬂl'hﬂl'IlE 8 una persona
fisica © moral (concesionario) el disfrute de
su imagen de marca ¥ toda su experiencia
técnico-comercial, en cuya contrapartida esta
persona paga los derechos correspondientes
(véase el punto 4.3.1).

La frecuentacidn de un hotel perteneciente
a8 una cadena es sensiblemente superior a la
de un establecimiento independiente, lo cual
se debe al conocimiento de la marca a los ni-
veles naclonal e internacional «good wills), pe-
ro también a las posibilidades de reservas des-
de un éstablecimiento a otro de la cadena.

Al nivel de la explotacion, la posibilidad de
recurrir en caso de necesidad a un personal
cualificado procedente de otros establecimien-
tos, representa una importante seguridad. Al
nivel de la gestion, la experiencia adquirida en
los establecimientos semejantes y la compara-
cidn de criterios de explotacion constituyen una
fuente de mejoramiento permanente. Por dlti-
mo, pueden realizarse interesantes economias
en la compra de ciertas mercancias.

2.2.7. El Estado

En nuestra sociedad, el Estado se interesa
cada vez més en la vida econdmcia vy social.

Sus exigencias son numerosas; conservacidn
del empleo, incremento econdmico y social,
proteccion del medio ambiente, justicia fis-
cal, etc.

A este socio, Novotel no lo sitda en primer
puesto. No obstante, la cadena ha reallzado un
importante esfuerzo en lo que concierne al me-
dio ambiente y proteccidn de la naturaleza. Es-
ta politica de respeto y mejoramiento del lugar
es caractaristica.

Hasta el presente, Novotel ha pagado pocos
impuestos. Esto no es un fraude fiscal, sino
que se debe a razones de estructura y de poli-
tica. En realidad, el problema no es pagar o
no pagar impuestos, sino, a medio plazo, re-
trasar su pago a fin de gue, en el contexto
de un plan de desarrollo ambicioso, se dispon-
ga de la parte més Importante posible del
CASH-FLOW-BRUT. Para ello, hay dos medios:

— amortizaciones regresivas (méximo al co-
mienzo, minimo al final);

— reinversion en una sociedad de explota-
cidn gue se convierta en beneficiaria: el
nuevo establecimiento que se afada en
esta sociedad originard, al comienzo, pér-
didas que absorberdn una parte de los
beneficios dados por los establecimientos
precedentas.

De todas maneras, el beneficio acumulado
en X afios es el mismo, sin hacer otra cosa
que retrasar el impuesto: se paga menos al
comienzo, pero mucho méds al término:

— cuando no queda méds que muy poca amor-
tizacion;

— cuando todas las operaciones son benefi-
clarias;

de ahi (véase el punto 2.3.1) la dificultad de
pronunciarse sobre el beneficio actual de Mo-
votel.

Como se ha podido constatar, el conjunto de
los asociados sociales de Novotel estd satisfe-
cho, aplicando Movotzl an gran parte la Carta
del Management [véase el punto 1.3). Otro ele-
mento de esta satisfaccion reside en el crecl-
miento de la sociedad, del cual se favorecen
empleados y accionistas. lgualmente nos ha
sorprendido la confianza que estos dos dltimos
socios prestan a su direccidn general.
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Sin embargo, solamente se puede satisfacer
a todos estos grupos (7) si la empresa realiza
beneficios. Abordemos, pues, ahora, los gran-
des objetivos de la empresa y la problematica
gue implican.

2.3. CUATRO GRAMNDES TIPOS DE
OBJETIVOS

Puede definirse un objetivo como suna obll-
gacion que la empresa se impone como condi-
cidn necesaria vy esencial para su existencias.
Entre los cuatro objetivos elegidos (beneficio,
crecimiento, seguridad y responsabilidad so-
cial), los tres primeros son de carfcter eco-
némico; el dltimo es una exigencia social.

2.3.1. El Beneficio

El beneficio puede medir la eficacia de la
empresa, representando la diferancia antre los
cargos v los productos. Viene a ser la recom-
pensa del esfuerzo del empresario v cumple
por lo menos tres funciones:

— debe permitir una cierta autofinanciacion;

— debe cubrir los riesgos mediante la cons-
titucidn de reservas v provisiones;

— filustra los resultados de la emprasa.

Hay problemas que aparecen no sdlo al nivel
de su creacion, sino también de su distribucidn.

2.3.2. El Crecimiento

El crecimiento da la medida de la vitalidad
de la empresa, pudiendo ser cualitative o cuan-
titativo. Esta expansi6n puede existir con rela-
cién a la misma empresa y/o con relacidn al
mercado (véase el punto 4.3.2.2].

A la pregunta planteada: «jcudles son los
tres o cuatro principales objetivos de Novo-
tel?=, el controlador de gestidn de la cadena
nos ha respondido: ef desarrofle =como 12,
20 y 3+ objetivos». Esta respuesta no es en
modo alguno un rasgo de ingenio. sino gque
estipula claramente que el objetivo principal
es el crecimiento. Se trata casi de una obliga-
cién, una condicién de supervivencia de la so-

- SEEEE

ciedad, en la medida en que condiciona el res-
to. Esto puede considerarse como un riesgo,
pero por otra parte:

— &5 una garantia de conservacion del dina-
mismo en el desarrollo, evidentemente,
pero, por repercusion, en todos los cam-
pos, incluyendo el de la explotacidn;

— &l crecimiento permite sucesivamente
pasar una serie de <puntos irreversibless
que no son acaso, forzosamente, garan-
tias de perennidad del conjunto de accio-
nistas (pues pueden desaparecer en caso
de conflictos incluso pasajeros), sino de
la misma empresa.

Tomando como ejemplo un pequeno hotel de
B0 habitaciones gue ha alcanzado su =régimen
de cruceros [BO por 100 de ocupacion), el
aumenio de su volumen de negoclo no puede
ya considerarse como consecuencia de su ca-
pacidad limitada, Si se deja al director en este
establecimiento, su expansién [que sigue a la
evolucidn del hotel) sufrird de ello, vy correria
el riesgo de sentirse frustrado e insatisfecho.
La direccion de Novotel, por consiguiente, cam-
biara este director a un establecimiento mas
importante, o bien le agregard a la direccion
de un segundo hotel.

Este ejemplo nos muestra que el crecimiento
esta estrechamente vinculado a la responsabi-
lidad social.

233. La Seguridad

La sequnridad permite & la empresa prote-
gerse contra los riesgos y asegurar su futuro.

El cracimiento cualitativo y diversificado de
Movotel permite a la cadena un seguro des-
arrollo.

2.34. La responsabilidad social

La responsabilidad social garantiza la calidad
de la vida en la empresa. Los empleados, accio-
nistas clientes y el Estado tiemen exigencias
sociales que no pueden considerarse como li-
mitaciones, sino como auténticos objetivos. Es-
ta voluntad de perfeccionar la calidad de la
vida puede considerarse desde un punto de
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vista individual (empleado) o colectivo (menor
contaminacion, por ejemplo)”.

Al interrogante: -entre estos cuatro objeti-
vos, beneficio, crecimiento, seguridad y res-
ponsabilidad social, jcudl considera usted el
mas importante?s, el Presidente Director Gene-
ral, Sr. G. Pellison, responde: «Para nosotros,
el objetivo nimero UMO es la responsabilidad
social, porgue sin hombres no se puede hacer
funcionar el utensilio, y debido a esto, realizar
los demds objetivos econdmicos. Por otra par-
te, estoy convencido de gue pueden resolverse
la mayoria de los problemas sociales mediante
la expansion®. Mi filosofia es que a partir
del momento en que la sociedad tenga los
medios de financiarse v haya dado una retri-
bucién justa a los que han arriesgado su dine-
ro, los que méds deben beneficiarsae del progre-
g0 de la empresa son todos los que trabajan
en ella=.

Estos propositos, suficientemente claros,
muestran &l modo como la direccidn general
pretende asociar el méximo de personas (man-
dos, empleados y trabajadores) a su éxito.

En cuanto a la responsabilidad social fuera
de la empresa. creemos poder distinguir tres
tipos de Novotel;

— MNOVOTEL «fébrica= (tipo Evry), zona in-
dustrial; aspecto bastante mortecino, in-
cluso ingrato.

— MNOVOTEL =sitios para estancia o semina-
rios residenciales (tipo Fontainebleau).

— MNOVOTEL sturismos, como Oléron, Val
Thorens, proximamente Pointe-3-Pitre, Ti-
nez.

Salvo el primero de los tipos, estimamos
fque Movotel respeta el medio ambiante.

La Autonomia

Algunos autores han hablado de un gquinto
objetivo: la autonomia. Para ellos, la empresa
autdnoma es la gue «toma libremente las de-
cisiones relativas a su destino=. Esta autono-

" Viéase Anexo 6, sindicadores sociales de la OCDEs.
" Observernos la semejenza de opinidn con el con-
trolador de la gestion (véase punmto 2.3.2).
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mia puede ser financiera (detentacidn del ca-
pital) y/o psicolégica (profunda voluntad de
los managers de continuar siendo los «patro-
nos= de la empresa). NMovotel ha sido objeto.
ademés, de una oferta de compra por la cade-
na britinica «Trust Houses Forte- (que poses
yva en Paris al Georges V, el Plaza-Athénée y
el Tremoille). La cadena Movotel rechazd esta
oferta categoricamente con la intencidn de
conservar su independencia. Actualmente, nin-
gin wvinculo financiero la relaciona con otras
cadenas hoteleras.

La funcidn de un buen management es dar
a estos objetivos las prioridades que les perte-
necen en funcién de la coyunturg y laz elec-
ciones fundamentales de sus dirigentes (véase
el punto 4.3.4).

2.4. ELABORACION DE UN SISTEMA®

2.4.4. La prioridad

Asi pues, la empresa deberd definir un orden
de prioridad, establecer eventualmente una es-
cala de preferencias y jerarquizar sus objetivos.

Para |. Ansoff ", el objetivo supremo deberi
ser la estabilidad a largo plazo, admitiendo de
todos modos que bajo la presidn de las nece-
sidades, la empresa hace hincapié en otros ob-
jetives, J. K. Galbraith " estima que, en los
hechos, las grandes empresas americanas tien-
den a situar el crecimiento «en el pindculos,
en lugar de contentarse con un beneficio me-
diano. Cabe encontrar en esto la politica lle-
vada por Movotel.

2.42. La contabilidad

Una vez determinade el objetivo prioritario,
la empresa ha de analizar las relaciones de
compatibilidad o Incompatibilidad que puede
manifestar entre sus diferentes objetivos.

Si se toma el ejemplo del crecimiento prio-
ritario seguido por Novotel, mostremos en gué
medida puede Influir en los otros objetivos.

' Bug-h Jean Meyer ([véase biblicgrafia).
Gtrategy=, pégs. 47 y sigs. Finguin
umua Londres. 1968).
" «The New Industrial State-, cepitulo 19, MAF.
1969,
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Crecimiento y beneficio

Si se entiende el crecimiento en el sentido
cualitativo, porque permite alcanzar un grado,
una dimensidn méis competitiva, una reduccion
de costo, se da compatibilidad entre los dos
objetivos, pero hace surgir también la necesi-
dad de estructuras intermediarias (regiones,
por ejemplo), ¥, por tamto, nuevos problemas
de costo a absorber por las economias de es-
cala.

Por el contrario, sl se considera un creci-
miento simplemente cuantitativo, pueden apa-
recer distorsiones (grandes inversiones que
hagan descender la tasa de beneficio, por ejem-
plol. Pero al filo del erecimiento, los objativos
de ratio-beneficio cambian,

Ejempio:

— Primera fase: desarrollar la red, es decir,
minimo de inversiones y miximo de ren-
tabllidad.

— Segunda fase: consolidar la estructura
financiera, es decir, consolidar el activo
del balance. La SIEH comienza a financiar
lo inmobiliario en los hoteles, asi es gue
la dptica ha cambiado; este tipo de inver-
gion no tiene el mismo rendimiento.

— Tercera fase: se admite la creacidn de
implantaciones menos seguras, de renta-
bilidad més déhil o menos inmediata, pa-
ra ocupar &l mercado: esto solo es posi-
ble si hay compensacidn con implantacio-
nes axcalentas.

Crecimiento y seguridad

Un crecimiento cuantitativo que permite al-
canzar una talla critica o una amplia gama de
productos diversificados, contribuye a la segu-
ridad de la empresa (véase el punto 44). Pero
existen hipdtesis menos favorables en el caso
de un crecimiento especializado.

Crecimiento y responsabilidad social

Para una empresa de gran magnitud, el cre-
cimiento puede considerarse como favorable
a la autonomia en la hipdtesis de que pueda
darle mejor base, ponerla en posibilidad de
resistir las acometidas de otras empresas.

5i la empresa es modesta, puede surgir una
contradiccion: la empresa que trata de crecer
sin poder contentarse con los dnicos recursos
fque engendra, estd obligada a buscarlos fuera
de ella, de ahi un abandono total o parcial de
la sutonomia para obtener medios suplemen-
tarlos. Como ejemplo, tenemos el «Club Me-
diterraneo=, fundado después de la segunda
guerra mudial v especializado en la venta de
«oCcio-vacacioness. Estando limitado el creci-
miento por falta de recursos propios, el Presi-
dente, G. Trigano, negocia con el grupo Roths-
child. Trigano abandona el contral mayoritario
del negocio, pera continida an su direccitn. Esta
eleccidn permite al «CGlub Mediterraneo» con-
vertirse en la primera empresa francesa de es-
ta tipo, & incluso absorber a los competidores
[Club Européen du Tourisme).

2.4.3. La coherencia

Esta dltima fase debe ser cifrada, resultando
de un esfuerzo de cuantificacion previsional de
los siguientes elementos: entorno, los cuatro
o cinco objetivos de la empresa, las inversio-
nes a operar, la financiacion, ete.

Es evidente que este plan queda en tela de
juicio cuando las condiciones externas o inter-
nas de la empresa evolucionan (véase el pun-
to 4.34).

25. POUTICA DE EMPRESA

La politica de empresa [PE.) es integrar (no
confundir con adicionar] todas las funciones
de la empresa y vincular la empresa al entorno.
Es. pues, una funcién de la empresa [(X] v su
entorno [Y).

PE =f[X"Y¥)

Por otra parte, hay muchos factores que
pueden influir la elaboracidn de una politica
de empresa. Citemos algunos:

Factores externos
— Opinion pablica
— Actitud del Estado

" Merketing, personsl, contebllidad, finanzas, cocina
0 produccidn, servicios o ventas, etc.

11
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— Derecho existente

— Practicas de asociaciones profesionales
— Valores sociales

— Valores politicos

— Valores econdmicos

— Agrupaciones conpetidoras, etc,

Factores internos

— Sentimientos personales

— Punto de vista

— Conocimientos

— Experiencia

— Comprension de los hechos
— Ambiente, etc.

lgualmente, desempefian una funcién:

— los problemas corrientes de explotacidn
— las presiones economicas

— los objetivos latentes de la organizacidn
— &l personal de direccion, etc.

Debido a un entorno en perpetua mutacidn,
que se acelera constantemente, y al importan-
ta nimero de factores que hay que tener en
cuenta, constatamos que se hace cada vez mas
dificil actualmente, para la direccion, elaborar
una buena politica de empresa.

La politica de empresa es también la deter-
minacién de las estrategias (capitulo 3] vy su
ejecucion [capitulo 4].

3. EL DIAGNOSTICO: BASE DE LA
POLITICA DE EMPRESA

Vamos a establecer nuestro diagnéstice se-
gin la base del =soft-analysiss.

{0ué es el =soft-analysis=? Se trata de un
método de andlisis estratégico cuyo objetive es
precisar las fuerzas y deficiencias de la em-
presa asi como las oportunidades y amenazas
del entorno.

5 = STREHGTHS
0 = OPPORTUNITIES

T = THREATS
F = FAILLIRES

STAEHGTHS = Fuerzas y bazas de Movatel

OQPPORATUMNITIES = Oportunidades del entarma
[sifuacion a explotar)

Deficiencias vy defechos de
Rovotel

Amanazas del entams
[aftuacion & éwvitar)

El Profesor H. Perlmutter (de la Universidad
de Pensilvania) prefiere el andlisis de los
«campos de fuerzas de la empresa:

— Fuerzas de Freno Externo: F.F.E. [amena-

zas)

— Fuerzas de Crecimiento Extermo: F.GE.

[oportunidades)

— Fuerzas de Frano Interno: FF.. (deficien-

cias)

— Fuerzas de Crecimiento Interno: F.C..

[fuerzas)

FAILURES =

THREATS =

Muestro andlisis (-soft-analysis=) se situard
a dos niveles:

— Andlisis del entorno (andlisis externo)
(punta 31)

— Andlisis de Novotel [(andlisis interno)
[punta 32)

en funcién de los grandes cbjetivos ya anali-

zados (véase el punto 23), para extraer de ellos

una sintesis (cuadro recapitulativo, punto 33).

3.1. ANALISIS DEL ENTORNO
(AMALISIS EXTERNO]

Muestro propdsito es tratar de conocer bien
el estado, pero sobre todo, seguir de cerca la
evolucion del entorno ™ con el fin de tratar de
actuar lo mejor posible y reaccionar con toda
rapidez.

Para analizar este entorno, el modelo «ideals
seria el siguiente;

" Ha sido definido como sel conjunto de los cen-
troa de decislones relativas & la ampresa y esxterior

a la mismas=;
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: Responsabili-
Beneticio Crecimiento Saguridad dad socisl
— —— TS - _
Corrientes econdmicas ... ... ...
= _ _ S
Corrientes sociales ... ... .. ..
i ) N i e .
Corrientes politicas ... ... ... ..
— _ S
Corrientas tecnoldgicas ... ... ...
o —

Corrlentes turisticas ... ... ...

Primer factor [corrientes econdmicas)

Estimamos indispensable un conocimiento y
un andlisis de los principales bardmetros eco-
nidmicos por parte de la direccidn de MNovotel
para una visién global de la actual (y futura)
situacion econdmica a fin de dirigir con la
oportuna previsidn, Dada la coyuntura presen-
te, declaremos con toda honestidad intelectual
gue resulta muy dificil analizar, y sobre todo
prever de un modo seguro la situaclén econd-
mica. Los principales barémetros econdmicos
gue deben tomarse en consideracion serfan los
siguientes:

— el precio,
— el Ingreso,
— la inflacién,

— los créditos (en la inversion, en el consu-
mo),

— &l poder de adquisicidn,

— los beneficios de las empresas (grandes
y medianas),

— la legislacidn laboral,
— la evolucion del turismo en general,

Segundo factor (corrientes sociales)

Dada la situacién actual de la evolucidn so-
cial europea, la corriente social no podria ser
omitida. Las huelgas y dem#s manifestaciones
presentan repercusiones humanas, sociales y

economicas demasiado profundas para que la
empresa en general (y Novotel en particular)
no trate de concederles una Importancia siem-
pre mayor. Es cierto que los bardmetros so-
ciales deben ser manipulados con prudencia,
perc mas vale referirse a ellos que Ignorarlos.

Tercer factor [corrientes politicas)

Para empresas multinacionales como Movo-
tel, en demanda de establecimientos en el
extranjero, uno de los criterios de decisidn
deberia ser la[s) corriente(s) politica(s) del
pais o de la regidn considerada, pues realizar
inversiones en un pais de inestabilided poli-
tica constante significaria asumir desmesura-
dos riesgos con relacidn a las ventajas espe-
radas. El riesgo es menor sl se vende su
=know-how=, pues no hay inversidn.

Cuarto factor (corrientes tecnoldgicas)

Mo es necesario demostrar la Importancia y
el valor de las corrientes tecnoldgicas; por
tanto, es preéciso tener en cuenta que la com-
petencia por los precios ha dado lugar actual-
mente a la competencia por la innovacion, sien-
do la innovacién tecmoldgica una de las més
fructiferas.

La innovacidn tecnoldgica se aplica asimismo
a la hosteleria y a la restauracién. Los princi-
pales factores de innovacion son los siguien-
tes: la reserva electronica, el proceso automa-
tizado de las informaciones (informacidn da
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gestion]. la posibilidad de construccidn prefa-
bricada y el sistema de larga conservacion de
los alimentos (industria frigorifica y de acon-
dicionamiento).

Esta evolucion técnica puede resultar positi-
va para el cliente, ya gue origina:

— ganancia de tiempo,

— perfaccionamiento del producto (a causa
de la competencia),

— un descenso del costo de la prestacion.

Ouinto factor (corrientes turisticas)

Estos cuatro primeros factores, como todo
nuestro modelo elegido, tienen la ventaja de
ser aplicables a cualquier tipo de empresa y
en cualguier sector. S5in embargo, en lo que
nos concierne, estimamos gque hay una quinta
corriente que debe ser especialmente analiza-
da: la corriente turistica. En efecto, Novotel
se encuentra en una rama especializada de la
economia, es decir, el Turlsme y nos resulta
primordial conocer y estudiar atentamente la
situacién y desarrollo de este sector.

Jean Meyer nos propona otro método de and-
lisis del entorno “. Limitaremos nuestro estudio
al entorno turistico europeo,

31.1. Novotel en la economia hotelera:
principales caracteristicas de la
hosteleria francesa y europea

3.1.1.1. Caracteristicas econdmicas
(generalidades, oferta y demanda)

al Generalidades

La contribucidn del turismo (en general) y de
la hosteleria (en particular) a las economias
europeas es muy importante, lo cual se wveri-
fica particularmante para Espafia, Italia, Yugos-
lavia, Sulza y Francia.

El mercado del turlsmo en Francia se estima
actualmente, segun el INSEE, en un total de
65 & 70.000 millones de F.F, habiéndose préc-
ticamente duplicade en 10 afios. En 1972, el
volumen de negocio total dal mercado dal ocio

" Véase Anexo 7. «La empresa frente al entornos,
«Dbjetifs ot Stratégies de |'Entreprises, Dunod, Parjs,
1972,

se estimaba en alrededor de 150000 millones
de F.F. (20,000 millones para la hosteleria).

En 1972, el turismo aportd a Swize 5.000 mi-
llones da francos suizos, 2.500 millones de los
cuales procedian de la hosteleria (estimacidn
de la Oficina Federal de Estadistica).

El elevado efecto multiplicador de la hoste-
leria y del turismo tiene por consecuencia la
creacin y propagacion en el circuito econdmi-
co de grandes olas de gastos.

La hosteleria es una industria de servicios,
caracterizada por una escasa productividad con
relacion a los capitales invertidos y al persanal
empleado, pero gue se mejora gracias a la
evolucidn tecnoldgica.

La hosteleria es también una industria de
exportacion que ha seguido siendo tradicional,
por no decir vetusta y/o superada.

b) Oferta
1. Macroeconomia

Temporalmente, la oferta global es eldstica
por dos razones:

— inicialmente, importante Inversion,

— Imposibilidad de desplazar el hotel para
seguir la demanda.

Asimismo el mercado hotelero se caracteri-
za por una marcada competencia de sustitu-
cldn.

Movotel ha llegado a atenuar en parte la ri-
gidez de la oferta hacia lo alto. permitiendo
la posibilidad de ampliar el hotel, sl la deman-
da aumenta, pero sobre todo por la densidad
de la red (por ejemplo, en la regidn parisina
se envian los clientes de un hotel a otro).

Con frecuencia, la hosteleria fue considera-
da como un sector donde el progreso técnico
desempefiaba un papel omisible. El estudio de
Movotel nos puede persuadir de lo contrario,
pues la cadena ha empleado todos los medios
para utilizar el progreso tecnolégico y raclona-
lizar mejor, lo gue le ha permitido especialmen-
te descender sus costos ™.

® La cadena ha llegade a un costo medic de inver-
sidn de T0.000 FF. por unidad habitacidn, lo que supo-
ne un record eén el sector [como comparacidn, Jacques
Borel construyd sus primeros hoteles a 120.000 F.F.
la hebitacidn).
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2. Microeconomia

La mayoria de los hoteles europeos astd
constituida por peguefias o medianas empre-
sas, caracterizadas por considerables gastos
fijos, lo cual sdlo les permite una ascasa ren-
tabilidad.

En realidad. la empresa hotelera no vende
solamente servicios, sino una s=combinacidn
de prestaciones materiales y servicioss.

El producto hotelero no transportable ni
almacenable; la produccidn, la distribucidn y
el consumo tienen lugar al mismo tiempo. Ade-
més, el producto hotelero es variado (restau-
rante, alojamiento, varios), lo cual requiere
una coordinacién ajemplar sometida al eficaz
control del director del establecimiento.

A menudo se hace notar esta ausencia de
coordinacion, especialmente entre los departa-
mentos de produccién [cocina) y los de co-
mercializacion (servicio, restaurante).

Desde la introduccion, en 1933, en el -Code
de Travails francés de la ley Godard“, sur-
gieron desigualdades de tratamiento entre los
empleados que se favorecian de la propina y
sarvicio v los que quedaban legalmente exclui-
dos. Sin duda, es preciso haber trabajado en
estos departamentos para tener una auténtica
conciencia del malestar que reina entre esas
dos categorias de personal.

En Suiza, la ohligacidn del sservicio inclui-
dos ha aportado una mejora en este campo.

Se constata, ademds, que los hoteleros tie-
nen una marcada preferencia por las cuestio-
nes profesionales v manuales, abandonando con
demasiada frecuencia las relativas a la gestidn
[moderna), cosa motivada por la elevada edad
de los directores o propletarios de los hoteles
tradicionales y por su formacion esencialmente
préctica.

¢) Demanda

La demanda global (por oposicion a la ofer-
tal se caracteriza por una fuerte elasticidad
precio-renta. La demanda global es también muy
heterogénea y en parte satisfecha por empresas
complementarias. Estd ademés influida progre-
sivamente, incluso controlada, por las redes de

¥ Véase Anexo B.

distribucion (agencias de viajes, <tours opera-
tors=),

Precisemos que, en lo que conciemne a Mo-
votel, los viajes de negocios tienen un grado
de elasticidad relativamente escaso comparado
con el de los viajes de placer baratos (hienes
de lujo, y por ello, dependientes de la coyun-
tura). En cuante a los seminarios, hay leyes
recientes que obligan a las empresas a efec-
tuar gastos en este ambito.

El factor estacional [debido a la demanda ti-
pica de la hosteleria) es lgualmente menos
pronunciado para el turismo de negocios [clclo
semanal, sin embargo) que para el turismo de
recreo, 1o gue representa aiin una ventaja para
la cadena de Movotel.

Por dltimo, el cliente debe desplazarse para
recibir una prestacidn que solamente puede
consumir en el hotel.

He aqui algunas propuestas de criterios so-
bre los cuales Movotel deberia interesarse pa-
ra determinar las empresas ——:

Criterios financieros
— volumen de negocio
— beneficio
— rentabilidad

— solvencia, estudio de los plazos de pago.

Criterios humanos
— edad media del consejo de administracién
— dinamismo

— formacion permanente del personal,

Sector econdmico

— empresa del sector comercial que tenga
contactos regulares y frecuentes con los
diferentes clientes y proveedores.

Empresas grandes y medianas
31412, Particularidades humanas y sociales

Ante todo, la hosteleria es una industria de
mano de obrs, y su funcion es capital como en
toda actividad de prestacidén de servicios.
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La hosteleria parece refractaria a la mecani-
zacion, ¥ esto necesita mucha mano de obra;
el cardcter de esta dltima es ser no cualifica-
da y extranjera. Existe también mucho personal
estacional,

Las condiciones de trabajo, en general, no
son mondtonas ¥ escapan a las sujeciones de-
primentes del strabajo desmenuzados gue ha
estudiado Friedmann. Algunos empleos ofrecen
incluso aspectos sugestivos (viajes, relaciones
y contactos humanos, ete.). Por el contrario,
el ritmo de vida vy el tiempo de presencia son
con frecuencia inversos de los practicados en
los demés sectores scondmicos.

La tasa de rotaclén del personal es muy ele-
vada en la hosteleria. Al contrario de lo que
ocurre en los paises anglosajones, que admiten
gustosamente la rotacién del personal, la ma-
yoria de los palses europeos, como Suiza y
Francia, consideran sobre todo la inestabilidad
del personal bajo sus aspectos negativos. Re-
conpzcamos de todos modos que la rotacidn
del parsonal es:

— un elemento de formacién y de perfec-
clonamiento,

— una posibilidad de desarrollar la ambicidn
y la adaptacidn,

— una tentativa de luchar contra el despil-
farro de la =materia gris= que representa
el funcionarismo.

Perc una gran inestabilidad del personal se
traduce negativamente a los niveles:

— de la preparacién del trabajo y de la ela-
boracion de los planes a medio y largo
plazo,

— del rendimiento, calidad del trabajo ¥ pro-
ductividad,

— de los gastos ocasionados por la susti-
tucion de los que salen.

Las deficiencias de le formacién hotelera
son, segln nuestro punto de vista, el problema
nimearo uno que hay que resalver. La ensefianza
hotelera debe evolucionar absolutamente y to-
mar lecciones en los sectores que funcionan
bien, Un ejemplo que debe seguirse es el de
la escuela hotelera de Lausamne (fundada en
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1893), donde la ensenanza sa halla siempre en
plena evolucidn. La duracidn de los estudios
pasard (en 1975/1976) de 3 a 4 afios. Los dos
primeros afos continuardn pricticamente Inmo-
dificados: 5 meses de produccidn (cocina),
5 meses de periodo de prueba, 5 meses de
venta (servicio) méds 5 meses de periodo de
prictica; pero dos afios en lugar de uno que-
dardn dedicados a los estudios administrati-
vos en los que se desarrollardn especialmente
materias omitidas durante mucho tiempo: ges-
tion financiera, informética, gestion del perso-
nal, economia turistica, marketing, ete.

31.1.3. la hosteleria francesa

Hasta 1940, la industria hotelera francesa,
por su calidad y la dimensién de su parque
hotelero, fue considerada como una de las
primeras del mundo.

Actualmente, la hosteleria francesa padece
aproximadamente los mismos males que evo-
camos en |os pédrrafos anteriores. Los dafios
de guerra (bombardeos y utilizaciones abusi-
vas) tienen algo que ver en esto, pero sobre
todo hay que considerar la insuficiencla de la
construceion. El C.ER.C. (Centre d'Etude des
Revenus et des Coiits) constataba en 1972 que
solamente el 15 por 100 de los hoteles france-
ses fueron construidos después de la segunda
guerra mundial. La proporcidn es del 70 por 100
en los Estados Unidos y de méas del B0 por 100
en Espaiia,

Como ya hemos observado [punto 3.1.1.1 a),
el mercado del turismo en Francia es muy im-
portante. Su expansidn es mis rdpida que la
de otros mercados que constituyen el total de
la actividad del pals.

El parque hotelero francés”

A comienzos de 1972, el parque hotelero
francés comprendia 63.170 establecimientos:
15.170 hoteles de turismo y 48.000 hoteles de
prefectura™. El hotel francés, bastante wviejo,

7 Fuente: Informe de la O.C.DE., 1873,

" La hosteleria francesa se compone de dos gran-
des categorfas: la hostelerla de twrisme homologada
por &l Commissarlat général au Tourlsme [C.G.T) y
la hosteleria de prefectura, cuyss normas no cormes-
ponden a las definidas por el CGT y que sdélo tienen
releciones con las prefecturss. Esta Gltima categoria,
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tiene un promedio de 66 afios de antigledad.
Suele ser de dimension reducida, y en su ma-
yoria, se trata de un negoclo de cardcter fa-
miliar.

Los clientes

En 1973, la clientela de log hoteles homolo-
gados en Francia estaba compuesta da un
66,23 por 100 de franceses y de un 33,77 por
100 de extranjeros, representando respectiva-
mente el 729 y &l 27,1 por 100 de las pernoc-
taciones totales.

La hosteleriz francesa en busca de
un equilibrio *

La hostelerla francesa padece un desequili-
bric de conjunto, se trate de su reparticidn
geogrifica, de su capacidad, de los precios
practicados, de su clasificacién o de su em-
pleo.

Una distribucidn geogréfica =a la francesas

La distribucion geogrifica del parque hote-
lero @8 muy desigual. En 1967, la mitad [hote-
les de prefectura incluidos) estaba concentra-
da en tres regiones: Provenza-Costa Azul, Ro-
dano-Alpes y regién parisina. Recordemos que
estas tres regiones totalizaban también en 1973
el 425 por 100 de la poblacién francesa.

De lo artesasnal a las grandes superficies

La dimensién media de los hoteles de turis-
mo, comparable en ello a nueéstros vecinos
europens, se acercaba a las 26,7 habitaciones
en 1973. Las Inversiones se han orientado ge-
neralmente hacia los establecimientos de tres
y cuatro estrellas, Paris, subequipada hasta el
presente, construye méds que las provincias, y
a mayores dimesiones, Algunos hacen resaltar
que la capacidad hotelera de nuestras grandes
ciudades no tienen nada de comparable con la
de los hoteles de las grandes urbes europeas.

Sin embargo. la profesidn se muestra in-
quieta, y «Le Monde= (22 de septiembre de

mal conocida, de fronteras imprecisas, oCupa, COmO po-
demos constatar, un pussto importanté por SU capa-
cided de alojamiento.

" Fuente: revists «Espacess, diclembre 1973.

1973) reflejaba la opinion de la Asociacion
Internacional de Hosteleria [AJH.): «<La exce-
siva capacidad desorganiza el mercado y lleva
siempre al cierre de hoteles antiguos, produ-
ciendo una tendencia ascendente de los pre-
cios medios, ya que los hoteles nuevos practi-
can precios alevados mientras que los hoteles
cerrados eran generalmente de calidad media.
Se da también una disminucion de la calidad
en el servicio de los hoteles, pues los nuaves
establecimientos cobran |o mismo por presta-
ciones marcadamente inferioress.

Segin una encuesta del Institut Batelle, de
Ginebra, sobre la tasa media de equipamianto
en cuartos de bafio para la hosteleria de tu-
rismo, las dltimas cifras para Francia serian
del 45 por 100 (con un 47 por 100 de este Galti-
mo para Paris), muy lejos de Escandinavia
(77 por 100), Italia (64 por 100), Portugal (62
por 100) y Paises Bajos (53 por 100), Estas ci-
fras dan prueba del carfcter vetusto de la
hosteleria francesa.

Parace ser que la demanda aumentara en los
anos futuros hacia la mediana y pequeia hos-
teleria y la parahoteleria, més gue hacia la
hosteleria de lujo. En Francia. como en el resto
de Europa, las nuevas clientelas del mercado
disponen de ingresos medianos o modestos a
los cuales la hosteleria no puede ofrecer adn
las prestaciones que les sean accesibles.

6.000 diplomas
30.000 puestos

El emplen, un sector clave:

Cualquiera que sea la evolucidn de la hoste-
leria, la dimension de sus infraestructuras de
acogida y la importancia de los capitales in-
vertidos, esta Industria continuara siendo ante
todo una actividad de servicios., En definitiva,
la rentabilidad de los capitales empleados y
el futuro del turismo francés en general depen-
den de la competencia y de la amabilidad del
personal, ademas de la calidad. La penuria de
personal afecta al conjunto de la hosteleria en
Francia y en el mundo.

La Asociacion Internacional de Hosteleria si-
gue con inquietud, desde hace varios anos, la
evolucidn del mercado del empleo en las pro-
fesiones hoteleras. El desarrollo de las inver-
siones en la rama carece actualmente de enla-
ce con las posihilidades de contratacidn de
nuevo personal. En muchos paises los nuevos
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hoteles sufren grandes dificultades en obtener
aspeclalistas y otros empleados necesarios a
su funcionamiento. De esto resulta un sensible
descenso de la calided de los servicios.

Segin el sindicato de las cadenas de hoteles
francesas, el incremento de la necesidad en
pergonal de 1970 a 1980 serd de 300.000 per-
sonas solamente para la restauracidn, |levando
asi el efectivo de 500.000 a 800.000 asalariados.
Este aumento corresponde para el conjunto de
la profesidn a la necesidad de crear cada afo
30.000 nuevos puestos, sin contar la renova-
cidn normal de los puestos actualmente ocupa-
dos.

El nimero anual de diplomados es de unos
5500 para los empleos cualificados de la hos-
teleria y de 500 para los empleos de supervi-
sitn y de gestidn,

incentivar la formacidn de los adultos

Existen anualmente unas 1.500 parsonas in-
teresadas en los cursos de formacidn y de re-
novacion de conocimientos organizados en al-
gunos centros de la -Association pour la For-
mation Profassionnelle des Adultess [(AF.P.A.)
Esta cifra continda siendo insuficiente, y para
remediar la situacién no basta tampoco con
la ley de 16 de julio de 1971, que instituye una
tasa a la formacién profesional para las empre-
sas de més de 10 asalariados. En efecto, el
informe del CERC. subraya que solamente
el 5 por 100 de los hoteles franceses cuentan
con més de 10 asalariados.

3114, Evolucidn, tendencia y renovacidn

Existen numerosos factores de evolucion.
Para el turizmo de vacaciones:

— gl aumento de la poblacidn ¥ sus corola-
rios,

— la evolucidn del nivel de vida,

— ¢l aumento de la duracion de las vacacio
nes,

— la evolucidén de los medios de transporte
y su aceleracion,

— la simplificacién de las formalidades para
los extranjeros,

— las reducciones de tarifas gracias a cier-
tas formulas: vuelos charters.

Para el turismo de negoclos:

— el desarrollo industrial y comercial,

— el incremento de los intercamblos y la
multiplicacion de exposiciones, salones,
etcétera.

— las facilidades ofrecidas y la necesidad
para la formacién profesional de cursos,
seminarios, congresos, etc.

— la apertura de mercados y los acuerdos
internacionales.

— la evolucidn de las costumbres de los
hombres de negocios, que se desplazan
con mucha més frecuencia,

Dada la importancia del turismo de negocios
¥y congresos para Movotel, examinemos mds de-
tenidamente los factoresclave que han per-
mitido su notable desarrollo:

— orlentacidn de nuestro mundo industriali-
zado hacia una sociedad de servicios,
— adaptacion de los hoteles a las necesi-
dades especificas de la clientela de ne-
gocios (desarrollo de los medios de co
municacion: videotel, material audio-vi-
sual, magnetdfonos, traduccion simults-
nea, etc.),

— tendencia a la imitacion de los métodos
de trabajo americanos,

— regionalizacion administrativa,

— descentralizacién de la empresa,

— legislacion sobre la formacidén permanen-
te (ley de julio de 1971),

— perfeccionamiento cualitativo y cuantita-
tivo de los medios de transporte (red de
autopistas, avidn, etc.),

— funcion vital de las exportaciones en
nuestro actual sistema econdmico, que
obliga a los managers a efectuar despla-
zamientos frecuentes,

— desarrollo de nuevos polos econdmicos:
América del Sur, Oriente Medio, paises
del Este,

— generalizacién de las notas de gastos.

— reuniones, no sdlo al nivel superior, sino
también al de los mandos medios (dele-
gacién de responsabilidades),

— desarrollo de las relaciones piblicas,
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— desarrollo excepcional de los viajes de in-
centivo,

— evolucidn tecnologica acelerada que re-
guiere una renovacion permanente,

— dinero a gastar: turlsmo de negocios de
prestigio,

— eafecto moda: =mito del hombre de nego-
cios= (joven, dirlgente, dindmico, etc.).

Puede constatarse gue los factores de creci-
miento han sido numerosos.

En la situscién actual, los principales facto-
res de estancamiento del turismo de negocios
son los siguientes:

— a causa de una aguda competencia: satu-
racion de ciertos mercados,

— frente a la limitacion de los ingresos,
los hombres de negocios son muy sen-
sibles a las notas de gastos,

— gumento de las tarifas aéreas,

— rastriccidn del crédito,

— crisis energética,

— mentalidad,

— gvolucion irreversible de la disminucion
del tiempo de trabajo,

— desarrollo de las comunicaciones del ti-
po teléfono y télex,

— frente a la crisis, el turismo de nego-
cios de prestigio dejard su puesto al tu-
rismo de negocios de necesidad,

— inflacidn,

— tipos de cambio: paises de moneda dé-
bil (Gran Bretafia, Malla, Espafia),

— huelgas, etc.

Alin seria preciso distinguir entre turismo
de negocios ¥ turismo de congresos.

El primero no es estacional (salve la in-
terrupcion debida a las vacaciones y fines de
semana)l: las estancias son cortas, de dura-
cidn a veces Imprecisa; los clientes prestan
mucho interdés a la calidad de la organizacion
del hotel (reservas, comunicaciones, contac-
tos, salas de reunidn, etc.).

El segundo es relativamente estacional (pri-
mavera, fin de verano, otofio), no estando obli-
gatoriamente determinado por la proximidsd
de un centro industrial de megocios vy pudien-

do incluso estar vinculado al interés turistico
de una ciudad o de una regidn.

Movotel se interesa particularmente en es-
tas dos clases de turismo. Asi, bajo el efecto
de estas miltiples corrientes, la hosteleria
va evolucionando, con cambios de clientela vy
de lugares de Implantacidn.

El turismo de negocios y de congresos es
por consiguients, para Europa, un fendmeno
bastante extendido gque ha experimentado un
fuerte desarrollo. El viaje de negocios se ha
convertido en uno de los medios de expre-
sidn del hombre moderno.

En 1972, la compaiifa Afr Inter™® estimaba
en un 77 por 100 el nimero de sus pasajeros
que viajaban por motivos de negocios, frente
a un 23 por 100 solamente cuyo viaje presen-
taba un fin turistico.

Air France™, con un total de 7 millones de
pasajeros en &l total de su red, distribuye
sus pasajeros del siguiente modo:

— turismo: 46 por 100

— viajes de negocio: 36 por 100
— razones familiares: 11 por 100
— diversos: 7 por 100.

El «incentive travel» o «viaje de incentivos
puede dividirse an 4 tipos:

— viaje promocional,

— viagje profesional,

— viaje de formacidn profesional,
~— CONgrasos.

Viaje promocional

— estimulo de las ventas: invitacion de una
red de ventas a un viaje mds o menos
largo, segin los resultados obtenidos,

— estimulo del personal: dirigente o no,
antes del comienzo de una nueva tempo-
rada o durante una campana,

* L'Echo Tourlastique. Suplemento de los ndmeros
de junioc y septiembre da 1972, «Specclal Tourizsme
d'Affalres-, pég. 1, articulo de E. Tanugl de Jongh
[relator de la Comisién de turismo  Industrial del
C.N.PF] titulado: «Voyages d'affaires, parsdoxe des
mots, paradoxe des images, paradoxe des faltss,

* Woyages et Affaires, ndm, 1. octubre 1973, Articulo
de Fred Foch: =Le voyesge incentlve, cet Inconnus.
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— invitacién de algunos buenos clientes a
emprender un viaje.

Viaje profesional

Se organiza en el marco de una misma pro-
fesion, y generalmente, con la participacion
financiera de cada viajero. Esta clase de via-
je tiene por fin estudiar, en el lugar, o en
un pais extranjero, las técnicas o métodos de
trabajo.

Viale de formacidn protesional

La participacién patronal en Francia es del
0.8 por 100 del total de los salarios (2 por
100 a partir de 1975) para utilizar en la orga-
nizacion de seminarios, simposios o reuniones
de trabajo. Estas manifestaciones pueden te-
ner lugar. en ciertos casos, en el extranjero.
Lns seminarios tienden esencialmente a re-
novar y/o perfeccionar a los dirigentes y em-
pleados de la empresa.

Los congresos

Esencialmente, son organizados por diver-
sas agrupaciones, federaciones nacionales o
internacionales, gue preparan sus reuniones
anuales. Puede tratarse de importantes socie-
dades o de asociaciones profesionales.

Los congresos y el turismo de negocios se
han convertido en una Importante motivacion

del turismo contemporéneoc, por lo cual las
autoridades turisticas de varios paises, por
una parte, han creado comisiones especiales
para estudiar v planificar una politica de con-
gresos tanto a escala nacional como regional,
y por otra, las municipalidades compiten entre
si por la supremacia de las ciudades de con-
gresos 0 negocios, Observemos, finalmente,
gue la tendencia actual es la de combinar los
negocios,/congresos con el ocio/vacaciones,

Las vacaciones de departes de Invierno

Aumentan considerablemente. Durante la
temporada 1972-1973, 1,75 millones de france-
ses partieron para practicar los deportes de
Invierno.

Asi, Novotel ha diversificado su producto ba-
sico implantando un hotel en la estacidn in-
vernal de Val-Thorens.

El aumento del nimero de seminarios, con-
gresos y otras reuniones de empresa (impor-
tados de los Estados Unidos), ha contribuido
en gran parte al éxito de la cadena de Novotel.

La adaptacidn de la hosteleria francesa a las
nuevas exigencias comenzd hacia 1966. El cua-
dro sigulente muestra la evolucidn de la crea-
cidn © modernizacién de las habitaciones du-
rante el V plan ¥ una parte del VI plan®:

= Fyente: Organizacién Mundial del Turlsmo fex Unidn
Internacional de Organismos Oficiales de Turismo,
UINDOT). Véase Anexo 9,

Inversionas Préstamos FDES Himearo da Himaro da
[en millones (en millones habitaciones habitaciones
de francos) da francos) creadas madermizadas
Ve Plan
1966 ... oo oo i e e e een e 335 1445 5479 6.450
TIET ov vir vih aie ein aes rae aee mee 5615 255 8.209 B538
TIBB ... oo il cee e ee ee aen a 573 277 B350 7.309
L2 692 3065 B.963 8973
L 6915 274 7.689 5.939
VI Plan
1 L A 4T 233 4.785 7332
[ O O 1.036 334 B.347 5801
1973 oo s vie vee eee aer e aee ae HER 220 6.888 1645
(6 meses)
TOTAL ... ... ... 5026 2,043 58.720 50177
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El total de inversiones realizadas de 1966
al final del primer trimestre de 1973 se eleva
a més de 5000 millones de F.F., de los cua-
les 2000 millones proceden de préstamos con-
cedidos por el Fondo de Desarrollo Econdmico
¥y Soclal. Los créditos del Estado representa-
ron, pues, un elevado porcentaje de la accidn
de removacicn y adaptacion de la industria ho-
telera francesa.

Las diversas modalidades gue permiten op-
tar a los préstamos del FDES habian favore-
cido a los grandes inversionistas. Actualmen-
te, el Gobierno Francés ha tomado medidas en

favor de la pequena hosteleria: se concederan
préstamos a los mas modestos.

Finalmente, se emprende también una ac-
cidn tendente al mejoramiento de las condi-
ciones de trabajo.

3.1.2. La competencia

Situdndose con relacidn a la competencia,
Movotel puede tratar de situar y evaluar las
relaciones de fuerza presentes y futuras. Nos
limitaremos a la competencia en Francia.

Hace solamente cinco o sels ahos, el mer-
cado s=tres estrellas. se encontraba estanca-
do, mientres que actualmente se experimenta
una auténtica expansion.

En la mayoria de los casos, no creemos que
&l hotel tradicional independiente sea un com-
petente directo® de los =albergues de nego-
cios y de turismos. Esto es diferente en lo
que respecta a las cadenas hoteleras, puesto
que éstas poseen casi todas productos seme
jantes.

Pueden considerarse dos tipos de cadenas
hoteleras: las cadenas independientes y las
cadenas integradas.

Las cadenas independiemtes o cadenas
voluntarias

Las cadenas wvoluntarias estin constituldas
por hoteleros que ponen sus esfuerzos en co-
miin, especialmente en los dmbitos de la pros-
peccion, la publicidad, la reserva, y que deci-

B Al menos que sa trate de un hotel modermno, pro-
visto de un buen eguipamiento (sals de congresos, atc.)
y blen situado.

den asociarse. A menudo, la estructura juri-
dica es la Asociacion segin la ley de 1901,
Cada hotelero continia siendo duefo de su
establecimiento, va que cada hotel es finan-
cleramente independiente.

Citemos como ejemplos: Chétesaux Hotels
de France, Relais de Campagne, Logis de Fran-
ce, Petits Nids de France, Map Hotel, la cade-
na Castels, France Auvergne Hotel, etc.

Como estas cadenas no constituyen en rea-
lidad competencia alguna para Movotel, no nos
extenderemos sobre ellas.

Las cadenas integredas

Son las formadas por un grupo de hotelas
pertenecientes a una sociedad que ofrece ser-
vicios especializados. En general, sus estable-
cimientos responden a las mismas normas de
confort y servicios, Frecuentemente, las ca-
denas integradas reciben apoyo de holdings y
sociedades financieras que no tienen relacidn
con la hosteleria, pero gue se interesan en tu-
rismo.

1) Las cadenas integradas francesas

A comienzos de 1973, siete sociedades ho-
teleras francesas decidieron fundar una aso-
ciacidn para s=coordinar sus esfuerzos y defi-
nir sus objetivos en el sector aln reciente de
la formacion de cadenas hotelerass.

Asi nacid AFITEL (Association frangaise des
chiines hdtelidres intégrées). Actualmente,
AFITEL v el SNC. [Syndicat National des
chiines d'hotels et de restavrants du tourisme
et d'entreprises] han decidido, dada la conver-
gencia de sus objetivos, fusionarse para cons-
tituir un solo organismo conteniendo las prin-
cipales cadenas hoteleras integradas france-
8A5.

gl Cadena de Hoteles =Marcure.

La cadena de hoteles Mercure fue creada
por la SEF.H. [Société d'Etudes et de Finan-
cement Hotelier), que fue constituida el 6 de
mayo de 1972 y fundada con el impulso de Ber-
nard Mignard.

Los servicios actuales de la cadena, insta
lados en Palaiseau, emplean a unas cuarenta
personas. En 1974, el capital fue aumentado a
20 millones de FF. El programa de desarro-
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llo prevé la puesta en servicio de unos quince
hoteles de tres estrellas para su apertura a
finales de 1974. Existen estudios en curso
para realizar una implantacién en Europa Occi-
dental.

En principio, la idea habia sido realizar un
producto superior, paro muy cercano al ofre-
cido por Movotel, clasificéndolo en la catego-
ria dos estrellas de las nuevas normas con el
fin de poder venderlo mds barato que la com-
petencia. Sin embargo, no fue posible reali-
zar costos de construccidn marcadamente in-
feriores y gque permitieran conservar un mar-
gen suficiente con precios de venta més bajos
de los de Movotel, Ahora. Mercure estd clasi-
ficada en la categoria tres estrellas de las
nuevas normas.

Asi pues, Mercure es una copia mejorada
[decoracién, arguitectura y restauracidon mdés
elaboradas) de Novotel.

Contrariamente a otras cadenas v a MNovo-
tel, Mercure ha tratado de hacerse una imagen
de marca por la restauracion (Fournil = res-
tauracion tradicional).

b) Compafiia de Hoteles Jacques Borel

Filial en un 44 por 100 de Jacques Borel
international. A comienzos de 1970, el ndmero
de la restauracion francesa se interesd en
la hosteleria. Su objetive es simple: 100 ho-
teles de aqui a 1980, el 25 por 100 de ellos
de su propiedad. La hosteleria s «le repos
aprés le repas» (el reposo después de la co-
mida). Jacques Borel International emplea ac-
tualmente a 12,000 personas y realiza un volu-
men de negocio de B00 millones de FF. anua-
les.

Mecesitando dinero fresco, Jacques Borel
entabld negociaciones a partir de noviembre
de 1973 con instituciones financieras drabes.
Solo se trataba de obtener préstamos. La su-
ma era importante: «considerablemente supe-
rior a los fondos propios de Jacques Borel In-
ternational, que alcanzaban la suma, no des-
preciable, de 130 millones de F.F. El préstamo
solicitado tiene por destino el desarrollo de
la compaiiia de hoteles Jacques Borel= ™,

Actualmente, la cadena explota cuatro ho-
teles y prevé 20 para 1976.

“ Radio Europe ndm. 1. Informaciones del 27 de di-
ciembre de 1574, sJournal du soirs,

c) Frantel

Frantel nacid en 1966 bajo el impulso de
la Caisse Centrale du Crédit Hatelier et Co-
mmercial. Su objetivo era procurar para Fran-
cla su primera cadena integrada de hoteles de
3 6 4 estrellas, a fin de colmar el subequipa-
miento hotelero.

Aunque nacidas en el mismo momento para
«cultivars el mismo mercado, enarbolando el
mismo objetivo de constituir una cadena au-
téntica tendente al mismo fin (el del turismo
de negocios tres estrellas), Novotel y Frantel
no hen dejado nunca de diferenciarse en la
estrateqgia, los métodos vy las ambiciones. Fran-
tel posee una implantacién tradicional en el
centto de las ciudades; actualmente, la cadaena
explota trece hoteles [1.685 habitaciones).
Existen otros ocho en construccidn.

d} Sofitel

Creada en 1963, Sofitel (Société Financlére
de Gestion et d'Investissements Immaobiliers
et Hoteliers) tiene como objetivo -desarrollar
en Francia una cadena de hoteles de buen con-
fort, Instalados preferentemente en las gran-
des ciudades y destinados tanto a los turistas
como a los hombres de negocios.

Sofitel, cuyos establecimientos son de las
categorias cuatro estrellas y cuatro estrellas-
lujo, explota en Francia once hoteles ([1.305
habitaciones]). En 1974, abrid en Paris el hotel
Sofitel-Sévres (635 habitaciones). Se prevén
proyectos para Marsella, Minneapolis (EE.UU.)
v Knokke-le-Zoute [Bélgica).

Nexos bancarios: acclonistas principales:
Banque de Paris et des Pays-Bas, Comnagnie
bancaire ¥ Crédit Lyonnals.

&) La cadena Concorde

Creada en 1970 bajo la égida de la Société
du Louvre presidida por Guy Taittinger, com-
prendia en su creacién diez hoteles de la ca-
tegoria 4 estrellas o 4 estrellas-lujo totalizan-
do 1500 habitaciones. En 1972 se afiliaron cin-
co nuevos hoteles, y con el hotel «Concorde-
Lafayette=, abierto en 1974, la cadena dispone
de més de 2.000 habitaclones. La mayoria de
los hoteles (excepto el Concorde-Lafayette) no
son de construccidén reciente, habiendo sido
simplemente modemizados.

La Soclété du Louvre ha anunciado su pro-
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posito de concentrar todos sus Intereses en
su filial hotelera «Hotel Concorde-Lafayettes
y tomar el control de la Société Extension Ho-
teligre & Immobiligre Louvre, Los hoteles in-
teresados en esta reestructuracidn wvan del
=Crillons y del «Louvre-Concordes en Paris, a
los distintos hoteles Concorde de provincias.
Segin esta operacidn, Hotel Concorde-Lafaye-
tte cambiard de nombre y se convertird en
«Société des Hotels Concordas.

fl La cadena P.L.M.
(Paris-Lyon-Mediterranea)

Filial de la Compagnie du Mord, la P.L.M,,
antiguamente Compagnie de Chemins de Fer,
fue creada en 1857. Desde entonces, se inte-
resd por algunos afos en el sector turistico,
especlalmente en la restauracion y la hostele-
ria. Al fin, constituye una filial: P.LM. Motel,
que explota actualmente 4 moteles (364 ha-
bitaciones) y cuyo objetivo es la creacidn, pa-
ra los afios futuros, de una red de moteles de
autopista con una capacidad total de 2.500
habitaciones.

Actualmente, la P.L.M. cuenta con 6 hoteles
de una capacidad total de 1.500 habitaciones,
entre ellos el «PLM StJacquess, inaugurado
en 1972 en Paris y cuya capacidad es de 812
habitaciones.

Nexos bancarios: La compafila P.LM. for-
ma parte del grupo Rothschild. PLM. Matel
es una fillal en un 80 por 100 de la Société
PLM. en un 10 por 100 de la BEN.P. ¥ &n un
10 por 100 de la Caisse des Dépdts et Con-
signations.

Esta compafila tlene relaciones con agen-
cias de visjes o «tours operators.. Reclente-
mente firmé un acuerdo con Havas voyages
para la puesta en comin de su rama de acti-
vidad turistica. Tiene ademds participaciones
en las agencias de viajes Treasure Tours,
Transports et Voyages, Congrés-services, Pull-
mann-Tourisme y Vacances 2.000.

g) La Sociedad de Hoteles Meridien™

Esta sociedad, filial en un 100 por 100 de
Ajr-France, fue creada el 26 de diciembre de

= Le Point, 27 de enero de 1975
Volumen de negocio: 158 millones de F.F.
Déficit: 13 millones de FF.
Esta cadena hotelera de prestigio. com 3.000 habita-
ciones, experimenta serlas dificultades. El  equillbrio

—

1972 por la fusion de Hdtel France-Internatio-
nal y de los Relais Adriens Frangais en una
unica sociedad de 35.000.000 FF. de capital
enteramente detentado por Air-France.

La cadena Méridien proyecta desarrollar ho-
teles destinados al mayor nimero posible de
pasajeros adreos internacionalas, cualesquie-
ra sean sus motivos de viaje vy su nivel de
ingresos.

En lo inmediato, Méridien desarrolla una ca-
dena hotelera internacional de categoria de
lujo y que presenta dos tipos:

— an las capitales y grandes ciudades de
redes aéreas internacionales, son grandes con-
juntos hoteleros para todas las clientelas (hom-
bres de negoclos, grupos diversos, seminarios
de empresa, congresos internacionales, etc.);

— en los lugares turisticos, y preferente-
mente &n las zonas costeras, Méridien se di-
rige mas especialmente a los turistas, pro-
cedentes de Francia, resto de Europa y Nor-
teamérica.

A medio plazo, la sociedad espera desarro-
llar una cadena de hoteles de categoria eco-
ndmica, que deberd proveer a la clientela un
confort v una calidad dignos de la marca Me-
ridien, pero a tarifas inferiores. Como la an-
terior, esta segunda cadena se dirigira a todos
los motivos de viaje y a todas las nacionali-
dades.

La cadena Méridien explota actualmente: 3
hoteles en Francia (Paris, MNiza y Tours, con
1598 habitaciones), y 10 hoteles en el ex-
tranjero (Dakar, Tunez, El Cairo, Abidjan, etc.).
También en el extranjero hay otros ocho ho-
teles en construccion, aparte los proyectos
axistentes para Francia.

2] Las cadenas integradas extranjeras

a] Haliday Inn International

Es la primera cadena hotelera mundial que
dispone actualmente de méds de 1.610 hoteles
con 275.000 habitaciones. Su sistema de «li-
cencias o =franguicias que prevé una tasa,
permite a grupos financieros independientes

previsto para 1976 corre el rlesgo de quedar atrasado
en dos afios: tendria entonces 9.000 habitaciones. Dabe
sor mejorada la gestida v el servicio, muy criticado
por la elientela,
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que trabajan por su propia cuenta continuar
siendo propletarios de sus inmuebles, benefi-
clandose ademéds de las ventajas de la Imagen
de marca de la cadena y de su organizacidn.

La cadena explota & hoteles en Francia (Li-
lle, Avignon, Tignes, Toulouse, Lyon, Marc en
Baroeul) y uno en Monte Carl,. Se prevén pro-
vectos de apertura en Estrasburgo, Annecy,
Cannes y Paris.

b} Hilton International Co.

Creada por Conrad Hilton, esta cadena fue
absorbida en 1967 por la compafia aérea TWA
(Trans World Airlines). Explota més de 70 ho-
teles en el mundo, con 55000 habitaciones
en total. Posee 2 hoteles en Francia (Orly vy
Paris).

Su nueva politica consiste en no invertir di-
ractamente en la hosteleria, sino en firmar
contratos de alquiler o de explotacion con
otras sociedades segun un acuerdo de reparto
de beneficios,

¢] Intercontinental Hotels

Se trata de una cadena de hoteles interna-
cionales, filial de la compafia aérea Pan Am
Pan American Airways), que solamente ex-
plota un hotel en Francia: Intercontinental-
Paris.

En Europa, existen actualmente 18 hoteles
Intercontinental, 7 en Africa, 18 en América
Latina y Caribes, ¥y 13 en Extremo Oriente.

d} Trust Houses Forte

Originaria de la reciente fusidn del grupo
hotelero Trust Houses (el mds Importante del
Reino Unido) con la cadena hotelera y de res-
taurantes Forte, dispone de 150 hoteles y 168
restaurantes en Heino Unido, hoteles in-
ternacionales y una rama de restauracién co-
lectiva. En Francia, cuenta con 3 hoteles de
4 estrellas-lujo en Paris: Plaza-Athénée, Geor-
ge V. vy la Trémoille,

Recientemente, ha adquirido la sociedad
americana s=Travelodges,

La cadena Sherston (90.000 habitaciones)
acaba de inaugurar un hotel de 1.000 habita-
ciones en Paris-Montparnasse.

La cadena Rarnada fon (85.000 habitaciones)
posee un hotel en Vélizy [cerca de Versalles).

31.3. Mercados en que se interesa Novotel

El primer objetivo de MNovotel era su im-
plantacién en Francia, slendo el segundo su
expansion en Europa. Actualmente, la cadena
no desprecia ninguna propuesta interesante y
establece numerosos contactos con diferen-
tes paises en todo el mundo.

31.31. Mercado nacional

El 58° hotel (apertura en Grenoble en fe-
brero de 1975) anuncia el fin del =boom Movo-
tel= en Francia.

A condicién de que la economia no sufra
una quiebra, se prevén de seis a ocho inau-
guraciones para 1975 y de cuatro a seis para
los afios siguientes.

31.3.2. Mercado europeo

Desde hace tres o cuatro afios, la expansidn
europea se prosigue considerablemente. No-
votel estd ya implantado en la Repdblica Fe-
deral de Alemania, Bélgica, Espafa, Gran Bre-
tafia, Polonia (Novotel-Orbis), Luxemburgo, Hta-
lia y Suiza.

La direccion general se enfrenta con dos
principales problemas:

— los problemas administrativos y las di-
ferentes mentalidades de estos paises.

— la inflacidn galopante de algunos de allos.

Movotel International tiene por principlo ins-
talar en la direccion general de cada pais a
nacionales, lo que, segln estimamos, puede
ser muy positivo.

En abril de 1975, Novotel tendrd 13 estable-
cimientos en Europa.

Por otra parte, se prevén en Espafia cuatro
inauguraciones, dos en RFA. con T u 8 pro-
yectos ¥ dos en Gran Bretafia con 5 6 6 pro-
yectos, mientras hay otros proyectos en es-
tudio para Bélgica, Holanda, Suiza y Grecia.

3133, Mercado mundial

Novotel se interesa en todos los mercados
no saturados. Sus bazas:

— proponer un producto diferente, menos
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refinados gue los de las grandes cade-
nas anglosajonas,

— un «know-hows= seguro, de lo que da prue-
ba su expansidn.

sMosotros efectudbamos medidas en el emi-
rato de Dubai ocho o diez meses antes de que
atarrizara el primer avion occidental —declara el
Sr. E. Molinari, responsable del desarrollo *—.
En los cinco afios praximos tendremos una do-
cena de establecimientos entre Arabla y el Gol-
fo Pérsico. Se han firmado dos contratos en
Irak (Bagdad y Basrah] y existen proyectos en
curso para Marruecos v Argelia.s

Los seis Novotel de Polonia han abierto otro
mercado: el de los palses del Este. Bulgaria,
Rumania, la R.D.A. se encuentran muy interesa-
das e incluso se ha hablado de una buena sa-
lida: la URSS.

En América del Sur, se han firmado contratos
en Argentina, Bolivia y Venezuela. Existe tam-
bign un gran proyecto en Brasil. Canada, igual-
mente, se muestra interesado. Novotal ha inl-

®  Fuente: sExpansidns, diclembre 1974, pég. 125, «Les
stars des trols étoiles=, Roger Alexandre.

ciado ya la construccidn de un hotel en Guada-
lupe.

Como ya hemos dicho, Movotel ha rechazado
la oferta de compra formulada por =Trust Hou-
ses Forte=. Por el contrario, la cadena de
Relais d'affaires et de tourisme [es decir, No-
votel]l ha establecido planes para comprar en
los Estados Unidos una cadena de hoteles y
moteles (cadena americana de Roadways, con
125 establecimientos distribuidos por todo el
territoria). Pero este proyecto ha sido abando-
nado recientementa.

3.2. ANALISIS DE NOVOTEL
[ANALISIS INTERNO]

Debe efectuarse regularmente el diagnostico
de |la empresa (cada 3 6 4 afos como minima)
para que la direccidn pueda tener los elementos
necesarios con vistas a la elaboracion de los
principales planes (por ejemplo, plan de des-
arrollo de Novotel].

Esta primera etapa @5 una especie de exa-
men =psicoldgicos que deberd permitimos sa-

Responsabili-

Beneficio Crecimienta Seguridad dol aocinl
_ — —
Compras ... ... ... wee oin oee o
N L
Produccidn (cocinal ... ... ... ...
Ventas ... ... ... ... ... ... .. i
— r— —
Servicio ... ..o ven cee e eer ces e
_ — S S B _
Marketing v Publicidad ... ... ...
T — ——
Personal ... ... coo oo cee cen we aa
— — . S
FINBNZAS ... ..o coe wew wor 0o

: +

Management y Organizacidn ...
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bar on quéd estado se encuentra la empresa o8-
tudinda Como todo ser vivients, la empresa
nace, sa desarrolla, pasa por sus dificultades
do crecimianto, o enfermedades, y también pue-
da morir (véase igualmente el punto 4.1).

Para |a hosteleria, propondremos la matriz
anterior qua podrd ser adaptada segin las
necesidedes y caracteristicas propias de cada
tipo de hotel [pequefo hotel, cadena interna-
cional, etc.)

Serd preciso analizar la situacidn para cada
funcidn del hotel y definir sl ejerce una in
fluencia positiva sobre el beneficio [ + ). negat)-

va sobre el crecimiento (—) y neutra sobre
la responsabilidad social (—). Anotamos nega-
tivamente [—] el efecto neutro, pues una em-

prosa que se pretende dindmica deberd juzgar-
se severamente & imponerse constantemente
eafuerzos de renovacion, cambio e innovacion.

En cuanto a la politica del personal deberd
tomar en consideracion los siguientes puntos:
horarios. participacién, contratacidon (métodos
de saleccidn). ventajas sociales, discriminacidn
lpromocidn de |as mujeres © para puestos de
direccidn, grupos minoritarios), politica de
transferencia geogrifica. politica de formacidn
y de perfeccionamianto.

Para el estilo de management y las astruc-
turas de la organizacion, deberdn considerarse
loa siguientes factores: autonomia, responsabi-
lidad. autocontrol, creatividad, teoria Y, descen-
tralizachon, atc.

321, La implantacion de Novotel

La mayoria de los Novotel ® estén implants-
dos en la periferia ™ de las ciudades, cerca de
los grandes ejes viarios, aeropuertos e impor-
tantes centroa comerciales e industriales. Esta
eleccidén se manifiesta sdecuada por muchas ra-
rones: parmite aligerar los gastos relativos al
torrono®. escapar & las sujeciones arquitectd-
nicas y concebir un producto repetitivo (cuyo
costo marginal por unidad suplementaria va de-
crociendo). Ademds, al reservar una parte del
terreno, podré duplicarse la capacidad del esta-

1975 .lmlnmr-:wdlh“#

i
|

blecimiento cuando esto sea necesario (Movo-
tel practica frecuentemente esta politica).

Por otra parte, Novotel no es la primera em-
presa on haber comprendido esta ventaja. Efec-
tivamente, todas las realizacionas comerclales
de prestigio -centro cludad., concebidas en te-
rrencs de precios prohibitivos, dificiimente pue-
den luchar contra «las grandes superficiess (hi-
parmercados o centros comerciales) instaladas
en la periferia urbana o suburbana y cuyos cos-
tos de ordenacidn y acondicionamiento han sido
menos COStOS0Ss.

Gracias a su superficie, Novotel puede ofrecer
gratuitamente a la clientela un amplio parking
¥y una piscina.

Parece ser que hay dos criterios que han

presidido la eleccién de implantacion de No-
votel:

— Aproximarse a la clientels (cercania de
un centro industrial y comercial o de una
ciudad de unos 100000 habltantes).

— Facilitarle & scceso. El lugar ideal es jun-
to &4 una autopista y cerca de un cambio
de vias, sin estar demasiado lejos del
centro de la ciudad.

322 Ficha de identided de Novotel

3221 Imegen de marca de Novotel

La imagen de marca puede definirse como
«gl conjunto de opiniones y representaciones
que &l cliente se hace de un productos. Novo-
tel posee la siguiente imagen de marca: =alber-
gues: concebidos para el turismo internacio-
nal de negocios y de tiempo libre,

Pensando en los minusvilidos, Novotel per-
fecciona ain su imagen de marca. Segin los
servicios de relaciones exteriores de la cadena,
los minusvilidos fisicos -podrén, al fin, viajar
por Francia, y muy pronto, por toda Europa, sin
temor alguno ante la eleccion de sus stapas..
A este efecto, se prevén acondicionamientos
especiales: puertas alargadas, picaportes es-
tudiados para el ficil acceso de los aparatos
sanitarios, etc. Todos los Movotel an construc-
cidn estarén dotados de cierto ndmero de ha-
bitaciones asi concebidas. Por esto, se com-
prende por qué la «Union MNationale des Polios
de Frances ha encargado al Novotel de Bangno-
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let ls organizacion de su asamblea general
anual.

3222 El producto Novotel

Movotel cuenta con dos productos clisicos
de la hosteleria tradicional: &l alojamiento v la
restauracion, pero ofrece ademds un producto
relativamente nuevo para Europa: el producto
sominario.

Aunque sin despreciar el turismo de ocio e
incluso acentuando su publicidad [véanse los
prospectos) sobre el reposo (aperitivos en la
terraza, almuerzo junto a la piscina, ete), No
votel estd muy orientado hacia el turismo de
negocios .

Los establecimientos estdén concebidos para
las necesidades particulares de los -business.
men= y para ¢l que se relaciona con las activi-
dades industriales y comerciales: almuerzos
de negocios, reuniones de trabajo, seminarios,
pequefios congresos, etc.

Todos los Novotel disponen de las mismas
comodidades: habitaciones con cuarto de bafio,
restaurant-grill, bar, salas de reunidn, piscina
atemperada al aire libre. parking gratuito ante
el hotel. télex, etc. Ademds, algunos ofrecen
servicios suplementarios, como enlace con el

seropuerto (gratis o medio pago), restaurante
tradicional, tenis, galerias comerciales, habita-

ciones para minusvilidos, etc.
Analicemos més detalladamente los tres pro-
ductos fundamentales:

Las habitaciones

Las habitacionas de los Movotel son todas
més o menos parecidas, confortables (moque-
ta), pero sin cosas supérfluas: tienen una di-
mension de 24 m', es decir. superiorea a las
normas de tres estrellas NN, Cada habitacidn
estd squipada con un cuarto da bafio, con tol.
lettes independientes, una cama doble, un sofé
cama, un gran escritorio incorporado en un
mueble y un teléfono comunicado con el ex-
terior. La televisidn existe en la mayoria de las
habitaciones. La decoracion es simple, pero gra-
ta y suave. Puede tomarse el desayuno en la
habitacién, asi como bebidas y platos frios.

" En ol mwtal de la cadena se estima en 85 por 100
ol turismo de negocics y o 15 por 100 o turismo de
timmpo  libre,

El restaurant-grill

La formula =grill« da los Novotal estd adap-
iasda & la vide moderna [restauracion sobria,
muy simple, preparada répidaments, a precios
razonables). Pueden obtenarse consumiciones
entreé |las seis de la mahana vy las doce de |a
noche. A demanda, Novotel prepara también
una cocina mds elaborada para bangquetes, coc-
teles clisicos o de campo, reuniones y semi.
nNarios.

Las reuniones

Todos |los MNovotel disponen de salas que
pueden acondicionarse segun los deseos de la
clientela. Todo o casi todo se encuentra dis-
ponible por demanda: desde material sudio-
visual & los servicios especializados.

Los hoteles de I|a cadena sstdn concebidos
racional y rigurosamente. Esto se concreta por
una bisqueda de simplificacién en loa elemen-
tos técnicos, estructura de las habitaciones (lo
més compacta posible y pudiendo ser fabrica
da en serie), organizacion de la cocina [muy
reducidal ¥y en las numerosas posibilidades de
adaptacion de |las salas de conferencia

Justamente, teniendo en cuenta la evolucidn
tecnoldgica, clertos equipamientos estin pre-
vistos para una duracion limitada.

Novotel: ;«Motels, «Motor Hotels u Hotels?

En un articulo de la revista «Neo-Restaura
tion= “, el Presidente Gérard Pélisson decia
«Mos encontramos muy cerca de la fdrmula
«hotel=, ¥y por eso nos conviene la denomi-
nacién =motor hotel-. Para scudir 8 nuestros
establecimientos se necesita un taxi o un auto-
midvil particular. Ha habido varias generacio-
nes de moteles en los Estados Unidos y mucha
gente ha conservado la imagen del motel de
la primera generacidn, es decir, paquenos alo
jamientos individuales para el turista que pasa-
ba répidamenta en coche y gue realizaba bre-
ves estancias, lo mis aslgunas horas por la
noche.

«Hay pues. en nuestros hoteles un impor-
tante elemento que no existe en los motelas,
¥y &8 que una gran parte de nuestro volumen

® sla chaine Movotel: une réussite bien francaises,
phg. B2 Méo-Restsurstion, sbell 1972
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de negocio procede de la restauracion, Nues-
tra proporcion en restauracion es del B0 por
100, y en hotel, dal 40 por 100. Al nivel del
serviclo que la cllentela espera de nosotros,
nos aproximamos mucho més a un hotel tra-
dicional que a un motel. Segin nuestro punto
de wvista, combinamos exactamente las venta-
|as de las dos férmulas. Asi, ofrecemos lo que
un motal pueda dar: el scceso fécll en auto-
mdvil, el parking gratuite, un entorno, un mar-
co de verdor, una piscina, espacio. Por ofra
parte, el hombre de negocios puede permane-
cer agui, tomar sus comidas, trabajar, hacer
seminarios. etc., todo lo cual no tiene nada
que ver con el motel de la primera geners-
cién en los Estados Unidoss.

Evolucidn del producto Novotel
¥ politica general

El producto shabitaciones. y «sala de reu-
niéns ha cambiado muy poco desde la crea-
cién de la cadena. Por el contrario, la cocina
y la restauracién muestran una evolucidén evi-
dente del producto Novotal.

En principio, los dirigentes eran muy estrictos
& incluso & veces severos sobre el respeto
del producto que habian definido, debido a
dos razones esenciales:

— Era preciso que los consumidores adop-
taran, con el riesgo de chocarles [3 es-
trellas M.M. sin botones) un nuevo pro-
ducto que los pioneros de Movotel ha-
bian decidido generalizar & imponer ™.

— Solamente disponian de directores for-
mados en escuelas hoteleras y estable-
cimieéntos clésicos algo spasadoss y que
habrian tratado de transformar a su mo-

do el producto.

En principlo, se partié de la idea de redu-
cir la restauracion al minimo, puesto que la
direccion de Novotel estaba convencida de que
ese sector haria perder dinero. Sin embargo,
la experiencia demostrd lo contrario. Entonces,
se cambid la politica y se acordd un puesto més
importante a los =grills-. Recordemos que,
actualmente, la restauracién representa del 55
al 60 por 100 del volumen de negocio de Novo-

¥ pusde decirse que esto &8 &l marketing «agresivas.
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tel, una colocacién de fondos mucho menor
que para la parte correspondiente al alojamien-
1o.

Segin el principlo de que menos en su ale-
mento se encontrara el cocinero menos le ape-
teceria la idea de hacer fantasias culinarias,
las coclnas solian ser mindsculas.

Ahora es diferente, pues, por otra parte, la
clientela ha aceptado el producto y, por otra
parte, los directores de los establecimientos
gue hemos entrevistado parecen -afectados
de 'novotelitis’'s (véase el punto 5.1).

Evidentemente, el producto inicial no era
perfecto. Como los presidentes de Novotel su-
ponian, tuvieron que aflojar amarras poco a
poco sin por ello poner la fdrmula en tela de
juicio™ y hasta que el producto fue aceptado
en sus grandes rasgos. Asi pues, el producto
ha evolucionado bajo el control de la Direccidn
General, lo que, segin nuastro punto de vista,
es prueba de un buen management.

«Toda la cocina en seis cacerolass

— Las normas cuantitativas son elaboradas
por la cadena.

— En espera de la difusién (parece ser que
proxima) del manual operacional de co
cina (composicidn, fabricacidn y presen-
tacién de platos) elaborado por Novotel,
los cocineros siguen las indicaciones da-
das en fichas-receta.

Actualmente, la cadena estudia un sistema
de aprovisionamiento centralizado en cames
troceadas, aderezadas, calibradas, precortadas
y expedidas en wvacio.

Puede pensarse que &l cliente, qua realiza
una estancia bastante larga, pudiera cansarse
de esta -pseudo-gastronomia=, pero como he-
mos visto, a las personas que se quedan por
cierto tiempo, se les ofrecen menis mds va-
riados. Este es el caso de los asistentes a
seminarios.

Por otra parte, ciertos establecimientos ha-
cen esfuerzos especiales, como el Grill-Novo-
tel da Colmar, que lanza siete férmulas de res-
tauracion a medida:

 Véase ¢l pirrafo precedente: el restaurant-grill.
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— mend seminario,

— buffet campesino,

— mini-buffet aperitivo,

— buffet coctel,

— buffet aperitivo alsaciano (especialmente
con =bretzels y kugelhopf-],

— buffet coctel copioso y substancial,

— mend del cazador,

Inicialmente, Novotel pudo dar la impresion
de ser algo smezquino= al nivel del equipa-
miento, de la calidad de la decoracién (com-
parada, por ejemplo, con la de Mercure), del
tamafo de las cocinas, etc. Sin embargo. no
hay que olvidar que aparte de las dos razones
precedentemente estudiadas, Novotel tenia en
sug comienzos pocas fuentes de ingresos vy
€ra preciso extraer rapidamente un buen =cash-
flow s,

Hoy dia, Novotel cuenta con dos tipos de ho-
teles =tres estrellas nuevas normase:

— El «clasiqua=, de 60 a 200 habitaciones
y enorme mercado &n NUMErosos paises:

— el tipo «Paris-Bagnolets ®, de 400 a 600
habitaciones, que Novotel podria implan-
tar en las capitales o grandes ciudades
extranjeras. En efecto, en estas ciuda-
des no cabe duda de que hay lugar para
una hosteleria de -gran confort= con pre-
cios inferiores en un 30 a 40 por 100
a los de los hoteles de gran lujo.

3.23. La estructura actual de Movotel

La direccidn de la cadena Movotel es sbicé-
falas=:

— M. Paul J. Dubbule, Presidente fundador,
se ocupa mas especialmente del producto
especiticamente hotelero, da las nuavas
implantaciones, de los problamas del per-
sonal, cuestiones técnicas, etc.

— M. Gérard F. Pélisson, Presidente Director
General, se interesa més precisamente

* Este hotel de 610 habitaciones que hemos visl-
tado ofrece, ademis de los servicios habituales, ol des-
pertador sutormdtico, un bar frigo en las habitaciones
¥ un videotal (sistema de proyeccidn de peliculas so-
bre una pantalla de televisibn).

en los problemas financieros y de ges-
tidn,

En la sede de |a S.L.LEH.. en Evry, se encuan-
tran las seis direcciones siguientes: técnica,
estudios y desarrollo, pearsonal y formacidn,
juridica y financiara, explotacién y marketing.

Los directores estén asistidos por algunos
jefas de servicio o de departamento ®.

Actividedes
Novotel France

La S).EH. es a la vez una sociedad de par-
ticipacién y una socledad de servicios,

Sociedad de participacidn: controla las so-
ciedades de explotacion de los Novotel filia-
les, asi como Devimco [central de compras
del grupo).

Sociededes de servicios: pone a disposicion
de sus fillales y afiliados el conjunto de sus
departamentos especializados: estudio y pro-
mocion, ingenieria, personal, contabilidad, pu-
blicidad comercial, etc,

Novatel International

-Novotel Holding=-, Sociedad de participa-
cidn, gue toma participaciones en lag socie-
dades de los MNovotel implantados fuera de
Francia.

«Sodenoss, Sociedad de servicios: filial de
Movotel Holding, que asegura la promocidn y
el desarrollo de las operaciones situadas fue-
ra del territorio francéds.

Servicios
a) Estudio y promocidn:

— investigacidén y adquisicion de terrenos,
— evaluacién del mercado potencial,

— estudio de la forma y de los estatutos
de las sociedades,

— preparacién de los expedientes de de-
manda de préstamos ante el Crédit
Hételier,

* Véase organigrama de la SIEH-Mowvotel, Anexo 10,
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— presupuesto y cuenta de explotacion
provisional.

b) Ingenieria;

— proyectos de arquitectura, estudios
técnicos y pliego de condiciones,

— permisos de construccidn,

— licitacidén pdblica, mercados,

— vigilancia de obras, control de presu-
puestos, control de compras de mobi-
liario, de material y de su Instalacidn.

c] Explotacidn:

— apertura: puesta a la disposicion del
personal dirigente, entrenado para el
lanzamiento del nuevo establecimien-
to; formacidn del personal residente,

— gestidn: establecimiento del plan de
gestidn de Movotel, cuenta de explo-
tecion, cuadro de control, tarifas de
cartas ¥ menis,

— contabilidad: establecimiento del plan
contable Movotel.

d] Publicidad:

— publicidad cadena: difusidn de la ima-
gen de marca «Movotel= a escalas na-
clonal & internaclonal,

— publicidad personalizada: consejo para
las acciones publicitarias locales.

e] Comercial:

— politica tarifaria vy condiclones de ven-
ta,

— gstablecimiento de las redes de venta
en Francia y en al extranjero,

— formacion ¥ animacidn de las fuerzas
da venta,

— acciones promocionales y relaciones
comaerciales.

Afiliados vy concesionarios

La proporcion de concesionarios es de un
50 por 100 aproximadamente del nimero de
unidades-hotel. pero este porcentaje pasa a
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un 30 por 100 de la totalidad de habitaciones
de la cadena, pues debido a razones de in-
version solamente disponen de pequefias uni-
dades. Recordemos que la construccién de un
MNovotel de B0 habitaciones supone faciimente
de 6 a 7 millones de F.F. [construccidn y equi-
pamiento].

Estructura financiera

Los accionistas mayoritarios son M. Dubru-
le, Pélizson, Simon y algunos de sus asocia-
dos. Juntos, detentan el 65 por 100 del ca-
pital.

La Société générale y la Bangue Dreyfus &
Cie poseen participaciones minoritarias.

Thomson-Brandt e 1L.B.M.-Europe, representa-

dos en el Consejo de Administracién, tienen
también algunas acciones de la S.LEH.

3.2.4. Explotacion de Novotel
[cifras caracteristicas)

Explotacidn

La cadena Movotel interviene seglin una de
las dos formulas siguientes:

Explotacicn directa: la cadena explota direc-
tamente y por su propia cuenta un estableci-
miento hotelero.

Asoclacidén segin la base de un contrato
de franchising: el concesionario se favorece
de los servicios (véaze el punto 3.2.3) que la
S.E.H. asegura a todos los hoteles de la ca-
dena, a cambio de lo cual se compromete a
respetar escrupulosamente las normas de ex-
plotacion de Novotel.

Cifras caracteristicas de la cadena

Umbral de rentsbilidad: el punto muerto
(tasa de ocupacidn gue varia entre el 53 y el
58 por 100) se alcanza generalmente después
de seis a doce meses.

El «régimen de crucero- (tasa de ocupacidn
mediana, del 75 por 100) se alcanza por lo ge-
neral al cabo de 18 meses. Esta tasa media
estd compuesta de extremos (Lyon: 90 por 100;
Meuchétel: 30 por 100).



EL MAMAGEMENT EN LA HOSTELERIA ¥ LA RESTAURACION

La duracidn media de estancia por cliente es
ligeramente inferior a 2 pernoctaciones.

El volumen de negocio ha experimentado una
tasa de crecimiento sumamente répida, pasando
de 20 millones en 1971 a 40 en 1972 y a 80 en
1973, alcanzando 175 millones de F.F. en 1974,

El =cash flows era de 2.5 millonas en 1972,
6.2 millones &n 1973 y superaba los 15 millones
de FF. en 1974,

Los beneficios netos, libres de impuestos, se
elevaron para la S1.EH. en 1974 a 3 millones
de FF.

Las cifras de 1974, ya bastante considera-
bles, lo son aln méis debido a que en dicho ano
se lamzaron 23 nuevos hoteles. Actualmente,
hay mds de 2.500 personas al servicio de la
cadena.

3.25. Desarrollo de la cadena Novotel

Como ya hemos visto (punto 3.1.3.3), el des:
arrollo de la cadena Novotel es fulgurante, y
esto se& debe esencialmente a un excelente
management y a una adecuada politica finan-
ciera: el franchising.

3.251. Hoteles en explotacion

La progresion del nimero de establecimientos
de habitaciones ha sido la siguiente:

Finales de 1969:
152 habitaciones.

2 hoteles en explotacidn,

Finales de 1970:
568 habitaciones.

5 hoteles en explotacidn,

Finales de 1971: 14 hoteles en explotacidn,
1.427 habitaciones,

Finales de 1972: 23 hoteles en explotacicn,
2.244 habitaciones,

Finales de 1973: 43 hoteles en explotacidn,
4696 habitaciones.

Finales de 1974: 69 hoteles en explotacion,
7270 habitaclones,

3252 Wtimos proyectos en construccidn
y en estudio

Menos de un afo después de la constitucidn
de la sociedad andnima Sphére, destinada a pro-
mocionar la construccién y explotacitn de esta-
blecimientos de dos estrellas N.M., el primer
hotel Ibis (marce comercial de la cadena) era
inaugurado el 20 de septiembre de 1974 en
Bordeaux-le-Lac.

Situado en la zona industrial de Burdeos, este
establecimiento de 124 habitaciones, de concep-
cion econdmica pero confortable, se dirige a
una clientela media que viaja individual o fami-
liarmente, sea con motivos turisticos (grupo) o
profesionales (mandos medios). En precios, las
tarifas son inferiores en un tercio aproximada-
mente a las practicadas en los tres estrellas
de reciente concepcién, es decir, 49 F.F. por
una habitacion doble de una superficie de 15 m*
[incluyendo el cuarto de bafo).

Actualmente, el capital de la Sphére, gue
desde hace poco ha alcanzado 8 millones de
FF.. sa reparte entre tres principales accio-
nistas: la compaiiia La Henin cuenta con el 55
por 100, la SIEH., con el 25 por 100, y [a
Caisse des Dépdts et Consignations, con el 10
por 100.

Las actividades se reparten del siguiente mo-
dao: los 25 mandos especializados de la S1EH.
toman a cargo la parte exclusivamente hotelera,
mientras que &l montaje financlero Incumbe a
la compafia La Henin. El programa de desarro-
llo tiende a explotar en los cinco afos futuros
unos cincuenta hoteles, con una capacidad de
acogida estimada en 5.000 habitaciones, tenien-
do en cuenta ciertas operaciones concebidas en
franquicia. Si se considera solamente el afio
1975, se constata gue de las cinco realizaciones
previstas, cuatro de ellas conciernen a la pro-
vincia.

El programa de desarrollp establecido hasta
1977 prevé unas quince implantaciones desti-
nadas a las necesidades de una clientela de
grandes metrdpoliz o de cludades de mediana
magnitud. Las inversiones en la reglén parisina
tratan ante todo de reforzar la implantacion de
Movotel proponiendo un producte complemen-
tario, de lo gue dard testimonio el futuro hotel
de Paris-Bagnolet, con 400 habitaciones.

Esta operacidn estd prevista en dos fases: el
priximo mes de mayo serdn construidas 200
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habitaciones; la segunda fase [otras 200 habi-
taciones) tendrd lugar en 1976. Hay que obser-
var en esta medida una extremada prudencia
por parte de los dirigentes de la cadena lbis.

Hace solamente dos aios, los prdstamos ho-
telerns se concedian & una tasa del 5 por 100.
Actualmente, se habla hasta del 12 por 100.

De todos modos, esta politica va unida a una
voluntad de refuerzo de Movotel en la hostele-
ria y la restauracidn: la sociedad Serare, filial
de Movotal y del banco Dreyfus, deberd aumen-
tar su participacidn en Courte Paille, 5. A,
especializada igualmente en la restauracidn.
Asi, Movotel, por intermedio de Serare, toma-
ria el control de Courte Paille, 5. A., con el ob-
jetivo de unir el desarrollo de esta Gltima con
laz implantaciones de la cadena lbis, que no
ofrecen siempre un servicio de restauracion a
la clientela.

Ademas de estos dos recientes proyectos
{Ibis v Courte Paille), Novotel prevé una deten-
cidn de su expansién en Francia para dedicarse
mas a su implantacidn europea. La cadena se
muestra igualmente dispuesta a vender su com-
petencia y su técnica.

Asimismo, Movotel parece interesarse en el
sistema de «fast-foods.

3.253. La descentralizacidn

La politica regional surgic oficialmente el 2
de diciembre de 1973 con ocasion de un con-
greso en Miza, con al objetivo de llegar a esta-
blecer sociedades de explotacidn regional co-
mo estructura operacional del grupo.

Mo obstante, antes de esta nueva etapa, No-
votel habia practicado siempre una politica de
descentralizacidn, lo que hizo posible una sim-
plificacidn de las estructuras,

Cada Movotel ha sido siempre considerado
como un auténtico centro de beneficios. Todos
los establecimientos se ocupan de funciones
fundamentalmente hoteleras (alojamiento, res-
tauracién, seminarios, etc.), mientras que las
funciones secundarias permanscen centraliza-
das (informética, marketing, etc.). Cada direc-
tor asume una responsabilidad real, y dentro de
las obligaciones y normas definidas por la direc-
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cion general, tiene toda libertad de adminis-
tracian.

De hecho, la funcidn de la cadena se limita
a dos grandes tipos de accidn:

— Una asistencia de sus diferentes servi-
cios;

— una inspeccion destinada al respeto de
las normas (tipo de restauracion, decora-
cion de las habitaciones, etc.).

En nuestras entrevistas con los directores
de los establecimientos, pudimos constatar que
esta [ibertad de accldn era manifiesta ¥y muy
apreciada.

Como conclusién, veamos las principales
ventajas e inconvenientes de la politica descen-
tralizadora de Movotel.

Ventajas: la descentralizacién ha hecho posi-
ble:

— una simplificacion de los circuitos de de-
cigién e Informacion:

— un perfeccionamiento de la creatividad de
los subordinados [directores nacionales y
regionales, directores de establecimien-
tos);

— una eficaz formacidn de los subordinados:

— una adaptacion més facil a los distintos
mercados (nacionales o regionales) de No-

votel, asi como a8 la evolucién del medio
ambiente.

Por el contrario, la descentralizacion ha im-
plicado, indudablemente, un aumento de [os
gastos fijos, creando algunas dificultades de
coordinacion,

33, FUERZAS Y DEFICIENCIAS DE NOVOTEL
(Cuadro recapitulativo)

El cuadro recapitulative presentado seguida-
mente no pretende indicar de manera exhaus-
tiva todas las fuerzas y deficiencias de Novotel.

A este efecto, ya hemos subrayado algunas
en los capitulos 1, 2 v 3. Todavia veremos otras
en los capitulos siguientes,
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CLAVE DEL CUADRO RECAPITULATIVO

+ representa las opor-
tunidades a explotar

1 Representa el andlisis
del entorno

— representa las ame-
nazas & neutralizar

e — i

+ representa las fuer-
zas (puntos fuertes]
a reforzar

2 Representa el andlisis
de MNowvotel

— representa las defi-
ciencias a suprimir

+ reprasenta los  pro-
ductos / marcados
[véase punto 44) con
ventajas competido-
ras a Introducir 0 es-
timular

3 Representa el andlisis
de la competencia

— representa los  pro-
ductos / mercados
con  Inconvenlentes
competidores a adap-
tar o aliminar

4. ELABORACION DE LA POLITICA DE
EMPRESA DE NOVOTEL: LAS ESTRATEGIAS

Para la nocion de estrategia, nos remitire-
mos a la definicion de Kenneth Andrews™:
«la estrategia de empresa es al conjunto de
misiones y objetivos principales, o de finali-
dades y politicas v planes esenciales a la rea-
lizacién de estas finalidades, presentado de
manera que defina el génerc de actividades a
las cuales la empresa se dedica o va a dedi-
carse y el tipo de empresa que constituye o
va a constituirs.

En un mundo en plena evolucidon, se trata
de un medio de traducir un concepto durable
de la empresa, excluyendo eventualmente cier-
tas actividades (por ejemplo, Movogrill) y su-
giriendo otras (IBIS). En otras palabras, las
estrategias definirdn los medios que emplearsd
la empresa para alcanzar su finalidad, sin dejar
de tener en cuenta sus fuerzas y sus defi-
ciencias, asi como las oportunidades vy ame-
nazas que presenta el entorno (véase cuadro
punto 3.3].

Asi pues, las estrategias tienen por finali-
dad aleanzar log objetives previstos por la
BMpresa.

El arte de la formulacidn de las estrategias
consiste en la armonia entre:

Entarpa

ESTRATEGIAS

Empresa

Polificas

i

Produesion  Marketing Fmanzas, ate

4.1. CURVA DE VIDA DE LOS PRODUCTOS
HOTELEROS

Fases de vida de los productos, subproductos,
sarviclos turlsticos y hosteleria en Europa

Fases de vida de los productos™

I fase: Descubrimiento, experimentacion del
producto

Su duracidn es variable. Frecuentemente debe
crearse la demanda: publicidad, informacidn,
La rentabilidad es negativa, se procede a rea-
lizar inversiones técnicas (nuevas mdquinas).
La tesoreria suele ser Insuficlente, v la tasa

¥ «The concept of Corporate Strategye. Articulo apa-
recido en la enciclopedia del management (Expansidn],

® Fuente: Curso de marketing del Profesor Mentha,
19731974, dispensado en la Universidad de Ginebra.
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YWolymen

w ¥ Tigmpao

I.* fase: Descubrimiento, experimentacidn del producto

11.* fase:  Arramque

I.* fase: Desarroflo e industrializacion

IV.* fase: Madurez fécnica, estabilidad

V.* fase: Es la fase del declive, relativo o sbsoluto
VI.* fase: Rejuvenecimiente o renovaclin

Lo duraciin del clcle de vida ea muy varisble.

de mortalidad de los productos, muy elevada:
hasta &l 99 por 100.

> fase: Arranque

Corresponde a la de un réapido desarrollo. La
utilizacion del producto es aceptada por el mer-
cado y las ventas aumentan considerablemente,
mientras que la tasa de crecimiento s general-
mente superior al 30 par 100 anual. Fuerte ren-
tabilidad, preclos bastante altos. Inversiones
técnicas y comerciales. Tesoreria adn insufi-
ciente, Esta fase constituye el punto crucial de
la vida de un producto.

M. fase: Desarrollo e Industrializacidn

La tasa de desarrollo ez menos acusada que
en la fase anterior [alrededor del 10 al 15 por
100). La rentabilidad es considerable. mientras
que la industrializacién implica un descenso
del precio de costo. Las inversiones inciden
esencialments en la produccion.

IV.* fase: Maduraz técnica, estabilidad

Generalmente, la tasa de crecimiento del pro-
ducto corresponde a la del pais considerado

(3 a 4 por 100). Ante todo, las inversiones se
centran &n la publicidad. Pese a una rentabili-
dad media, la tesoreria da un superdvit. La pro-
duccion en serie permite descender todavia el
precio de costo.

V. fase: declive, relativo o absoluto

Relativo: cuando continda el aumento de ven-
tas, pero a una tasa inferior a la del pais con-
siderado.

Absoluto: disminucién efectiva del volumen
de negocio. La rentabilidad se hace insegura;
es necesario =desinvertir= y, si es posible, i
quidar las inmovilizaciones. En este momento
suelen presentarse problemas de reconversion
y de diversificacién para la empresa.

Vi* fase: Rejuvenecimiento o renovacidn

Lo ideal serfa que, para equilibrar su produc-
cién y de nuevas aplicaciones de un producto
en declive pueden dar lugar a un nuevo arran-
que en otro dmbito, y en este caso se expe-
rimenta un nuevo comienzo en la vida del pro-
ducto, desde la primera fase: barco de wela,
barco de carbén,
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Lo ideal seria que, para equilibrar su produc-
cidén, toda empresa o todo sector tuvieran pro-
ductos en todas las fases analizadas.

A este esquema tedrico proponemos el cua-
dro anexo en la pégina siguiente.

Particularmente para un hotel, la curva de vi-
da podria simplificarse en tres fases, dentro
de las cuales el intermediario ganaria verdade-
ramente dinero,

50 los hoteles mas antiguos tienen general-
mente una acusada tasa de ocupacion, sin em-
bargo, sufren del control de precios; los méds
recientes no han alcanzado todavia su régimen
de crucero.

Movotel cuenta con muchos hoteles de la se-
gunda generacidn, lo que le permite una exce-
lente rentabilidad.

Conclusidn: Dentro del entorno turistico eu-
ropeo hemos situado a Movotel (tres estrellas
N.N.) entre la fase Il y IV, La cadena de los
«albergues de negocio y de turismos debe,
pues, orientarse hacla los productos de las
fases I, 1l, IV, ¥y més especialmenta, hacia la
=neorrestauracidns, ya que existen pocos pro-
ductos de alojamiento en las fases | v L.

iHAN PERMITIDO LAS ESTRATEGIAS DE
NOVOTEL SEGUIDAS HASTA AHORA COLMAR
LA LAGUNA DE LA ESTRATEGIA?

La laguna o fosa estratégica (=estrategic
gap=) puede esguematizarse de la manera si-
guiente:

n CRECIMIENTO

El andlisis muestra que el crecimiento estd
limitado con productos existentes, entrando en-
tonces an la fase de declive [—).

Por el contrario, si se fija como objetivo el
crecimiento, como Movotel, podrd colmarse’ la
fosa estratégica con, por ejemplo:

— un perfeccionamiento de la racionaliza-
cign (politica regional de Movotel],

— la prolongacidn de la curva de vida de I.oe
productos y mercades existentes [Novotel
tres estrellas en Franclal,

— una diversificacion; =fast-foods, =Courte
Paillas.

El balance resulta muy positivo, y sin duda
alguna, la cadena MNovotel ha superado la la-
guna estratégica gracias a estos métodos.

HOSTELERIA TRADICIONAL ¥ «NOTELERIA=

La nocién intuitiva estd ain muy extendida
en la hosteleria tradicional europea [véase el
punto 3.1.1]. Su base es casi exclusivamente
la experiencia, la intuicion, el buen sentido y
antiguos, frecuantemente ineficaces, instrumen-
tos de gestion, Ahora bien, esta gestién estd
totalmente inadaptada a la «Noteleria= (nueva
hoteleria), que persigue una estrategla de pro-

greso.

linga e crecimiento
patenclal

linea de inercia
{curva de vida)
TIEMPO

¥

* laguns estrotdgics
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4.2, LAS PRINCIPALES ESTRATEGIAS

PRODUCTOS-MERCADOS

Las estrategias definen la distribucion de los
recursos limitados entre combinaciones produc-
tos-mercados con vistas a que la empresa o el
hotel alcancen su finalidad, teniendo en cuenta,

evidentemente, sus fuerzas y deficienclas, asi
como las oportunidades y amenazas del en-
torno.

Para el andlisis de las combinaciones pro-
ductos-mercados (véase cuadro en el punto 4.4)
nos remitiremos a la siguiente matriz de di-
versificaclon:

- Diversifichcicn por los prododios ————
" ,
1 I PRODUCTOS
- — [=]
e | N :
Con sinergin o T ]
tecnndngia sarmajanta o z
A\ | Actuales ]
- a
[
5
‘ - 3
Actuales E]
LY —— —
[¥] Con sifsdgia ?l
-4
HUBYTR ] N 3
o]
L
8 s ¥

Igor Ansoff ® define la sinergia como «uno de
los alementos fundamentales de la estrategia
de empresa. Se trata de realizar el acuerdo en-
tre las caracteristicas de la firma y la evolucion
de los productos y los mercados. La sinergia
se designa a veces con el nombre de efecto
«2 + 2 = 5= para indicar que |la empresa trata
de obtener una nueva combinacién de activida
des preferentemente a la suma de los results-
dos parcialess,

Son posibles tres resultados:
1. una sinergia positiva («2 2 = 5s)
2. una sinergia negativa (=2 2 = 3s)

3. una sinerga nula [«2 2 = 4») [véase el
punto 4.4).

Las principales estrategias que se observan
en el mundo de los negocios, segin Jean Me-
yer®, son seis.

® «Stratégle du développament de l'entreprises, Edi-
tlomz Hommes et Technlgues, 1968,

“  «Objetifs et stratégles de 'entreprize= (véass bl-
bliogratia).

166

4214. La especializacion

Esta primera estrategia consiste en interve-
nir solamente en un mercado restringido con
un producto o una gama limitada de productos.
Si nos referimos a la evolucién del producto
Movotel (véase el punto 3.22.32), se constata
que la cadena ha practicado esta estrategla (po-
litica estricta de los dirigentes sobre el rendi-
miento del producto). En el caso de los «al-
bergues de negocios y turismos, se trataba evi-
dentemente de una estrategla, pues no hay que
olvidar que, por definicidn, la estrategia es vo-
luntaria.

422 La diversificacién concéntrica

En cierto modo, la diversificacidn concéntrica
«representa una generalizacion de la diversifi-
cacidn horizontal=, ejerciéndose de dos mane-
ras :

— Mediante una gama de productos dades,
la empresa busca clientes andlogos o nue-
vos [diversificacidn-mercados).
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— Sucesiva o conjuntamente, la empresa
presenta a sus clientes, habituales o no,
productos distintos cuya tecnologia puede
ser nueva para ella (diversificacion-pro-
ductos). (Véase cuadro en punto 4.4.)

En parte. Novotel ha realizado ya esta estra-
tegla de diversificacién concéntrica:

— diversificacion-mercados: Francia, Europa,
Mundo;

— diversificacion-productos: Hotel ***, Ho-
tel **, Courte-Paille, Novotel Paris-Bagno-
let, Novotel Oléron, ete.

4.2.3. El conglomerado

Un conglomerado es un grupo ampliamente
diversificado, introducido en actividades sepa-
radas, distintas las unas de las otras. Entre sus
diferentes ramas, pueden aparecer las mayores
diferencias de clientela y de tecnologia. Se tra-

ta de una estratagia «tous azimutss. La cadena
Novotel, por el instante, no parece interesarse
en este tipo de estrategia.

Por el contrario, el famoso conglomerado
americano |T.T. (Inter Telegraph and Telepho-
ne) redne, ademds de sus actividades basicas,
la hosteleria (Sheraton), el alguiler de auto-
maviles [Avis), la panaderia, la papeleria y la
construccion de casas individuales [Levitt &
Sons).

424. La =compsafiia congenéricas -

=Una compania congenérica=* es un grupo
introducido an varios sactores comercialmente
relacionados de un modo estrechos,

Citemos el siguiente ejemplo europeo, que
concierne parcialmente al turismo v a la hos-
telerfa: C.UF. [en Portugal).

Reproduciremos seguidamente, en forma de
cuadro, sus diferentes actividades:

L

Siderurgia GConstrucciones navales

—— Compaditias de transpories

4.3. DIVERSAS POSIBILIDADES

Es preciso que los objetivos de la empresa
en general (véase el punto 2.3] v los de Novo-
tel en particular, concuerden con las estrate-
gias elegidas.

43.1. Estrategia y =franchisings

¥a hemos definido el «franchising= en el
punto 2.26. Esta técnica de financiacion, mo-
derna y dindmica, ha hecho posible que Novotel
acelere su expansidn y economice financiacién
propia. Al contrario de los Estados Unidos, el
=franchising» no una institucion juridica, si-
no una emanacién de la practica. También el

| !

Turisrmo Seguros
Cadena
Banco
de Hotelos ’

«franchising= permitic a Holiday Inns conver-
tirse en la primera cedena del mundo (1,600
establecimientos con un ritmo de expansion de
dos a tres hoteles por semana). En total, la
mitad de la cadena Movotel estd representada
por este sistema.

432 Estrategia y objetivos econdmicos

432.1. Estrategia y beneficio

El aumento del beneficio estd relacionado
con el crecimiento en MNovotel. En efecto, el
auténtico incremento de los gastos de estruc-

- B. Dawdé. «L'entreprise et la recherche, pédg. 90,
Dunod, 1968,
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tura debidos al crecimiento es menos impor-
tante (todas las cosas comienzen igual) que
el aumento del cash-flow.

4.3.22. Estrategia y crecimlento

Crecer normal, ¥ el crécimiento fue definido
como el primer objetivo de Novotel (véase el
punto 2.3.2). Las formas externas de crecimien-
to pueden ser resumidas por el mercado (ex-
pansion del turismo de negocios) v por la com-
petencia (menos agresiva que Movotel). Ante
todo, las fuerzas internas de crecimiento se
deben a la fuerte motivacién de los dirigentes,

mandos v empleados de la cadena (véase al
punto 5.1).

Asimismo, el Club Mediterrdneo sélo ha po-
dido diversificar su propio producto gracias al
crecimiento. Después de haber comenzado en
las actividades de ocio-vacaciones estivales en
forma de campings de lona, pasd a las activida-
des de ocio-invierno, que experimentan actual-
mente un gran éxito.

4.3.2.3. Estrategis y seguridad

Podemos reproducir a continuacién el cuadro
propuesto por Jean Meyer <:

*
| Produccidn ascendsnts Produccion descendents

Heutralization del
Entomo

And gy Esmanacion }

Dedensig

Nivalsridn

o b—— (o]

L
(=] =
L— & Henaiva

B i Endeterminacion

Dhjetivas I Medios de accian

Movotel no ha seguido todavia este tipo de
estrategia, sin gue parezca dispuesto a adop-
tarla.

4.33. Estrategia y competencia

«La competencia da lugar al progreso, porque
en este sistema la empresa no tiene otra sali-
da= =,

Frente a la competencia (Mercure, Frantel
Concorde, Jacques Borel), Novotel ha previsto
instalarse y mantenerse en una situacién de

< .Qbjetifa et stretgies de I'entreprises [véase bi-

bliografial.
@ 0, Géliner, «Morale de |'entreprise et destin de
la Mations, pég. 37, Plon, Paris, 1965,

liderazgo. La cadena ha llegado a ello gracias
especialmente a su capacidad de innovacidn,
qgue le ha dado una ventaja competidora deci-
siva y la sitda actualmente no ya en el «pelotdn
de cabeza=, sino como auténtico lider,

Como ya hemos dicho, la competencia se ha-
ce cada vez més tecnolégica, v la lucha eco-
nomica que mantienen las cadenas hoteleras
se sitda en el terreno de la innovacian.

Las presiones competidoras que sufre Novo-
tel no s6lo se sitian sobre los precios, sino
que inciden principalmente en el perfecciona-
miento de los productos (Mercure, por ejempla)
y de los procedimientos existentes (Jacques
Borel).
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Frente a la competencia, Novotel ha prose-
guido vy prosigue aln una estrategia de innova-
cldn que le ha hecho ganar incontestablemen-
te las luchas competitiva y que le asegura un
avance y una posicidn de fuerza muy envidia-
das.

Un buen punto méds para la politica general
de Nowvotel, gracias a la innovacion y a la adap-
tacion constante (véase, entre otros, el punto
3.2.2.2: evolucidn del producto) es su conquista
y mantenimiento de un liderazgo.

4.3.4. Estrategia y coyuntura: la multicrisis-
horizonte

«Gobernar es prevers
Talleyrand.

Utilizaremos agqui el método del =horizonte
(proyeccidn) tomando tres hipdtesis: una pesi-
mista, una optimista y otra realista.

Para una mejor adaptacion a estos cambios
coyunturales *, serd necesario plantear regular-
mente los siguientes interrogantes:

—;Como determinar, 0 mas bien redatermi-
nar, las actuales estrateglas de Novotel?
—iComo fijar las estrategias nuevas v fu-

turas?

— 4 Como poner en practica estas estrategias?

Para resolver estas cuestiones, [a empresa
en general, y Novotel especialmente, deberdn
examinar los principales barometros economi-
cos ¥y sociales, particularmente Sobre:

— la evolucidn de las diferentes formas de
turismo (negocios, congresos, tiempo li-
bre],

— el desarrolio social, la produccion, el em-
pleo, los sueldos, etc.

En los Estados Unidos, la crisis de los afos
a0 tuvo como consecuencia el hundimiento de
log tres grupos més importantes de hosteleria
[Boomer, Statler y Mac E. Bowman). Aunque [a
crisis actual sea de distinto cardcter, conviene
recordar la leccidn,

Multicrisis: econdmica, social, incluso de civiliza-
cidn, gue experimenta actuslmente nuestro munda in-
dustrializado.

Actualmente, una cosa es cierta: la =socie-
dad de opulencias de que hablaba Galbraith ha
desaparecido, vy la sociedad de despilfarro que
conocimos los pasados anos parece definitiva-
mente destinada al fracaso,

En cuanto a los prondsticos de Fourastis,
Galbraith v Rostow, segin los cuales el turismo
serd uno de los beneficiarios privilegiados del
crecimiento econdmico (turismo de masas),
iqué es de ellos en la situacidn actual? ;Y
qué sera de ellos en la situacion futura? La di-
ficultad radica en el hecho de que debemos
imaginar el futurc a partir del futuro, ¥y no a
partir del presentes *.

En Francia, todas las condicionaes que permi-
tieron &l shoomes hotelero de estos Gltimos
anos han desaparecido progresivamente “, pero
Movotel ha sabido beneficiarse de ello de una
manera considerable.

La situacion econdmica limita los ingresos,
Mo disminuye el nimero de clientes, pero las
Inspira un nuevo pudor con respecto a las fac-
turas. «Los participantes en seminarios saben
ahora que las consumicionas en &l bar doben
ser pagadas por quienes las tomens, observa
el responsable de Movotal-Bagnolet.

Mo hay ya financiaciones ventajosas. La hos-
teleria de tres estrellas no tiene ya derecho a
los préstamos bonificados del Fondo de Des-
arrollo Econdmico v Social (F.DES]. que han
cumplido ampliamente su funcion: el esquema
40 por 100 de aportacidn, 60 por 100 de prés-
tamo, se ha convertido en 50/50, y hasta en
60,40,

«Las cargas financieras han aumentado ya el
30 por 100 en dos afoss=, evaloa M. Rollin en
MNovotel, No olvidemos que hace solamente dos
afios los préstamos hoteleros se concedian al
5 por 100 y que actualmente se habla del 12
par 100,

El mercado ha perdido su virginidad y se en-
cuentra incluso saturado en clertos lugares [Va-
lenciennes, Burdeos: 3 Movotel, 1 Frantel, 1 So-
fitel, 1 Mercure, Mancy, Macon, Nantes, Besan-
con, etc.].

Ademds de estas dificultades, el problema
mas importante de Novotel es su paso de ca-

= 1. de Bourbon-Busset.
*  «Expansion=, pdg. 125, =Les stars des trois étolless,
Roger Alexandre, diciembre 1374,
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dena hotelera nacional al nivel internacional,
transicion realizada con medios limitados. Por
otra parte, dada la situacién de desequilibrio
financiero en Europa, jdebera la cadena inver-
tir en Alemania, Suiza, Gran Bretafia o Italia?

Guion pesimista
1] Caracteristicas principales

a) Crisis econdmica

— descenso de la demanda, descenso
del PNB.,

— recesidn,

— inflacidn galopante,

— periodo  de restriccién  [crédito,
etcéteral,

— disminucién del poder de adquisi-
cidn del consumidor,

— gulebra de numerosas émpresas,

— politica de restriccién de costos de
la empresa,

— retorno a cierto proteccionismo.

b) Crisis social

— desempleo,
— frustraccién del consumidor,
— nuevo planteamiento sobre el pro-
blema de la sociedad.
t) Crisis politica

— riesgo de conflictos.

21 Orden de prioridad de los objetivos

a) Seguridad

b) Responsabilidad social
c] Beneficios

d] Crecimiento

3) Estrateglas productos/mercados a adoptar
para alcanzar los objetivos

Movotel deberd aplicar una estrategia defen-
siva, ya que su objetivo es mantener la tasa
de ocupacidn por encima del punto muerto,

170

— congelacién provisional de las inversiones

— precios competitivos: reforzamiento vy
control més severo del servicio de com-
pras, asi como de la rentabilidad de cada
establacimiento.

— generalizacidn del sistema de tarjetas de
fidelidad:

— descuento a los clientes independientes

— descuento a las empresas

— &l nivel de las agencias de viafes: facili-
tacién de la composicidn del circuito del
cliente, asi como del sistema de reservas

— servicio mds personallzado

— acuerdos con [a competencla para limitar
los efectos negativos de la crisis.

Guidn optimista
1) Caracteristicas principales
a)] Desarrollo econdmico

— incremento de la Renta Macional v
del P.MB.

— Incremento de los negocios

— politica de reactivacldn econdmica

— aumento de la demanda turistica.

Desarrollo social

— aumento de las vacaciones pagadas
y del tiempo libre.

c) Estabilidad politica

— para hacer posible una mejora eco-
nomica y social.

Orden de prioridad de los objetivos

Crecimiento
Beneficios
Responsabilidad social

Seguridad

Estrategias productos/mercados & adoptar
para alcanzar los objetivos

Politica de expansidn en el extranjero y de
reforzamiento a escala nacional
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Prosecucidn del crecimiento cualitativo y
cuantitativo para convertirse en la empresa li-
der de la hosteleria europea.

La misma estrategia que la proseguida hasta
ahora, pero a nivel internacional y esencial-
mente europeo.

— aumento de |la capacidad de alojamiento

— aumento de la capacidad de restauracion

— desarrollo del dos estrellas. que corres-
ponde a una fuerte demanda

— concentracién vertical

— participacion en la compaiia por intare-
ses bancarios

— nuevas inversiones (ampliacién de esta-
blecimientos y construccidn de nuevos
establecimientos).

Guidn reallsta
1) Caracteristicas principales

a) Desarrollo econdmico cuslitativo
— crecimiento limitado pero cualita-
tivo
b] Fuerte desarrollo social

— distribucion mé#s equitativa de los
ingresos de los consumidoras

— distribucion més equitativa de la
riqueza entre paises (ricos y po-
bres).

e] Construccidn politica de Europa

2) Orden de prioridad de los obfetivos
al Responsabilidad social
b] Crecimiento
¢] Beneficios
d) Seguridad

3) Estrategias productos/mercados a adoptar
para alcanzar los objetivos

La estrategla global recomendada es la con-
sigtente en la diversificacidn concéntrica:

— diversificacion &l nivel de los mercados

— mercado europeo
— nuevos paises ricos (palses drabes)
— mercado del Este, América dal Sur.

— diversificacion al nivel de fos productos

— perfeccionamiento cualitativo del pro-
ducto [personalizacidn, ete.)

— gdesarrollo de los hoteles dos estre-
llas N.M. [Ibis)

— «fast-food=

— restauracion «Courte Paillas

— actividades recreativas

— turismo de ocio

— greacion de establecimientos de cura,
clubs de tercera edad, etc.

— desarrollar la vocacidn de «consultings
de Movotel: wenta de experiencia
[=know=-hows]

— alimentacidn, condicionamiento

— desarrollar los servicios de la central
de compras explotando otras salidas
[orientacion de nuestra sociedad hacia
los serviclos)

— bienes hoteleros:
— hacia las cadenas hoteleras
— hacia los hoteles independientes
— hacia las colectividades

— hienes de equipo.

Frente a los riesgos, hay dos actitudes po-
sibles:

— Adoptar una estrategia ofensiva,. es decir,
tomar la iniciativa;

— adoptar una estrategia defensiva (poco
compatible con el espiritu dindmico de
Movotel).

Estimamos, por consiguiente, que la estrate-
gia que debe seguirse es |la primara, es decir,
tomar la iniciativa sobre el terreno que se esti-
me propicio a una inversion (véase también
el punto 45: recomendaciones).

Actualmente, algunos paises en vias de des-
arrollo se han enriquecido, experimentando, o
priximos a experimentar, un fuerte crecimianto
debido a su posesiGn de materias primas. Sin
embargo, les falta infraestructura, y especial-
mente hoteles y escuelas hoteleras.

m
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En otro émbito, podria plantearse el interro-
gante relativo al futuro de la mejora de las
condiciones de trabajo en la empresa.

Sin lugar a dudas, el estancamiento econd-
mico detendrd, en una primera fase, el proce-
s0 de humanizacion de la empresa. Sin embar-
oo, estimamos que la multicrisis hace adn méds
necesaria esta politica de relaciones humanas,
puas la crisis exacerba los antagonismos y las
tensiones sociales. Asi pues, si sa quiera evi-
tar la ruptura serd necesario prestar una gran
atencion.

En uno de los dltimos nimeros del Express
[«Vibre demaine, diciembre de 1974), Roger
Priourat interroga a Octave Gélinier ingeniero-
consejero, sobre la empresa del futuro. Segui-
damente reproducimos un extracto de este apa-
sionante articulo:

«Dos nuevos jefes de empresa:

Las caracteristicas de la economia actual:
cerca de 30 afios, desde 1944 a 1974, de pro-
gresos industriales extraordinarios, ha conduci-
do a la saturacion y a cantidades de signos de
rechazo. Para salir de aste callején sin salida,
es preciso una =discontinuidads, que se mani-
fiesta, en principlo, por un crecimiento frena-
do. Desde entonces, las grandes instancias del
Estado, las autoridades de mediana o pequefia
importancia, los obispos, los curas, los fildso-
fos, los profesores, etc., han encontrado cul-
pable al jefe de empresa. Se da una especie
de revulsion contra la empresa. De repente, los
responsables se preguntan por qué siguen lu-
chando... El jefe de empresa del futuro serd
un hombre que gozard de menor remuneracién
&n dinero y de mayor remuneracion en satisfac-
ciones psicoldgicas: la de estar menos solo,
mejor aceptado, y ser, finalmente, més pro-
ductivo= “.

Para concluir, solamente una estrategla de
progreso nos parece compatible con la coyun-
tura actual. Para dominar &l camblo y no sufrir
a causa de la evolucién, se necesita una estrs-
tegia dindmica, creadora, portadora de progre-
&0 (véase &l punto 4.3.3: liderazgo, innovacion).

Y (Ohsérvesa la similitud de opinkdn entre Octave
Gélinier v Peter F. Drucker, =The Age of Discontinui-
tys Guidelines to our changing soclety Harper and Row,
USA, 1063, Reprinted for Orbit, Publishing S, A. Colog-
ny/Geneva.
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435. Estrategia y dimension de Novotel

La dimensién de la empresa, en general, y
de Novotel, en particular, le abre o le prohibe
el acceso a los diferentes tipos de estrategia
estudiados (véanse los puntos 4.2.1 y 4.2.6).

Segin el Presidente Pélisson, «muchos com-
petidores (pequefa dimensién) muestran una
aficion inmoderada por la hosteleria sin darse
cuenta de las dificultades que les esperan. Si
realizan lo que han prometido, habré clertas
sorpresas en un plazo de cuatro o cinco afioss,

A propasito de la dimension, el Prasidente
precisa: «Tenemos nuesira base desde hace un
afio —es decir, més de 50 hoteles—. Por lo
tanto, es ahora cuando podemos comenzars “.

;Pero en qué consistird este comienzo? Has-
ta el presente, y en funcién de su dimension,
Movotel ha seguido el siguiente esquema:

Dimensién pequefia Expansion especializada

Expansién media Concentracién horizon-
tal, Francia

Diversificacion concén-
trica

Expansion grande

iPara el futuro?

Muy gran dimension Conglomerado, =conge-
nérico=

4.4. POSIBLES ESTRATEGIAS PRODUCTOS/
MERCADOS EN MOVOTEL

=La empresa del futuro serd la dirigida

por imaginativos, animadores, gente capaz

de comprender las transformaciones del
entorno y extraer beneficios de las mismass

Henry Ford Il

Ya hemos hablado de la matriz de diversifi-
cacidn (punto 4.2), asi como de ciertas diver-
sificaciones con sinergia positiva realizadas
por Novotel (Ibis). Para colmar esta matriz, No-
votel deberd recurrir 8 métodos de creatividad.

Citemos solamente algunos ejemplos =:

® «Expangions, plg. 125, «Lles stars des trois étolles.,
Roger Alexandre, diciembre 1574,

= Curso de Marketing, del Profesor Mentha, 1873/
1974, dado en la Faculted de Clencias Econdmicas y
Sociales, Universided de Ginebra.
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465

— métodos de asociacidn esponténea:
=Brainstormings de Osborn, «synectiques
de Gordon, método Delphi, método de log
shorizontes., método scréatiques, pensa-
miento lateral de De Bono;

— métodos de asociaciones forzadas:
métodos de la lista del catdlogo, del ob-
jeto guia, matricial, etc.

El objetivo de esta matriz de diversificacion
es encontrar nuevos productos® y/o nuevos
mercados con sinergia positiva.

Como ejemplo, proponemos la matriz de las
cuatro péginas anteriores.

45 RECOMENDACIONES RELATIVAS A LA
SELECCION DE LAS ESTRATEGIAS
FUTURAS EN NOVOTEL

«La prevision es un compromiso entre lo
que se puede ¥y lo que se quieres
. Fayol

Ante la Incursion de Movotel en el extranje-
ro, nos parece indispensable reforzar los servi-
cios previsionales y los servicios del marketing
(estudios de mercados) para adquirir una mejor
idea de las exigencias particulares en un pais
determinado. Evidentemente, el fracaso de
Neuchatel (30 por 100 de ocupacidn) ha llevado
@ la sede a preocuparse por la bisgueda de las
causas. Por otra parte, la cadena ha empren-
dido, por si misma o con ayuda de consultores
(Instituto Batelle), el estudio de ciertos mer-
cados lejanos. Sin embargo, no hay que olvidar
que, incluso para paises europeos, la mentali-
dad, costumbres, leyes, etc., son a veces to-
talmente diferentes de las de Francia y que,
por consiguiente, se impone la necesidad de
efectuar estudios de mercado.

Al nivel del hotel astimamos que los estable-
cimientos deberian acentuar y generalizar sus

= paran Kally, un producto nueve &s «un producto
cuyo nombre y empleo aldn no conocen muchos con-
sumidorés potenclalas. [al 35 por 100 del PNB amari-
cano esté constituido por productos desconocidos hace

15 afos].

formas de forfaits para el fin de semana, pues
se constata que la mayoria de los Novotel acu-
san durante este periodo de la semena una
considerable disminucion de frecuentacion. Una
utilizacion més adecuada de las instalaciones
polivalentes permitiria una mejor ocupacidn
([zalas de congresos o de reuniones transfor-
madas en salas de juego para nifios o en salas
de recreo para adultos).

En otro campo, seria conveniente prever un
sistema de primas para el personal, y especial-
mente para el hotel de dificil arrangue.

Al mivel de la politica de empresa, la descen-
tralizacian (punto 3.2.5.3) deberd ser prosegui-
da y reforzada de manera que la sede central
de Novotel quede liberada de ciertos trabajos,
coma, por ejemplo, de los problemas de explo-
tacién de clertos establecimientos, para dedi-
carse a gestiones de direccion general [planifi-
cacion estratégica, etc.). Los distintos hoteles
se dirigirian entonces a los servicios regio-
nales.

Para mejorar el indice de ocupacidn, es decir,
la rentabilidad de la cadena, deberia acentuar-
sa la politica de marketing. Sobre todo, habrian
de lanzarse regularmente adecuadas campafas
de publicidad: acciones publicitarias dirigidas a
los nifios, =auténticos dictadores de la familia-,
o mejor, a las esposas o secretarias de los je-
fes de empresa para incitar & estos lltimos a
frecuentar Movotel.

El Sr. Pélisson es un antiguo asociado de
IBM, donde ha podido aprender un management
muy elaborado, incluso sofisticado. Sin duda,
en reacclon a este sistema, el Presidente ce
Movotel practica una gestion «intuitiva= (llena
de imaginacidn y entusiasmo), pero una gestion
cientifica seria a veces mas propicia.

Teniendo en cuenta el papel fundamental del
hombre en la practica de la politica de empresa,
nuestra Gltima " recomendacion parcial incidira
sobre la politica del personal.

Deberd prestarse un culdado particular a los
procedimientos de seleccidn, reclutamiento y
contratacion, asi como a la formacidn profesio-
nal. Frente & la elevada tasa de rotacion que

o aThe |ast bat not the leasts.
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se da generalmente en la hosteleria, resuita
indispensable planificar més los recursos hu-
manos. Para ellc se Impone la gestidn previslo-
nal del personal, es decir, la previsién y la rea-
lizacidn de oportunidades individuales en fun-
cién de las necesidades de la cadena y de las
aspiraciones de los individuos.

Resulta evidente que esta gestidn previsional
del personal salo tendrd eficacia segin su ma-
nera de Integrarse en la politica general de
Novotel. Efectivamente, a cada estilo de direc-
cién corresponde una politica de personal. Para
el viejo hotel cldsico la promocidn estd en fun-
cidn de la antigiedad, mientras que para la ca-
dena de =albergues de negocios ¥y turismo= la
promocion se basa en los méritos. En una gran

I —
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empresa como Novotel, la Direccidn General y
8l Jefe de personal especialmente no pueden
conocer todas las cualidades o deficiencias de
cada empleado. Por lo tanto, resulta necesario
organizar sisteméticamente el Inventario y and-
lisls de los componentes del personal. La atrac-
cion principal de la gestidn previsional del per-
sonal es <resumir y aclarar todos los datos de
que se disponas ®.

El ejemplo =A= nos da solamente &l pussto
(jefe de ventas) y el nombre de su titular [Mar-
che). El ejemplo «B= cualifica los resultados
actuales del titular del puesto. El ejemplo «C»
prevee ademés sus capacidades futures. El
ejemplo <D= nos proporciona numerosas in-
formaciones: edad del titullar del puesto, nom-
bre, edad y resultados de sus eventuales sus-
titutos. Por dltimo, el ejemplo =E=® constituye
un organigrama personalizado previsional.

En cuanto a la futura estrategis global qua
Movotel ha de seguir, nos hemos expresado ya
en varias ocaslones en favor de una diversifi-
cacién concéntrica y de una estrategla de inno-
vacion y de progreso (punto 4.2.4). Las venta-
jas de la diversificacién concéntrica son nume-
rosas:

— amplias posibilidades de desarrollo,

— ginergia positiva,

— seguridad mayor mediante la dispersion
de los rlesgos inherentes a los productos
¥y a los mercados,

— aplicar los conocimientos [management,
por ejemplo) de Novotel en sectores més
rentables que la hosteleria,

— utilizar la Imagen de marca de MNovotel:
por ejemplo, conservas Novotel,

— evitar el peligro de tener solamente un
Gnico producto,

— adquirir participaciones financleras en so-
cledadas de produccitn <ascendente= o
sdescendentes y en socledades comple-
mentarias.

Sin embargo, la Direccién General de Movo-
tel no deberia olvidar el riesgo que corre al

B profesor G. Modoux, Curse de relacionas hiima-
nas, 1973-1974, dado en la Facultad de Clencias Eco-
nomicas ¥ Sociales. Universidad de Ginebra.

B Véage Anexo Il
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implantarse, tal como hace, en nuevos mMerca-
dos (Oriente Medio y paises del Este), riesgo
que le convendria reducir. En lo relativo a los
nuevos productos, no es necesario atemoarizarse
ante un fracaso. Si es nacesario, siempre podré
abandonar el producto en cuestién (que es lo
que ha sucedido ya con Novogrill).

lgualmente, la cadena deberé preocuparse no
sdlo de las combinaciones productos-mercados
que le ofrecen la mayor ventaja [es decir, com-
binaciones con sinergia positiva), sino tener si-
multineamente en cuenta otras funciones [es-
pecialmente produccidn, financiacldn, personal
y management).

5. CONCLUSIONES

Los principales objetivos de este andlisis es-
tratégico son:

— un perfeccionamiento del conocimiento de
Movotel v de su entorno (Capitule 3),

— la definicién de nuevos objetivos (Capitu-
lo 2) ¥ de nuevas estrategias (Capitulo 4),
para alcanzar, como esperamos, una pla-
nificacién estratégica cada vezr més efi-
caz.

5.1. EL ESPIRITU NOVOTEL

«Solamente &l hombre motivado es capaz
de actuar con vistas a un objetivos.

Schoppenhauer

=MNov-hotel=: Nueva norma de hosteleria que
ha roto con cierto estilo tradicional, especial-
menta con el servilismo de la hosteleria 1900,

El espiritu de Novotel se caracteriza por
ciertos factores:

— un espiritu de pionero,

— dinamisma,

— crecimiento,

— creatividad, ete.

El espiritu plonero corresponde a los afios
1967-1970, en el momento de arranque de la

cadena: con escasos medlos financieros, pero
con grandes sacrificios humanos, los primeros
MNovotel pudieron construirse y funcionar, pa-
sando siempre el hombre antes de la funcidn.

La motivacion del personal es la fuerza que
impulsa a cada individuo a efectuar una accidn
determinada, a elegir un comportamianto. Des-
de hace tiempo se ha demostrado que el traba-
jador no estd dnicamente motivado por la pers-
pectiva de la ganancia. Movotal lo ha compren-
dido muy bien, y gracias a su auténtica dele-
gacidn de poderes y a una real responsabilidad,
el personal de la cadena trabaja con gusto y ex-
perimenta incluso en ocaslones una verdadera
snovotelitis=. En Novotel, parece ser que la pri-
mera motivacion sea la posibilidad de reali-
zarse,

Una de las caracteristicas de la cadena es
su juventud: la mayoria da los directores de es-
tablecimiento tiemnen menos de 30 afos, y el
promedio de edad del personal es joven, Este
espiritu de Juventud se encuentra ademds en
la sede central de la sociedad con su politica
de =puerta ablerta=, gracias a la cual puede
presentarse toda reivindicacién a la Direccidn
General sin pasar por intermediarios.

Al dinamismo y al crecimlento se yuxtapo-
nen un esplrffu de éxito en el que todos parti-
cipan, ¥ un espiritu de cadena. Finalmente, la
creatividad se basa ampliamente en la partici-
pacidn y an la iniciativa de Novotel.

52. ;PUEDE CONSERVARSE EL ESPIRITU
INICIAL PESE AL CRECIMIENTO?

Este espiritu que acabamos de mencionar se
caracteriza ademds por una rapidez de circula-
cién de la informacion: los dirigentes de la ca-
dena S0on poco numerosos, lo que implica con-
tactos frecuentes y directos. Por esto, la in-
formacidn resulta eficaz y bien comprendida.

Por el crecimiento, ademds del riesgo de que
s& muitipliquen los intermediarios entre [a sede
y el Gltimo escalén, la cedena puede conver-
tirse en una enorme administracién ineficaz.
Para evitar este peligro, es necesario que las
estructuras de la sede y los responsables de
las decisiones aumenten mucho menos propor-
cionalmente al niimero de establecimientos. Si
la sede se hace demasiado importante acaso
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seria conveniente crear sociedades de publici-
dad, de formacidn, etc., para sustituir los actua-
les servicios. Esto permitiria entonces clerta
competicidén que motivaria ain més al personal.

De todos modos, los presidentes hacen todo
lo posible por conservar este espiritu inicial.
En nuestra opinion, el espiritu no es una cues-
tion de magnitud, sino méas bien funcidn de una
filosofia, de una politica general, de una cierta
motivacidn del personal.

Si tomamos el ejemplo de IBM, gue es una
empresa [nmensa, puede observarse que ha
conservado a escala individual una motivacidn
¥ un espiritu de sociedades notables,

5.3. REFLEXIONES Y PERSPECTIVAS: :;ES
BUENO EL CAMINO TRAZADO POR
NOVOTEL?

Ferspectivas

Las actuales perspectivas de Novotel son las
siguientes:

— la prosecuclén del desarrollo en Francia
de los hoteles tres estrellas N.N., con el
objetivo de un centenar de establecimien-
tos (10.000 a 12.000 habitaciones);

— la prioridad nimero uno es la extensidn
en el extranjero, comenzando por los pai-
ses da Europa Occidental;

— la diversificacidn de actividades:

— cadena de hoteles econdmicos (Ibis),

— hoteles de turismo (Val Thorens, Poin-
te-a-Pitra, Tunez y Marruecos),

— cadena de restauracion (Courte-Paille),

— el «fast-foods=: restauracion a precios
bajos (promedio de 5 a B F.F. y répido
serviciol,

— desarrollo de la Devimeo, cuya finali-
dad no es sdlo ser la central de com-
pras del grupo, sino vender eguipa-
mientos para hoteles, clinicas, univer-
sidades, residencias de 3 edad, etc.,
Devimeco ha equipado ya hoteles Inter-
continental y Holiday Inn en Europa.
Su actividad de servicios, que requiere
pocas inversiones, tiene enormes pers-
pectivas.

Todas estas perspectivas parecen dejar ver
una palitica de productos culdadosamente pen-
sada, pues representan el esbozo de un esca-
lonamiento de la produccién con servicios per-
tenecientes a varias fases de vida (punto 4.1)
a fin de que esté asegurado el reemplazamien-
to. Evidentemente, una cadena hotelera no pue-
de pretender crear regularmente nuevos produc-
tos en el sentido més exacto de la palabra,
pero =la novedad puede radicar tanto en el
producto en si como en la manera de propo-
nerlo a la clientela v de responder a las nece-
sidades reales de esta ditima, pues un producto
es a la vez un objeto, un servicio, una serie de
cualidades que hacen posible la satisfaccién
dal consumidors *,

La expansidn de Movotel se nos muestra prac-
ticamenta ilimitada. Efectivaments, aparte de
los planes de extensidn, quedan todas las pers-
pectivas conexas al mercado global, lo que en
los Estados Unidos se llama «<Hospitality Bu-
siness», que consiste en seguir a su clientela
desde la agencia de viajes hasta los hoteles de
viajes o de turismo, pasando por todos los ser-
vicios para-hoteleros [punto 4.4).

Es evidente que las perspectivas de desarro-
llo y diversificacion impliguen una mejora al
nivel de la organizacién y de la coordinacidn
de los distintos servicios de la cadema (pun-
to 4.5).

£Es bueno el camino encontrado por Novotel?

En 1973, Movotel recibié el gran premio de
la distribucidén por su iniciativa, sus resultados
¥ su accidn en el campo del turismo de nego-
cios ™.

A pesar de algunos errores de juventud, No-
votel ha proseguido una politica de desarrollo
muy pensada ¥ compatible con sus recursos
financleros. El éxito nunca puede explicarse
como consecuencia de un solo factor.

En lo relativo a Novotel, participaron en su
éxito varios elementos. El primero, sin duda,
es el trabajo de un equipo con un fuerte espi-
ritu de iniclativa. Igualmente, la politica de

# ). G, y G. Teston-Cnames, «Le Franchising et les
concessionnaires= (p.B. 37), J. Delmas et Compagnie,

= Cresdo por la Asociaclon de antiguos slumnos del
Centre d'Etudes Supérieures de la Distribution, de Paris
(edministrado por la Chambre de Commerce et d'In
dustria de Paris).
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franchising ha contribuido al desarrollo de la
cadena. Finalmente, Novotel ha llegado al buen
momento: en principio habia poca competencia
y existia un mercado en &l que especialmente
los seminarios se desarrollaron considerable-
mente y para el gque habia evolucionado |a
clientela.

Reflexiones

«La uniformidad producird algin dia
el aburrimientos ®

La cadena Movotel representa. pues, una hos-
teleria moderna, dindmica y financieramente
sdlida, ¥y si se ha convertido en la empresa [i-
der de la hosteleria francesa es sin duda gra-
cias a ese magico tridngulo.

Curt Strand, Presidente de «Hilton Interna-
tional» declaraba a proposito de los hoteleros
independientes: <no desaparecerdn, pues mu-
chos turistas prefieren el encanto y la atrac-
cidn singulares del pequeno hotels, pero afiade:
«no disponen de posibilidades de negocios ni
de medios financieros para realizar una sufi-
ciente expansidn. Ademas, lo mis a menudo les
falta un estado de espiritu orientado hacla los
negocios=. Seglin nuestra opinidn, es induda-
blemente este estado de espiritu el que anima
a Novotel. La direccion de la cadena cuenta
con dos cualidades fundamentales para el éxi-
to:

= gonocimientos,

— pero sobre todo, la habilidad de adaptarse
a los cambios.

No olvidemos que nos hallamos en una eco-
nomia y en una sociedad en plena mutacidn,
aunque el (nico medio de adelantar sea la
innovacién constante. Digamos por dltimo que
la conducta de Novotel es humana, eficaz v que
se orienta hacla el largo plazo, cosa actual-
mente indispensable. Sin duda, podria repro-
charse a las cadenas hoteleras, en general, y
a MNovotel en particular, la uniformidad de sus
establecimientos, yva que la uniformidad no for-
ma realmente parte de la condicién humana.
iPero no podria encontrarse acceso a una indi-
vidualizacion més manifiesta, como la de Meé-

% Antoine de la Motte Oudard [Dijon 1741)

ridien: =un nombre gue ha sabido continuar
siendo singular haciéndose plurals=?

6. ANEXDS
ANEXOD |

POLITICA DE EMPRESA DEL GRUPD
MOVENPICK [Extractos] ™

Cardcter e imagen del grupo Mavenpick

1. El grupo Mbvenpick es una gran y ding-
mica empresa suiza de la industria hotelera,
arientada hacia el progreso y de joven y perso-
nal maturaleza. Su objetivo es cultivar los pla-
ceres de la mesa dentro de un marco relajante
que responde a las necesidades de nuestra épo-
ca,

2. Llas empresas reunidas en el grupo Mi-
venpick constituyen un todo econdmico. Por
su equipamiento, calidad, servicios y origina-
lidad en sus realizaciones y prestaciones culi-
narias, estas empresas Se reconocen como
miembros del grupo. En el contexto de los fi-
nes y principios generales, deben conservar,
sin embargo, su propio estilo.

3. Los restaurantes Mdavenpinck correspon-
den al tipn de vida actual debido al estilo que
las distingue, a la distribucién de plazas, a la
oferta v a los servicios. Son propicias al re-
poso, variadas, ajenas a las tradiciones y pre-
ocupadas por la calidad. Su composicién se
caracteriza por:

— el bar con taburetes,
— el quiosco,

— la posibilidad de presentar la oferta de
un modo promocional,

— la venta de vinos y espirituosos para lle-
var.

4. Con vistas a satisfacer las mas altas exi-
gencias, algunos establecimientos pueden lle-

T Copyright: Movenpick, Zurich.
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var serviclos para asados al modo «Baron de
la Mouattes, local Movenpick de lujo. En cler-
tos establecimientos especialmente disefiados
existe un servicio de encargo y venta de ces-
tas de regalo.

5. Se anteponen el esfuerzo y la perfec-
cidn gastrondmica, quedando subordinada cual-
quier otra condicidn.

6. El personal de Mévenpick es natural y
amable, orgulloso de trabajar en una empresa
de progreso. Se distingue por su camaraderia,
su espiritu de ayuda mutua y su buen humor.

LAS DIEZ REGLAS DE MOVENPICK

1. No aceptamos compromiso alguno en
cugnto a la calidad de la mercancia que com-
pramos y preparamos.

2. Nuestra oferta debe estar bien equilibra-
da, ser variada e interesante. La acogida hos-
pitalaria y original debe ser la expresidn de
una sincera alegria de vivir,

3. Somos muy exigentes en materia de hi-
giene y de limpieza.

4. La atmdsfera de nuestros restaurantes
debe ser agradable, relajante y adaptada al ac-
tual modo de vida.

5. Mediante una oferta ventajosa, nuestros
clientes deben beneficlarse de las economias
que realizamos gracias 8 nuestra organizacién
racional.

6. Deseamos estar orgullosos de todo lo
que ofrecemos a nuestros clientes.

7. Queremos dirigir nuestra empresa de un
modo honesto y sensato.

8. Un sarvicio atento ¥ cuidado es |la esen-
cia de nuestra actividad. 51 pase a nuaestros es-
fuerzos hay una reclamacidn justificada la aten-
demos generosamente, ¥ en caso de duda, a
la ventaja dal clienta.

9. Deseamos gue nuestro personal sea ama-
ble y natural y que se distinga por su buen hu-
mor y por su cortesia.

10. Todo lo que hacemos debe llevar el sello
da la juventud, el frescor, la calidad.

ANEXO 2
LOS MOTELES ¥ SU PORVENIR EN FRANCIA

El término «motel= surgid en los Estados Uni-
dos hacla 1925, y proviene de la contraccidn
de «motor hotels, que significa hotel para auto-
movilistas. El término fue aceptado en Francia
y aparecid en el «Journal Officiels en abril
de 1965,

Orlgen

En sus comienzos, el motel tuvo que enfren-
tarse con dos dificultades:

1) Una clientela nueva y limitada: los auto-
movilistas.

2] La competencia de la excelente hostele-
ria americana de la época,

Para vencer estas dificultades, el motel po-
seia dos bazas:

1] La eleccidn del emplazamiento adapta-
do especialmente al automovilista (en un cruce
de carreteras en lugar de frente a la estacién
ferroviaria).

2) Precios poco elevados (de 5 a B veces
més baratos que en un hotel del centro de la
ciudad).

Estos dos elementos contindan siendo actual-
mente las verdaderas bazas del motel moderna.

Desarroflo del motel

Da 1925 a 1940, el motel americano se des-
arrolla en forma de pequefias unidades: alre-
dedor de unas diez habitaciones con un con-
fort minimo.

De 1945 a 1952, el motel se amplia y se per-
fecciona.

De 1953 a 1985, surgen cadenas que invaden
el campo de la =motelerias: Travelodge, Holi-
day Inns, Howard Johnson, Ramada Inns, Con-
gress Inns, etc., y el motel experimenta un
enorme avance. En 1962, el volumen de nego-
clo de la moteleria alcanza al de la hosteleria,
y en 1963, le supera con mucho.
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VOLUMEN DE NEGOCIO
[En miles de millones da F.F.)

Motalas Hoteles
- 14 14
1963 ... .. ol e e e e 185 14
1984 ... oo sin s wes ses e 21,5 14

El motel americano es ahora un estableci-
miento muy confortable, a veces lujoso, pero
con precioz competitivos y generalmenta de
un 30 a un 40 por 100 més baratos, y de cali-
dad igual que los practicados por el hotel del
centro urbano.

Los moteles en Europa

Francia cuenta con unos quinca, y Sulza, con
alrededor de cincuenta:

— Antes que nada, su mérito es el de exis-
tir;

— estos moteles corresponden a los perio-
dos 18351940 vy 19451950 de los moteles
americanos;

— de 4 moteles, 3 de ellos tienen un mal
emplazamiento;

— los precios de |as habitaciones son dema-
siado altos.

El motel no puede tener éxito con un mal
emplazamiento y con precios Iguales o més ca-
ros que los del hotel. Al igual que para el su-
permercado, el francés continda siendo fiel a
las sviejas tradiciones de acogida y conforts
si no le ofrecen lo mismo mejor y mds barato
para decidirse a cambiar sus costumbres.

Conclusidn

A la pregunta de saber si el motel, tal como
hoy &8 explotado en los Estados Unidos, tiene
su puesto en Francia, puede responderse que
Francia padece una penuria de habitaciones,
sean de hoteles o de moteles. 5i estos (it
mos son concebidos y explotados satisfactoria-
mente, el cliente los adoptard con entusiasmo,
pero los tecndcratas encargados por el Estado
de dirigir y alentar la hosteleria y que solamen-
te consiguen estancar la profesion desallentan
el espiritu de la empresa. La hosteleria euro-

4T

pea no posee ninguna cadena o agrupacidn que
merezca este nombre, si se exceptian los =Jolly
Hotals= en Italia. Dentro de sels o siete afos
habréd clentos de moteles en Francia, y seria
lamentable que fueran la obra de socledades ex-
tranjeras, miantras que nosotros poseemos tam-
bién los medios de realizarlos.

ANEXO 13
LA INDUSTRIA DE LOS MOTELES EN EE.LU.

[extractos)
Fuente: M.CR.

La evolucion de la industria hotelera ¥ mo-
telera se caracteriza por los siguientes puntos:

— disminucién del nimero de hoteles,

— aumeanto del nimera de moteles,

— aumento del ndimero de habitaciones por
establecimiento,

Industria hotelera

1948 1559 18971
Mumara de hote-
las ... ... ... ... 29650 29.203 29.100
Hamero de habi-
taciones ... ... 1549829 1519716  1.260.000
Nomero medio de
habitaciones
por hotel ... 523 52,0 50,7
Ingresao anual
media
bitacion ... ... $US 1402 $US 1.839 SUS 3.147
Motelas
1643 1958 1971
MNimero de mo-
teles ... ... ... 25919 41.332 43.300
Nomero de  habi.
taciones ... ...  303.900 509.061  1.365.000

Nomero madio de

habitacionas

por motel ., 1.7 145 s
Ingreso anual

medio por ha

bitacidn ... ... $US 643 SUS 1.420 $SUS 2418
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Las mayores socledades de moteles en
los Estados Unidos

Son las siguientes: Holiday Inns, Ramada
Inns, Howard Jonhnson, Western Motels, Qua-
lity Inns, Marriott Hotels.

Su crecimiento se basa en el franchising, o

— en la economia de escala,

— en la construccion de una imagen de mar-
ca.

Tendencias

— Las sociedades hoteleras tradicionales
desarrollan su division de moteles,

— terrenos de camping,

— gxpansién en todo el mundo,

— moteles de =presupuesto reducidos.

MOTELES «PRESUPUESTO REDUCIDO =

La caracteristica de estos moteles consiste
en ofrecer habitaciones limpias vy modernas a
un precio méximo de 10 ddlares por noche, y
en obtener pese a todo una buena rentabili-
dad de la inversidn.

Sistema

— Escaso costo de construcion,
— Eliminacion de:

— botones,

— servigio de tintoreria y lavanderia,
— servicio de habitaciones,

— salones para banquetes y seminarios,
— suite,

— Eficaces técnicas de explotacion.

El mercado

— Viajeros jovenes o de edad,

— hombres de negocios o representantes
cuyas socliedades no reembolsan la nota
da gastos,

— gente de escasos ingresos que viajan po-
co,

— a«|a mayoria silenciosas.

Ramada Inns ha preparado un nuevo tipo de
franchising, «The Best of Two Worlds=, asocian-

184

do un motel a un terreno de caravaning. Algu-
nas instalaciones, servicios y personal respon-
den a la vez a las necesidades de la clientela
del motel y del terreno de caravaning, lo que
permite una reduccién de los costos de cons-
truccién y de los gastos generales.

ANEXO 4

ASOCIACION INTERNACIONAL DE
HOSTELERIA [A1H)

Antecedentes

La Asoclacion Internacional de Hosteleria fue
fundada en Londres en marzo de 1946,

Estatuto Juridico

La A.LH. es una asociacidn internacional con
sede en Francia, sin finalidad lucrativa y regida
por la ley francesa de 1901.

Estructuras de la AJLH.

La AlH, estd compuesta por asociaciones
nacionales hotaleras, establecimisntos miem-
bros individuales, agrupando més de 3200 ho-
teles de clase internmacional explotados en 131
Estados y Territorios, 60 asociaciones profe-
sionales hoteleras nacionales y cerca de 500
hotaleros individuales.

En su reunidn de Nuremberg en junio de 1971,
el Consejo de Administracidn decididé consti-
tuir una nueva categoria de personas con rela-
ciones en la hosteleria, especialmenta las es-
cuelas hoteleras, las oficinas de turismo v los
proveedores de la hosteleria, categoria deno-
minada «corresponsaless.

Organos oficiales de trabajo
Comité Ejecutivo

Compuesto de unos treinta miembros, es ele-
gido por el Consejo, que nombra al Presidente,
al primer Vicepresidente, a los Vicepresidentes
¥ al Tesorero.

El Comité Ejecutivo hace recomendaciones
al Consejo sobre la politica de la AlH. y eje-
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cuta sus decisiones, dirigiendo y vigilando la
actividad del Secretario General v de sus ser-
vicios.

Consejo de Administracion

Estd compuesto por delegados nombrados por
cada asociacidn nacional miembro, delegados
designados por los establecimientos miembros
y los miembros individuales de cada pais. Es el
Grgano de decision de la ALH., v se relne
generalmente dos veces al afo.

El Consejo constituye comisiones sobre te-
mas de actualidad: Comisitn de Finanzas, de
Publicaciones, de Agencias de Viajes, de Hos-
teleria Estacional, de la Formacion Profesional
y de la Contratacién, y de los Serviclos a los
Socios.

lgualmente se ha constituido una «Comission
juniors= para asoclar a jovenes profesionales
a la actividad de la AJH. Estos jovenes son
hijos de hoteleros o tienen responsabilidades
en establecimientos miembros de la ALH.

Existen grupos de trabajo para el estudio de
temas especificos, especialmente para la re-
serva electronica y los derechos de autor.

Congreso General

Se reline cada dos aios, agrupando a las dis-
tintas categorias de miembros de la AlLH.

Secretario General

Instalado en la sede de la A.LH., ejecuta las
instrucciones de los drganos de direccion, se-
gin las informaciones de actualidad relativas
al turismo mundial ¥ a la hosteleria internacio-
nal, respondiendo igualmente a los interrogan-
tes de los miembros.

El Secretario General estd en constante re-
lacidn con las asociaciones nacionzles hotele-
ras, a las cuales proporciona toda clase de da-
tos, les ayuda sobre sus demandas y se encar-
ga de la coordinacidn de las acciones naciona-
les e internacionales.

Objetivos de la ALH.

La AlH. tiene como objetivo la accion a ni-
vel internacional tendente a wnir las asociacio-

nes hoteleras nacionales para defender los in-
tereses personales y profesionales de los pro-
pietarios de hoteles y restaurantes,

. En particular, la AlH. posee estatuto con-
sultivo ante las Naciones Unidas, el Consejo de
Europa y la Organizacidn de los Estados Ame-
ricanos, asi como ante el drgano de las Nacio-
nes Unidas especializado en la ayuda al des-
arrollo (UNCTAD].

Existen igualmente relaciones establecidas
permanentes con la Oficina Internacional del
Trabajo, la UNESCO, la Organizacidn de Coope-
racidn y Desarrollo Econdmicos, la Comunidad
Econdmica Europea, la Unidn Internacional de
Organismos Oficiales de Turismo, la Oficina
Internacional del Turismo Social v la Camara
de Comercio Internacional.

En materia de comercializacion, la AJH. esta
en estrecho contacto con los transportistas, es-
pecialmente aéreos (lLATA) v de carreteras
[ILR.U.). con representantes de clubs de via-
jeros (ALT) y sobre todo con la Organizacidn
Mundial de Agencias de Viajes [FUAAV)
(Convenio AIH-FUAAV].

En formacidn profesional, la AlH. colabora
muy activamente con la Oficina Internacional
del Trabajo, el Consejo de Europa y la UNESCO
para los programas internacionales de forma-
cion, siguiendo los esfuerzos bilaterales de las
asociaciones nacionales.

La A..H. mantiene relaciones con las escue-
las hoteleras ¥ ha establecido una red de in-
tercambios de cursillistas AJLH.

Publficaciones de la AJH.

— Revista de Hosteleria Internacional
— Guia Internacional de Hoteles
— Repertorio de Agencias de Viajes

Conclusidn

El cometido de la Asociacion Internacional
de Hosteleria es proteger los legitimos intere-
ses de los hoteleros, constituyendo también
el soporte esencial del movimiento turistico
internacional, al igual que un auténtico servi-
cio piblico, imprescindible para el potencial
econdmico ¥ social del mundo moderno.
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ANEXO &
LOS INDICADORES SOCIALES DE LA OCDE

Los paises miembros de la OCDE tienen en
comiin 24 =preocupaciones socialess

El nuevo interés dado a los aspectos cuali-
tativos del crecimiento econdmico lleva a la
OCDE a explorar la posibllidad de establecer
un nuevo sistema de medida y andlisis que
posibilite la prosecucion del prograso social:

los indicadores sociales.
Existen occho categorias:
1. La salud.

2. El esparcimiento de la personalidad por
la adquisicidn de conocimientos.

3. El empleo y la calidad de la vida en el
trabajo:

— la posibilidad para los que desean te-
ner acceso a un empleo lucrativo,

— la calidad de la vida en el trabajo,
— la satisfaccién del individuo por la
vida de trabajo.
4. El tiempo vy el ocio:
— la posibilidad de elegir el empleo del
propio tiempo.
5. Los bienes y servicios disponibles.
6. El entorno fisico:

— la exposicidn de la poblacién a mate-
rias contaminadoras, nocivas o des-
agradables, etc.

7. La seguridad de las personas y la admi-
nistracidn de la justicia.

8. La participacién en la vida colectiva.

ANEXD R
DISPOSICIONES SOBRE LAS PROPINAS
Ley Godard del 19.7.1933

(Art. 42.a al 42.d del Libro | del Cadigo del
Trabajo)

Articulo 42.8

En los hoteles, restaurantes, cafés, cervece-
rias y .generalmente, en todos los estableci
mientos comerciales donde exista la préctica
de la propina, todas las percepciones efectua-
das «por el servicio= por todo empleador en
forma de porcentaje obligatorio afnadido a las
adiciones de los clientes o de cualquier otra
manera, asi como todas las sumas entregadas
voluntariamente por los clientes por el servicio,
en las manos del empleador, o centralizadas
por este Gltimo, deberan ser integramente abo-
nadas al personal en contacto con la clientela
¥y & guien ésta acostumbrara a entregdrselo
directamente.

Articulo 42.b

El empleador estard obligado a justificar el
ingreso y abono a su personal de las sumas
mencionadas en el precedente articulo,

Articulo 42.¢

A falta de convenios colectivos, un reglamen-
to de administracion pablica, adoptado previa
consulta con las organizaciones patronales y
ohraras interesadas, determinard, por profesion
o por categoria profesional, macional o regional.
mente, los modos de justificacion a cargo del
empleador, las eategorias de personal que de-
ban tomar en el reparto de las sumas mencio-
nadas en el articulo 42.a. v las modalidades de
este reparto.

Articulo 42.d

Las sumas mencionadas en los articulos pre-
cedentes no deberan confundirse con el sala-
rio fijo, ni serles sustituidas, salve en el caso
en que el salario minimo haya sido garantizado
al empleado.

ANEXO 9

UI00T-0MT.

La Unidn Internacional de Organismos Oficia-
les de Turismo (UIOOT), que comprende 115
paises, €5 una organizacion no gubernamental
de cardcter técnico gque abarca todos los cam-
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pos del turismo. El sector privado estd repre
sentado por B9 organizaciones nacionales e In-
ternaclonales que constituyen sus Miembros
Asoclados. La UIOOT, cuyas actividades tienen
un alcance universal, se dedica al estudio y al
desarrollo del turismo mediante programas ex-
haustivos de Investigacidn, seminarios, cursos
superiores de formacidn profesional y misiones
sobre el terreno. Existen seis comisiones regio-
nales de turismo: Africa, Oriente Medio, Amé-
ricas, Asia del Sur, Europa, Pacifico v Asia del
Este.

La Asamblea General Extraordinaria (México,
septiembre de 1970) adoptd los Estatutos de
la Organizacion Mundial del Turismo [OMT),
organizacion intergubernamental llamada a su-
ceder a la UIOOT,

Organizacion Mundial del Turismo

El turismo cuenta actualmente con su propio
organismo intergubernamental, la Organizacidn
Mundial del Turismo (OMT), cuya existencia
juridica tomd efecto el 1° de noviembre de
1974,

La nueva organizacion intergubernamental
contribuird a situar el turlsmo —factor de des-
arrollo econdmico y social cuya importancia no
deja de crecer dentro del comercio mundial—

188

al nivel decisivo de las plenas responsabilida-
des gubermnamentales.

La OMT permitirdi ademds a los goblernos
coordinar mejor sus esfuerzos para la armoni-
zacidn de las politicas nacionales e internacio-
nales del turismo. Por esta razdn, la creacidn
de la OMT puede considerarse como de la més
alta importancia, pues el turismo representa
actualmente un movimiento anual, nacional e
internacional, de méds de 800 millones de per-
sonas, acontecimiento que resulta més apro-
piado gue nunca en el momento en que la in-
flacidn y la crisis de anergia han creado nue-
vos problemas.

En los dltimos afios, en lugar de limitarse so-
lamente a la promocidn del turismo, los gobier-
nos han ejercido progresivamenta su accion, en
interés del piblico, en la gestién constructiva
del producto turistico, especialmente mediante
la proteccidén del medio ambiente y la creacidn
y mejoramiento de las. instalaciones e infraes-
tructuras turisticas. Por otra parte, se ha asti-
mado indispensable que los Estados dispongan
de un mecanismo intergubernamental para po-
sibilitar a los responsables del turismo habili-
tado actuar en nombre de sus gobiemos y tra-
tar los problemas turisticos en el mis amplio
marco econdmico y social.

La OMT debe responder a esta exigencia.
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ANEXO 10

ORGANIGRAMA DE LA S.IEH.

Direcciones y serviclos funclonales de la cadena Novotel en Evry

Paul J. DUBRULE

Presidenta

Fundador

Gérard F. PELISSON
Presidente Director General

R. LARRIVE

D. Patricot
M. J. Duwval
M. Philippe

Mamet

G. Dahan
J. Keravec
G. Maneuwvrier

A. MOLINARI

D. Fontanel
4. Dano
J.-P Knaspen

M. N. Coquillard

J. Wibaux

M. T. Thiesset
M. T. San Martin

J. Grave

A, le Mener
J-P Fontanal
P. Montet
A. Dior

Agregado de Direccidn
Agregado de Direccidn

DIRECTOR

Agregado de Direccidn
Taquimecandgrafa
Taguimecandgrafa

Jefe de Departamento

Jefe de Servicio
Jafe de Servicio
Jefa de Servicio

DIRECTOR

Secretaria de Direccion
Jefe de Servicio
Proyector

Secretaria

Jefe da Servicio

Profesor formador
Profesar formador
Profesor formador
Taguimecandgrafa

Secretaria P. J. DUBRULE
Secretarfa G. F. PELISSON

DIRECCION TECNICA

Secretaria A. Larrivé

Muevos trabajos

Métodos y Equipos
Mantenimlento/recepcidn técnic,
Coordinacion y apertura

DIRECCION ESTUDIOS ¥
DESARROLLO

Secretaria R. Molinari
Propiedades inmobiliarias
Estudio de implantaciones
Secretaria J. Dano

DIRECCION PERSONAL
¥ FORMACION

Personal y servicios generales
Secretaria J. Wibaux

Empleados de los serviclos gene-
rales (recepcldn, telex, mini-
grill, chofer)

Formacidn

Recepcidn

Coclna

Sala
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S. ROLLIN

J-P Ripert
G. Ragel
Ph. Lepoutre
D. Schiby
M. Michalaud
R, DENOVELLE
C. BERLY
L. lzuel
A. Gagnard
J. G. Thigsat
J. Baudin
C. Aublaneg
E. Bischoft
J. Daubas
M. Djiniadis
J. Ruault

D, ANGENARD

R. Gombaud
M. Palazzi
J. Guibert

J. F. BOURGOIS

J. Galéa
C. Michemblé
D. Chabert
B. DUBRLLE
A. de Ménibus
M. Bénard
F. Dubois

DIRECTOR

Secretaria

Jefe de Servicio
Secretaria

Jefe de Servicio

Jefa de Serviclo
Taguimecandgrafa
Agregado de Direccidn
Jefe de Departamento
Secretaria de Direccion
Mecandgrafa

Jefe de Servicio
Contable

Asigtente contable
Asistente contable
Jefe de Servicio
Contable

Secretaria contable

DIRECTOR

Secretaria de Direccidn
Secretaria

Jefe de Servicio

Jefe de Servicio

Jefe de Servicio

DIRECTOR

Secretaria
Mecandgrafa

Agregado de Diraccidn
Jefe de Departamento
Agregado de Direccidn
Secretaria

Secretaria

DIRECCION JURIDICA ¥
FINANCIERA

Secretaria 5. Rollin
Asuntos juridicos-Seguros
Secretaria J. P. Ribert
Informética

Control de gestidn

Cuestiones fiscales
Direccion Contabilidad
Secretaria C. Berly

Gestion tesoreria
Contabilidad general SIEHSCI
Sociedades civiles inmobiliarias
Contabilidad SIEH
Operaciones bancarias
Asistencia contable Novotel
Asistencia contable Novotel
Secrataria J. Daubas

DIRECCION EXPLOTACION

Secretaria 0. Angenard
Secretaria del Servicio
Explotacidn restauracidn
Explotacion hosteleria
Inspeccitn

DIRECCION MARKETING

Secretaria J. F. Bourgois
Reservas

Ventas

Relaciones Plablicas

Publicidad

Encargada del Servicio Edicidn
Servicio Publicidad-relaciones
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ANEXO 14

PFLAMN INDIVIDUAL DE CARRERA

Apellidos Edad

Empleado

Funciones actuales

Desde

Cualificaciones actuales

Cualidades

Deficiancias

Esfuerzos realizados

Podria ser promocionado a

Cudndo

Perfeccionamientos necesarios para el primer puesto previsible

Podria ser promocionado a

Cuéndo

Perfeccionamientos necesarios para el segundo puesto previsible




ESTUDIOS

AMEXO 11-B

FICHA DE REMOVACION DEL PUESTO

Funcidn

Cualificaciones actuales

Titulares

Sueldo

Sustituldo en

Sustituto N* 1

Sueldo

Edad

Funclones actuales

Empleado desde

En el puesto ac-
tual

En la sociedad

Parfeccionamientos necesarios

Dispuesto para la fecha [...]

Sustituto M- 2

Sueldo

Edad

Funciones actuales

Empleado desde

En el puesto ac-
tual

En la sociedad

Perfeccionamientos necesarios

Dispuesto para la fecha [...)
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ANEXO 13

INVENTARIO DE LAS TAREAS Y ACTIVIDADES

DE UNA EMPRESA HOTELERA ™

Organfzacidn general

0 Direccion y Administracion
Parsonal

Gerencia de bienes materiales
Compras, Almacenaje
Alojamianta

o Ll ha o=

lace sproduction-services
Restauracion: venta [servicio)
Prestaclones accesorias
8 Explotaciones accesorias

-3 o

0 Direcciton y Administracidn

0.0 Problemas generales de gestidn
01 Politica de empresa

02 Reglas de explotacién e instrumentos

de conduccidn
0.3 Finanzas y Contabilidad

04 Contratos y cuestiones Juridicas (sin

los contratos de trabajo)
05 Administracion General
0.6 Publicidad y Relacionas Pablicas

0.7 Perfeccionamiento, investigacion, des-

arrollo
0.8 Racionalizacidn de explotacidn

1 Personal

10 Generalidades

1.1 Contratacidn, licenciamiento
12 Empleo del peraonal

1.3 Duraclén del trabajo

1.4 Remuneracidn

15 Prestaciones sociales

16 Alojamiento v alimento

1.7 Sueldos del personal

1.8 Cursos, formacién

2 Gerencia de bienes materlales

20 Generalidades
2.1 Terrenos

22 Construceclones
23 Instalaciones

® Copyright: Soclétd sulsse des hiteliers, Barna.
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Restauracidn: produccién y puestos de en-

ESTUDIODS

24 Mobiliario

25 Material de explotacidn

26 Cuestiones técnicas especiales
27 Proteccién de la fortuna hotelera
28 Servicio artesanal

29 Servicio general

Compras, Almacenaje

30 Generalidades

31 Conocimiento dé mercancias y mate-
rial

32 Compras

33 RBRecepcion de mercancias

34 Transportes internos

3.5 Cuestiones generales de almacenaje

36 Almacenaje de géneros allmentarios

37 Almacenaje de babidas

38 Almacenale de otras mercancias

Alofamlento

A0 Generalidades

4.1 Recepcidn

42 Conserjeria

43 Servicio de pisos

45 Locales generales (vestibulo, gabine-
te de lectura, sala de juegos, sala de
conferencias, ete.)

48 Alojamiento del personal

Restauracidn; produccion

50 Generalidadaes

51 Economato del dia

52 Gran cocina

53 Cocina para café y desayunos
54 Bodega diaria

55 Office

56 Buffet

59 Cocina del personal

Restauracidn: venta (8ervicio)

6.0 Generalidades

6.1 Sala

62 Sala de desayuno

6.3 Servicio de pisos

64 Restaurante

65 Grill-Room

66 Bar

6.7 PRestauracidn al alre libre (terraza.
Jardin]
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6.8 Serviclo a domicilio
589 Comedor (restaurante] del personal

7 Prestaciones sccesorias

7.0 Generalidades

7.1 Teléfono y telex

7.2 Lavanderia

7.3 Transportes

7.4 Descanso y deportes en el hotel
7.8 Diversiones en el hotel

7.6 Vestuarios

7.7 Aseos

7.8 Quiosco

79 Alquiler de salas

8 Explotaciones accestrias

Generalidades

Explotacion horticola

Explotacién agricola
Explotaciones deportivaz piblicas
Lugares de diversiones piblicos
Explotaciones artesanales

9 Formas especiales de hoteles:

Establecimientos termales
Establecimientos de cura
Sanatorios

ANEXO 14

COMO DETERMINAR LOS PRINCIPIOS DE LA
POLITICA COMERCIAL ¥ LOS OBJETIVOS
DE LA EMPRESA

(lista de referencia) ®

Subdivisiones: 1 Diagndstico
2 Objetivos a largo plazo
3 Principio de la politica comer-
clal

1. DETERMINACION DE LA SITUACION

1.1. Imagen de la empresa

110, Situacion geogrifica
1.1.1. Género de axplotacidn, actividad princi-
pal

"™ Copyright: Soclété sulsse des hoteliers, Berna.

1.1.2. Duracidn de explotacion

1.1.3. Categoria de explotacidn

114, Edod de la casa (tradicidn)

1.1.5. Posicién en el mercado

1.1.6. Acondicionamiento, equipamiento y es-
tilo

1.2, Clientels

1.20. Clase social

t.2.1. Poder adquisitivo

122, Clientela individual y colectiva

1.23. Duracion de estancia

1.24. Lealtad a la empresa

1.25. Macionalidad

1.26. Consumiciones habitualas

1.3. Condiciones de propiedad y de gestion

1.30. Condiciones de propiedad (propietario,
arrendatario, estatuto juridico)

131. Condiciones de gestion [tipo de gestidn)

2. OBJETIVOS A LARGO PLAZO

21,

Objetivos de la eco-

nomia privada

210

2.1.0.0.
2101,
21.02.
2103
2104
2.1.05.
2.1.086.
2107

2.1.04.
2.1.09.

Objetivos generales

de explotacidn
Género de explo-
tacién, actividades

principales
Condiciones  de
propiedad y esta-
tuto juridico

Tipo de gestidn

Organizacion de
explotacion
Categoria de ex-
plotacidn
Duracidn de ex-
plotacidn
Categoria de
clientes

Parte del merca-
do

Goodwill

Contabilidad y
contral

Expansion

Aumento

Extension
Reforzamiento

Perfeccionamiento
Reorganizacidn

Racionalizacion
Mantenimiento

Modificacian
Consolidacidn
Limitacidn
Reduceidn

Compresidn
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2.1.1. Sector del parsonal

2110, Efectivos del parsonal

2.1.1.1. Remuneracién

2112, Prestaciones soclales

2.1.13. Alojamiento del personal
2.1.14. Alimentacién del personal
2.1.1.5. Medidas técnicas y de gestidn

2.1.2. Administrecldn del material

Terrenos
Edificios
Instalaciones
Mabillario
Seguros bienes

2120
2121,
2122
2123,
2124,

2.1.3. Compras y almacenaje

2.1.3.0. Compras
2.13.1.

Almacenaje (economato, bodegas, etc.)

2.1.3.2. Administraciin de stocks (existencias)

2.1.3.3. Transportes internos

2.1.4. Alojamiento
2.1.4.0. Recepcidn

21.4.1. Conserjeria

2142 Pisos

2.1.5. Restsuracldn: pro-
duccidn

2150. Cocina

2.15.1. Office-buffet

2.152. Investigaciones y
evolucidn

2.16. Restaurscidn: venta
(serviclo)

2.16.0. Diversos puntos
de wventa [sala,

restaurante, bar)

21.6.1. Métodos de venta

2.1.7. Prestaciones scce-
sorfas

2.1.7.0. Teléfono, telex

2.1.7.1. Lavanderia

21.72. Descanso, depor-

tes
2.1.7.3. Diversiones
21.74. Transportes

188

Expansidn
Auvmento
Extension

Reforzamiento

Perfecclonamiento
Reorganizacidn

Raclonalizacidn

Mantenimiento
Modificacion

Consolidacidn

Limitacidn

Reduccidn
Compresidn

2.18. Explotaciones sccesorias

2.1.80. Explotacién horticola
2.18.1. Explotacién agricola
2182, Explotacién artesanal
2.1.83. Puesto da distribucién da gasolina

2.2. Obfetivos de economia cofectiva

220. Integracién en la politica regional y de
estacién (construcciones comunes, equl-
pamientos, manifestaciones, publicidad
colectiva)

2.2.1. Colaboracién activa dentro de asoclacio-
nes profesionales da diversas ramas

3. PRINCIPIOS DE POLITICA COMERCIAL

3.1. Para el Menestar de los huéspedes
3.2. Cantidad y calldad de las prestaciones

32.0. Alojamlento

3.2.1. Restauracldn

32.2. Prestaciones accesorias
3.2.3. Utilizaclén de la capacidad

33. Politica de venta

3.3.0. Estructura de la oferta
3.3.1. Politica de precios
332, Politica publicitaria
3.3.2.0. Publicidad exterior
3.3.2.1. Publicidad Interior

34. Acondicionamiento y estilo
35. Politica financlera

35.0. Modo de financlacién
35.1. Cémo procurarse capitales
3.5.2. Distribucién de beneficios
3520. Politica da dividendo
352.1. Politica de amortizacién
352.2. Constitucidn de reservas
353. Politica de inversion

354. Politica de qu.lida:

36. Politica de compra

36.0. Compromiso ante los proveedores
36.1. Fidelidad a los proveedores
362. Compras colectivas
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3.7. Politiea social y de personal
3.70. Comportamiento del personal y clima de

empresa

3.7.1. Aspectos materiales

3.7.1.0. Politica de sueldos

3.7.1.1. Alimentacidn del personal

371.2. Alojamiento del personal

37.1.3. Prestaciones sociales

37.2. Aspectos técnicos del comportamiento
del personal

3.7.2.0. Contratacion, seleccion, empleo

3.7.2.1. Introduccidn, Iniciacidn

37.22. Delegacion de trabajos y de compe-

tencia

3.7.23. Cualificacién

3724, Informacidn

3.7.25. Formacidn

3.7.26. Contratacion de jovenes empleados

3.72.7. Organizacion del ocio

3728. Problemas de los trabajadores extran-

jeros

A8 Relaciones Piblicas

380. Relaciones con la clientela

3.8.1. Relaciones con los provesdores

382. Relaciones con la competencia

38.3. Relaciones con las asociaciones profe-
slonales y organizaciones de empleados

384. Relaciones con las autoridades

385 Relaciones con la prensa

386. Relaciones con el publico (poblacidn)

ANEXO 15

PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEL
DIRIGENTE

(segin P. Drucker)

1.
2.

Deberd dirigir valiéndose de objetivos,

Deberd asumir més riesgos y para un largo
plazo.

Deberd ser capaz de tomar decisiones es-
tratégicas.

Deberd tener la posibilidad de formar un
equipo integrado del que cada miembro sea
capaz de dirigir v evaluar su propla activi-
dad.
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5. Deberd comunicar las informaciones rapida
y claramente.

Deberd saber estimular a lo gente.

G. El Director deberd poder considerar el ne-
gocio en su conjunio @ integrar al mismo
sus funciones.

7. EI Director deberd mostrarse capaz de es-
tudiar las relaciones de su producto y de
gu industria con tode el medio ambiental,
descubrir lo que hay de particular v tomar
en consideracion todo hecho especial en
sus decisiones y sus actos.

ANEXO 16

LA HOSTELERIA PODRIA DISIMULAR AL FISCO
CERCA DE LA MITAD DE SU VOLUMEN
DE NEGOCIO™

«LIno de los primeros expedientes que habra
de examinar la «Chambre des Impotss serd el
de la hosteleria francesa. El «Centre d'Etudes
des Revenus et des Colts= publicard a este
respecto (22 de enero) un informe gue muestra
gue, en el transcurso del afo. el volumen de
negocio efectivamenta realizado por la profe-
sifn fue superior en un 70 por 100 aproxima-
demente al que la profesion habia declarado al
departamento de impuestos. ..

...Sequn las declaraciones hechas al fisco,
la hosteleria habia realizado en 1966 un volu-
men de negocio de 5400 millones de francos
para el total de sus actividedes de alojamiento,
restauracion y cafés.

Los edlculos del CER.C. llegan para el mis-
mo ano a una cifra de 9400 millones de fran-
cos. La diferencia s del 70 por 100, es decir,
que ¢l volumen de negocio declarado al fisco
fue inferior en un 42 por 100 al wolumen de
negocio real,

...Indudablemente, la disimulacidn de los be-
neficios es mayor todavia gue el volumen de
negocio. Estando el beneficio constitvido por
lo que resta de los ingresos una vez pagados
todos los gastos, este saldo es tanto més im-
portante —a cargas constantes— cuanto mas
elevado sea el volumen de negocio... s

= Extractos da un articule de Alain Vernholes., -Le
Monde=, 8 de enero 1971.
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ANEXO 17
LAS ESCUELAS DE MAMAGEMENT
Definicidn

Segun Koontz y O'Donnell:

«Realizacion de los objetivos previstos, me-

diante el establecimiento de un entorno favo-
rable a la accion de personas gque operan en
grupos organizadoss.

Otra definicidn:

«Doctrina que describe el conjunto de los
principios que inspiran &l mando ¥ la organiza-
cion an la empresa y que constituyen la carta
y la politica de la mismas.

.
Teorla da los Teoria de la
#iglamas decigian |-
Fetacicn Selgocitn racional
sigtematica lAnscdt Anthony)
Matemadticas Aelaciin Procaso de . . Prizalogia
Ciencias matematica management :": ':Eil_tl::::z:c: individual
Flsica [ ckoff ey ¥ wocial
. (Lickert Masipwi
Churchinen]
Exgriandias
smpiricas
[Dale, Drucher)
S
/7 Caso eapecilice del managemsont geperiencias
selinicass
ANEXD 17 bis g) Establecer procedimientos: normalizar

LOS ACTOS DE DIRECCION

[Harward Business Review)

A.  Planificacién
al Definir politicas: determinar una linea
de conducta sobre temas Importantes.
h] Prever: esclarecer el futuro [sic).

c) Fijar los objetivos: determinar los re-
sultados finales deseados.

d) Desarrollar estrateglas: decidir cudndo
y cimo deben alcanzarse los resulta.
dos.

&) Establecer un programa: fijar las prio-
ridade=, fechar las etapas.

f] Establecer un presupuesto: asignar los
recursos (fondos y hombres),
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los métodos.

B. Organizacion

al Estructurar fa organizacion: hacer el
organigrama de la Organizacicon.

b) Establecer las redaciones: definir los
enlaces que parmitan |a coordinacion.

¢) Establecer las cualificaciones de cada
puesto: definir las cualificaciones de
los hombres para los puestos corres-
pondientes.

C. Contratacicn (colocacidn de los efectivos)

al Seleccionar: colocar a hombres cualifi-
cados en cada puesto.

b) Orlentar: familiarizar a los recién lle-
gados con la situacion.
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¢l Formar: asegurar la competencia me-
diante cursos y practica,

d) Desarrollar: mejorar las aptitudes y Ins
actitudes.

Direccldn (gestién, motivacidn)

a) Delegar: asignar los poderes de deci-
sign en funcidn del titular del puesto.

bl Motivar: persuadir a los hombres de
realizar las acclones deseadas [adhe-
sién personal al grupo y a la actividad).

¢)] Coordinar: combinar los esfuerzos de
la manera mis eficaz,

d] Estimular las diferenclas: estimular la
originalidad y solucionar los conflictos.

e] Estimular la innovacidn: alentar la crea-
tividad para alcanzar los fines.

E. Contral

a) Establecer un sistema «reportings: de-
terminar la fecha y la manera de los
controles e informes.

bl Desarrollar las normas de efccucidn:
determinar las condiciones de una ade-
cuada ejecucidn de las compras,

¢l Medir y evaluar los resultados: contro-
lar las desviaciones en relacion con
los objetivos y las normas.

d) Tomar acciones correctivas: ajustar los
planes y/o modificar los medios.

e] FRAeconocer el éxito: elogiar, remunerar,

AMEXD 18
NOVOTEL EN CIFRAS

Situacidn al 31 de diciembre de 1974: 62 ho-
teles ablertos [6.930 habitaciones)

5 en el extraniero 551 habitaciones
1G hoteles 2089 habitaciones
2 extensiones 124 habitaciones

2.213 habitaciones

de esa parte, 10 hoteles en al extranjero (1.343
habitaciones).

Situacion al 31 de diciembre de 1975 78 ho-
teles (9.143 habitaciones].

32 afillados vy 15 en el extranjero; 24 a 30 en
Europa (Oeste y Este), Oriente Medio, Africa
del Morte, América del Sur,

Volumen de negocio del grupo

Alojamiento

Restauracion

— arill

— seminarics

Tasa de ccupacion acumulada

Previsiones de CA al 31 de diciem-
bre 1975

Tasa media de ocupacion acumula-
da prevista

Al 3 de diclembre | Al M de diclambre
da 1973 de 1974
113.275.059 F TTC 174.495.237 F TTC

48.949.133 79.421.347

(4410 % vy 2.184 [45.50 % y 2805
pernoctaciones) pernoctaciones)
55.161.042 &1.902.541

(48,70 %) (46,90 %)
38.070.063 58.460.089
17.091.479 23.442.452

60,5 % para 43 60,90 % para G2
hoteles hoteles

220.000.000 F TTC para 76 hoteles
65 %

123
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ANEXO 19

ESTUDIOS DE LA ULOOT-OMT.*
SOBRE EL SECTOR DEL ALOJAMIENTO

— Estudio de las tendencias de la evolucidn
de los medios de alojemiento.

— Mormalizacion de las guias hoteleras ofi-
clales.

— Revisidn de las normas de clasificacion ho-
telera (en curso).
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RESUME

A, FETIS. Le management dans [hitellerie et la restauration (La politique d'entreprizse de Novotel)

Cet ouvrage offre & toute personne intéresseée par les problémes de gestion de 'hétellerie et de la
restauration, au de la de I'étude de las présentée par Novotel, une somme d'informations et réflexions trés
utiles pour le praticien. Une vingtaine dannexes offrent en outre au lecteur une quantité appréciable d'in
formations supplémentaires qui va de la politiqgue dentreprise du groupe Mavenpick aux principales ca-
racbéristiqgues du dirigeant d'entreprise, en passant par l'industrie des motels en France et aux Etats-Unis,
les acoles de management et les actes de direction.

Mon. i Alain Fetls parle de Movotel c'est que son document est tout entier consacré & la recharche
et & I'exposé de la meilleure politiqgue de gestion pour 'hitellerie et la restauration et qu'il estime qu'a
le titre, la chaine question, jeune et dynamique, peut étre considerde comme un modele.

S'lls entendent gérer leur affaire de manigre & lui réservéer un avenir conforme & 'évolution pré.
visible du tourisme, les chefs dentreprise de cette branche disposaront, avec l'ouvrage de M. Fetis, d'un
outil profondement pensé, élaboré, illustré d'exemples et de documents qui constituent autant de points
de référence bienvenus.

M. Robert Lonati, secretaire général de 1'Organisation mondiale du tourisme (O.M.T.) écrive dans une
courte mais éloquente préface: «Des études de la qualité de celle realisée par M. Fetis apportent une
connaissance nouvelle des problémes gu'elles traitent; elles sont enrichissantes et meritent d'étre encou-
ragées. C'est en effect grice & de tels exercices de recherche et danalyse que l'on parvient & une mei-
lleure conneissance, des problems nouvesux et toujours renouvelés gui se manifestent dans ce secteur
particulier du tourisme, au fur et & mesure que les structures de la clientiéle, qualitativemant et quan-
titativement, sont l'objet de mutations.

SUMMARY

A, FETIG: Hotel Management and Restoration (Movotel Bussiness Policies)

This work offers all people interested in the problems of hotel development and restoration, besides
the study shown of Movotel, an amount of information and ideas very useful for experts. Besides., about
twenty appendices offer the reader a considerable amount of suplementary information that ranges from
Mavenjick’s business palicies to the principal traits that a business director should have, along with the
motel industry in France and the United States, Management Schools and the study of Administration in
itsalf.

If Alain Fetis refers to Movotel it's because his report i5 totally dedicated to the search of the best
development policies for hotels and restoration, and he belleves that this chain In particular, young and
dynamic could be considered a model,

Hotel Managers are able with Fetis’ book to think of the future in accordance with the probable
tourist evolution, being that this book has been profoundly deliberated and illustrated with examples and
documents that are very interesting points of reference.

According to RAobert C. Lonati, Secretary General of the world Orgenization of Tourism that wrote
the short but eloguent prologue: «Studies of such quality as the one done by A. Fetis contributes new
information of the problems being dealt, they are and deserve to be praised. Thanks to these works of
meaningful research and analysis one can arrive at a better understanding of new and always renovated
problems that are manifested in this particular area of tourism and as the clientele structure becomes
object of qualitative and quantitative changes.
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ZUSAMMENFASSUNG

A, FETIS: Das Management Im Geststittengewerbe (Die Firmenpolitik von Novotel)

Diese Arbelt stellt fir jeden an den Problemen der Firderung des Gaststdttengewerbes Interessisr-
ten, ausser dem Studium des vorliegenden Falles wvon Movotel, ein Ergebniz von nitzlichen Informationen
und Ueberlegungen fir den Fachmann dar. Ausserdem bieten dem Leser ca. 20 Anhinge elne Menge von
beachtlichen, zusttzlichen Informationen, die sich von der Firmenpolitik der Gruppe Mévenpick bis zu
den prinziplellen Karskteristiken eines Firmendirektors erstrecken, und die ausserdem die Motel-Industrie
in Frankreich und den U.5.A. umfassen, sowie die Schulen des Managements und der Geschéftsfihrung
als solche.

Wenn Alain Fetls von Novotel spricht, so geschisht dies deshalb, weil sich sein Baricht ausschliess-
lich auf die Suche der am besten geeigneten Forderungspolitik des Gaststittengewerbes begrenzt, und
weil ar diese junge und dynamische Kette als einen ModellFall betrachtet.

Die Firmenuntermehmer des Gaststittengewerbas kinner anhard des Werkes von Fetis thre zukiinftigen
Planungen in Usberginstimmung mit einer voravssichtlichen Entwicklung des Tourlsmus anstellen, da die-
se Arbelt sich auf tiefgehenden Ueberlegungen basiert und ausserdem ilustriort ist mit Beispielen und
Dokumenten, die Interessante Gesichtspunkte darstellen.

Der General-Sekretdr der Weltorganisation des Touriamus (O.M.T.), Robert C. Lonati, hat den folgenden
kurzen, aber ausdruckswollen Prolog verfasst: «Die OQualitits-Studien der Arbelt von A. Fetis erbringen
villlig meue Erkenntnisse der zu behandelnden Probleme; sie sind bersichernd und sollten gelobt werden.
Dank diager Such- und Analysier-Arbeiten galangt man zu einem besseren Kennenlernen der neuen und
sich stets erneuernden Probleme, die sich in diesem besonderen Sektor des Tourismus zu erkennen ge-
ben, im Gleichschritt mit dem sich stets dndernden qualitativen und gquantitativen Kundenkrels.



