Instituto de Estudios Turisticos

Estudios Turisticos, n.” 117 (1993), pp. 61-71 D.G. de Politica Turistica

FACTORES CLAVES DEL EXITO EN LA PRESTACION DEL
SERVICIO HOTELERO

Xavier M. Fridolin*

Resumen: Este trabajo lleva a cabo un contraste empirico de las hipdtesis segln las cuales; 1) los factores claves del éxito en la
produccidn/prestacion del producto/servicio hotelero pueden ser identificados o priort mediante un esquema tedrico; 2) los factores
criticos dependen de la categoria del hotel, ¥ 3) los factores criticos dependen del nidcleo receptor en el que estd ubicado el hotel,
Para la identificacion @ prior de los factores, se desarrolla un esquema en base a las dimensiones sistema de produccion/servuccion
y grado de tangibilidad del producto/servicio hotelero. Las puntuaciones atribuidas por una muestra estratificada de directores de
hotel a los factores demuestran que: 1) en general. los factores identificados mediante el esguema tienen una importancia critica
en el logro de una veniaja competitiva; 2) la imporiancia de los faciores difiere poco entre los hoieles de cinco, cuatro y tres es-
trellas oro. ¥ 3) la importancia de los factores difiere marginalmente entre los hoteles de plava v los de una ciudad industrial.

Palabras clave: Factores criticos; Ventaja competitiva, Servuccidn,

Abstract: This study tests the suppositions that: 1) operations management key success factors in a hotel can be identified on
an a priori theoretically basis: 2) hotel class differ in their operations management's key success factors, and 3) operations mana-
gement key success factors change from tourism region to tourism region. For the theoretical identification of the key success fac-
tors, a two-dimensional scheme is developped. The first dimension is the hotel’s basic technology and the second one the degree
of tangibility of the hotel product. The ratings of kev success factors by a stratified sample of hotel managers demonstrates that:
1) in general factors deduced from the scheme are critical in acheving competitive advantage, 2) the importance of operations ma-
nagement key success factors are very similar between five, four and three star hotels, and 3) the importance of operations mana-
gements key success factors are very similar from a coast resort to an industrial town.

Key words: Key success factor; Competitive advantage; Servaction.

1. INTRODUCCION cio los directivos deben de identificar v po-

ner ¢l énfasis en las actividades criticas para

En el estudio y la practica de la gestion
de produccién, el conjunto de ideas y anéc-
dotas sobre los factores claves de éxito ha
conocido un crecimiento notable a lo largo
de estas iltimas décadas, por cuanto que
muchos especialistas han sostenido la hipé-
tesis segun la cual en cada producto o nego-

el logro de una mayor ventaja competitiva.

No obstante, a pesar de la importancia
que una identificacion sistemditica y a priori
puede suponer para la toma de decision, y
a pesar de la contribucién notable del sec-
tor hotelero en las economias de muchos

Xavier M. Fridolin es Doctor en Ciencias Econdmicas v Empresanales v Técnico de Empresas v Actividades Turisticas. Este
articulo es un extracto de la tesis doctoral Teoria de identificacion de los factores claves de éxito del sector indusirial: test de hoteles
de dos nicleos receprores, leida por el autor en 1992 en la Universidad Complutense de Madnd.
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paises, los directores de hoteles siguen ba-
sando sus decisiones en una identificacion
intuitiva v ad hoc.

Por tanto, el objetivo de este articulo es
identificar, de un modo tedrico-empirico,
los factores claves de éxito en la prestacion
del servicio hotelero.

El articulo esti dividido en dos partes. El
objeto de la primera es la elaboracién de un
esquema de identificacion a priori de los fac-
tores criticos en la producciéon/prestacion del
producto/servicio hotelero. La segunda par-
te trata de la investigacion empirica; en este
sentido, recoge tanto el diseno del estudio
de campo como sus resultados y la discusién
de éstos.

2. ESQUEMA DE IDENTIFICACION
TEORICA DE LOS FACTORES
CRITICOS EN LA PRESTACION
DEL SERVICIO HOTELERO

La revision de la literatura mas relevante
sobre el concepto de factor clave de éxito
(Daniel, 1961; Rockart, 1979) nos conduce
a la siguiente definicién del término central
en el marco del presente trabajo, a saber,
los «factores claves de éxito en la prestacién
del servicio hoteleros:

Los factores claves de éxito en la presta-
cion/produccion del producto/servicio hote-
lero son las estrategias, politicas y dreas or-
ganizativas dictadas por el sistema de pro-
duccién/servuccion del sector industrial ho-
telero y la propia naturaleza del produc-
to/servicio hotelero, y en los que el hotel
debe de ser fuerte si quiere conseguir una
mayor ventaja competitiva.

Figura 1. MODELO DE LOS ORIGENES Y DE LAS IMPLICACIONES DE LOS FACTORES
CRITICOS EN LA PRESTACION DEL SERVICIO HOTELERO
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Segiin nuestra definicion de los factores
claves de éxito en la prestacién del servicio
hotelero, y tal como lo ilustran las relacio-
nes de la figura 1, cabe suponer que dichos
factores dependen del tipo genérico de pro-
duccion/servuccién y de las caracteristicas
singulares del producto hotelero (ver Figu-
ra 1).

En base a estas relaciones y en la litera-
tura sobre direccidon de produccién (Starr,
1989) y la gestién de las empresas de servi-
cios (Langeard y Eiglier, 1987), deducimos
el esquema de identificacion ilustrado en la
tabla 1. El proceso seguido para la elabora-
cidn de este esquema consiste: por una par-
te, en determinar los diferentes tipos de pro-
duccidén junto con sus correspondientes fac-
tores criticos, y, por otra parte, concretar la

Figura 2.

ALTO
VOLUMEN MEDIO
DE MEDIO
CADA VARIEDAD
BAJO

singularidad de los servicios junto con los
factores criticos que esta singularidad dicta
(ver Tabla 1).

2.1. Sistemas genéricos de
produccién/servuccién y factores

criticos

La revision de la literatura sobre sistemas
de produccién (Parthasarthy, 1992; Perrow,
1967; Starr, 1989; Thompson, 1967; Wood-
ward, 1965) nos sugiere dos dimensiones
para la determinacién de los sistemas de
produccién: el nimero de variedades del
producto y el volumen por variedad. Tal
como se ilustra en la figura 2, si en cada di-
mension consideramos tres niveles, obtene-
mos tres tipos genéricos de sistemas de
produccién:

TIPOS GENERICOS DE SISTEMAS DE PRODUCCION/SERYUCCION

|
| Produccién
: en flujo
F
|
|
|
| Taller
|
|
|
|
| Proyecto
l
BAJO MEDIO ALTO
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Fuerwe: Adaptado de Parthasarthy, R, y Seti. 5.P, (1992) y de Thompson. 1.D. {1967).
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Tabla 1. ESQUEMA DE IDENTIFICACION DE LOS FACTORES CRITICOS EN LA
PRODUCCION/PRESTACION DEL PRODUCTO/SERVICIO HOTELERO

BIEN POCO TANGIBLE

— Actitud y cualificacion del
personal en contacto,

— Control formal de calidad del
producto/servicio.

— Coordinacion de las tareas y de
las actividades.

— Participacién activa del
consumidor,

— Sistemas de prevision de las
instalaciones y de la demanda.

PRODUCCION/SERVUCCION
EN FLUIO
— [+D aplicada a la
estandarizacion.
TALLER
— Sistemas de prevision. — Actitud y cualificacién del
— Coordinacién de las tareas y de personal en contacto.
SISTEMA DE las actividades. — Control formal de calidad del
PRODUCCION/ producto/servicio,
SERVUCCION — Coordinacidn de las tareas y de
las actividades.
— Participacion activa del
consumidor,
— Sistemas de prevision de las
instalaciones y de la demanda.
PROYECTO
— Planificacidn de los proyectos.
— I+D aplicada a los proyectos.
— Coordinacion de las tareas y de
las actividades.
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1. La produccién en flujo y sus factores
criticos

Es un sistema de produccién basado en
un conjunto de tareas interrelacionadas que,
de un modo repetitivo y lineal, se llevan a
cabo una después de otra. Es adecuado para
la fabricacién de productos estandarizados
en gran cantidad y a bajo coste. Se ajusta
mejor a un entorno determinista. Incluye
tanto la produccién en serie como la pro-
duccion en proceso. Puede ser intensiva en
mano de obra (proceso de trabajo rutinario
y regulado), o bien intensiva en capital (au-
tomatizacion rigida).

De los estudios de Woodward (1965) se
pueden destacar, entre otras, dos propo-
siciones:

— Cuanto mis tiende el sistema de pro-
duccién de una empresa hacia una produc-
cion de masa, mas resulta la regulacion del
trabajo en el nicleo de operaciones una ac-
tividad clave para el éxito.

— Cuanto mas continuos son los flujos de
produccidn, mas critica es la automatizacion
rigida.

Si estas proposiciones son fundadas, en-
tonces la actividad que se dedica al disefio
de los sistemas de regulacion del trabajo y
4 los de automatizacioén rigida se convierte
en una actividad critica. Ello significa que la
investigacion aplicada a la estandarizacién y
su desarrollo constituyen el mayor factor cri-
tico para lograr un funcionamiento éptimo
de una produccién en flujo.
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2. El taller y sus factores criticos

La eleccién de este sistema de produccién
viene impuesta por la biisqueda de un equi-
librio entre el deseo de satisfacer los deseos
peculiares de cada cliente y la necesidad de
reducir los costes. Se basa en la disgregacion
del mercado en grupos homogéneos y en la
fabricacién/prestacién de modelos de pro-
ducto/servicio para cada grupo mediante un
equipo flexible o unas instalaciones adapta-
bles para los modelos previstos.

Tradicionalmente, el taller ha sido un sis-
tema de produccién intensivo en mano de
obra, pero desde hace una década se puede
implantar el taller con sistemas programa-
bles y flexibles.

La estandarizacion permite resolver a
priori (antes de empezar la produccién)
una gran parte de los problemas relaciona-
dos con la coordinacién en un sistema de
produccién en flujo. En cambio, la incerti-
dumbre del entorno de un taller dificulta tal
iniciativa; muchos problemas de coordina-
cién se solucionan durante la fase de pro-
duccioén. La empresa ha de ser capaz de so-
lucionar, de un modo permanente, estos
problemas si quiere entregar/prestar ¢l pro-
ducto/servicio al cliente con el nivel de cali-
dad prometido, en el lugar y plazo acorda-
do (Starr, 1989).

Por otra parte, ¢l cumplimiento de los
compromisos con el cliente (nivel de cali-
dad, lugar y plazo de la entrega/prestacion)
serd compatible con una utilizacién eficien-
te de las instalaciones si, y solamente si, la
empresa es capaz de ajustar la oferta a la de-
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manda. Brevemente, la empresa ha de im-
plantar métodos que la ayuden, de un modo
permanente, a ajustar las capacidades y dis-
ponibilidades de su equipo multiuso a una
demanda bastante incierta.

En consecuencia, tanto la actividad que se
ocupa de la prevision como la responsable
de la coordinacién tienen una importancia
crucial en un taller (Starr, 1989).

3. El proyecto y sus factores criticos

Es el sistema de produccién adecuado
para la produccién/prestacion de los produc-
tos/servicios cuya demanda es ad hoc, cuya
realizacion es compleja y cuyo coste es ele-
vado. Por ejemplo, se recurre a este siste-
ma de produccién para un primer lanza-
miento de un nuevo producto/servicio. El
proyecto suele ser intensivo en mano de
obra, pero a veces se basa en sistemas
programables.

Un funcionamiento 6ptimo del sistema de
produccién denominado «proyecto» requie-
re que mucha atencién se dedique a tres
Areas esenciales: la planificacion, la investi-
gacién aplicada y la coordinacién (Starr,
1989).

La importancia de la planificacion del
proceso y de las tareas tiene una doble jus-
tificacién; por una parte, facilitar la entre-
ga/prestacién del producto/servicio en el
plazo, en las condiciones y con el nivel de
calidad acordados, y por la otra, hacer un
uso eficiente de los recursos.
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Por tratarse (en general) de un pro duc-
to/una obra/un servicio complejo y ad hoc,
el proyecto requiere siempre una investiga-
cion aplicada.

El hecho de que el producto/servicio es
inico y a menudo complejo impide el uso
de la estandarizacion a priori (de los proce-
508 0 del trabajo) como medio para resolver
los muchos problemas de coordinacion a
priori existente, lo que hace que la coordi-
nacion durante el proceso de produc-
cidon/prestacion se convierte en una activi-
dad tan importante como en un taller.

2.2. Singularidad de los servicios y
factores criticos

Mientras que un bien material es un tipo
de producto en el que la parte tangible do-
mina sobre la parte intangible, un servicio
es un bien poco tangible, por lo que no es
posible separar la fase de consumo de la de
produccién, tampoco es posible almacenar-
lo, m estandanzarlo. Tal como viene a con-
tinuacidn, estas caracteristicas singulares
tienen mds de una implicacién en el sistema
de produccion:

1. Debido, por una parte, a una deman-
da a menudo estacional, y por otra parte, a
la casi imposibilidad de llevar a cabo una
gestion de los stocks, la habilidad de los di-
rectivos en ajustar las capacidades e instala-
ciones de su empresa a la demanda consti-
tuye un atributo crucial para una mayor
efectividad y eficiencia (Sasser, 1976).
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2. El hecho de que el proceso de pro-
duccion de la parte intangible (la basica para
la satisfaccién de los deseos y necesidades
del cliente) es simultdnea a la del proceso
de consumo, convierte la gestion de la cali-
dad del enlace entre el personal y el consu-
midor en una actividad primordial (Lan-
geard y Eiglier, 1987).

3. La percepcion por parte del consumi-
dor de cualquier malentendido que ocurra
entre las diferentes dreas de responsabilidad
es instantdnea en una empresa de producto
poco tangible, puesto que los procesos de
produccion y consumo son simultineos, sin
contar que el producto poco tangible ha de
prestarse en tiempo real. Solamente una
buena coordinacién puede ayudar a evitar
conflictos v malentendidos v contribuir a
que el servicio sea prestado dentro de las
condiciones acordadas.

4. La implantacion del control de cali-
dad en una empresa de servicios es muy im-
portante, en cuanto que, en caso de insatis-
faccidn del consumidor, ofrecer el redo ser-
vice supondria volver a reunir las circunstan-
cias y disponibilidad (del consumidor) que
acompanaron a la primera experiencia.

5. El consumidor de un producto poco
tangible es un inpur (Langeard y Eigher,
1987), por lo que la gestion de su participa-
cion facilita un enlace fructifero con el em-
pleado en contacto o con el equipo (si se au-
tomatiza el proceso de trabajo en el nicleo
de operaciones).
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3. ESTUDIO DE CAMPO
3.1. Metodologia

Introduccién a la formulacion de las hi-
potesis

Tanto por su estructura como por su ta-
maifo, el sector industrial hotelero madrile-
o en 1992 era una buena representacién del
conjunto de hoteles llamados «hoteles de
cindad». Asimismo, en 1992, el sector indus-
trial hotelero marbelli representaba bastan-
te bien al conjunto de hoteles llamados «ho-
teles de playas.

Los sistemas de produccién/servuccion
utilizados por los hoteles de Madrid y Mar-
bella en 1992 tenian todos las caracteristicas
de un «taller» intensivo en mano de obra,
por lo que los factores criticos identificados
a priori fueron los que corresponden a la ca-
silla 2 de la tabla 1.

Formulacion de las hipdtesis

La operativizacion de las hipétesis objeto
del contrate empirico nos condujo a la for-
mulacion siguiente:

1. Son factores criticos los atributos de
la casilla 2 (tabla 1) cuya puntuacion media
se sitia alrededor de, o es superior a 4.

2. Las diferencias en importancia de los
factores criticos de la casilla 2 (tabla 1) di-
fieren entre las categorias tres, cuatro y
cinco.
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3. Laimportancia de los factores criticos
de la casilla 2 (tabla 1) difiere entre los dos
entornos geografico-turisticos.

Encuesta

Los hoteles fueron elegidos mediante la
técnica del muestreo aleatorio estratificado,
cada categoria siendo un estrato. En la ta-
bla 2 estd el tamano de la muestra en rela-
cion al de la poblacién y al de cada estrato.
Se pedia a cada director que comentara y
que puntuara (sobre una escala de 1 a 5), el
impacto de cada factor en la posicién com-
petitiva de un hotel de la misma categoria
que el suyo. Para contrastar la hipdtesis 1,
se calcularon en cada atributo las puntuacio-
nes medias y sus respectivas varianzas. Para
la hipétesis 2, se utiliz6é el método de anili-
sis de la varianza y covarianza con medidas
repetidas. En cuanto a la hipoétesis 3, se re-
currié al andlisis de la varianza, con una va-
riable. En general, para poder rechazar la

Tabla 2. TAMANOS DE LAS
POBLACIONES Y TAMANOS DE LAS

MUESTRAS
MADRID
Tres Cuatro Cinco
Estrellas [Estrellas Estrellas
Poblacion 41 38 13
Muestra 11 14 T
MARBELLA
Tres Cuatro Cinco
Estrellas Estrellas Estrellas
Poblacidn 12 4 7
Muestra T 3 4

Estudios Turisticos, n.* 117 (1993)

hipotesis segun la cual las puntuaciones me-
dias son similares, el nivel de significacion
(en términos de probabilidad) del estadisti-
co F tenia que ser menor a 0. 05. Este ana-
lisis de los datos se efectud mediante los pa-
quetes informaticos SPSS (versién 4. 0) y
BMDP (version 1991).

3.2. Resultados y discusion

La tabla 3 y la tabla 4 recogen los resul-
tados mis relevantes del analisis de los da-
tos. Los de esta dltima son agregados, por
cuanto que las diferencias en importancia de
los factores claves para el logro de una ma-
yor ventaja competitiva en la prestacién del
servicio hotelero no son estadisticamente
significativas entre las categorias tres, cua-
tro y cinco estrellas. Exceptuando en el atri-
buto «participacion activa del huésped=, no
existen diferencias estadisticamente =i nifi-
cativas entre Madrid y Marbella. En gene-
ral, los valores de la varianza son bajos, lo
que significa que las respuestas de los direc-
tores resultan bastante homogéneas. En fin,
los principales comentarios que nos sugieren
estos resultados son los siguientes:

1. Al margen del papel que pueda jugar
cualquier otro factor, los directores entrevis-
tados piensan que la actitud y cualificacién
del personal es el atributo mas importante
(media de 5,00 en Madrid y media de 5,00
en Marbella) para el logro de una mayor
ventaja competitiva, De hecho, en muchos
hoteles el responsable del drea recepcion es
la segunda personalidad, después del direc-
tor o del subdirector.
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Tabla 3. PUNTUACIONES DE LOS FACTORES CRITICOS

MADRID
TRES ESTRELLAS CUATRO ESTRELLAS CINCO ESTRELLAS

Atributo Media Atributo Media Atributo Media
— Actitud y cualifica- — Actitud y cualifica- — Actitud y cualifica-

cién del personal en cién del personal en cién del personal en

contacto. 5,00 contacto, 5,00 contacto. 5,00

Control formal de — Control formal de — Coordinacién de las

calidad. 4,81 calidad. 4,64 actividades. 4,85

Coordinacién de las — Coordinacién de las

actividades. 4.54 actividades. 4,28 Control formal de ca-

lidad. 4,85

Sistemas de predic- — Sistemas de predic- — Sistemas de predic-

cidn, 4.36 cién, 4,07 cidn. 4,42

Participacién activa — Participacién activa — Participacion activa

del huésped. 3,36 del huésped. 328 del huésped. 3,28

MARBELLA

Actitud v cualifica- — Actitud y cualifica- — Actitud y cualifica-

cién del personal en cion del personal en cién del personal en

contacto. 5,00 contacto. 5,00 contacto. 5,00

Control formal de — Coordinacién de las — Control formal de

calidad. 4,66 actividades. 4,75 calidad. 4.75

Coordinacién de las — Control formal de — Sistemas de predic-

actividades. 4,50 calidad. 4,75 cion. 4,75

Sistemas de predic- — Sistemas de predic- — Coordinacién de las

cidn. 4.11 cién, 4,25 actividades. 4.50
— Participacién activa — Participacién activa — Participacion activa

del huésped. 2,50 del huésped. 2,50 del huésped. 2,00

Estudios Turisticos, n.* 117 (1993)
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Tabla 4. PUNTUACIONES DE LOS FACTORES CRITICOS
MADRID MARBELLA
Puntuacién Puntuacion
Atributo ji Varianza media Varianza
Actitud y cualificacidn del personal en contacto 5,00 0,00 5,00 0,00
Control formal de calidad del producto/servicio 475 0,19 4.71 0,22
Coordinacién de las tareas y de las actividades 4,50 0,32 4,57 0,26
Sistemas de prediccidn 4,25 0,52 4,43 0,42
Participacién activa del huésped 331 0,67 2,36 0,86

2. A pesar de las dificultades que acom-
panan la gestion de calidad en las empresas
de servicios, los directores opinan que la im-
plantaciéon de unos métodos formales de
control de calidad era imprescindible (me-
dia de 4,75 en Madrid y media de 4,71 en

5. La gestion de la participacion del con-
sumidor despierta poco entusiasmo en los
directores entrevistados (media de 3,31 en
Madrid). Segin la literatura, el consumidor
de hoy en dia (y de manana también) es
cada vez mds sensible a la gestion de su

Marbella).

3. Laarmonizacion de las tareas y de las
actividades (media de 4.50 en Madrid v me-

mercado que permita identificar los clusters
de necesidades v caracteristicas del consu-

tiempo, ya que se encuentra bajo la presion
de las exigencias del trabajo y de una oferta
de actividades de ocio muy amplia y muy va-

rinln

En definitiva, el nuevo escenario de la in-

dustr;ﬂ turicticra mara lne medAvimane anoe actd

a3 @

midor. El conocimiento de estos clusters

T T S [ | [
L

dia de 4,57 en Marbella) constituye, sin
duda, uno de los aspectos que requieren un
cutdado especial.

4.  Asimismo, se demuestra que el ajus-
te permanente entre la oferta y la demanda
de las instalaciones es un drea que requiere
una atencion particular (media de 4,25 en
Madrid y media de 4,45 en Marbella).

Estudios Turisticos, n.® 117 (1993)

ada. Asi, estd mas predispuesto a partici-
par de un modo activo durante el proceso
de produccion-consumo, sobre todo cuando
esto contribuyve a disminuir los tempos
muertos v las esperas no deseadas. Asimis-
mao. se afirma que los clientes cuyo nivel cul-
tural es medio-alto v alto estan mas predis-
puestos a una participacion activa, siempre
que tal actitud contribuya a aumentar su sa-
tisfaccion. Curiosamente, los directores en-
trevistados nos dicen que, excepto durante
el huffer, los clientes en general son bastan-

te pasivos,

T0
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4. CONCLUSIONES

Mientras que los estudiosos en gestion de
las empresas de servicios y los especialistas
en sistemas de informacion sostienen la idea

segiin la cual el logro de la ventaja compe-
titiva depende de la habilidad de los direc-
e 174
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