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Resumen: El articulo analiza, previamente a la consideracion de las diferentes politicas empresariales, cudles son los datos més

significativos del sector hotelero espanol.

De la presentacidn de la informacidn se deducen los desajustes mas relevantes que influven en los procesos productivos. Todo
elle permite delimitar los objetivos que la empresa hotelera puede plantearse de modo objetivo y realista,

Sin embargo, hav que destacar que el trabajo pretende especialmente manifestar la necesidad de llegar a la aplicacidn de dife-
rentes politicas de cardcter instrumental v estratégico, que permitan mejorar los actuales indicadores econdmicos y de productividad

del sector hotelero.

Comao conclusidn bésica, el articulo pone de manifiesto la ausencia de adecuados procesos de gestidn, tecnificacion y formacion
en la hoteleria espanola; destacindose, que la superacion de resultados dependera exclusivamente de un cambio enérgico en los

modos v sistemas de la direccidn de la empresa,
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Teeniflicacidn, Formacidn, Asociacion, Producto.,

Abstract: This article makes an analisys about the most important parameters of the Spanish hotel industry, before considering

the different management outlines.

Studing the information given, we can apreciate the most significant distorsions that have influence in the production process.
All this information makes us able to design the objectives that the lodging industry can establish in a definite and realist way.

On the other hand, we have (o point out that the study pretends to demostrate the need 1o applicate the different instrumental
and strategic outlines that would improve the actuwal economic and productivity parameters of the hotel industry.

In conclusion, the study demostrates the absence in the Spanish lodging industry of adequate processes of management, tech-
nodogy and training, and indicates that the improvement in the results will depend on a radical change in the way and systems of

'manng:mr.'nt.
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1. LOS DESAJUSTES DE LA
HOTELERIA

El estudio y posterior definicién de las es-
trategias que requiere el sector hotelero es-
panol aconsejan presentar previamente la
informacién bdsica, que describa la actual

estructura que condiciona esta rama produc-
tiva de la economia espanola. Hemos de se-
fialar que a lo largo de todo el trabajo, des-
de nuestra perspectiva econdmica, quere-
mos considerar a este segmento del aloja-
miento turistico, exclusivamente como un
elemento que participa activamente en la

*  Manuel Figuerola es Doctor en Ciencias Econdmicas por la Universidad Complutense. En la sctualidad es Director General de

Promotora Internacional de Turismo (PRITUR).
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formacién de la riqueza y no entraremos es- Algunos datos estadisticos de la actividad
pecialmente en otros aspectos que caracte- hotelera se recogen en los siguientes cua-
rizan al sector. dros:
Cuadro 1 Cuadro 2
EVOLUCION DEL NUMERO DE CAMAS ESTRUCTURA POR CATEGORIAS (1992)
A En hoteles En hostales Total Categorias | Plazas | Establec. |Dimensitn
¥ pensiones H. 5* 31.197 18 400
1960 130.130 20,502 150.821 H. 4* 161.609 515 314
1970 | 362.608 183,190 545,798 H. 3 372.914 1.542 242
1980 | 596.874 217.520 B14.394 H. 2* 159.372 1.393 114
1990 | 735,749 193.784 929,533 H. 1* 92.873 1.345 i
1992 | R17.965 185.234 1.003.199 Hs. y P. 185.234 4.949 7
Fuente: Secretaria General de Turismo. Fuenie: Secretaria General de Turismo.
Cuadro 3 Cuadro 4
ESTRUCTURA DEL MERCADO DISTRIBUCION ESTACIONAL DE LA
HOTELERO (1992) DEMANDA (1992)
Categorfa Pernoctaciones Capacidad Meses % estancia| Meses % estancia
Nimero % [Receptiva % Enero 5.0 |Julio 11,8
H. 5* 3.946.141 3.0 3.1 Febrero 5,5 Agosto 14,3
H. 4* 23.856. 704 179 16,1 Marzo 6,5 Septiembre 11,8
H. 3* 53,185,788 398 37.2 Abril 1.7 Octubre 9.0
H. 2* 22.220.585 16,6 15,9 Mavyo 8.9 MNoviembre 5,1
H. 1* 11.408.782 8.5 9.3 Junio 9.7 Diciembre 4,6
Hs. y P. 18.989.078 14,2 18.4
Fuenie: Federacion Espafola de Hoteles.
Total 133.989.078 1000 100,0

Fuente: Elaboracion propia.
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El conjunto de la informacién que se ofre-
ce en los anteriores cuadros permite desta-
car una serie de conclusiones explicativas de
una situacion que consideramos desajusta-
da.

Hay que indicar que el sector del aloja-
miento hotelero crecié en el periodo anali-
zado a un ritmo sorprendente: 6,1 % de
promedio interanual.

Si se considera la clasificacion por catego-
rias como el procedimiento de calificacién
mas idéneo, se observa que predomina el ni-
vel intermedio como el méds frecuente; re-
sultando que sélo el 19,2 % de la capacidad
receptiva pertenece a ofertas tipificadas de
lujo o alta calidad.

Por otra parte, estudiando la evolucidn
del sector hotelero, sin hostales y pensiones,
se apreciard que s6lo el 27 % del censo es
posterior al ano 1980; al margen de sustitu-
ciones de viejas por nuevas plazas que en la
capacidad total hayan podido tener lugar.

Asimismo, la dimension media en el con-
junto de los hoteles resulta bastante reduci-
da, pues sélo alcanza el valor de 101,3 ca-
mas por establecimiento.

Respecto al nivel de ocupacion de las pla-
zas afectadas, hay que resaltar los siguien-

tes resultados:

— ocupacion anual del total de plazas cons-
truidas, 36.6 %

— ocupacion anual del total de plazas
abiertas segin periodo, 55,5 %.
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La comparacion en paralelo de la oferta
hotelera con la demanda existente determi-
na que las categorias de 4, 3 y 2 estrellas tie-
nen un mejor aprovechamiento de su capa-
cidad que el resto de la oferta, presentando
el mejor valor los hoteles de 3 estrellas.

Por dltimo, hay que manifestar la fuerte
estacionalidad que se aprecia en la distribu-
cion de la demanda a lo largo del ano. En
ese sentido, si se considera que un reparto
uniforme de la demanda estableceria una
cuota mensual de participacién del 8,33 %,
observariamos que ante una ocupacién pro-
medio del 36,6 %, el mes de diciembre s6lo
tendria un valor de ocupacién del 20 %,
frente al 62,8 % del mes de agosto. Lo que
a nivel global equivale a una ocupacién su-
perior a tres veces €l momento «pico» sobre
el momento de mas baja utilizacién.

Es evidente, pues, que los datos proyec-
tan una oferta que se enfrenta a muy fuer-
tes desajustes (estacionalidad, desocupa-
cién, envejecimiento, calidad media, redu-
cida dimensién, etcétera). Problemas de
muy dificil superacién, lo cual sélo seria po-
sible a través de la puesta en funcionamien-
to de un conjunto de estrategias que resuel-
van los desequilibrios planteados.

2. LOS OBJETIVOS EMPRESARIALES
DEL SECTOR HOTELERO

En pura teoria econdmica de la empresa
se podrian considerar tres tipos de objetivos
que han de ser alcanzados en los procesos
operativos:
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— objetivos instrumentales,
— objetivos intermedios,
— objetivos finalistas.

En esta seccion de nuestro andlisis han de
preocupar especialmente los objetivos inter-
medios y finalistas, puesto que los instru-
mentales van a ser desarrollados en la expo-
sicion de las diferentes estrategias que la
empresa ha de poner en funcionamiento.

A nuestro entender la empresa moderna
que quiere adecuarse a los procesos econo-
micos que impone el continuo cambio de los
mercados ha de perseguir, como fundamen-
to de toda su actuacion empresarial:

— mejorar la productividad y

— mejorar la competitividad.

En consecuencia, no puede, de ningin
modo, proyectarse un plan empresarial que
no contemple como horizonte inmediato po-
sibilitar el aumento de la productividad, v,
a su vez, en parte por el hecho del logro de
tal objetivo, la intensificacidn de la compe-
titividad en los mercados turisticos, cada dia
mas endurecidos. Podriamos sentenciar que
no es posible ser competitivo si no se poseen
indices de productividad minimamente ho-
mologados en el marco nacional o interna-
cional, segin el ambito de actuacion.

En el drea econémica que ahora nos ocu-
pa, partiendo de la informacién que se des-
prende del documento El sector hotelero en
Espana, de la Federacidon Espanola de Ho-
teles, se dispone de los siguientes valores,
supuestamente representativos de las ma-
cromagnitudes hoteleras mas relevantes:
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a) Valor del capital hotelero (prec. re-
posic.): 2.820.000 millones de pese-
tas.

b) Produccién bruta: 840.000 millones
de pesetas.

¢) Beneficio bruto: 184.800 millones de
pesetas.

d) Nimero de empleos directos:
149.582.

e¢) Numero de habitaciones: 521.564.
(MNota: Datos referidos a 1992.)

Del conjunto de valores obtendremos los
siguientes ratios de productividad:

R1 (Produc/Capital) = 0,300
R2 (Rend/Capital) = 0,066
R3 (Produc/Emplen) = 5,62 mill. ptas.

R4 (Produc/Habitac.) 1,61 mill. ptas.
R5 (Valor/habitacion) = 5,40 mill. ptas.
R6 (Rend/Empleo) = 1,24 mill. ptas.

La reflexién sobre los datos publicados
por la Federacion de Hoteles de Esparia nos
causa una profunda preocupacién por tres
razones muy especiales:

— la eficiencia econémica que se despren-
de de los resultados es muy mediocre,

— la pobreza de valores alcanzados hace
dudar de la exactitud de las estimaciones
realizadas,

— esos mismos valores globales, asi como
los bajos promedios obtenidos parecen
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poner en entredicho la representatividad
de los ratios.

Sin embargo, considerando que la infor-
macion estadistica manejada solo es utiliza-
da con el fin de poder explicar un conjunto
de actuaciones y medidas empresariales,
que no van a condicionarse por la mayor o
menor calidad de la base estadistica, seria
conveniente, al menos como un ejercicio
prictico, expresar nuestro criterio sobre los
resultados que se reflejan en los datos ante-
riores.

Opinamos que el nivel de productividad
del sector hotelero espanol es desalentador,
en base a los ratios ¢stimados. Puede obser-
varse que el ratio 2 (Rendimiento del Capi-
tal) es tan sélo del 6,6 %. Es posible que
pueda argumentarse en contra de tal consi-
deracidn, que el capital se ha valorado a pre-
cios de reposicion y que, por tanto, no es re-
presentativo del esfuerzo de inversion reali-
zado, y que incluso parte de ese capital se
encuentra ya amortizado. Sin embargo, aun
aceptando dichos comentarios, el resultado
en cuanto a su nivel productivo es muy defi-
ciente.

Otro ratio interesante, que complementa
al anternior, es la relacion produccion empleo
(R3), que alcanza un valor de 5,62 millones
de pesetas en el sector hotelero, cuando en
el conjunto de la economia tal valor supera
los ocho millones de pesetas. Lo cual, si en
principio no puede ser categdrico —ya que
influyen numerosos factores y circunstancias
que impiden un anilisis absolutamente pa-
ralelo—, la diferencia que se aprecia al me-
nos expresa la gran potencialidad que tiene
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el empleo hotelero para aumentar su pro-
ductividad.

Es evidente, pues, la necesidad de mejo-
rar el objetivo de la productividad, que ne-
cesariamente podrd provocar que se alcan-
ce en cadena el resto de objetivos de la em-
presa, tales como el aumento de la compe-
titividad y el mejor posicionamiento en los
mercados.

Se comprende facilmente que si no se lo-
gra superar un minimo nivel de produccion
por unidad de factor productivo, aun apli-
cando estrictas y rigurosas politicas de con-
trol de costes, el producto dejard de ser
competitivo, al tener que aumentar las tari-
fas, ya que el precio como expresion de la
competitividad no es otra cosa que el resul-
tado de la proyeccion de los objetivos de
produccién y rentabilidad.

Ahora bien, hay que distinguir también
dos objetivos finalistas, que son los que ase-
guran la continuidad y el éxito de la empre-
sa. Es decir:

— la obtencién de una minima rentabilidad
en el proceso productivo, que asegure la
supervivencia empresarial, y

— el mantenimiento de un producto que se
adeciie espléndidamente en calidad a las
exigencias del mercado.

En consecuencia, toda empresa que no
posea un cuadro definido de objetivos no
podra situarse con eficacia en su entorno de
concurrencia y competencia. Lo que signifi-
ca que es preceptivo una definiciéon que es-
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pecifique y cuantifique los objetivos, deter-
minando con precision:

— los plazos de su consecucion,

— la combinacién teérica de los factores a
utilizar,

— los instrumentos econémicos para su lo-
gro, y

— las estrategias y politicas empresariales
que los hagan posibles.

Nos preocupa en este trabajo la descrip-
cion de esas estrategias, que sin duda son las
que permitirdn que las empresas del sector
hotelero consigan alcanzar sus objetivos.
Entendemos que los actuales problemas que
aquejan en general al turismo y en particu-
lar a la hoteleria motivan que se haga el es-
fuerzo previo de teorizar con el fin de dise-
fnar un posible escenario de circunstancias y
de realizaciones.

Es evidente que el sector hotelero espa-
fiol, tal como expresan las estimaciones an-
teriormente expuestas, por aproximarse en
su valor de reposicidn a los tres billones de
pesetas, es muy significativo en el actual sis-
tema econdmico, lo que obliga a ordenar
con antelacion lo que se pretende y el cami-
no para llegar a los horizontes marcados. La
intuicién o la improvisacidn nunca podrian
conducir a un buen final.
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3. REORGANIZACION DE LAS
ESTRUCTURAS PRODUCTIVAS

Por sentido légico, todo proceso que no
funciona o lo hace mal debe modificarse de
manera que pueda mejorarse su rendimien-
to. En ese contexto, como primera politica
estratégica de la empresa, entendemos que
ha de citarse la reformulacion de las estruc-
turas productivas.

Se pretende aplicar, en alguna medida, las
acciones de planificacion con objeto de rees-
tructurar los sistemas productivos para con-
seguir hacerlos progresivamente mas efi-
cientes.

En los puntos anteriores se ha observado
que existen en el sector hotelero profundo=
desajustes estructurales. Ello nos invita a
preguntarnos si dichos desequilibrios pue-
den deberse a una inadecuacién en el dise-
no de los procesos productivos de la empre-
5d:

— mala localizacion,

— mal dimensionamiento de las estructu-
Tas,

— mala tipificacion del producto.
Sin duda, la respuesta a la inquietud plan-
teada ha de pasar por el examen minucioso

de la situacion existente:

— ¢ Qué tasa de actividad tiene la empre-
sa?
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— (Existe respuesta del mercado al pro-
ducto?

— ¢La productividad de los factores es
normal?

— (Los rendimientos empresariales cum-
plen minimamente las expectativas
planteadas?

Si se responde sucesivamente a las pre-
guntas formuladas podremos determinar
cudles debieran ser las actuaciones para re-
solver algunos de los problemas existentes.

En primer lugar, la persistencia de bajos
niveles de ocupacién puede deberse a cual-
quiera o al conjunto de los desequilibrios
mencionados anteriormente. Es evidente
que la rigidez de la oferta hotelera impide,
al contrario que en otros sectores, una rpi-
da actuacion sobre la estructura. Por tanto,
la inactividad productiva por la baja ocupa-
cién ha de compensarse con soluciones muy
selectivas. No obstante, hay gue senalar que
a veces una elevada ocupacion hotelera pue-
de causar mds ineficiencia, debido, por
ejemplo, a que las estructuras de costes no
sean las adecuadas.

En segundo lugar, ¢l desajuste puede te-
ner su causa en que se ha concebido un pro-
ducto que puede encontrar graves proble-
mas de aceptacion por parie del mercado.
Hay que pensar que en este caso la resolu-
cion al desajuste puede ser mas facil, ya que
los motivos tendrian mayores posibilidades
de desaparicién. Supdngase que la razon es
una cierta debilidad en las acciones de mar-
keting. En consecuencia, la solucién no es
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otra que forzar las medidas de penetracién
por la via de las actuaciones promocionales
y comerciales. En otros casos, la razén del
rechazo puede deberse a lo desafortunado
de la eleccion del producto, por lo que ne-
cesariamente no existe otro remedio que el
cambio inmediato —en la medida que sea
posible— de imagen, contenidos y caracte-
risticas.

También hemos de valorar si el nivel de
productividad de los factores participantes
es el 6ptimo o al menos el mas eficiente para
las condiciones de desarrollo de la empresa.
El seguimiento de los resultados ha de per-
mitir diagnosticar si la funcién productiva se
ha perfilado como la més ajustada a las ca-
racteristicas del proceso. Es posible que se
dé una situacion de exceso de capital, para
un volumen de ventas reducido en términos
relativos. Por otra parte, quiza el desajuste
se produzca desde el lado del factor traba-
jo, que se ha estructurado de manera poco
correlacionada con las expectativas de pro-
duccién y rendimiento.

Finalmente, hemos de sefalar que el di-
sefo tedrico que de los resultados del pro-
ceso se hizo no se ajusta al beneficio empre-
sarial que la realidad proporciona. Por lo
que, nuevamente, nos habremos de enfren-
tar con otro desajuste.

La aplicacion de medidas o estrategias
que faciliten un mejor ajuste entre produc-
cién y rendimiento necesario, serd funda-
mental si se quiere que la empresa supere
sus problemas estructurales. En consecuen-
cia, el ejercicio de la planificacion ha de
mostrar las reformulaciones que recomen-
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damos. Una actitud de pasividad conduciré
primero a una situaciéon de precariedad de
las empresas, y mds tarde, a su desaparicion.
La empresa, pues, ha de mantener esa acti-
tud y busqueda continua de lo que entede-
riamos como equilibrio inestable. Es decir,
un proceso mecidnico y flexible de reformu-
laciones de los perfiles iniciales, buscando el
mejor ajuste entre ¢l deseo y la realidad.

4. LOS PLANES DE INVERSION

Se podria decir que una de las politicas
empresariales mds estratégicas es la que se
refiere a la inversién. Sin duda, la dedica-
cion de un determinado flujo de caja a la in-
version equivale a dejar cautivo un patrimo-
nio, con gran dificultad de rescate. En el su-
puesto de la hoteleria, sector que sufre una
profunda rigidez en la estructura y proyec-
cion de la oferta, tal como ya se dijo antes,
la aplicacion de una dotacion presupuesta-
ria al capital fijo significa una fuerte inmo-
vilizacién con poca capacidad de reconver-
sion.

Los planes de inversion son una politica
econdmica que no puede omitirse antes de
la adopcién de una decision que conlleve la
dedicacion de recursos econémicos a un de-
terminado proyecto. El plan planteara un
conjunto de variables que han de ser combi-
nadas de tal manera que generen los resulta-
dos que la evaluacion haya considerado como
minimos. Por tanto, deberemos considerar
como insensatez e inmadurez empre-
sarial, si previamente a la adopcién de de-
cisiones no se ha configurado una estrategia
de inversion que contemple funcionalmente:
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— la cuantia total y parcial,

— los periodos de los desembolsos y de ma-
duracion,

— la produccion generada,
— los valores agregados originados,
— sus procesos de financiacion,

— las tasas de retorno,

— la comparabilidad con el valor del dine-

ro o tipos de interés de los mercados fi-
NAncieros.

El empresario turistico, en el procedi-
miento de la planificacién, habrd de obser-
var con especial atencién:

a) las causas objetivas que provocan su
decision positiva: el mercado y su si-
tuacion, la justificaciéon técnica, eco-
ndmica y ambiental del proyecto y el
apoyo politico v econdmico a la inver-
516,

b) las causas subjetivas que motivan una
actitud a favor: las expectativas de los
mercados, la evolucidn del sistema
econémico influyente y las previsio-
nes de obtencidn de importantes ren-
dimientos.

La empresa que no planifica su inversion
en sus diversos componentes:

— a largo, medio y corto plazo,

— de instalacién, reposicion y manteni-
miento,
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— de desarrollo, permanencia e innova-
cion,

— de estructura, equipamiento y marke-
ting,

— productivas y sociales,

probablemente tendra mas dificil el logro de
sus objetivos principales.

Este planteamiento nos conduce pues a
alertar sobre la conveniencia de que las em-
presas en el futuro dispongan de cuidadosos
trabajos programados que permitan que las
decisiones inversoras sean, al mismo tiem-
po, cautelosas y tecnificadas, en donde todo
elemento que no proceda de la reflexion y
¢l andlisis haya sido rechazado.

A modo de ejemplo de un proceso plani-
ficador podremos establecer, en base a un
conjunto de variables determinantes, la si-
guiente funcién de cuantia de una inversion
dirigida a la construccién o renovacién de
una habitacién hotelera:

I=Tx K x BB x pii

En donde:

I = Inversidn que se destina a una habi-
tacion.

T = Tiempo anual de operacidon (dias).

K = Tasa anual de actividad de la habi-
tacion (porcentaje).

BB = Beneficio bruto de operacidn
(GOPT) (porcentaje).

p = Ingreso diario de la habitacién (pe-
setas).

i = Tasa de referencia del valor del di-

nero (tanto unitario).
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En el supuesto prictico para el que con-
curren los siguientes valores:

T=365 dias K=55 % de ocup. BB=25 %
p = 15.000 ptas. i=0,12

La inversion méaxima aceptada deberia
ST

I =365 x 0,55 x 0,25 x 15.000/0,12 =
6.273.438 ptas.

La formulacion explicada de manera ele-
mental ofrece las diferentes opciones o al-
ternativas que se plantean al empresario,
ante las miltiples hipétesis que las variables
determinantes podrian adoptar en funcion de
la evolucion del mercado.

5. LA MEJORA DE LA
PRODUCTIVIDAD

En epigrafes anteriores ya se ha mencio-
nado el interés que suscita en la empresa
todo programa tendente a la mejora de la
productividad. Estamos de acuerdo en con-
firmar que una empresa con reducidos nive-
les de productividad no puede alcanzar nun-
ca los porcentajes de rentabilidad que le
corresponderian normalmente. Por tanto, es
preciso que la empresa, primero tenga un
amplio y perfecto conocimiento de cudl es
su capacidad productiva éptima, v después,
que determine los procesos técnicos y poli-
ticos que hagan posible alcanzar aquella ca-
pacidad.

En nuestro analisis vamos a considerar el
término productividad como el resultado que
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se obtiene del esfuerzo incorporado por cada
factor al proceso productive. En alguna me-
dida su valoracion vendrid expresada por la
relacién entre produccion total o el valor
agregado obtenido en el proceso y el niime-
ro de unidades de factor incorporadas a di-
cha accién.

a) Productividad en términos de valor
de la produccién (PB).

5

Siendo

PB = Elvalor de la produccidn, igual ven-
tas.

W = Niimero de empleados.

C = Valor capital de la inversion.

b) Productividad en términos de rendi-

miento o valor agregado (VAB).

Pw' = V{:FB y P’ = VSB
Las relaciones expuestas pueden ser refle-
jo aproximado del nivel de productividad de
los factores productivos. Sobre todo si la
empresa tiene el interés y la preocupacion
por construir el proceso tendencial. Ahora
bien, el planteamiento que hemos hecho pa-
rece simplista, pues se hace desde una épti-
ca muy parcial, ya que no se establece una
interdependencia de productividad entre
ambos factores. Es légico pensar que la pro-
ductividad del trabajador no sélo depende
de su esfuerzo, sino también de los recursos
de capital (equipamiento, tecnologia, auto-
matizacion, etcétera) puestos a su disposi-
cién. Por lo que es indudable que la produc-
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tividad en la empresa hotelera va a ser fun-
cién conjunta tanto del trabajo como del ca-
pital invertido y la existencia de una buena
gestion empresarial. Por lo que se podria ex-
presar la produccién mediante la formula-
cidn:

PB = F (C, W, G)

Es evidente, pues, que la productividad
total de un factor tomara valores diferentes
segiin la cantidad que se aplique del mismo,
pero también adoptard distintos valores se-
gin la cantidad y calidad utilizada de los de-
mas factores.

Por otra parte, en el sector hotelero, igual
que en otros muchos sectores, puede ocurrir
que la obtencién de una determinada pro-
ductividad por parte de un factor exige una
cantidad minima y determinada del resto de
factores. Es l6gico pensar que a un nimero
X de empleados hoteleros no se le podra re-
querir que puedan atender diariamente 100
habitaciones, si el hotel no ha sido dimen-
sionado previamente con tal nimero. Otra
consideracion seria que las referidas 100 ha-
bitaciones pudieran ser atendidas por un na-
mero de empleados menor a X.

Ahora bien, teniendo en cuenta las carac-
teristicas del sector hotelero, debemos sefia-
lar que los factores que intervienen en el
proceso de la operacién, para un rango in-
termedio de produccién, han de ser tipifica-
dos de complementarios, ya que no pueden
ser considerados nunca como independien-
tes y muy relativamente como sustitutivos.

Ello significa que si se pretende aumen-
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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
segin la cual el logro de la ventaja compe-
titiva depende de la habilidad de los direc-
lOTES €N CONOCET Y CONSEEWIr un ajuste en-
tre los factores criticos y los puntos fuertes
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a)

Actuaciones de reduccion de costes
productivos y gastos de almacenaje
que conllevara:

disefios adecuados que consigan dicho

proposito,

— automatizacion e informatizacion de

b)

c)

los procesos de gestion, organizacién
y produccion,

reduccion de los tiempos muertos en
el trabajo,

mayor motivacién de los trabajadores
hacia el producto que genera,

mejora del clima social y de las condi-
ciones de trabajo,

incremento de la ocupacion en los ac-
tivos disponibles.

Seguimiento y correccién del produc-
to que persiga en todo momento la
mejora de la calidad del servicio pres-
tado, mediante:

reformulacion de los disenos y proyec-
tos iniciales,

realizacion de controles periédicos de
calidad,

creacién de los consejos y auditorias
internas de control de calidad, que im-
pliquen a los responsables y ejecuto-
res de los servicios.

Flexibilizacion de los sistemas de pro-
duccidn, buscando la reduccidn de la
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rigidez de las estructuras, lo cual per-
mitird una mejor adaptacién del ser-
vicio a la demanda, para lo cual se in-
tervendra:

— en las instalaciones fijas, programan-
do la utilizacién parcial de los equipos
técnicos que se acomoden en funcion
del nivel de la demanda a los niveles
de ocupacién y a la ocupacion limita-
da de dreas, plantas o zonas,

— en los recursos humanos, teniendo en
cuenta la flexibilizacién de plantillas y
la definicion de organizaciones de em-
pleo de gran movilidad.

Las tres politicas de producto a las que he-
mos aludido, que podriamos considerar
como internas, se han de complementar con
otro conjunto de politicas que llamariamos
de accidon externa a la empresa, tales como:

d) Actuaciones sobre los precios que
motiven y estimulen el consumo, sin
reducir la rentabilidad ni menospre-
ciar el valor intrinseco del producto:

— precios de lanzamiento y promocion,
— precios encadenados, que integren un
conjunto de servicios que hagan mais

atractivo el «package»,

— precios de incentivo y de grupo que
originen economias externas,

— precios de temporada, que permitan la

flexibilizacién y mejor escalonamiento
de la clientela.
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e) Politicas de mejora de imagen y de
reconocimiento, que proyecten, de
modo mas intenso y mas favorable
para la empresa el mensaje que del
producto se pretende trasladar:

— acciones promocionales y de publici-
dad a través del sistema de medios que
se adecie a cada caso.

— acciones de relaciones piblicas que
transmitan el concepto y el contenido
del producto que interesa a la empre-
sa,

— acciones concertadas con otras empre-
sas y entidades piblicas y privadas que
secan capaces de crear sinergias.

f) Actuaciones que mejoren la distribu-
cion y comercializacion del producto
de manera que se consiga una mayor
penetracion en los mercados:

— presencia del producto en los aconte-
cimientos que permitan su difusion y
conocimiento,

— aumento de la red de contratacion en
aquellos puntos en donde pueda po-
tenciarse la existencia del producto,

— mejora de la estructura comercial pro-

pia, que evite la dependencia de los
demis operadores.

7. LA POLITICA DE CONTROL DE
LOS COSTES

Todo empresario que conoce su profesién
sabe muy bien que parte del éxito de la em-
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presa dependera de la existencia de una bue-
na politica de control de los costes. Nos
preocupa en este trabajo poner de manifies-
to que el fuerte endurecimiento de los mer-
cados turisticos que se diagnostica a corto y
medio plazo exige ahora bastante mas la in-
tensificacion de este ejercicio trascendente,
por efecto de dos razones especiales:

— la rigidez de los ingresos, al existir gran-
des dificultades para aumentar las cuo-
tas de los mercados,

— la necesidad de aumentar la calidad del
producto, sin incrementar los costes ope-
racionales.

En el primer caso se comprende que a
causa de la identidad:

Beneficios = Ingresos — Costes

el aumento del rendimiento, ante la reduci-
da capacidad de incrementar los ingresos,
obligard, forzosamente, al menos a la esta-
bilidad de los costes, sélo posible si éstos se
controlan dramédticamente.

En la segunda propuesta, si se acepta el
principio:

Calidad = Funcidn (factores productivos)

estaremos relacionando indirectamente la
bondad del producto o servicio con el coste
unitario resultante de la produccién. Es por
ello que, sin elevar los costes de los factores,
habra de ampliarse la calidad, sélo posible
si se aplican controles que permitan no va-
riar ¢l coste unitario del servicio, ofrecien-
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do, por el contrario, mayor contenido de
factor.

Una valoracién que ofrece la Federacion
Espaniola de Hoteles sobre la estructura glo-
bal de los costes de explotacién nos permi-
tiria poseer unos indicadores promedios de
control, aun considerando que nunca pue-
den ser objeto de andlisis paralelo, puesto
que ellos ofrecen la estructura conjunta, in-
tegrando:

— los hoteles de cindad con los hoteles de
las dreas turisticas,

— las diferentes categorias hoteleras posee-
doras de perfiles diferenciados,

— los hoteles con numerosas dreas de
A + B, con hoteles que no disponen
apenas de dichos servicios.

Estructura de costes por partidas en
funcién de los ingresos

Conceptos Porcentajes
A. Consumos intermedios 42
1. Coste de alimentos y bebidas 11
2. Materiales de consumo y reposic. 8
3. Suministros de agua y energia 5
4. Mantenimiento y reparaciones 3
5. Promocién y comercializacion 4
6. Servicios exteriores 4
7. Trnbutos y seguros 1
8. Otros gastos A
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B. Valores agregados 58
9. Salarios y Seguridad Social 36
10. Beneficios y amortizacién 22

Fuenite: Elaboracién propia en funcidn de los datos de la
FEH.

Dicha estructura responde al conjunto na-
cional, por lo que debe cuidarse toda com-
paracién biunivoca si no se realiza teniendo
en cuenta las peculiaridades propias de cada
establecimiento. Ahora bien, los resultados
de explotacion de cualquier hotel que difie-
ran escandalosamente de tales datos debe-
rin ser motivo especial de control, ya que
s¢ dispersarian en exceso de los promedios
generales, que aunque no representativos de
cada caso, si son significativos.

En consecuencia, la empresa debe crear
los métodos de control que permitan mejo-
rar los rendimientos de los costes. En ese
sentido, deberin instalarse en las empresas
procedimientos que se adapten a sus posibi-
lidades, con objeto de ejercer un buen con-
trol:

— método documental, en donde periddi-
camente, sobre los correspondientes es-
tados de cuenta, habrdn de compararse
los costes «standardss» fijados a «prioris,
con los costes «histdricoss»,

— método de control informatizado, en
donde, sin gran esfuerzo de analisis, per-
manentemente se podran observar los
grados de desviacion existentes respecto
a los valores presupuestados.
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Una buena estrategia de control, y aun-
que en teoria todo debiera controlarse, de-
bera tipificar muy bien cudles son expresa-
mente aquellos contenidos de costes sobre
los que habra de ejercerse un mayor segui-
miento.

a) El control del empleo

Sin duda uno de los componentes con ma-
yor peso en la cuenta de explotacion de un
establecimiento hotelero es el contenido en
salarios y seguridad social (véase en la es-
tructura sefalada que alcanza el 36 %). Por
tanto, conviene ajustar perfectamente a las
expectativas de produccion, tanto el valor
econdmico del coste del trabajo, como el
nimero de empleados que la empresa pue-
de contratar, para conseguir una optimiza-
cion de lo que definiriamos como el vector
de la produccién.

b) El control de las materias primas

Ofrecer calidad en el marco de la activi-
dad hotelera no significa derrochar los bie-
nes incorporados al proceso productivo. En
ese sentido se puede senalar que existen mé-
dulos perfectamente definidos que determi-
nan los niveles de calidad que puede dispen-
sarse mediante el consumo X de una deter-
minada materia prima. Por ejemplo, si re-
tenemos como ejemplo el departamento de
alimentos y bebidas (A + B), sabemos per-
fectamente que afectar mas del 30 % de los
ingresos a tal componente estard situando
tal accion al borde de lo normal.
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¢) El control de las depreciaciones

Un buen gerente ha de tener una especial
preocupacion por mantener las inmoviliza-
ciones del hotel en un estado de calidad y
de imagen que impulse el acercamiento del
cliente, de manera que el paso del tiempo
no signifique el deterioro o la obsolescencia
de los equipamientos. En consecuencia, han
de establecerse mecanismos de control que
permitan con facilidad determinar las dota-
ciones que permanentemente han de dedi-
carse a reponer y a sustituir lo que envejece.

d) El control del almacén

Un buen control de existencias reduce los
costes de almacenamiento y conservacion.
Es por ello que dentro de la politica de con-
trol de costes se hace necesario incorporar
esta actuacidon que puede minimizar costes
y, en consecuencia, incrementar los rendi-
mientos. Tres aspectos fundamentales justi-
fican este control:

— aprovechar las fluctuaciones de los pre-
cios de la oferta y mejorar ¢l funciona-
miento de la cadena comercio-produc-
cidn,

— aprovisionar suficientemente para evitar
insuficiencias que encarecerian las com-

pras,

— evitar costes innﬂcesarius ante excesos
de almacenamiento.
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e) El control de los costes financieros

A menudo, los empresarios tienen la fri-
volidad de cometer el error del endeuda-
miento fécil, rdpido pero costoso. La reali-
dad ha demostrado que el optimismo ante
esta variable ha supuesto graves dependen-
cias financieras que han conducido a situa-
ciones irregulares en la empresa.

En la linea del control de costes financie-
ros es preciso condicionar la operacién de
endeudamiento a:

— los tipos de interés y su relacién con el
proceso de la produccién,

— la estructura financiera que supone la
deuda con objeto de no debilitar el futu-
ro,

— ¢l periodo de contratacion de la deuda
con objeto de evitar su condicionamien-
to.

8. LAS ACCIONES SOBRE EL
PERSONAL

Se ha repetido en numerosas ocasiones
que el producto hotelero se manifiesta a tra-
vés de la prestacion de servicios. Podemos,
pues, considerar al recurso humano como ¢l
factor mas importante en el proceso produc-
tivo hotelero, ya que el cliente requiere co-
municacion, relacion y servicio directo, que
solo el hombre puede ofrecer.

La empresa ha de contemplar con espe-
cial atencién en sus planteamientos de pla-
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nificacién y direccién todo aquello que en el
desarrollo de la sociedad vaya a tener una
dependencia del capitulo humano:

— el coste del factor trabajo,

— el nimero de empleados en relacion a la
capacidad receptiva,

— el grado de formacion,
— la rigidez o flexibilidad de las plantillas,

— la fidelidad y motivacién de los trabaja-
dores,

— la productividad por empleo.

Observamos, pues, entre otras muchas
consideraciones, seis elementos de potencial
actuacion, en donde la aplicacion de acerta-
das estrategias podrd beneficiar sensible-
mente los resultados empresariales.

Ha de preocupar inicialmente el coste del
factor, ya que sin duda es el «<input» mas ele-
vado del proceso productivo. Hemos dicho
en epigrafes anteriores que puede suponer
mas del 36 % sobre ingresos. En general, la
empresa no ha de romper esquemas, ni pre-
tender, mediante politicas internas, situarse
fuera de la normalidad en las politicas retri-
butivas del personal. Ahora bien, es l6gico
manifestar que ante dos situaciones compro-
badas:

— aceptable coyuntura econémica de la so-
ciedad, por efecto de buenos resultados
de explotacion, vy
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— actitudes favorables de los trabajadores
hacia los objetivos de la empresa,

la accién gerencial ha de forzar situar el sa-
lario promedio o el coste del empleado en
las bandas superiores de retribucién que im-
peren en el mercado.

Es objeto de la planificacién econémica
de la empresa llegar a optimizar la relacion
empleados por habitacién. Ello significa
mantener una excelente calidad y un rendi-
miento econdomico adecuado, determinando
una plantilla realmente ajustada a las nece-
sidades de la explotacién. No se justifica un
exceso de trabajadores con retribuciones in-
feriores a la media y con productividades
también menores a los promedios normales,
por el solo propésito de ofrecer la imagen
de calidad de servicios al tener el hotel un
nimero muy elevado de empleados.

Para el caso espanol las relaciones de em-
pleados por habitacién son las que se expre-
san seguidamente:

Empleados/Habitacion
Categorias Rel. Categorias Rel.
H. 5* 0,81 H.2* 0,26
H. 4* 0,47 H. 1* 0,25
H. 3* 0,31 Hs. vy P. 0,20

Fuente: Federaciton Espanola de Hoteles.

Entendemos que las relaciones analizadas
en ¢l marco de competencia de la hoteleria
espanola resultan elevadas, en especial si se
comparan con las de los paises desarrolla-
dos de la CEE.
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Por tanto, una estrategia a promover de-
beria ser la incorporacion de modernos y
mds avanzados equipos de mecanizacion,
que, al menos en el 4rea del Back-Ofice, re-
dujese el empleo.

Es indudable que para lograr los anterio-
res objetivos es preciso un esfuerzo impor-
tante en las acciones de formacion. Las em-
presas hoteleras han de fomentar permanen-
temente:

— la actualizacién de técnicas y conoci-
mientos

— los procesos de entrenamiento y reciclaje

— la promocién en el empleo, mediante la
posibilidad del acceso a cursos y campa-
nas de formacidn.

Las inversiones que la empresa afecte a
estos objetivos es evidente que tendran una
proyeccion beneficiosa, no solamente desde
el estricto objetivo social, sino también
como rentabilidad econdmica, con un am-
plio efecto multiplicador.

Dentro de las estrategias que ha de pro-
mover la empresa hotelera han de destacar-
se aquellas acciones que impulsen la flexibi-
lizacién de plantillas, ya que, en otro caso
las dificultades econdmicas podran conducir
a situaciones de cierre, puesto que la esta-
cionalidad de la demanda hotelera no per-
mite el mantenimiento de plantillas fijas a
lo largo de los doce meses del ano. Por su-
puesto, es un ideal indiscutible, que la per-
manencia en los mismos puestos de trabajo
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facilitard, en primer lugar, una mejor for-
macién, y depués, una mayor productivi-
dad. Pero las condiciones econémicas que
resultarian de una politica de empleo esta-
ble y permanente harian absolutamente in-
viable una proporcién importante de la ho-
teleria espanola, que necesariamente se ve-
ria impulsada a cerrar. Como ejemplo de lo
sefialado se presenta el cuadro de distribu-
cidn estacional del empleo en Espana.

Indice de Estacionalidad del Emplec Hotelero

Meses Indice | Meses Indice
Enero 60,6 | Julio 08,6
Febrero 61,3 | Agosto 100,0
Marzo 65,5 | Septiembre 96,2
Abril 74,6 | Octubre 82,2
Mayo 00,1 | Noviembre 61,6
Junio 91,6 | Diciembre 58,2

Indice medio anual = 78,6

Fuente: Federacion Espanola de Hoteles.

Se observa que la concentracion del mes
«punta» de agosto exige casi una duplicacién
del empleo del mes de diciembre. Ahora
bien, considerando los datos reflejados en el
epigrafe sobre el desajuste estacional de la
demanda, en donde se observaba que la
concentracion de agosto equivalia a tres ve-
ces la demanda de los meses «valles», opi-
namos que el indice del 78,6 % todavia de-
beria descender mas por medio de una ma-
yor movilidad en las plantillas.

Otra accién que no pueden ignorar las po-
liticas empresariales es la puesta en marcha
de un conjunto de medidas que permitan al-
canzar estructuras de personal fieles y mo-
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tivadas, que aprovechen mejor los costes di-
rigidos a campanas de integracién. Se ha
comprobado que dificilmente se consigue un
buen profesional de alto rendimiento si és-
tos no se encuentran motivados por tres pro-
yecciones diferentes:

— por la aceptacion del producto que ofre-
cen

— por la identidad con los grandes objeti-
vos de la empresa

— por la conformidad con su puesto de tra-
bajo.

Finalmente, si la empresa quiere mejorar
su competitividad ha de conseguir un alto
rendimiento medio en términos de unidad
producida. No alcanzar tal objetivo es lo
mismo que disponer de una plantilla escasa-
mente eficiente.

Como demostracidn de lo sefalado es in-
teresante recordar los ratios que aparecen
en el epigrafe 2 de este trabajo, en donde
se observa que:

— la produccién bruta por empleado es
igual a 5,62 millones de ptas.

— y el valor agregado por empleado es
igual a 1,24 millones de ptas.

Valores que, como se decia en aquel apar-
tado, son reducidos y que deberian aumen-
tar mediante politicas de racionalizacion del
empleo (flexibilizacién, formacién y motiva-
cion).
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9. INNOVACION Y TECNIFICACION

En el sector turistico, asi como en cual-
quier otro del sistema econémico, se hace
imprescindible actuar con firmeza en los
procesos de innovacion y tecnificacion. La
empresa hotelera, asimismo, estd obligada a
adecuar su estructura productiva a los man-
datos del mercado, que no son otros que la
mejora de la productividad y la competitivi-
dad. Objetivos que solo se podrédn alcanzar
mediante el esfuerzo inversor suficiente que
modernice progresivamente la produccion.

a) La innovacion en el sector hotelero

Es una realidad que esta clase de empre-
sa reline un conjunto de circunstancias res-
pecto a sus instalaciones y capacidad pro-
ductiva, que han de wvalorarse cuando se
plantean requerimientos de innovacién:

— los hoteles son muy diversos entre si, por
lo que en los momentos de hablar de in-
novacion ha de tenerse muy en cuenta
dicho condicionamiento,

— las instalaciones incorporadas al proceso
productivo hotelero son de larga dura-
cion, lo que impide planes muy dinami-
cos de renovacién e incorporacion de
nuevas técnicas,

— los equipos existentes en el sector hote-
lero son de alto coste de inversion, por
lo que toda sustitucién debe valorarse
desde el enfoque de su rendimiento y
amortizacion,

— los hoteles en general, por sus caracte-
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risticas, ofrecen fuerte rigidez en sus ins-
talaciones, que impide una rdpida y fdcil
modificacion.

El resumen de esas circunstancias es evi-
dente que se proyecta desaconsejando, por
sus costes y dificultades, la incorporacion
periédica de nuevos equipamientos. Ahora
bien, cuando se habla de innovacién debe-
mos tener especial atencion en analizar las
dos proyecciones en que puede actuarse:

— innovacién en los equipos e instalacio-
nes, que aparentemente permitiria un

mejor servicio y un mas alto rendimien-
to,

— innovacion en el producto, que sin tener
que cambiar y modificar sensiblemente
la estructura productiva, pretende ofre-
cer servicios y confort que satisfagan me-
jor las demandas de la clientela.

En las politicas de la empresa a medio y
largo plazo es necesario llegar a un «mix»
que sea capaz de compatibilizar al mismo
tiempo tres objetivos prioritarios que se
complementan:

— obtencion de mejores resultados inno-
vando, de tal manera que las sustitucio-
nes sean adecuadas, modernicen y no
sean exageradamente costosas en térmi-
nos de inversidn.

— ofrecimiento de un mejor producto a tra-
vés de la incorporacién de lo actual y téc-
nicamente mds rentable,

— consecucion de un balance global del
proceso de innovacion (sustitucion de lo
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pasado por lo nuevo), en términos de
cuenta de pérdidas y ganancias, que dé
saldo positivo.

Entendemos que estos propdésitos son am-
biciosos, pero sin duda una empresa hotele-
ra que no mantenga un seguimiento de sus
activos con objeto de la modernidad y la ac-
tualizacion terminara por sufrir graves desa-
justes que la debilitarin a medio plazo en re-
lacién al conjunto del mercado. Es, por tan-
to, necesario contemplar las alternativas y
opciones de inversién que permitan las in-
novaciones —tanto desde las instalaciones
como desde el producto—, con el fin de que
la empresa no quede retardada.

b) La tecnificacion como estrategia de
futuro

Sin querer entrar en una reiteracién per-
manente hemos de destacar en este epigra-
fe, como una estrategia de eficiencia, la apli-
cacién de politicas que permitan tecnificar
los procesos productivos. No obstante, esa
tecnificacién y automatizacién de la hotele-
ria ha de tener un limite preciso y controla-
do, ya que, en otro caso, estariamos perju-
dicando la imagen e incluso la naturaleza del
producto ofrecido.

En ese proceso de tecnificacion que ha de
perseguir:

— una mads alta productividad de los acti-
VoS,

— un mejor servicio (tiempo y calidad),
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— un mayor rendimiento empresarial.

Habremos de considerar como condicio-
nantes:

— el diferencial del coste de inversion e
imagen que supone la medida,

— el coste social si lo hubiere,

— la actitud y comportamiento de la clien-
tela ante la innovacién incorporada,

— los rendimientos o costes de explotacion
que puede suponer la adopcién de pro-
cesos importantes de tecnificacion.

Es evidente que consideramos convenien-
te que las empresas estudien todos los pro-
cesos posibles de mejora empresarial y en-
tre ellos se inscribe la automatizacién e in-
cluso la robotizacion de actividades en la ho-
teleria, tendiendo a lo que actualmente se
da en llamar «hoteles inteligentes». Sin em-
bargo, hemos de especificar un vector de
produccion capaz de evaluar integradamen-
te los costes y beneficios, ya que la hotele-
ria por sus caracteristicas propias, nunca
debe ser considerada como actividad similar
a un proceso industrial, en donde la tecno-
logia ha de predominar. Por todo ello, la ho-
teleria debe tecnificarse, pero sin perder las
imagenes de relaciones humanas.

10. ASOCIACION E INTEGRACION
EMPRESARIAL

Hemos venido destacando que el marco

econdmico vy de competencia en el que ha
de participar la empresa hotelera se ha com-
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plicado de manera importante y exige plan-
teamientos mas integrados en cuanto a la
definicion de estrategias y politicas de turis-
mo. El pequeno establecimiento, asi como
la hoteleria tradicional que se operaba des-
de la forma de una sola unidad de explota-
cidn, a partir de ahora no pueden proseguir
con actuaciones aisladas e independientes.
El mercado exige concentracién con el fin
de generar mejores rendimientos y, sobre
todo, perspectivas de futuro mejores.

Por otra parte, es conocido que un gran
segmento de la demanda queda integrado en
lo que podria denominarse «oligopolio de
demanda», de manera que la presion de solo
un pequeno nimero de operadores de turis-
mo determinan vy fijan las condiciones gene-
rales de contratacién, asi como los niveles
de precios.

En consecuencia, consideramos funda-
mental que las empresas del sector busquen
formas de asociacidon e integracion, que per-
mitan conseguir mejorar su posicionamien-
to, asi como actuar méds unidos en un con-
junto de aspectos que se manifiestan como
de gran interés y de gran trascendencia pos-
terior:

— integracion empresarial, con el fin de al-
canzar mejores metas en el Ambito de la
politica sectorial a través del didlogo con
las administraciones,

— integracion empresarial, para llegar a es-
tablecer acuerdos que beneficien a todos
desde el marco del intercambio técnico,
asi como de la unién de experiencias,
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— asociacion empresarial, para establecer
politicas comerciales comunes que per-
mitan una mejor penetracién en los di-
ferentes mercados de la demanda,

— asociaciébn empresarial, que permita
identificar criterios y procedimientos de
actuacion ante el sistemna juridico y legal,
asi como ante los procedimientos y re-
glamentos de dmbito local o de las Co-
munidades Autonomas,

— unién empresarial que favorezca las po-
liticas de personal e identifique las actua-
ciones particulares,

— union empresarial que posibilite llegar a
la cooperacién en materia de politicas de
compra, almacenamiento y adquisicién
de servicios.

Creemos que solo los procesos integrados
pueden conducir a las empresas hoteleras a
conseguir los fines que programan. Es evi-
dente que la decisién que se ha dado en el
pasado ha sido causa negativa de que el sec-
tor sufra graves desajustes en su estructura,
dificiles de resolver en la actualidad.

A partir de ahora, el sector hotelero ha
de reflexionar seriamente sobre el modelo
de asociacion que debe elegir. Es decir, o se
continia como hasta ahora, en donde cad-
empresa hace lo que considera licito y opor-
tuno, o se tiende a cambiar esta actitud, bus-
cando la identificacion de estrategias en to-
das aquellas que puedan unirles frente a ter-
ceros y frente al conjunto de problemas que
se perciben a corto plazo.
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La competencia externa al sector se en-
durece, presentando alternativas de aloja-
miento, quizd revestida de formas muy di-
versas y atractivas, que pretenden ofrecer
mejores alicientes que el cldsico estableci-
miento hotelero; propiciando a menudo la
competencia desleal, destructora del equili-
brio del mercado. Ello ha de propiciar una
unién menos tedrica y més prictica que al
margen de comportamientos y acciones per-
sonales que distancian, debe lograr decisio-
nes mas armoénicas respecto a un conjunto
de hechos muy concretos que beneficiarian
a todos:

— politica de precios, que impida la frag-
mentacidn sectorial y la insolidaridad,

— politica de formacién de activos, que
permita la creacién de centros de ense-
flanza o sistemas uniformes que puedan
servir a todos,

— politica de abaratamiento de los costes,
de manera que haga mds efectiva la crea-
cién y mantenimiento de cooperativas de
compra y servicios,

— politica de investigacion que facilite la
creacion y dotacion de los oportunos ga-
binetes de estudio, capaces de generar la
suficiente informacion técnica y estadis-
tica.
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Todas estas acciones y otras muchas que
podrian adoptarse son las que deben tener
presente, primero los empresarios, y des-
pués las asociaciones empresariales, para
conseguir que los esfuerzos desplegados por
cada uno de ellos puedan tener un efecto
multiplicativo que se proyecte en una mejo-
ra en el logro de los objetivos y, en espe-
cial, en una mayor identificacién politica y
empresarial.
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