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INTRODUCCION 

Evidentemente el propdsito perseguido en todo hotel es, ante todo, el de conseguir un 

rendimiento para el capital empleado a través del servicio. Nunca se subrayara bastante el 

hecho segun el cual, a menos que exista un cierto limite respecto a !a satisfaccién que deriva de 

atender las necesidades de los huéspedes, es muy facil que surja ef aburrimiento y que el hotel 

sufta como consecuencia de ello. 

Sobre esta base debe aceptarse, por consiguiente, que explotar un hotel es una empresa 

como cualquier otra. De acuerdo con todas las apariencias constituye una actividad en 

expansion. A elfa concurre una tradicién a la que también acompaiia un gran interés, pues 

surgen de continuo nuevas preferencias y tendencias en las comidas, en los gustos alimenticios, 

en los métodos de atencién al huésped, en los estilos de decoracion, en las refaciones con el 

personal, en fas diversas instalaciones, etcétera. 

Conviene destacar que, aun cuando buena parte del sector se encuentra actualmente en 

las manos de grandes grupos, ef nucleo principal todavia sigue estando constituido por muchas 

unidades individuales y modestas. Quienes visitan nuestro pais se muestran a menudo



  

imprestonados par la amabilidad y la atencion de que son objeto en nuestros hoteles y éste es 

precisamente el aspecto o factor de venta de mayor firerza. 

El mostrarse deseoso de aprender a través de la experiencia, ef tener presente que se 

ditige una empresa, y ef utilizar juiciosamente fos recursos de que se dispone en cuanto al 

edificio, las instalaciones y el personal, implica hacer uso de todo ef entusiasmo posible en el 

deseo de complacer a fos huéspedes. La individualidad y !a personalidad constituyen los 

verdaderos puntos fuertes del hotelero, y sobre todo, el interés realmente auténtico que dedica 

a cada uno de los clientes, Ello supone que, si se ofrece comida y servicio de buena calidad y se 

dispone del tiempo necesario para hacer sentir a quienes se alojan en ef establecimiento de que 

existe un interés individualizado hacia ellos, el éxito queda totalmente asegurado. 

Este trabajo se enfoca a los hoteles de 4 Estrellas debido a que es necesario que esta 

clase de hoteles cuenten con programas de calidad total para poder sobrevivir a la gran 

competencia que presentan los hoteles de 3 Estrellas, y en especial los hoteles de 5 Estrellas y 

Gran Turismo que cuentan con programas propios de calidad total. 

Se resaita en el Capitulo 1 de este trabajo la evolucion de los aspectos sustantivos y 

adjetivos de la calidad, la productividad y el servicio hasta el control total de la calidad, 

subrayando Ia experiencia mexicana en esta forma de gestién. Se analizan tas posiciones 

clasicas de Deming, Juran, Crosby e Ishikawa, entre otros, para la definicién de la calidad a fin 

de que se distingan las diferencias basicas de estos enfoques. , 

Et Capitulo 2 desarrolia ta creciente importancia de! Sector Servicios en la Nueva Era 

Define en forma breve !a naturaleza y caracteristicas de los servicios turisticos y hateleros y 

también tipifica las empresas de servicios de acuerdo a su orientacién y subraya la ofganizacion
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y caracteristicas de un hotel de cuatro estrellas en el Distrito Federal, al igual que de la Division 

Cuartos, ya que es ef area de interés 

Ea el Capitulo 3 se elabora un analisis de la problematica de! hotel a partir de la cual se 

disefiara e implantaré un modelo de administracién de la catidad total adecuado para esta 

empresa. Este diagndstico del clima organizacional y de la cuitura del hotel es un proceso 

previo a la implantacion de cualquier sistema de calidad. 

Se disefia en el Capitulo 4 un enfoque preliminar adecuado a !a calidad en los servicios 

turisticos. Ademas se observan las herramientas con las que es necesario contar para poder 

Wevar a cabo la implantacion de la administracién de la calidad total dentro del hotel, asi como 

sus principios basicos. Ademas se hace énfasis en el trabajo en equipo. 

En el contenido del Capitulo 5 se muestran los conceptos que incluye la estrategia de 

puesta en marcha del modelo de administracién de la calidad total y los pasos a seguir en Ja 

implantacién de un proceso de mejora continua de Ia calidad total. 

Para finalizar, en ef Capitulo 6 se habla acerca del seguimiento, a través de normas de 

desempefio y los resultados esperados al implantar el modelo de administracion de ta calidad 

total presentado en este trabajo. 

En general, se muestra un método sincrético de planeacion, implantacion y control 

como elementos de la administracin de la calidad total en tos servicios turisticos, en particular 

enfocado hacia ia industria del hospedaje.



1. CALIDAD TOTAL, PRODUCTIVIDAD Y SERVICIO 

1.1, DEFINICION DE CALIDAD Y CONTROL 

Antes de continuar, es necesario comprender qué es la calidad y qué no es. La calidad no tiene 

Felacién alguna con lo brillante o resplandeciente que sea algo ni con su costo o con Ja cantidad 

de caracteristicas y artilugios que pueda tener. El cliente que compra lo que se produce o que 

utiliza algun servicio, tiene en mente ciertas necesidades y expectativas. Si el producto o 

servicio satisface o sobrepasa estas expectativas una y otra vez, entonces en Ja mente del 

cliente, hay un producto o servicio de calidad. 

“En un sentido, la calidad total es el enfoque mds reciente, mas amplio y mas completo 

a la excelencia organizacional. Es una forma de lograr resultados mejores y mas duraderos que 

fos enfoques precedentes”. ' 

Por tanto, la calidad se relaciona con la petcepcién det cliente. Los clientes comparan el 

desempefio real del producto o la experiencia del servicio total con su propio conjunto de 

expectativas y se forman un juicio que rata vez es neutro. El producto o servicio recibe ta 

  

1 cf. Ciampa, Dan, Calidad Total. £.U.A., Addison-Wesicy fberoamericana, 1992. p. 14.  



aprobacion o el rechazo. Por consiguiente, la definicidn hasica de calidad ¢s \a satisfaccion de 

las necesidades y expectativas de los clientes. 

Los clientes, en su mayoria, son personas razonables. Esperan que un Rolls Royce tenga 

un interior de cuero y que cuente con los dispasitivos para proporcionarle bebidas. Pero no 

esperan que un Dodge tenga estas caracteristicas. En el mercado de estos productos tos clientes 

tienen diferentes expectativas; por tanto, cada automdvil puede satisfacer las expectativas de su 

nuevo propietario. 

De esta forma, la definicion ampliada de calidad es ta siguiente; satisfacer las 

necesidades de los clientes y sus expectativas razonables. 

En cuanto al significado de control, en la terminologia industrial se puede definir como: 

un proceso para delegar responsabilidad y autoridad para la actividad administrativa mientras se 

retienen los medios para asegurar resultados satisfactorios. 

El procedimiento para alcanzar la meta industrial de calidad es, por tanto, llamada 

“control” de calidad, de la misma manera que los procedimientos para alcanzar la produccin y 

objetivos de costes se Ilaman, respectivamente “control” de produccién y “control” de costos. 

Normalimente hay cuatro pasos para este control: 

® Establecimiento de estandares. Determinacién de estandares requeridos para los costos de la 

calidad, para et funcionamiento, seguridad y para la confiabilidad de! producto. 

© Estimacién de conformidad. Comparacién de la concordancia entre el producto 

manufacturado o el servicio ofrecido y los estandares. 

@ Ejercer accién cuando sea necesario. Correccion de los problemas y sus causas a través de la 

gama completa de los factores que influencian la satisfaccion del usuario.  



© Hacer planes para mejoramiento, Desarrollar un esfuerzo continuo para mejorar los 

estandares de los costos, del comportamiento de ta seguridad y de la confiabilidad del 

producto. 

Las actitudes ante los retos, como ef que representa la Revolucién Cientifica y 

Tecnoldégica y la apertura de fa economia, indican el grado en que tos gerentes creen en la 

planificacion y en Ja calidad. Estas actitudes tienen su base diferencial respecto a su otientacién 

temporal y pueden agruparse en cuatro tipos generales: 

© /nactiva, Los gerentes se encuentran satisfechos con la manera en que se presentan las cosas 

en el presente. No desean regresas al pasado pero tampoco avanzar al futuro. Estan de 

acuerdo con el control estadistico del proceso pero no por convencimiento. Estan de 

acuerdo porque es una orden superior y lo aceptan porque slo asi se les considerara como 

proveedores elegibles y eso incidira de manera directa en las ventas, en la imagen y en la 

teputacién del hotel. 

© Reactiva: Los reactivistas prefieren las cosas tal y como estaban antes, ya que las cosas no 

les satisfacen tal y como estin, ni la manera en que se desarrollan. Los gerentes reactivos 

piensan que la calidad es asunto de los de control de calidad y por eso no se ocupan de ella. 

Se encuentran convencidos de que la capacitaci6n para !a calidad es cara y nunca se 

aprovechara. No validan {as técnicas estadisticas pues opinan que no son aplicables. Ellos ya 

saben “come hacer las cosas” y “como actuar ante fos problemas”. 

¢ Preactiva: Los preactivistas se orientan al futuro, No estan conformes con las cosas tal y 

tomo estan 0 como estuvieron. No desean solo la supervivencia, desean el crecimiento y la 

mejora. Piensan que la calidad de tos servicios que ofrecen no ha sido ni es tan buena coma  



deberia serlo y que en un futuro muy proximo, no habra otra alternativa para la empresa que 

la introduccion de los métodos y técnicas avanzadas de control de calidad, de lo contrario 

sus productos seran desplazados det mercado. 

© Proactiva; Los proactivistas no desean retomar ef pasado, prolongar el presente, ni acelerar 

el advenimiento de! futuro, Creen que el fisturo propio es controlable y que esta sujeto a 

creacion. Para ellos, el control de {a calidad es un subsistema inmerso en el sistema 

productivo y administrativo de la empresa. El sistema de control de calidad esta intimamente 

telacionado con los demas sistemas o depattamentos de la organizacion. Es indispensable 

que las actividades de todas tas areas de la organizacin estén planeadas y desarrotladas en 

base a objetivos comunes de excelencia. 

Desarrollar en la practica {a sistematizacion de las actividades que influyen en fa 

productividad, coordinar el trabajo de las diferentes areas y encausarlo es precisamente fa 

responsabilidad de los gerentes convencidos de fa calidad, de otra manera, la inercia del 

inactivismo podra detener los intentos aislados por mejorar la calidad y la productividad. 

1,2, DIVERSOS ENFOQUES DE LA CALIDAD 

1.2.1. EL METODO DEMING: CAMBIO EN LOS PROCESOS 

E! Dr. W. Edward Deming es un consultor internacional renombrado 2 quien se debe el que la 

industria japonesa se haya convertido en lider de calidad, productividad y competitividad. Para 

Deming ja calidad de un producto o servicio posee muchas escalas; asi es posible fograr un alto 

grado en uno y uno muy bajo en otra 

 



Segun Deming, calidad ex cualquier producto y/o servicio que el cliente necesite y 

desee adquirir, Advierte que los requerimientos del cliente son dindmicos, asi que es 

indispensable monitorear permanentemente la conducta de compra del consumidor, 

La filosofia Deming te da importancia al control estadistico. Pero reconoce que “el uso 

del control estadistico no implica la ausencia de productos defectuosos”. Deming se ha 

pronunciado por la participacién del trabajador en la toma de decisiones y asegura que los 

directivas son responsables del 94% de los problemas de calidad y que la labor de éstos es 

auxiliar a fa gente a trabajar mas inteligentemente y no mas duro. 

Para el Dr. Deming no es suficiente el que cada trabajador haga su mejor esfuerzo, es 

indispensable primero que sepa exactamente lo que debe hacer. Suele suceder que cuando la 

empresa pierde el sentido de posicién competitiva y no sabe qué hacer, se orienta 

aleatoriamente por diversos cursos de accidén, buscando algo que no sabe lo que es. La 

aleatoriedad en los cursos de accién genera pérdida de energias y recursos al tratar de alcanzar 

una “meta”. El efecto de esta situacion en la administracion y en el personal de Ja empresa es de 

confusion, incertidumbre, pardlisis. Nadie en la empresa puede trabajar eficaz y eficientemente 

cuando las sefiales de la alta administracion estan cambiando constantemente de direccidn. 

Deming considera que la inspeccidn en productos es tardia, inefectiva y costosa; que no 

garantiza calidad, al contrario, da pie a que se introduzca cierto nimera de defectas al sistema. 

Deming face énfasis en la calidad mediante el cambio en los procesos, ya que con la 

inspeccidn del producto, “la calidad buena o mala ya esta en el producto”. 

Deming lego a ta conclusion de que se necesitaba una filosofia basica de 

administracion, que fuera compatible con los métodos estadisticos. Menciona que ef nivel de  



  

autoridad y responsabilidad de la alta gerencia son medulares para el cambio a calidad y, que 

por esa razon, la alta gerencia puede implantar una politica de “14 puntos hacia la calidad” y 

evitar las “7 enfermedades mortales”. 

8. 

9. 

Los catorce puntos hacia Ja calidad son los siguientes: 

. Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y el servicio. 

. Adoptar la nueva filosofia. 

. Dejar de depender de ta inspeccién en masa. 

. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precic. 

. Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccidn y servicio. 

. Implantar ta formacién y la capacttacién en el trabajo. 

. Adoptar e implantar el fiderazgo. 

Deséchar el miedo. 

Derribar las barreras entre las areas de fa organizacién. 

10.Etiminar fos slogans, las exhortaciones y las metas para la mano de obra. 

11.Eliminar jas cuotas numéricas tanto para la mano de obra como para los directivos. 

12.Eliminar las barreras que privan a la gente de su derecho a estar orgullosa de su trabajo. 

13.Estimular la educacién, el reentrenamiento y la autoestima. 

14_Actuar para lograr la transformacion. 

1. 

Las siete enfermedades mortales se mencionan 2 continuacion. 

Falta de constancia de proposito. 

2. Enfasis en las utitidades a corto plazo.
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3. Evaluacion del desempefio, clasificacién segun el mérito o andlisis anual, 

4. Movilidad de ta gerencia. 

5. Manejar una compafiia solo basandose en cifras visibles. 

6. Costos médicos excesivos. 

7. Costes excesivos de garantia, fomentados por abogados que trabajan sobre la base de 

honorarios aleatorios. 

1.2.2. EL METODO JURAN: CAMBIO EN LOS PRODUCTOS 

El Dr. Joseph M. Juran hace énfasis en la importancia del elementa humano en: \a resolucién 

de problemas de calidad. También ha identificado algunos puntos neuralgicos como la 

organizacion, fa comunicacion y la coordinacién de funciones. Apoya el concepto de circulos 

de catidad, pues éstos mejoran la comunicacion entre fa Direccion y la fuerza laboral. 

Un circulo de calidad es un pequefio grupo de personas dentro de la organizacion que se 

reunen periédicamente para debatir problemas de produccién y operaciones. Su objetivo es 

determinar los problemas especificos, crear posibles métodos para solucionarles, analizar las 

consecuencias de fa aplicacion de tales métodos y recomendar soluciones. 

Aunque el nombre solo hace referencia a {a calidad, dichos grupos discuten todos los 

problemas relacionados con la calidad y productividad. Filoséficamente, ef circulo de control de 

calidad descansa en dos hipdtesis: a primeta admite que la creatividad no esta confinada a la 

alta direccion, que todos los que trabajan en una empresa son capaces de tener ideas creativas. 

La segunda hipotesis postula que las soluciones a los problemas de produccidn las daran mas 

facilmente. porque fas entienden mejor quienes mas proximos estan al problema.



  

Los circulos de control de calidad se fimitan a problemas relacionadas con el trabajo. En 

ellos no se habla de salarios, practicas de trabajo, problemas personales, quejas o temas que 

deban ser objeto de negociacién colectiva, sino que tratan de incrementar la productividad, 

mejorar la calidad, aumentar la comunicacion entre la direccién y los trabajadores y hacer que 

éstos se comprometan mas con fas operaciones de la empresa. 

La gestion de calidad se hace por medio del uso de tres procesos conocides como fa 

trilogia de Juran: planeacin de {a calidad, control de fa calidad y mejora de la calidad. 

Para Juran el producto es fa salida de cualquier proceso que pretende satisfacer clertas 

necesidades de los clientes, La satisfaccién con el producto es el resultado que se obtiene 

cuando las caracteristicas del producto responden a las necesidades de los clientes. Por lo 

general, es sindnimo de satisfaccion al cliente. La satisfaccién con el producto es un estimulo a 

la comerciabilidad del producto. Tiene su mayor repercusién sobre el ingreso por ventas. 

Las deficiencias del producto son fallas que tienen como consecuencia fa insatisfaccioa 

con el producto, fas deficiencias del producto adoptan ta forma de cortes de corriente, 

incumplimientos en fechas de entrega, articulos inoperantes, aspecto deteriorado y no 

conformidad con fas especificaciones. El mayor impacto de fas deficiencias son sobre los costos 

al efectuar retrabajos y responder a las reclamaciones det cliente. 

Los clientes manifiestan su satisfaccion con el producto al volver a adquiricto. De la 

misma manera los clientes hacen reclamaciones debido a {a inconformidad con el producto. 

Existen en el mercado una gran variedad de productos y servicios que brindan escasa o nula 

insatisfaccion, pera esa no indica que los productos y/o servicios no se vendan porque algiin 

producto o servicio de fa competencia otorga mayor satisfaccion.



  

1.2.3. EL METODO CROSBY: CAMBIO EN LA ORGANIZACION 

Philip B. Crosby es conocido mundialmente por sus conceptos Zero Defects (cero defectos) y 

Buck-a-day (aprovecha el dia) y como portavoz de una agrupacion de ejecutivos que sostienen 

fa idea de que los problemas en fos negocios son cousados por mala administracion y no por 

malos trabajadores. 

Para Crosby, la calidad es, en primer lugar, cumplir con los requisitos, La idea de que ta 

calidad es intangible, incuantificable e inmesurable debe ser desechada, ya que el medidor de la 

calidad es el objeto que todos conocemos: el dinero. 

La calidad no cuesta, no se regala, pero es gratuita. Hacer bien las cosas no agrega nada 

al costo de su producto o servicio. Hacer mal las cosas es lo que cuesta dinero. Esto es, fo que 

realmente cuesta en una compaiiia son las cosas que carecen de calidad, !as que no cumplen con 

los requisitos. Crosby asegura que el costo total de fa calidad resulta de to que se paga por 

cumplir con los requisitos mas lo que se paga por no cumplirlos. 

Dentro del costo de cumplimiento se debe considerar la prevencion y dentro del costo 

de incumplimiento se deben considerar las fallas internas y externas. Crosby dice que Ja 

prevencion de errores es la mejor manera de hacer que toda la gente haga las cosas bien desde 

la primera vez. Es claro que sw enfoque es hacia las personas y su actitud hacia el trabajo de 

calidad: “Hacer tas cosas bien a la primera y unica vez.” Lo anterior es responsabilidad desde 

los altos directivos hasta los niveles mas bajos de la compaiiia. 

Una de Jas importantes aportaciones de Crosby es ef Modelo de Proceso de 

Mejoramiento de la Calidad, que establece la telacion “Cliente-Proveedor” en la que ambos se 

comprometen a cumplir los requisitos que el otro establece. Asi se han de considerar: las



  

Politicas y procedimientos, los equipos y las normas o estandares, para tener clientes 

satisfechos. Para Crosby un programa de calidad esta apoyado en cuatro pilares: a) actitud y 

participacién de la Direccién, b) administracién profesional de la calidad, c) programas 

originales y d) reconocimiento. 

1.2.4. LAS APORTACIONES DE ISHIKAWA Y PETER DRUCKER 

El Dr. Kaoru Ishikawa es impulsor de! proceso permanente de mejoramienta de la calidad en 

Japon. Opina que la calidad es satisfacer los requerimientos de economia, utilidad y 

oportunidad de los consumidores. No basta con cumplir con una serie de normas o 

especificaciones nacionales, Se debe estar orientado hacia ef consumidor y estar conscientes de 

que el siguiente proceso es la venta. Asi que la calidad debe ser fo primero y no las utilidades a 

corto plazo. 

EI proceso de control de calidad (Fig. t-2) estara cumpliendo su funcién si se 

desasrolla, disefia, manufactura y mantiene un producto 0 sefvicio que sea econdmico, util y 

satisfactorio para el consumidor. Para Ishikawa la calidad no es exclusiva del producto final, 

abarca toda la compajlia. Debe estar en el trabajo, en el servicio, en la informacién, en el 

Proceso mismo, en las personas, en los objetivos y en todo lo que intervenga directa o 

indirectamente en el negocio. 

Ishikawa establece siete herramientas basicas estadisticas para controlar la calidad: 

1. Cuadro de Pareto 

2. Diagramas de causa-efecto 

3. Estratificacion



  

4. Hoja de verificacion 

5. Histogramas 

6. Diagrama de dispersion 

7. Graficos y cuadros de controt. 

Para Peter I. Drucker ta conquista de la calidad no se da Gnicamente con metodologias 

y entendiendo una serie de conceptos. Es ademas tener valor para llevar a cabo una estrategia 

innovadora que parte de la pregunta: {qué es nuestra empresa y qué deberia ser? 

En el esfuerzo innovador hay que preguntarse siempre: {es fa oportunidad adecuada? Si 

la respuesta es afirmativa, entonces la pregunta es la siguiente: {cual es ef maximo de individuos 

eficaces y recursos fundamentales que pueden aplicarse productivamente al trabajo en esta 

etapa? De esta manera la Direccidn debe preocuparse por convertir las ideas en realidades. 

Asi, Drucker concluye que los factores que determinan la estrategia innovadora son 

tres: 

1. La oportunidad final 

2. El riesgo al fracaso 

3. El esfuerzo y gastos necesarios.
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1.2.8. LOS “MOMENTOS DE VERDAD” DE JAN CARLZON 

El sueco Jan Carlzon, director de la aerolinea $.A.S. es quién acuiié la expresién “momentos de 

verdad”, al referirse al enorme numero de contactos que se Hevan a cabo, de una manera 

constante, entre un cliente potencial y !a empresa que busca servirle. Carlzon reconoce que esos 

“momentos de verdad” ocurren, por lo general, lejos def Director General. 

El “momento de la verdad” es aquel instante o aquellos segundos en donde se define si 

ganamos o perdemos una venta, un cliente o su satisfaccion. ” 

* Cf Villogas de ta Voga, Jess, ct. al. Cambio y mejoramiento, continuo, México. Ed. Diana, 1994, p 305.    
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El conocimiento de los “momentos de verdad” en el proceso de servir y atender al 

cliente es obligatorio para cualquier negocio. Si no queremos conocer donde se corre el mayor 

riesgo de fracasar al vender, o donde esta la expectativa mas alta del cliente, dificilmente es 

posible organizarse con eficacia y calidad. 

Uno de los mayores errores, segiin Carlzon, es pensar que “gracias a nuestros afios de 

experiencia en determinada actividad, sabemos Io que los clientes quieren”. En efecto, es un 

error sustantivo. Hay infinidad de casas en que aun tratandose de una venta que hemos hecho 

tepetidamente, con el tiempo las cosas no salen bien. La mayoria de fas veces lo que sucede es 

que quien cambid fue ef estado animico del cliente - ya sea positiva o negativamente, 

La transicién de un estado de satisfaccian y buen animo a uno de enojo, todo dentro del 

mismo proceso, es muy rapida y extremosa. Los “momentos de verdad” deben conocerse en 

cuanto a este proceso de evolucién en una cadena. Asi se podra planear mejor la forma en que 

nos enfrentemos a los “momentos de verdad” de mayor y de menor exigencia. 

1.3. LA EVOLUCION DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD 

El desarrollo del control de calidad, come Io conocemos hoy, ha abarcado todo este siglo. 

Desde un punto de vista histérico, los cambios principales en el enfoque al trabajo del control 

de calidad han ocurrido aproximadamente cada 20 aftos (Fig. 1-1) y pueden resumirse como 

sigue: 

La primera etapa en el desarrollo del campo de la calidad, operador de control de 

calidad, era parte inherente de !a fabricacion, hasta el final del siglo XIX. En ese sistema, un 

trabajador, o por lo menos un numero muy reducido de trabajadores, tenia la responsabilidad de
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la manufactura completa del producto y, por tanto, cada trabajador podia controlar totalmente 

la calidad de su trabajo. 

A principios del siglo XX se progres6, surgiendo el capataz de control de calidad. 

Durante este periodo se pudo percibir la gran significacion del arribo del concepto de factorias 

modernas, en las que muchos hombres agrupados desempefaban tareas similares en las que 

pueden ser supervisados por un capataz, quien entonces asume la responsabilidad por ta calidad 

del trabajo. 

Los sistemas de fabricacién se hicieron mas complicados durante la Primera Guerra 

Mundial, implicando et control de gran numero de trabajadores por cada uno de los capataces 

de produccién. Como resultado, aparecieron en escena los primeros inspectores de tiempo 

completo y se inicid el tercer paso, que podemos denominar control de calidad por inspeccién. 

Este paso condujo a las grandes organizaciones de inspeccién en los afios 1920-1930, 

separadas de la produccién y lo suficientemente grandes como para ser encabezadas por 

superintendentes. Este programa permanecié en boga hasta que las necesidades de la enorme 

produccién en masa tequerida por la Segunda Guerra Mundial necesit6é del cuarto paso de 

control de calidad: ef que se designa como control estadistico de calidad. Esta fase fue una 

extension de Ia inspeccion y se transformé hasta lograr mayor eficiencia en las grandes 

organizaciones de inspeccién. A los inspectores se les provey6 con implementos estadisticos, 

tales como muestreo y graficas de control. La contribucién de mayor importancia del control 

estadistico de calidad fue la introduccién de la inspeccién por muestreo, en lugar de la 

inspeccion al 100%. El trabajo del control de calidad, sin embargo, permaneci restringido a las 

areas de produccién y crecié relativamente en forma lenta.
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La lentitud del crecimiento del control de calidad tuvo poco que ver con problemas de! 

desarrollo de las ideas técnicas y estadisticas. El crecimiento de conceptos como la grafica de 

controt y los planes fundamentales de muestreo pronto qued6 establecido. El bloque de 

detencién fueron fa voluntad o la habilidad de las organizaciones de negocios y 

gubernamentales para tomar los pasos adecuados referentes a fos descubrimientos del trabajo 

técnico y estadistico - como ejemplos, e! rechazar un lote de material adquirido y cerrar la 

produccion, sugerir al ingeniero en disefio que se debe desarrollar y evaluar con experimentos 

disefiados un nuevo aparato antes de que se envie a produccidn. 

Las recomendaciones resultantes de las técnicas estadisticas con frecuencia no podian 

ser manejadas en las estructuras existentes de toma de decisiones. Ciertamente, no estaban 

siendo conducidas con efectividad por los grupos de inspeccion existentes, o por lo que 

evoluciond como los coordinadores del contro! estadistico de calidad, o por los ingenieros de 

disefio individuales a quienes se les daban tareas parciales para evangelizar el tema del control 

de calidad. El trabajo que se estaba realizando era ain, basicamente, la inspeccién del trabajo en 

ef taller, lo cual nunca pudo abarcar problemas de calidad en realidad grandes coma la gerencia 

del negocio los veia. 

Esta necesidad tlevo at quinto paso, el control total de la calidad. Solo cuando las 

empresas empezaron a desarrollar una estructura operativa y de toma de decisiones para la 

calidad del producto, que fuera Jo suficientemente efectiva como para tomar acciones 

adecuadas en los descubrimientos det control de calidad, pudieron obtener resultados genuinos 

en mejor calidad y costos menores. Este marco de calidad total hizo posible el revisar las 

decisiones regularmente, en lugar de ocasionalmente, ef analizar resultados en el proceso y



  

tomar Ja accidn de control en la fuente de manufactura o de provision, y, finalmente, el detener 

la produccién cuando fuere necesario. Ademas, proporcions fa estructura en la que las primeras 

herramientas det contro! estadistico de calidad pudieron ser reunidas con las otras muchas 

técnicas adicionales como medicién, confiabilidad, equipo de informacién de la calidad, 

motivacion para fa calidad, y las otras numerosas técnicas asociadas ahora con el campo 

moderno del control de calidad y con el marco legal funcional de calidad de un negocio. 

Feigenbaum’ afirma que como el control total de la calidad ha Ilegado a tener un 

impacto importante en las practicas de administracion e ingenieria, ha proporcionado las bases 

para la evolucién del contro! total de la calidad en fa organizaciOn, la administracién de la 

calidad total y la calidad como una nueva estrategia principal en los negocios. 

Evolucion del Control de Calidad 
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3 Cfr. Feigenbaum, A.V., Control total de ta calidad, México. Compafifa Editorial Continental, 1986, (2" od.). 

p47. 

   



1.4, CULTURA ORGANIZACIONAL Y LAS 6 “C" DE LA IMPLANTACION DE LA 

CALIDAD 

Aqui se considera a la calidad total como un proceso planeado, sistematico y permanente 

orientado a la satisfaccion del cliente, a través de un cambio en la cultura organizacional hacia 

la supervision permanente en todas las actividades. Esto permitira la competitividad 

organizacional asi como el desarrollo y satisfaccién de su personal, 

Asi mismo, la cultura organizacional debemos entenderla como: “un conjunto de valores 

y creencias compartidos, que se manifiestan de diferentes formas en una organizacién, 

inconsciente o consciente, por parte del personal”. 

La cultura organizacional esté compuesta por cuatro elementos: 

1. Conceptual y simbolico (ideologia/filosofia, simbolos, mitos ¢ historia) 

2. Conductual (lenguaje, comportamiento verbal, ritual y formas de interaccién) 

3. Estructural ( politicas y procedimientos, normas, estructura del poder y sistemas de status 

interno) 

4. Material (tecnologia, instalaciones, mobiliario y equipo) 

Una evaluacion preliminar de fa cultura organizacional es precisa para conocer el éxito 

en la implantacién de una filosofia de calidad, resumida en las 6 “C” de la implantacion de la 

calidad: 

© Comprensién 

© Compromiso 

© Competencia  
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* Comunicacion 

© Correccion 

© Continuidad 

1.4.1. CONTROL DE CALIDAD Y CULTURA ORGANIZACIONAL EN 
MEXICO 

En México se han dado todas las etapas del contro! de calidad, siendo tal vez la etapa de 

evaluacion de los disefios la que tuviera menor repercusion dada 1a poca actividad de disefto 

que se genera en el pais. En materia turistica, por ejemplo, el mercado hotelero dominante es 

franquicia. 

En los intentos para introducir esquemas de calidad se ha ganado experiencia al ver que 

no era posible lograr buenos resultados a menos que fos diversos enfoques se adecuaran a las 

caracteristicas socio-técnicas y rasgos culturales. 

EI ltamado control total de la calidad ha tenido éxito en México a partir de que se fe ha 

simplificado y limitado a cuatro subsistemas: control de los disefies, control de los materiales 

comprados, control del proceso y contro! del producto. 

En aspectos de motivacion de la calidad, el enfoque Cero Defectos y el enfoque 

Circulos de Calidad han sido apticados, y con éxito, en la medida que se han adecuado a la 

idiosincrasia de nuestro pais. Estos enfoques son un marco apto para México, ya que propician 

la actuacion participativa y consciente de tos colaboradores de la empresa. 

Otro de los factores del éxito alcanzado en México por fa calidad total ha sido, sin tugar 

a dudas. el esquema de apertura y modernidad que ha afrontado nuestro pais.
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La calidad y productividad dependen en sus logros de lo apropiado de la cultura 

organizacional. Una cultura organizacional propia !a constituye un conjunto de elementos 

importantes para sus miembros y que diferencia una organizacion de otra. 

Los problemas de fa cultura organizacional que hay que solucionar en nuestro pais, 

como requisito previo, se generan a partir del tratamiento de sus caracteristicas: historia, 

materiales, simbolos, rituales, lenguaje. La esencia de este asunto es desarrollar los aspectos 

humanos de la empresa, satisfaciendo al individuo como tal (sentido de autorrealizaci6n) y 

como miembro de una agrupacién (sentido de pertenencia). (Fig. 1-3) 

Existe en nuestro pais un error de omisi6n al olvidar este primerisimo aspecto anterior a 

la implantacién de sistemas de calidad. Le cultura organizacional no se genera mandando al 

director mas brillante a cursos y seminarios sobre ef tema. Nose hace implantando Ona 

planeacion estratégica dislocada. No se obtiene sistematizando y computarizando los procesos, 

ni implantando circulos de calidad y una serie de medidas que, por su naturaleza aislada, 

consumirén recursos econémicos sin generar cultura organizacional. 

Si bien, hoy en dia, México cuenta con una importante infraesteuctura de capacitacién y 

Programas que han tenido éxito, es preciso reconovcer que en relacién con las necesidades del 

pais los logros son aun limitados; basta ver las estadisticas. (Anexo No.1) 

“Se estima que solo una de cada cinco personas econdmicamente activas ha recibido 

algiin curso de capacitacion y que ésta es mayor entre la poblacion desocupada que entre la 

ocupada. El afio pasado todos los sistemas de capacitacion del sector ptiblica y privado sdlo 
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atendieron a un millon de trabajadores, monto muy reducido respecto al total de la poblacion 

econdémicamente activa”.* 

Entre las dificultades que aquejan a la formacién de recursos humanos para ef trabajo, fa 

mas importante es la educacién para alcanzar una cultura organizacional. Esto se debe a que en 

México existe un modelo que pone mas énfasis en los insumos del proceso educativo que en el 

éxito del educando, ya que los programas se integran en buena medida alrededor de areas de 

especialidad académica, sin referencia necesaria al mundo del trabajo 

El estilo de liderazgo es el principal elemento determinante de la cultura organizacional 

y es ala vez sobre el cual es posible incidir directamente para producirla o rescatarla, 

Una vez fortalecido el liderazgo y generada la cultura organizacional, es posible 

implantar 1a planeacion estratégica, una reestructuracion de ta organizacién, fa modernizacion 

de los factores duros, et disefto de sistemas gerenciales de informacién, la implantacién de 

circulos de calidad, etcétera. Hay que reiterarlo, antes es necesario crear un programa de 

desarrollo organizacional a partir de los niveles mas altos de la organizacion. 

Debemos reconocer nuestra propia idfosincrasia y no buscar reemplazar una cultura 

organizacional por otra. Debemos generar una cultura sincrética que tome fo mejor de nuestros 

valores y habitos 

“Cf Plan Nacional de Desurrotio, 1995-2000, Poder Ejccutivo Federal, Pagina 15%  
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1.5. PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD EN LOS SERVICIOS TURISTICOS 

Ante la muy especial situacion actua! por la que atraviesa nuestro pais, fa empresa turistica ha 

demostrado una amplia capacidad para afrontar condiciones adversas debido a su flexibilidad 

operativa, estructura simple y baja dependencia de recursos del exterior. 

El turismo es un subsector de servicios con capacidad de alto empleo de recursos 

humanos por unidad de inversion, aprovechamiento con mayor facilidad y velocidad de los 

fecutsos locales y regionales, constituye un elemento corrector en la Balanza de Pagos al 

ahorrar divisas y exportar servicios, aumenta la competencia en el mercado y representa un 

campo propicio para {a participacion del sector social y la democratizacién del capital. 

La heterogeneidad en los nivetes de productividad es caracteristica del aparato 

productivo. Esta heterogeneidad no debe inducir a pensar que es necesario que las unidades 

Productoras, aparentemente en desventaja, adopten patrones tecnoldgicos y organizacionales 

avanzados. Realmente fo que provoca la baja productividad no sdlo es la deficiente 

capacitacién y adiestramiente de {a mano de obra, sino del uso de tecnologias inadecuadas, de  
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la naturaleza de mercados de bienes e insumos que restringen la difusion de mejoras de 

productividad y de inadecuadas formas de organizacién. 

La posicién competitiva de la oferta turistica nacional, en confrontacién con las grandes 

transnacionales, no es equilibrada. La baja calidad en sus servicios, su baja productividad y la 

limitada cobertura de sus redes comercializadoras son sus obstaculos mas serios. 

La preacupacién de fos prestadores de servicios turisticos nacionales es patente. En la 

actividad turistica fa apertura es intrinseca a su propia esencia (Anexo No.2); pero la veloz 

evohucion de la tecnologia y de los modelos administrativos han hecho dificil 1a modernizacin 

de este sector. Sin embargo, la apertura comercial es un fendmeno que beneficia al pais 

integrindolo al nuevo orden econdmico internacional y permite integrarlo en niveles 

competitivos mas favorables. 

1.6. ALGUNAS DEFINICIONES DE SERVICIO 

La palabra servicio deriva del {atin servitium que lleva una significacién de esclavitud. 

Actualmente tiene una connotacidn diferente. 

EI Diccionario Larousse nos aproxima a los significados actuales: “Manera de servir 0 

atender una cosa. // Producto de la actividad del hombre que no se presenta en forma tangible.” 

Jacques Horovitz define al servicio como: “El conjunto de prestaciones que el cliente 

espera, ademas del producto o del servicio basico, como consecuencia del precio, la imagen y la 

reputacion del mismo.” 

* Cfr. Horovitz, Jacques, La calidad del servicio: a la conquista del cliente, Espafia, McGraw Hill. 1992, p. 2.  



  

23 

Philip Kotler, renombrado mercaddlogo, dice: “Un servicio es cualquier actividad o 

beneficio que una parte ofrece a otra; es necesariamente intangible y no da lugar a la propiedad 

de ninguna cosa. Su produccion puede estar vinculada o no con un producto fisico.” 

Martin 1. Bell de \a Washington University to define brevemente: “Un servicio es un 

acto flevado a cabo por una persona u organizacian por cuenta de ofta.” 

Las definiciones anteriores permitiran comprender mejor la naturaleza y caracteristicas 

de los servicios. 

1.6.1. NATURALEZA DEL SERVICIO 

En fa actualidad, el servicio es considerado como inherente a cualquier proceso de intercambio 

y de esta manera constituye el elemento central de la transferencia. El concepto de equilibrio en 

ef intercambio es medular aqui; el cliente requiere plusvalia del dinero que paga a cambio de 

determinados satisfactores tangibles e intangibles. También las empresas buscan plusvalia de 

sus inversiones, La naturaleza del servicio es equilibrio en la balanza del intercambio. El secreto 

estriba en considerar que en las empresas de servicios lo que importa es el cliente y hay que 

otorgarte et maximo de utilidad. 

E! servicio tiene fa particularidad de ser intangible. Su prestacion y su consumo son 

simultaneos, al revés de lo que ocurre con los productos, que primero son fabricados y luego 

han de venderse y ser utilizados. 

Cuanda el cliente reserva una habitacién, compra reposo. Cuando suscribe un seguro, 

compra tranquilidad. De la misma forma, todo lo que rodea al servicio tiene una importancia 

primordial.
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E} otorgar el maximo de utilidad al dinero def cliente no es solamente cortesia y 

amabilidad, ni es servilismo. No requiere solamente el enardecer los animos de tos subordinados 

para recalcar el buen trato que debe darse a los clientes. El servicio requiere darle al cliente lo 

que desea. De esta manera servicio y calidad son conceptos asociados. El servicio y la calidad 

de éste requieren una metodologia y una administracion que los provoque y los asegure. 

La naturaleza del servicio nace entonces del equilibrio de intercambio entre cliente y 

empresa. Hay que exceder et satisfactor echando mano de la administracién inteligente de las 

utilidades otorgadas. 

1.6.2. EMPRESAS DE SERVICIO 

Actualmente ta batalla de la calidad se centra en el campo de los servicios. Servicios antes, 

durante y después de ja venta de productos, pero servicio también en los sectores de servicios 

propiamente dicho: banca, transporte, turismo, servicios publicos y muchos otros. La guerra del 

servicio es mas importante si tenemos en cuenta que, en las economias, los servicios 

representan una parte cada vez mayor de la actividad econdtica. 

EI servicio de los servicios no sélo es importante para reforzar fos beneficios que el 

comprador busca en la prestacion, sino que se ha convertido también en una arma competitiva 

basica e indispensable en todos los sectores en los que el servicio no se ha convertido en algo 

trivial. Nada se parece mas a un billete de avidn que otro billete de avién, ni nada mas parecido 

aun hotel que otro hotel. He aqui la explicactén del éxito prodigioso logrado por Jan Carizon 

al frente de SAS: considerando que los hombres de negocios eran su clientela clave ha rodeado 

al transporte aéreo de un conjunto de servicios esenciales para ellos: clase de negocios, salon de 

espera, facturacion de equipaje en el hotel y otras muchas cosas.  
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En fos servicios, el primer contacto reviste una importancia fundamental. El primer 

contacto del cliente con la empresa es tanto mas importante cuando es multiple. El cliente de un 

hotel, por ejemplo, va tropezandase, poco a poce, con el botones, el conserje, la camarera, el 

cantinero. Cada uno de estos primeros contactos debe resultar un éxito. La calidad de la 

acogida tiene un valor doble en las opiniones de los clientes que la comodidad y las opciones 

que los grandes hoteles ofrecen. Resumiendo: el servicio es el conjunto de soportes que rodean 

al acto de comprar. 

Actualmente existe una diversidad tal de empresas de servicio que ya no resulta tan facil 

hacer una clasificacién absoluta. En estos momentos se observa un destacable incremento de 

ofertas de empresas de servicios turisticos que se instalan en el mercado. 

Es verdad que han variado tas pautas del consumo, pero asimismo, se amplié la gama de 

propuestas incluyendo la incorporacion de un segmento active en el consumo: fos jovenes, que 

también exigen un determinado perfil de establecimiento y tipo particular de servicios. No hay 

que olvidar de las personas mas tradicionales y exigentes que merecen una particularidad 

especial en la prestacion det servicio. 

Lo anterior pone de manifiesto el cambio aperado en el servicio, tanto por parte de los 

clientes como de las modificaciones visibles de los prestadores de servicios turisticos. Esto se 

Tesume en la figura 1-4. 

No se mencionaraé en esta parte a los tipos de empresas de servicios basadas en el 

equipo o en la gente. Se hablara de lo que concieme a los esquemas de calidad. La siguiente 

clasificacion se basa en la orientacién que las empresas tienen hacia el cliente y hacia la 

empresa:
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EMPRESAS ANTISERVICIO: Son aquellas empresas que estan caracterizadas por 

una ausencia de orientacidn tanto hacia el cliente como hacia el personal de la empresa. 

EMPRESAS NO SERVICIO: Son las que se caracterizan porque se orientan at 

servicio de las integrantes de fa misma. 

EMPRESAS SERVICIO MENTAL: Son empresas que tienen planes, es decir, idea 

en papel o comunicaciones que no cumplen en fa prestacion. 

EMPRESAS SERVICIO CADA DIA: Son {as empresas orientadas al cliente que 

utilizan ef marketing integral. Son aquellas dotadas de pensamiento estratégico, que saben que 

una compra tepetitiva en un contexto competitivo es requisite de supervivencia. 

Las tipotogias son aproximaciones basicas a una realidad compleja y sirven para 

categorizarlas, 
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2. ANTECEDENTES DEL TURISMO Y LA HOTELERIA 

2.1. DEFINICION DE TURISMO 

Para tener una definicién aproximada del término turismo es necesario conocer primero la 

etimologia de la palabra. Encontramos que las raices tour y turn proceden del latin, ya sea del 

sustantivo formes (toro) o del verbo fornare (girar, en el latin vulgar) como sindnimo de viaje 

circular. 

Arthur Haulot® menciona que el vocablo four tiene posiblemente un origen hebreo, ya 

que en la Biblia aparece que Moisés envid a Candin a un grupo de representantes para 

“visitarlo” y obtener la informacion necesaria respecto a las caracteristicas generales del lugar. 

Aun cuando fa palabra fur ya no se usa en el hebreo moderno, si fue utilizada antiguamente 

como sindnimo de “viaje de vanguardia”, “reconocimiento” 0 “exploracién”. 

Cualquiera que sea ef origen de las palabras turismo y furista, el hecho es que 

finalmente fueron tomadas del francés four, para ser utilizadas en otros idiomas. 

* Cf. Haulot, EL turismo y Ja Biblia. Revista de la Academia Internacional. Libro de fos Nameros, Cap. XIN. 
Vers. 17. 
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No es sino hasta el siglo XVIII, cuando hace su aparicién en el idioma inglés, como 

galicismo, el término four, para designar los viajes que por diversos motivos se realizaban y que 

tenian como destino final ef mismo punto de partida. 

Analizando algunos de fos significados que a través del tiempo fe han asignado los 

estudiosos de la materia a fas palabras turismo y turista, se destaca que existe la idea base de 

desplazamiento del lugar de residencia habitual hacia otro diferente, coincidiendo siempre en 

que este desplazamiento es temporal y no motivado por razones de lucro. Sin embargo, algunos 

de los conceptos son parciales y analizan el fenémeno turistico dandole un enfoque timitado, ya 

sea desde un punto de vista exclusivamente internacional, como un simple movimiento 

mMigratorio, como una sucesion de actos de comercio o como una fria transaccidn econdmica, 

imponiendo en algunos casos condiciones no sélo en cuanto al tiempo de permanencia, sino 

también en otros importantes aspectos y sin tomar en consideraciOn que por ser ésta una 

actividad sumamente amplia, dificilmente se le puede circunscribir. 

La definicién final, que puede adaptarse a [a interpretacion y a las leyes particulares de 

cada pais, aceptando de antemano que hasta el momento no ha sido posible llegar a una 

unificacion de criterios ni a una concepcién aceptada por la totalidad de los estudiosos del 

turismo. es la siguiente: 

“El turismo es un fendmeno social que consiste en el desplazamiento voluntario y 

temporal de individuos 0 grupos de personas que, fundamentalmente por motivos de 

recreacion, descanso, cultura y salud, se trasladan de su lugar de residencia habitual a 
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otro en el que no ejercen alguna actividad lucrativa ni remunerada, generando multiples 

interrelaciones de suma importancia economica y cultural.” ” 

Como se observa, en esta definicion se incluye no solo a los turistas, sino a todas las 

felaciones que se derivan de este movimiento, 2 los establecimientos de hospedaje y de 

alimentacion, medios de transporte, guias, centros de recreacion y espectaculos y, en general, a 

todos los atractivos, bienes y servicios que el turista demanda, muchos de los cuales, en 

determinados momentos, son utilizados y disfrutados por personas que viajan por motivos 

ajenos al propio turismo. 

En cuanto al sujeto denominado como turista, es necesario mencionar que se acepta 

como tal a la persona que practica el turismo, lo que hace que esa actividad tenga una 

Proyeccion eminentemente humana, muy por encima de sus repercusiones economicas o 

comerciales, debiendo concebirsele, primordialmente, como el medio mas notable para la 

comprension y amistad entre los hombres y entre los pueblos. 

2.2, ALGUNOS ORGANISMOS PUBLICOS QUE INTERVIENEN EN LA 

ACTIVIDAD TURISTICA 

Oscar De la Torre Padilla® hace referencia al hecho de que es indudable que existen miltiples 

interpretaciones respecto al fendmeno turistico, que si bien tiene antecedentes remotos, no es 

sino hasta nuestros dias cuando debido al caracter masivo que ha ido adquiriendo y a sus 

importantes repercusiones en {a vida social, econdémica y cultural de los pueblos, ha merecido la 

* Clr. De Ja Torre Padilta, Oscar. El turismo: fendmeno socioeconémico Dy cultural. México, Textos 
Universitarios, 1976. Pagina 18. 

" Cir. Ibidem, p. 9.  
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debida atencion tanto de los gobiemos como de sectores privados cada vez mas amplios, que 

en forma directa o indirecta participan de sus beneficios. 

A continuacion se mencionaran los organismos publicos mas importantes que 

intervienen en la actividad turistica. 

2.2.1, SECRETARIA DE RELACIONES EXTERIORES 

Esta Secretaria esta intimamente vinculada con la actividad turistica, en virtud de que facilita 

fos desplazamientos al expedir fos documentos oficiales que éstos imptican; por otra parte 

establece acuerdos y convenios con otros paises con objeto de facilitar el transito internacional 

de los viajeros y, por supuesto, fomenta y estimula las relaciones internacionales. 

2.2.2. FONDO NACTONAL DE FOMENTO AL TURISMO 

E\ Fondo Nacional de Fomento al Turismo (FONATUR) es un fideicomiso de! Gobierno 

Federal administrado por Nacional Financiera; fue constituido ef 16 de abril de 1974 con los 

fondos de Garantia y Fomento al Turismo (FOGATUR) y es el organismo ejecutor de fos 

programas de desarrcllo y de financiamiento a fas empresas y actividades del ramo. Promueve 

fa inversion privada en apoyo de las zonas y proyectos de interés nacional y brinda apoyo 

financiero a las compaitias mexicanas operadoras de hoteles o moteles, restaurantes, paradores 

y otros servicios. Ha proseguido los proyectos emprendidos por FOGATUR y puesto en obras 

otros, FONATUR opera por conducto de las instituciones bancarias, publicas o privadas. 

2.2.3. SECRETARIA DE GOBERNACION 

Esta Secretaria esta estrechamente vinculada a la actividad turistica en virtud de que es la 

encatgada de regular y vigitar el movimiento migratorio. Tiene autoridad para permitir la 

entrada y salida de nacionales y extranjeros en nuestro pais, asimismo organiza y coordina los
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servicios migratorios asi como al personal encargado de manejattos en las fronteras, 

aeropuertos y puertos, estableciendo los tramites correspondientes en cada caso. 

2.2.4, SECRETARIA DE TURISMO 

La Secretaria de Turismo de México (SECTUR) es un organismo nacional. La Ley de 

Secretasias y Departamentos de Estado, promulgada el 24 de diciembre de 1958, establecié la 

creacién del Departamento Autonomo de Turismo como organo dependiente del Poder 

Ejecutivo. El Departamento de Turismo fue transformado en Secretaria de Turismo por 

Decreto el 30 de diciembre de 1974 y su sede se localiza en la ciudad de México. 

“Por su impacto en el desarrollo regional, la generacién de empleo y fa captacion de 

divisas, asi como por sus caracteristicas especiales, el turismo es otra actividad que requiere de 

un programa sectorial especifico. El Programa de Desarrollo del Sector Turismo reconocera 

que {a actividad turistica es la opcién mas rapida y viable de desarrollo para algunas regiones 

del pais, que el empleo turistico es de generacién rapida, cuesta menos, incorpora fuerza de 

trabajo joven y de ambos sexos, que nuestro pais tiene ventajas relativas extraordinarias por su 

vecindad con grandes mercados y, sobre todo, por la singularidad de sus recursos. Este 

programa definira una estrategia interinstitucional que facilite, desregule y simplifique la 

normatividad en Ja materia, dispondra lo necesario para contar con una instancia mixta de 

promocién a la que concurran e} gobierno y el sector privado; definiré una estrategia precisa 

para atraer a mayor numero de visitantes de mayor nivel de gasto durante todo el aifo; y pondra 

énfasis en un desarrollo de la actividad que le dé sustentabilidad y revalore la importancia de los 

recursos ecoldgicos y culturales hasta hoy fimitadamente aprovechados en el sector turismo. El  
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programa contendra también un plan detallado para promover en mucho mayor medida el 

mercado nacional para esta actividad”. ° 

SECTUR es el organismo central det cual depende fa regulacién, coordinacion y 

fomento de ta actividad turistica en general, y por lo tanto de la actividad hotelera en particular. 

En un documento conocido como “Programa Nacional de Turismo 1984-1988, Poder 

Ejecutivo Federal”, se expone cuales son los objetivos que se persiguen en materia de turismo 

derivados del Plan Nacional de Desarrollo, 1982-1988, “de esta forma los objetivos de caracter 

genera! buscan consolidar et papel estratégico del Sector en el desarrollo econdmico y hacer de! 

turismo una experiencia creativa, que difunda los valores y cultura de México entre los 

nacionales. Por su parte, los objetivos especificos se orientan, con mayor detalle, a impulsar la 

actividad sectorial y contribuir al desarrollo regional; el logro de éstos dara el soporte basico 

para alcanzar los objetivos generates del sector”.”” 

Los objetivos generales que se exponen en este documento son los siguientes: 

© Consolidar el papel estratégico del turismo en el desarrollo econdmico. 

e Hacer del turismo una experiencia creativa que difunda los valores y la cultura de México. 

Los objetivos especificos son: 

© De reordenacion econdmica. 

© Consolidar los centros turisticos existentes. 

e Fomentar la aftuencia de turismo nacional y del extranjero. 

@ De cambio estructural. 

> fr. Poder Ejecutivo Federal, op. cit... n (4), p. 170. 
"© Cf. Programa Nacional de Turismo 1984-1988, Poder Ejccutivo Foderal, México. Pagina 45.  
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© Fortalecer las funciones de coordinacion del Sector. 

e Alcanzar racionalidad y eficiencia en la prestacion de servicios turisticos. 

© Impacto regional de los objetivos. 

Esta Secretaria, por otra parte, plantea ef fortalecimiento de las instituciones educativas 

y de fos mecanismos de capacitacién turistica de tal forma que se resuelva, en lo posible, el 

problema de la falta de personal eficiente y motivado, por lo que debe vincularse la demanda de 

empleo con los programas de desarrollo de recursos humanos. 

En Jo que se refiere a la industria hotelera, se propone e! apoyo financiero para la 

rehabilitacion y remodetacion de 1a planta hotelera, procurando que su calidad responda a fas 

hecesidades del turismo. Dentro de la estrategia se contempla la ampliacion de la oferta de 

alojamiento para consolidar los centros turisticos y el apoyo a las construcciones en proceso. 

2.3. DEFINICION DE HOTEL 

Los servicios de alojamiento hacen posible la estancia del turista en el lugar de destino, ya que 

proporcionan satisfactores a sus necesidades de alojamiento, principalmente, y en algunos casos 

dependiendo def tipo de establecimiento de hospedaje que los propercione, de alimentacion y 

entretenimiento. 

E] hotel es la unidad de servicio de alojamiento mas comun que de acuerdo con su 

dimensién integra todos o parte de estos servicios. 

Un hotel es una empresa de caracter publico que ofrece a cualquier persona que lo 

solicite alojamiento, alimentos y bebidas, asi como entretenimiento y otros servicios 

complementarios. Como toda empresa. persigue un objetivo de tipo social (ser una fuente de  
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empleos directos e indirectos), uno econdmico (a través de la medicion de resultados, to que se 

traduce en utilidades) y el de brindar servicios a !a comunidad. 

2.3.1. ANTECEDENTES DE LAS EMPRESAS DE HOSPEDAJE 

El producto hotelero pertenece a una categoria original en su especialidad, ya que es a la vez 

industria y sector de prestacin de servicios. Esta caracteristica, que por si es compleja, no 

demuestra falta de adaptacion desde el punto de vista de! crecimiento de los movimientos en 

Inasa de sus consumidores; aqui, mas que en cualquier parte, crea nuevos problemas en cuanto 

a las evoluciones de sus estructuras de negocios y de comercializacion 

La intencién no es hacer una historia de los establecimientos de hospedaje, ni mucho 

menos el andlisis de tantas y tan diversas formas de operacién con las que contamos hoy en dia, 

Por lo que solamente se hara mencin a algunos aspectos de interés, dado que fa gran mayoria 

Conoce los servicios que en sus diversas variantes se presentan. 

Tomando en consideracién los antecedentes y desarrollo de los viajes, es conveniente 

citar que algunos piensan que con la aparicion de !a moneda alla por el siglo VE a. C., se 

facilito inicialmente que las personas viajaran y comerciaran, obteniendo hospedaje y 

alimentacién contra el pago de estos servicios. 

Sin embargo, tales conceptos han evalucionado en forma tan increible (sobre todo a 

partir de la segunda mitad del presente siglo) que solamente es importante recordar que la 

antigua costumbre de ofrecer estos servicios a los peregrinos y viajeros, en la mayoria de las 

Ocasiones como una obra piadosa que atendian espontaneamente tos particulares, algunos 

ayuntamientos y érdenes monasticas a io largo de las rutas que conducian a las grandes  
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ciudades y a centros religiosos, debido a que su demanda era cada vez mas creciente, tuvo que 

convertirse necesariamente en un servicio pagado, y fos establecimientos en empresas con fines 

lucrativos. 

Fue asi como aparecieron los ya legendarios mesones y posadas, que luego dieron paso 

a los establecimientos publicos conocidos como hoteles y restaurantes, en los que contra el 

pago correspondiente se obtienen hospedaje, alimentacion y servicios complementarios. 

2.3.2. ORGANIZACION DE UN HOTEL 

En cierto modo, la organizacion de un hotel depende de la cantidad de personal con que cuente. 

El numero de empleados que se requiere para operar un hotel en forma eficiente varia de 

acuerdo con el numero de huéspedes. A su vez, el numero de huéspedes esta limitado por el 

nimero total de habitaciones. Un hotel de mediana categoria que proporciona alimentos y 

bebidas y, que cuenta con personal de servicio de tiempo complete, naturalmente requiere mas 

personal que un motel de costo reducido. Un establecimiento grande con varios restaurantes y 

tiendas puede emplear a tantas personas como los habitantes de un pueblo pequefio. 

Cada division esté encabezada por un perente o director, Se requiere comunicacién 

constante entre los gerentes de fas distintas divisiones para que un hotel opere de manera 

eficiente. "' 

Con el objeto de adquirir un conocimiento global sobre fa organizacion de un hotel, 

vamos a estudiar la organizacion de un tipo de hotel de mediana categoria. El personal se 

clasifica en ocho divisiones basicas, mostradas en la figura 2-1. 

" Cfr. Dennis Foster. Recepcién.cn hotcteria: administracion y operacién, México, McGraw Hill, 1994, p 8.
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Organigrama de un hotel de mediana categoria tipico con servicios completos. 
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Fig. 2-1 

2.3.3. CLASIFICACION DE LOS HOTELES 

No obstante fos esfuerzos realizados por la Organizaci6n Mundial del Turismo (OMT) y 

algunos otros organismos de caracter internacional, hasta la fecha no se cuenta, a nivel  
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mundial, con un criterio de clasificacion uniforme que permita identificar el tipo de servicios y 

modalidades de establecimientos de hospedaje. 

Actualmente en México no existe una clasificacién que conforme realmente todas y 

cada una de las caracteristicas que se pudieran tomar en cuenta para establecer una 

normatividad y los parametros con los que se puedan clasificar las empresas de hospedaje. 

De acuerdo con fa Ley Federal de Turismo, publicada en el Diario Oficial de la 

Federaciin el 6 de febrero de 1984, la Secretaria de Turismo tenia la facultad de fijar y, en su 

caso, modificar {a clasificacién y las categorias de los establecimientos de hospedaje, pero 

actualmente se ha conformado una Comisién Consultiva de Establecimientos de Hospedaje y 

Campamentos la cual tiene fa facultad antes mencionada. 

Se presentan a continuacién algunos de los criterios de clasificacién que han existido 

{y que aun utilizan muchos establecimientos de hospedaje). 

8) Por la calidad y diversidad de tos servicios 

b) Por ts estadis del usuario 

c) Por el tiempo que dura abierto 

d) Por la localizacion geografica 

e) Por su proximidad a las terminales de transportes y a las vias de comunicacion 

f) Por la dimension del mismo 

g) Por ta forma en que opera y las instalaciones con que cuenta 

h) Por fa organizacion. 

"? Cf. De La Torre Padilla, op. cit.. 0 (7). p. 57.  
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El 29 de febrero de 1996, aparecié en et Diario Oficial de la Federacion (Pag. 116) el 

Proyecto de la Norma de Clasificacion Hotelera, sujeta a el estudio y aprobacién o en su 

defecto a la modificacion o aportaciones de las personas involucradas con 1a actividad turistica. 

De no suffir algim cambio o modificacién, se sugiere fa siguiente clasificacién basada en la 

calidad y diversidad de los servicios: 

© De tujo (Hoteles 5 Estrellas y Gran Turismo) 

© Comercial (4 y 3 Estreltas) 

© Economica “A” (2 Estrellas) 

* Economica “B” (1 Estrefla) 

Para fijar las categorias de 1 a 5 estrellas, existen rangos con un minimo y un maximo de 

requisitos que se deben cumplir de acuerdo con el “Cuestionario para la clasificacion de 

establecimientos de hospedaje” (Anexo No.3). Los rangos para cada una de las categorias son: 

Gran Turismo 108 requisitos 

5 Estrellas de 96 a 101 requisitos 

4 Estrellas de 71 2 76 requisitos 

3 Estrellas de 47 a 52 requisitos 

2 Estrellas de 33 a 37 requisitos 

1 Estrella de 24 a 27 requisitos. 

Los requisitos establecidos para Gran Turismo se deben cumplir al 100%. A los 

establecimientos ubicados en tas categorias de 5 Estrellas y Gran Turismo, anualmente se les 

aplica un segundo cuestionario de “Estado de Conservacién y Funcionamiento”. 
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2.3.3.1. CARACTERISTICAS DE LA APLICACION DE LA 

ADMINISTRACION HOTELERA 

Si bien es cierto que la administracién es un proceso de aplicacion general, la complejidad 

Practica dependera, a su vez, de la magnitud y estructura de la empresa de que se trate; por ello 

la forma de administrar un hotel de 1 Estrella, aunque esencialmente es la misma, variaré en uno 

de 5 Estrellas o Gran Turismo, por la amplitud y especializacion de funciones de este ultimo. 

  

CATEGORIA DEL HOTEL _|AMBITO DE LA ADMINISTRACION 
  

1 y 2 Estrellas General. Equipo ejecutive central limitado. 
Labores ejecutivo-operativas. 
  

3 y 4 Estrellas General especializada. Equipo ejecutivo medio. 
Division de labores ejecutivas y operativas 
  

5 Estrellas y Gran Turismo Especializada. Equipo ejecutivo amplio. 
division funcional de labores ejecutivas y operativas.         

2.3.3.2. CARACTERISTICAS DE LOS HOTELES DE 4 

ESTRELLAS 

Este trabajo esta enfocado a lo hoteles de cuatro estrellas debido a que los hoteles de 5 

Estrellas y los de Gran Turismo cuentan con programas propios de calidad para cumplir con los 

cuestionarios y requisitos exigidos por SECTUR. Sin embargo, es de gran importancia destacar 

el hecho de que es indispensable que tos hoteles de 4 Estreflas no descuiden el aspecto de la 

calidad en ef servicio a sus clientes, ya que sin un sistema de calidad no podran sobrevivir a la 

gran competencia que presentan los demas hoteles. 
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Por fo anterior es importante mencionar las caracteristicas de los hoteles de 4 Estrellas, 

asi como las funciones de la Division Cuartos, ya que es la parte fundamental dentro de la cual 

se‘aplicaré el control total de la calidad. 

Para que un establecimiento pueda calificarse como hotel de cuatro estrellas, debera 

cumplir con fas disposiciones y programas de arquitectura siguientes: 

a) Situacion. La situacion del hotel debe ser saneada, con los servicios necesarios para 

garantizar su funcionamiento. Debera estar alejado de las fabricas y, de ser posible, se protegera 

el establecimiento por medio de una franja verde con arboles. 

b) Estacionamiento. Un puesto de estacionamiento por cada cuatro habitaciones; si el 

hotel presenta ademas espectaculos de atracciones, se preveran estacionamientos adicionales 

segun la ordenanza de zonificacién. 

) Hall de entrada o vestibulo, Debera ser de materiales tales como marmol, maderas 

finas, etcétera. Su dimension minima se calculard a razon de 1.30 m2 por habitacién. El 

vestibulo servira para comunicarse con la recepcion y ademas sera paso obligatorio hacia las 

habitaciones y otras dependencias det hotel. 

d) Salas de fiestas. Sein decoradas lujosamente con sus correspondientes guardarropas 

y servicios sanitasios piblicos. Como minimo deberé tener dos con facilidades para ser 

integradas. 

e) Bar. Debera ser decorado lujosamente y ofrecer toda clase de bebidas al cliente. 

Tendra servicio sanitario propio, asi como deposito para botellas y demas utiles necesarios para
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el servicio. 

f) Tiendas. El hotel debe incluir un area de tiendas para el uso de sus clientes, asi como 

también para et publico en general. Debe tener como minimo tres. 

8) Comedores. Ademas del comedor principal, debera incluir otros de menor tamafio. 

Se debera prever uno independiente para et personal del hotel. 

h) Salones. Se deberan incluir en el disefio del hotel 2 salones para el descanso y | sala 

de lectura como minimo. 

i) Cocina, Debera servir a fos comedores, cafeterias y el servicio de cuartos. Aparte del 

espacio para cocinar propiamente. 

j) Talleres. Comprenden oficina, taller de reparaciones de mantenimiento, depdsito de 

material eléctrico, plomeria y pintura, cuartos para calderas, tanques hidroneumaticos. 

k) Lavanderia, Este servicio es opcional en un hotel de cuatro estrellas. Puede ser 

contratado un tercero, garantizando en todo caso un servicio eficiente y permanente. 

l) Habitaciones. Seran amplias y confortables. Algunas tendran salon privado. El 60% 

de ellas dispondrin de bafio completo, el resto.tendra W.C., lavamanos y ducha. Servicio de 

agua fria y caliente permanente en todas las habitaciones. El teléfono debe ser obligatorio en 

todas las habitaciones y servicios anexos. La television es opcional, pudiéndose instalar un 

aparato portatil, tas habitaciones seran alfombradas y tendran equipos de calidad. 

m) Incineradores y depdsitos de basura. Ademas de to expresado en {as normas 

sanitarias vigentes, se debe disponer de cuartos refrigerados para desperdicios, incineradores, 

cajas vacias, lavabos y esterilizadores de pivotes. Este ultimo ambiente debera tener las paredes 

recubiertas con azulejos o materia! hidrofugo hasta el techo.  
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2.3.3.3. OBJETIVOS DE LA DIVISION CUARTOS 

La Division Cuartos en un hotel, es la responsable de supervisar el funcionamiento y eficiencia 

de los siguientes departamentos: recepcion, reservaciones, ama de flaves y teléfonos. Integrar4 

a los departamentos con el objeto de proporcionar una Mejor coordinacién entre todos, a fin de 

ofrecer un servicio de alta calidad. 

a) RECEPCION. El departamento de fecepcién constituye uno de los departamentos 

mas importantes del hotel, ya que en él se Tefleja la imagen del mismo. Es el departamento 

donde e! huésped tiene su primer y tiltimo contacto, y durante toda su estancia su punto de 

relaci6n es la recepcién. Sus turnos de trabajos deben abarcar las 24 horas del dia. 

Sus principales funciones son: 

© Registro de huéspedes. 

© Asignacién de habitaciones a los huéspedes. 

* Proporcionar arreglos financieros y de crédito a los huéspedes. 

® Manejo de mensajes, correspondencia, paqueteria, etcétera. 

© Proporcionar la informacion necesaria a los demas departamentos acerca de 

Ia llegada y salida de huéspedes. 

© Proporcionar fa informacién requerida por los huéspedes. 

« Coordinacién con Jos departamentos de Reservaciones y Ama de Llaves para 

el control efectivo de cuartos. 

© Obtencién del porcentaje de ocupacion. 

En este departamento et objetivo del personal uniformado es proporcionar un servicio 

personal a los huéspedes. Conducirlo a la habitacién, Ilevar su equipaje, informarlo acerca de  



  

44 

los servicios, etcétera. Esta area esta constituida por las siguientes personas: Capitan de 

botones, Botones y Portero. Sus funciones principales son: 

¢ Recibir al cliente en la puerta del hotel. 

« Auxiliar con el equipaje en la entrada. 

¢ Solicitar el servicio de taxi para los huéspedes. 

© Proporcionar la informacion requerida de los huéspedes. 

* Conducir al huésped a su habitacion. 

© Coordinacién con el Departamento de Recepcidn en cuanto al manejo de 

mensajes y correspondencia a los huéspedes. 

 Indicas al huésped los diferentes servicios en las habitaciones. 

© Mostrar a los huéspedes en perspectiva las habitaciones segin las 

indicaciones del hotel y otros servicios a los huéspedes. 

b) RESERVACIONES. Este departamento es el encargado de apartar las habitaciones 

de futuros huéspedes. Las reservaciones en un hotel se realizan por medio de Agencias de 

Viajes, Individualmente o por Compaiiias. 

Las Agencias de Viajes constituyen la fuente més importante de reservaciones. Las 

reservaciones deben ser atendidas para poder elaborar los prondsticos de ocupacion del hotel; 

esperar las confirmaciones con el fin de tener el control de ocupacién y depositos por dichas 

reservaciones. Las funciones principales son: 

© Proporcionar al huésped en perspectiva una seguridad de alojamiento en su estancia. 

¢ Confirmar tarifas.
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 Auxiliar al Departamento de Recepcion anticipandole el trafico o afluencia de 

huéspedes. 

¢ Elaborar pronésticos de ocupacién que sirven como base para las areas de apoyo o 

asesoramiento de la empresa. 

© Realizacion de informes a la Direccion General de la operacién del departamento. 

c) AMA DE LLAVES. El objetivo de este departamento es mantener en perfecto 

estado de limpieza las habitaciones y areas publicas. Sus principales funciones son: 

© Limpieza y suministro de habitaciones. 

© Manejo y limpieza de blancos. 

© Conservar en perfecto estado el mobiliario y equipo de las habitaciones y 

areas publicas. 

© Informar a la Direccién las reposiciones de equipos necesarios en las 

habitaciones y areas publicas. 

* Hacer observaciones en cuanto a la compostura, renovaciones o 

modificaciones a la parte del edificio al cargo de esta area. 

* Coordinacién con el departamento de Recepcidn para el efectivo control de 

cuartos. 

® Seleccionar y mantener personal competente. 

© Capacitacion del personal de esta area. 

d) TELEFONOS. Este depastamento es el medio de comunicacion del huésped tanta 

con sus amistades, contactos de negocios, como con los demas departamentos de servicio det 

hotel. Ante el cliente, 1a persona encargada de los teléfonos es el oido y Ja voz del hotel. por lo  



que debera dar toda su atencion en forma agradable y cortés. Las funciones principales de este 

departamento son: 

© Dar servicio de comunicacién al huésped con los distintos nimeros que 

desee, y de la atencidn de las Hamadas que lleguen al hotel para él, asi como 

todo tipo de comunicacién telefonica. 

© La tramitacion rapida y eficiente de las llamadas de larga distancia. 

* La informacion de habitaciones que Corresponden a los huéspedes. 

¢ Lacomunicacién interdepartamental de tos jefes y ejecutivos del hotel. 

© Servicio de despertador. 

© Servicio de informacion. 

 



2.3.3.4. ORGANIZACION DE LA DIVISION CUARTOS. 
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3. PLATAFORMA DE ANALISIS 

Naturalmente que Ja base de la desaparicién, de la sobrevivencia y del desarrollo de las 

empresas esta dada en funcién de la capacidad para generar utilidades; es decir, de fas aptitudes 

que posean para asegurar que fos ingresos excedan todos los costos y gastos. 

Los hoteles conscientes de la diferencia entre “planear y ser planeado” realizan su 

gestion administrativa con un enfoque de planeacidn estratégica, que provee de una auténtica 

visién y misién para ia totalidad de tas aptitudes de las organizaciones ante ambientes 

turbulentos y competitivos. 

Al elegir planear y ser planeado, las empresas del hospedaje se ubican en una actitud 

activa o pasiva. El meollo de! problema radica en et anhelo de trascendencia y los clientes 

tienen, aqui, la ultima palabra. Finalmente, una de las mds poderosas causas de los fracasos 

empresariales es la falta de orientacion hacia el cliente, al olvidar brindarle productos y servicios 

justo como éf fos requiere. Una cultura de calidad total es la parte medular de tas actitudes 

administrativas, 

EL hotel en estudio, tiene como vision: ser reconocido como fa mejor y mas solicitada 

compaiiia proveedora de servicios hoteleros, mercadeo, sistemas y empleo. Esto lo lograra a  
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través de una mejora continua de las actividades que realiza actualmente para retener a sus 

clientes y atraer nuevos. 

Su mision consiste en estar comprometido a !levar a cabo sus operaciones, otorgando a 

sus colaboradores la autoridad para innovar y mejorar continuamente sus productos, 

asegurando que sus clientes, colaboradores e inversionistas reciban un nivel dptimo de calidad y 

servicio. 

Aptitud y actitud son las claves. Sin embargo, es ampliamente reconocido que en 

nuestro pais - como en muchas partes del mundo - {os dirigentes de empresas no propician una 

cultura de calidad, caracterizada por Ja innovacidn, la integraci6n de equipos de trabajo, la 

productividad y un auténtico espiritu de servicio. Para que exista una cultura de calidad es 

necesario fomentar las siguientes actitudes en fa empresa: 

© La precision 

© Et trabajo en equipo 

e La autoestima 

© El sincretismo 

Una institucién incompetente no se interesa por adaptarse o modificar el cambio, por 

crecer y desarrollarse. Las actitudes mencionadas son fundamentales para que nuestras 

empresas encaren exitesamente el formidable desafio que representan fos fendmenos de 

liberacion econdmica y la revotucién cientifica y tecnolégica. 

Los requisitos de sobrevivencia consisten en una filosofia de calidad, una administracion 

interactiva y una orientacion convencida al servicio. La calidad genera praductividad y ésta 

transforma a las orpanizaciones en vigorosas empresas competitivas. Es pos esto que tos  
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diversos sectores de {a economia buscan el elemento calidad y resulta paraddjico que las crisis 

fos orillen a su busqueda. 

Para ser competitive es indispensable generar - dentro de la empresa - un cambio 

cultural. Tener una cultura organizacional propia es poseer una ventaja competitiva, por 

supuesto, si dicha cultura es apropiada. La ausencia de una cultura organizacional adecuada se 

traduce en baja calidad y ésta a su vez en alto costo y pérdida de posicin competitiva. 

En nuestra critica situacin actual es mas necesario que nunca, experimentar nuevas 

estructuras sociales y funciones. Pero {a fimitante estriba en que Jas sociedades se resisten 

fuertemente a los cambios, por muy pequefios que éstos sean. 

Las revoluciones en todas fas érdenes que sufte nuestra sociedad no son hechos aislados 

sino interdependientes. Son sesultados de tres situaciones basicas: cambios en ef hombre, su 

medio ambiente y fa forma en que piensa acerca de ambos. De lo anterior se desprende que la 

habitidad de una persona pera administrar sus asuntos 0 de su sociedad depende no tanto de sus 

métodes de sohucién, sino de su comprensién y actitud hacia ef mundo. 

Desde el marco conceptual de la actitud que ef hombre puede adoptar ante la calidad, se 

desprende el reto de mejorar todos los ambitos de desarrollo paralelo hombre-empresa. 

El reto es planificar no sélo los sistemas ideales de control de calidad, sino inmiscuirse 

en las funciones de todas las 4reas de produccién y servicio, estudiar y promover ef disefio ideal 

de las actividades de {a calidad y la cantidad, para lograr el autodesarrollo del personal y el 

_propio en ej aprendizaje del proceso de pianificacion. 

Aun contando con esquemas estupendos como los de) sector Turismo se carece - y es 

necesario - de un enfoque mas abarcador e integrador de Ja calidad que muestre una clara  
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dependencia de! mas importante de los tres elementos de una empresa, que es el que permite la 

interaccién de todo lo que compone la empresa y que tiene un papel protagonico en el contacto 

con los clientes - casacteristica intrinseca de! turismo -: el componente humano. 

La alta gerencia debe traducir fas necesidades y expectativas de sus clienfes a un 

lenguaje propio de la empresa, cuidando fa inexistencia de brechas en esa traduccion. Dicha 

traduccion deriva en objetivos de calidad y normas de desempeiio, es decir, normas de calidad 

en el servicio. 

Para obtener un buen cuadro de una industria de miles de milfones de délares, cuyo 

producto es intangible, se requiere de un alto grado de imaginacién, sin embargo, ese cuadro 

describe con exactitud el negocio de los hoteles. Es cierto que muchos productos hoteleros 

- habitaciones, alimentos y bebidas - son tangibles, pero ef principal factor que determina la 

actitud de los huéspedes hacia el hotel es el servicio recibido. 

La naturaleza misma de Ja hoteleria hace gran hincapié en las personas. Aunque muchas 

industrias han mecanizado sus operaciones y sus funciones excluyendo al elemento humano 

siempre que ha sido posible, el hotelero no puede seguir esa tendencia. Los servicios 

verdaderamente personales no pueden mecanizarse ni automatizarse e incluso, cuando se estan 

instituyendo ciertas técnicas de produccion en masa por los hoteleros con ef fin de realizar las 

tareas rutinarias, el elemento humano es el deferminante en los negocios hoteleros. 

Como fa mayoria de las empresas, ta hoteleria tiene sus ventajas y sus inconvenientes 

caractesisticos. Hay ciertos aspectos de la profesion que son tnicos, por ejemplo, bajo un 

mismo techo puede haber de cinco a nueve negocios separados, aunque coordinados, que 

funcionen simultaneamente. Esa situacién garantiza empleos interesantes y diversificados. Otro  
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factor que fomenta el interés y proporciona un desafio es la presencia de un elemento humano 

fundamental - el consumidor mismo. 

Por supuesto, na todos los puestos proporcionan contacto con fos huéspedes; pero 

quienes fo hacen les aseguran a fos empleados una relacion con personas de todos los niveles de 

vida. Cada persona que entre a un hotel oftecerd a los empleados una oportunidad para 

aprender algo sobre la naturaleza humana y el reto de proporcionas un servicio que realce Ja 

permanencia de! huésped en el establecimiento. 

En una era de especializacion y mecanizacion, donde el orgullo por el trabajo bien 

hecho y {a satisfaccion de llevar a cabo algo, desde el principio hasta el final, se han extinguido 

casi por completo. La industria hotelera ofrece af trabajador no sdélo la responsabilidad de su 

producto, sino también la satisfaccion adicional de comprobar el agrado de los clientes y recibir 

personalmente su aprobacion. 

3.1. PROBLEMATICA DE LA EMPRESA 

Es evidente que la planeacién de ta administracion de la calidad total sera deficiente si el 

conocimiento de las nevesidades de !os clientes es deficiente. Se debe aceptar el hecho de que 

en una sociedad competitiva los clientes tienen la altima palabra. Puede que tas necesidades de 

los clientes no se hayan manifestado, puede que parezcan “irreales”. No obstante, las 

necesidades de los clientes se deben de descubrir y se tiene que actuar de acuerdo con ellas. 

Jacques Horovitz’? Menciona que la experiencia demuestra que de cada cien clientes 

insatisfechos, sdlo cuatro expresaran su insatisfacciGn de forma espontanea, Resulta, pues, 

"3 Chr. Horovit. op. cit. 9 (5), p. 16.  
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indispensable que cada empresa verifique de forma voluntaria el grado de satisfaccion de sus 

clientes. 

Por fo anterior, y con las finatidades de descubrir esas necesidades y de asegurar la 

correcta traduccién de las necesidades y expectativas de los huéspedes a un tenguaje propio del 

hotel, se efectian evaluaciones a os clientes denominadas “Encuestas de satisfaccion al 

huésped”. Dichas encuestas sirven para detectar problemas en cuanto a servicios e 

instalaciones, asi como para mejorar continuamente al satisfacer los gustes y necesidades de {as 

personas que ahi se hospedan. 

Asimismo, se aplican cuestionarios entre [os empleados tlamados “Cuestionarios de 

satisfaccion del personal” con el objetivo de detectar satisfacciones y desencantos entre ellos y 

su area de trabajo. Las satisfacciones y desencantos detectados se desahogan en sesiones de 

entrenamiento y retroalimentacién para clarificar expectativas y tratas de mantener el 

entendimiento entre los empteades y et hotel. 

Ademas de lo anterior, se Sevan a cabo evaluaciones de desempefio y desarrollo 

anuales, semestrales y mensuales (Anexo No.4), segun sea la situacién laboral del empleado 

- temporal o permanente - denominados: 

1. Reporte de desempeito y desarrollo para empleados de linea, 

2. Reporte de desempefio y desarrotio para supervisores, y 

3. Reporte administrativo de desempeiio y desarrollo (RADD), 

con el fin de asegurar que la evaluacién se enfoque en el desempefio y no en Ja personalidad, asi 

como para estar de acuerdo sobre come se puede mejorar ef desempefio y establecer un 

compromisa de lograrlo.  



Algunos de los problemas a los que se enfrenta el hotel son: 

3.1.1, CAPTACION DE CLIENTES 

Se aprecia un nuevo interés entre el publico, a medida que viaja mas, que lo lleva a prestar 

mayor atencion hacia la calidad del alojamiento y del servicio que recibe. Consciente de esta 

evolucién es considerable el esfuerzo desplegado por el sector para mejorar no solo la calidad 

de to que ofrece, sino también Ja imagen que de la actividad tiene él publico, e! cual, en 

términos generales, sabe apreciar con mayor rapidez {as dificultades del sector. 

La gente ya no cuenta con pocas selecciones de productos y por consiguiente con pocos 

problemas para escogerlos. Hoy se cuenta con diversidad de opciones en todos los aspectos. 

Para planear donde hospedarse, la familia y los amigos (sin olvidar el presupuesto con que se 

cuenta) son de gran ayuda, ellos pueden hablar de los hoteles que conocen, 0 decir cuales les 

gustaria conocer y porqué. Es natural que las personas acudan hacia et tipa de hoteles que 

ofrezcan comodidad y seguridad, asi como un buen servicio. 

También se cuenta con las agencias de viajes, las cuales proporcionaran informacion 

muy completa sobre los atractivos de cada uno de los hoteles y brindaran otros servicios como 

seservaciones y transportes. Por esta raz6n es importante que el hotel tenga buenas relaciones, 

comunicacion y publicidad con las agencias de viajes. 

Para elaborar tacticamente esquemas de calidad en fos servicios hoteleros se deben 

considerar una serie de decisiones en relacion a los servicios elementales. Lo anterior significa 

que cada servicio que el hotel preste esta sujeto a una buena confeccion de la capacidad de 

prestacién del servicio al cliente propio, de acuerdo ésta a la caracteristica del cliente tipico  
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Dentro del hotel, todo mundo sabe quienes son sus clientes. Pero resulta que la mayoria 

de las veces se ignoran algunos clientes e incluso se pasan por alto. Las 4reas mas ignoradas 

consisten en las de los “clientes externos”. 

Cualquier proceso importante dentro del hotel en estudio afecta a muchos clientes. 

Frecuentemente el numero es tan grande que es indispensable establecer prioridades - para 

colocar los recursos disponibles de acuerdo a la significacién de fos impactos -. 

Consecuentemente, hay que clasificar a los clientes con arregto al tamafio del impacto. La mas 

comun de estas clasificaciones se hace utilizando ef Principio de Pareto. Segun este principio, 

los clientes se clasifican en dos categorias basicas: 

1. Los “pocos vitales”: fos relativamente pocos, cada uno de los cuales tiene gran importancia 

para el hotel. 

2. Les “muchos utiles”: un nimero relativamente elevado de clientes, cada uno de los cuales 

sdlo tiene una modesta importancia para la empresa. 

Lo anterior puede ejemplificarse con dos tipos de clientela que reservan habitaciones en 

algun hotel: 

© Viajeros que llegan aleatoriamente uno a uno y 

© Personas que planean reuniones y convenciones y que para tal efecto, reservan bloques de 

habitaciones y contratan servicios diversos con mucho tiempo de adelanto. 

Las personas que planean reuniones y convenciones representan los clientes “pocos 

vitales”. Estos reciben una atencién especial por parte del hotel. Los viajeros individuales son 

fos clientes “muchos utiles” y reciben una atencion estandar 
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Los consumidores constituyen una categoria vital de los muchos clientes utiles. 

Dependen mucho de su percepcién humana, falible y sesgada, cuando deciden qué productos y 

servicios - en este caso de hospedaje - comprar. Los resultados de esa compra influyen luego en 

tas compras posteriores, 

Como empresa hotelera, se puede hacer frente a esta situacién de tres formas distintas: 

|. Aceptar algunas percepciones de los consumidores, con prejuicios y todo, y luego disefiar 

productos y servicios que respondan a esas percepciones. 

2. Tratar de cambiar las percepciones de los clientes y dar ocasion de que se prueben los 

productos o experimenten fos servicios. 

3. Publicar datos y publicidad para fomentar ios cambios en las percepciones. 

3.1.2. NECESIDAD DE COOPERACION 

De acuerdo a lo observado, se destaca la necesidad de cooperacion y coordinacion entre los 

diversos departamentos del hotel. Practicamente todos los servicios ofrecidos a los huéspedes 

Fequieren los esfuerzos de dos o mas depaftamentos; por ejemplo, para conducir a un huésped 

que llega, desde el vestibulo a su habitacién recién limpiada, es necesaria una oficina de 

tecepcion, los servicios uniformados y el departamento de timpieza. 

La falla de cualquier departamento significa un servicio insatisfactorio y un cliente 

descontento. Esta necesidad de cooperacion individual y departamentaf realza todavia mas to 

inevitable que es comprender al elemento humano, no sdlo desde el punto de vista de! 

consumidor, sino también det empleade. Ninguna otra industria exige ese grado de esfuerzo 

mutuo.  
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Es raro que un empleado que venda o sirva un producto tenga control sobre su 

preparacién, su produccién o su calidad (una excepcidn es Ja de los hoteles pequefios, donde 

existe una departamentalizacion limitada y donde todos, desde e! gerente hasta ef ultimo de fos 

empteados, pueden realizar toda clase de actividades). 

Es sumamente importante volver a mencionar que cada departamento no trabaja solo; 

dentro del hotel se desarrolla cualquier actividad relacionada con otras actividades, es decir, ef 

hotel es una organizacién integrada por un grupo de personas que realizan distintas funciones 

para el logro de un objetivo comun: la satisfaccion del cliente. 

Para lograr los objetivos y cumplir con la mision, se debe aceptar que ninguna de fas 

personas que trabaja en ta empresa puede hacer sola todo et trabajo. Para ello es imprescindible 

un esfuerzo conjunto y direccionado, 

El gerente puede ser excelente, pero sin la ayuda del resto del personal, no se puede 

apreciar su capacidad y su profesionalismo. El disefio de un mejor servicio, por mas preparado 

que esté a favos de satisfacer a un huésped, cuando no cuenta con el interés del prestador 

directo como por ejemplo un recepcionista def hotel, fesiona la accién de fos demas 

trabajadores del hotel. 

Cuando se habla de trabajo individual e interdepartamental debe de hacerse con la 

conviecion de que es fa unica forma de optimizar los recursos, planificar y ordenar las tareas. El 

servicio al cliente no acepta el caos que genera !a desorganizacion y el individualismo egoista 

que no favorece al crecimiento de la empresa. 

No hay duda de que diversas situaciones crean tensiones e incrementan Ia posibilidad de 

que se produzcan descargas emocionales entre los empleados y entre éstos y fos huéspedes, sin  
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embargo, al mismo tiempo, muchos empleados cansideran qué este aspecto del negocio 

hotelero provoca también interés, debido a que representa un desafio que no puede encontrarse 

en ningun otro empleo comparable. 

3.1.3, ACTTTUDES Y APTITUDES PARA EL TRABAJO DENTRO DEL 

HOTEL 

La mayoria de los trabajos del hotet que se pagan por hora son de naturaleza semiespecializada, 

y por Jo general las personas que desean Ocupar esos puestos pueden aprender con facilidad las 

operaciones motoras y las nutinas regulares que se necesitan. El hecho de si esas personas 

boseen o no las dotes emocionales y mentales apropiadas es algo muy distinto. 

Gerald W. Lattin'* menciona que ha entrevistado a cientos de candidatos a empleos en 

fos hoteles; al preguntarles por qué se consideran buenos candidatos para ese tipo de trabajo, el 

90% de ellos respondid: “Me agrada la gente”, creyendo evidentemente que ésa es la principal 

condicién para tener éxito en la industria. 

El querer a la gente es necesario, pero no suficiente. Se debe ser capaz de ajustarse 

répidamente a una gran variedad de situaciones inesperadas e impredecibles y controlar las 

emociones, incluso bajo tremendas inclinaciones a defenderse o a hablar en pro de fo que se 

sabe que es justo. Las posiciones mAs elevadas exigen conocimientos técnicos especiales; pero 

el principal rasgo a este nivel es ia capacidad, por medio de la cooperacién, para lograr que los 

empleados hagan lo que se deba hacer, del modo que se desee y cuando se quiera. Una 

caracteristica muy conveniente es el interés y la dedicacién sincera al negocio hotelero. 

  

\ Cfr. Lattin. Gerald, Administracion 1 modema de hoteles y moteles. Editorial Trillas, México, 1976, Pag, 80.  
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La industria hotelera funciona veinticuatro horas diarias, siete dias a la semana; por 

tanto, esto quiere decir que ‘ los empleados se les exige con frecuencia que trabajen cuando 

otras personas descansan o gozan de dias de asueto. Puesto que se trata de una industria de 

servicio, los contactos personales son frecuentes y los empleados deben aceptar a veces abusos 

de los huéspedes, por una situacion (que puede ser real 0 imaginaria) sobre la cual el empleado 

no ejerce ningun control. 

EI trabajo en el hotel, por naturaleza, se caracteriza por alzas y bajas en el volumen de 

los negocios, como resultado de elfo, hay cierto grado de tensién que prevalece en la 

atmosfera, Por consiguiente, quien no pueda ajustarse con facilidad a tos ciclos de mucha o 

poca actividad en el trabajo, no debera dedicarse a esto. 

3.1.4. RESISTENCIA AL CAMBIO 

La resistencia al cambio es un fendmeno social que tiene por base el fendmeno psicolégico de 

tas resistencias de los individuos. La resistencia es siempre una resistencia que se irradia o se 

contamina en relacién a la resistencia en otro individuo. La resistencia al cambio es un 

fenémeno natural, como la reaccién de un organismo al medio ambiente. 

De esta manera, un ajuste en una direccién es resistido por un movimiento en direccion 

puesta. Asi, fa fuerza de llamada al cambio, la accién de forzar el cambio, tiende a ser resistida 

Por otra fuerza que se le opone (Fig. 3-1), 

Frente a la resistencia al cambio se proponen los siguientes procesos para minimizarla 0 

extinguirla: 

t. Informacion de hechos, necesidades, objetivos y probables efectos de cambio. 

 



2. Persuasion sobre factores que llevaran a la decision del cambio. 

3. Didlogo, intercambiar y confrontar percepciones, opiniones y raciocinios, 

4. Expresion de los sentimientos y emociones unida a [a perspectiva def cambio. 

5. Consulta y, si firera posible, participacién en los procesos de solucién de problemas. 

3.1.5. FALTA DE UNA CULTURA DE CALIDAD 

Esta falta de cultura de la calidad se muestra de forma clara, ya que no se cumplen todos los 

Tequerimientos que ésta incluye a pesar de los Cuestionarios, encuestas y evaluaciones que se 

tealizan (sin contar la falta de concientizacién de Supervisores y directivos) ocasionando la 

ausencia de capacitacién en lo referente a la filosofia del contro! total de la calidad y una guia 

practica de como implantaria. 

E! costo que implica la educacién y capacitacion de todo el personal es enorme y para 

lograr resultados es necesario dedicarle un tiempo protongado. 

En gran medida, fa educacién se ha restringido al departamento de calidad. Todas los 

miembros de una compaitia deberan ser educados dentro de la nueva filosofia y estar versados 

en las ciencias de Ja calidad, segiin corresponda a los puestos que desempefien. Para los altos 

niveles de gerencias se necesita un tipo de educacién diferente del que necesita el personal de 

Operaciones. Si bien algunas fases de la educacin y fa capacitacién se producen al mismo 

tiempo, la gerencia general debera recibirla primero, luego siguen los cuadros de gerencias 

medios y los especialistas y, finalmente, los supervisores de primera linea y el personal de 

operaciones 

En todos los niveles se estudian aspectos comunes como es el cambio de actitud, una 

formacion basica en técnicas estadisticas, ia secuencia de pasos en el mejaramiento de Ja calidad  
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y el concepto de la prevencién. No obstante, ef tipo de formacién que es necesario para Jas 

diversas areas funcionales, departamentos y labores, varia mucho. Por ejemplo, el personal de 

compras tiene que poseer conocimientos sobre investigacion de vendedores, calificacion . y 

evaluacién, ef concepto de precio comparado con el costo; conacimiento de sus proveedores y, 

controt estadistico de procesos, 

Es necesario aclasar que los estandares de cada area no se pueden cumplir siempre al pie 

de la letra. Ya se mencioné con anterioridad que no se pueden mecanizar las funciones y 

operaciones de un hotel, ni tampoco se puede olvidar el hecho de que la hoteleria es un tipo de 

negocio en el que las técnicas, las ideas y los modos de operacién sufren modificaciones 

continuas, al igual que ef hombre mismo. 

Para combatir estos problemas, se requiere (aparte de educar, capacitar, concientizar e 

integrar a todo el personal) coordinar las funciones, sistemas y medios que permitan realizar 

todas las actividades del hotel, de acuerdo con el concepto de administracion de !a calidad total. 

Consciente de fa importancia que tiene el cumplir cada vez mejor con las necesidades y 

expectativas de los clientes y empleadas, es necesario establecer un programa de mejora de la 

calidad total para la organizacin. 

 



  

Cambios y procesos de cambio 
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Cambios 
  

No planeada 
No sistematica 

  

Crisis (eaten 
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td         
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Fig. 3-1 
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4. DISENO DEL MODELO DE CALIDAD TOTAL 

Como ya se menciono con anterioridad, 1a calidad es concebida como un grado de excelencia 

que la empresa ha elegido lograr para satisfacer sus mercados objetivo. La calidad en los 

servicios lleva implicita, ademas de! equilibrio en et intercambio, un requisite para sobrevivir en 

ambientes dificiles y con clientela cada vez mas exigente. 

La calidad que se preste en el servicio turistico es fundamental para la decision de 

compra. La empresa triunfadora en contextos sometidos a semejantes presiones, sera aquella 

que ofrezca el mejor servicio. 

Para poder elaborar un modelo o sistema de calidad en los servicios hay que considerar 

los elementos integrantes de los dos componentes de la prestacion que confluyen a un punto 

intermedio denominado “Expectativas de Servicio”. Los dos componentes de la prestacién son 

tos clientes y 1a empresa. 

CLIENTES: Son los componentes basicos del proceso de intercambio. Sin clientes no 

hay servicio. Los elementos del cliente que determinan sus expectativas de servicio son 

1. Necesidades personales, unitarias y riesgos percibidos 

2. Experiencias de servicio anteriores.  



3. Respuesta a la imagen y publicidad. 

4. Recomendaciones, 

5. Apariencia fisica. 

Existen clientes externos y clientes internos. Los clientes intemnos incluyen a fos 

gerentes de los departamentos afectados por el proceso. Su influencia sobre la calidad es 

considerable y también incluyen la mano de obra dentro del hotel. 

EMPRESA; Los prestadores como componentes de intercambio perciben la calidad de 

la prestacion mediante el contacto cotidiano con ef cliente. Los elementos importantes que 

determinan las caracteristicas de la prestacién son: 

1. Tacticas de calidad. 

¢ Percepciones de 1a Gerencia sobre expectativas de servicio. (Aqui es 

necesario recordar que las expectativas no son suficientes para 

definir el servicio que se quiere ofrecer.) 

« Normas de calidad en ef servicio. (Son resultado de la traduccion a 

un lenguaje propio de las expectativas de servicio que se tienen.) 

© Prestacién del servicio y monitoreo. 

2. Soportes de calidad. 

© Calidad técnica. (Debe entenderse como todo aque! elemento que 

permite el qué hacer para la calidad de prestacién e incluye: 

conocimientos y habilidades del personal, soluciones técnicas, 

maquinaria e informatica.)  
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* Calidad funcional. ( Es todo aquel elemento que permite ef cdmo 

hacer para una prestacién con calidad e inchuye: actitudes, 

comportamiento, relaciones piiblicas, accesibilidad, apariencia, y 

orientacion af servicio.} 

3. Fuerza de marketing. 

© Estrategias de comunicacion. 

© Imagen-marca. 

Los elementos anteriores sirven de base para un modelo de calidad total en los servicios 

turisticos. Sin embargo, es importante no dejar brechas en cada una de tas partes del flujo 

expectativa-percepcién. 

4.1. LAS 5 “P” DE LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS TURISTICOS 

Como cualquier empresa, as empresas turisticas tienen tres componentes estructurales 

que la sustentan y le dan estabilidad. Estos tres componentes son conocidos también como las 

tres “P” de la calidad: 

® Procesos 

© Productos 

© Personas 

Es comin pensar que es posible alcanzar un nivel elevado de catidad con ta mejora de 

los procesos de la organizacion (Método Deming); con Ia mejora def producto (Método Juran) 

0 con fa actitud de las personas hacia !a calidad mediante una filosofia de "cero defectos” 

(Método Crosby). En realidad son posiciones auténticas, verdaderas, pero parciales.  
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Hay un par de “P” que constituyen también componentes fundamentales de la calidad: 

* Proveedores 

© Proveidos (clientes) 

A medida que la alta gerencia puede modificar estos elementos de forma armonica y 

consistente, otorgandole a cada uno su justa importancia pero dirigiéndose come medio hacia 

los proveidos, que a fin de cuentas, es la “P” que mantiene viva la organizacion. 

Los proveedores son también importantes, pues proveen de insumos a la empresa para 

producir sus produetos o desarrolfar servicios de ta manera en que es esperada por los clientes. 

(Fig. 4-1) 

Esquema de las cinco “P” de la calidad. 

PROVEIDOS 
  

      

EMPRE SA 

PERSONA 

PRODUCTOS 

  

  

PROVEEDORES 
    

  

Fig. 4-1
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4.2. REQUERIMIENTOS Y¥ BENEFICIOS DE LA ADMINISTRACION DE LA 

CALIDAD TOTAL 

Los requerimientos de la administracion de la calidad total que necesita e} hotel son cuatro: 

© Compromiso con sus clientes 

© Compromiso de los colaboradores 

* Compromiso de Ja empresa 

* Compromiso con el trabajo en equipo. 

Los beneficios de este tipo de administracion se explican de forma clara con el siguiente 

esquema: 

Mejora de la calidad 

  

   

    

Reduccion de 

costos 

Creacion de 

huevos empleos 

MEJORA CONTINUA    

  

      
   

  

Permanencia del Mejora de fa 
negocio y crecimiento Productividad 

DEL PROCESO 

Penetracién en Mejora en ef clima laboral 
el mercado Competitividad en tos precios 

Incremento en ef volumen 

Es importante aclarar que la administracién de la calidad total significa que todos dentro 

del hotel deben hablar el mismo lenguaje en materia de filosofia organizacional, manejar el 

mismo anilisis estadistico y cooperar con ta mejora continua del proceso (Fig. 4.2) 
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Lo anterior debido a que de esa forma, todos fos esfuerzos estaran encaminados a lograr 

los objetivos que se ha propuesto alcanzar el hotel. Cada uno de tos colaboradores de! hotel 

Fealizara un esfuerzo diario por encontrar mejoras en todos sus servicios, productos y procesos 

- organizacionales, por ello, es indispensable que se cuente con herramientas estadisticas que 

sean homogeneas para todos y que les ayuden a que [a calidad total sea una realidad. 

Recordemos que la mision del hotel en estudio es estar comprometido a Hevar a cabo 

sus operaciones otorgando a sus colaboradores la autoridad para innovar y mejorar 

continuamente sus productos, asegurando que sus clientes, colaboradores e inversionistas 

reciban un nivel dptimo de calidad y servicio. 

El enfoque estsatégico consiste en educar a los empleados, conocer y satisfacer mejor 

las necesidades de Jos clientes, mejorar los principales procesos criticos y demostrar 

continuamente el compromiso de Ja alta gerencia. 

Administracion de la calidad total. 

[__CLIENTES __| 

   
   Filosofia 

  

estadisticas 

basicas 

Mejora continua del 
Proceso     

Fig. 4-2  
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4.3. PRINCIPIOS BASICOS DE LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL 

Para poder disefiar un buen modelo de administracion de Ja calidad total, es necesario conocer 

sus siete principios basicos, los cuales, a través de valores bien establecidos, nos Hevaran a la 

excelencia en ta calidad de! servicio. 

  

VALORES 

¥ 
  
  

  

1, Mejora continua. 
  

  

2. Involucramiento del personal y trabajo en equipo. 
  

  

3. Orientacién al cliente. 
  

  

4. Toma de decisiones basada en ta informacion. 
  

  

5. Sistemas y soporte. 
  

  

6. Compromiso de la alta gerencia. 
  

  

7. Involucramiento de fos proveedores. 

¥ 
Excelencia en fa calidad en ef servicio 

    
  

      
  

4.3.1. MEJORA CONTINUA 

Cada uno de los colaboradores del hotel deben realizar un esfuerzo diario por encontrar 

mejoras en todos los servicios, productos y procesos organizacionales. Es un reto constante 

mejorarlos y se cree que Ja mejora continua es vital para mantener su posicion competitiva. Se
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concibe al trabajo como un proceso y no sélo es necesario hacer mejoras incrementales, sino 

también innovaciones radicales. El hotel utiliza [a comparacién con su competencia 

(benchmarking) para mejorar su ventaja competitiva. 

En este caso se realizara un analisis en los departamentos que integran a la. Division 

Cuartos del hotel para obtener una mejor coordinacion entre ellos, y de esa forma proporcionar 

un servicio de alta calidad. 

43,2. INVOLUCRAMIENTO DEL PERSONAL VY TRABAJO EN EQUIPO 

Los colaboradores participan en el establecimiento y Jogro de los objetivos de la empresa a 

través de herramientas que les ayudan a que la cafidad total sea una realidad. Es importante 

Promover y desarrollar la capacidad del personal de aprender, mejorar e innovar 

continuamente, asi como delegar la responsabilidad y autoridad para mejorar los procesos de 

trabajo en aquellos que lo realizan. 

“El trabajador es el recurso més importante de una organizacion. ...los recursos 

humanos son los imicos activos que se valorizan: todos los demas sufren depreciacién. 

---Constituyen un activo con un potencial enorme para contribuir a una mayor productividad”.” 

Es sumamente importante tener un lugar de trabajo con altos niveles de compromiso, 

mismo que se lograré a través de equipos autodirigidos y de otros recursos para hacer que la 

gente pueda tomar decisiones por si misma. 

La gerencia debe propiciar una cultura de trabajo que permita que cada colaborador 

alcance su potencial maximo. 

  

"* Clr. Ralph, Barra, Circutos de calidad en operaciém, E.U.4., McGraw Hill, 1990, p. 18.  
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43.3. ORIENTACION AL CLIENTE 

La principal responsabilidad de los trabajadores de! hotel de cuatro estrellas en cuestion, en 

satisfacer o exceder las expectativas de sus clientes, consiste en estar cerca de ios clientes 

{internos y externos) y conocer sus necesidades. Es indispensable contar con un proceso para 

identificar las necesidades y expectativas que sus clientes tienen en relacién con Ia calidad, 

entrega y valor de fos productos. 

“Una contribucion esencial de los programas de calidad total de hoy es el 

establecimiento de disciplinas de calidad orientadas hacia el cliente ...” '* 

Las personas que realizan ef trabajo deben contar con los medios para hacer los cambios 

hecesarios y asi servir a los clientes de ta manera como les gustaria ser servidos, ¢ incluso 

mejor. Por ejemplo, se ha mencionado que uno de fos objetivos det departamento de Recepcion 

es dar un servicio personal a fos huéspedes y esto se logra estando cerca de ellos, asi como a 

través def conocimiento de sus expectativas, 

En el hotel en cuestion, se debera revisar el historial de huéspedes antes de cada registro 

individual para satisfacer las preferencias personales de cada uno. 

4.3.4. TOMA DE DECISIONES BASADA EN LA INFORMACION 

La informacién debera set utilizada por Sos empleados del hotel para entender, medir y mejorar 

ta calidad que se otorga. Es importante recabar y analizar la informacion de todas tas 

caracteristicas importantes que definen ta calidad de Jos productos y servicios que se offecen ai 

cliente. La informaciGn debe obtenerse de una gran variedad de fuentes (huéspedes, 

‘© Clr, Feigenbaum. op. cit. n(3). p. 43. 
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inversionistas, competidores, empresas modelo, proveedores, etcétera) para utilizarla en {a 

planeacién. 

“Otra caracteristica de las empresas con éxito en la implantacion de la calidad total es 

que los empleados trabajan con datos y los analizan sistematicamente como parte natural de la 

toma de decisiones. Asi se establecen y realizan mediciones de {a satisfaccidn del cliente”. |” 

Analizar la informacién relativa a la calidad para identificar fas causas de los problemas 

es la base para disefiar las estrategias de mejoramiento de Ja calidad. Se deben identificar tos 

resultados de sus procesos criticos de trabajo y medir el grado en el que cumplen fos 

fequerimientos. 

4.3.5. SISTEMAS Y SOPORTE 

Todos los sistemas y reportes organizacionales deben ser disefiados para incrementar su 

habilidad de mejorar continuamente fos procesos y elevar la satisfaccién del cliente. La 

compensaciGn de fos trabajadores est4 ligada a sus habitidades, conocimientos y desempefto 

laboral. 

Es basico asegurarse que el conocimiento, fa informacion y tos resultados significativos 

se distribuyan répidamente por toda la organizacién, sin que sean filtrados de un nivel a otro. 

Se debe tener un cuidado especial para que dentro de la Division Cuartos, la informacion y los 

resultados significativos alcanzados no se filtren al pasar al resto de fa empresa. 

4.3.6. COMPROMISO DE LA ALTA GERENCIA 

Cada uno de los gerentes debe tener la capacidad, el conocimiento y {a responsabilidad 

fecesarios para desarvollar, encabezar y mantener un ambiente labora que soporte a fa 

" Cr. Ciampa, op. cit. n (1). p. 96.  



73 

administracion de fa calidad total. El grado de compromiso de fos gerentes en la administracion 

de ta calidad total no tienen mas limites que el de su compromiso personal. 

“La gerencia de la calidad total genera un punto central corporativo que tanto los 

gerentes como fos no gerentes siguen de manera similar al hablar un mismo lenguaje. Este 

hecho produce ta integracion de un equipo corporativo total, con mayor efectividad.” '* 

Los gerentes deben dedicar los recursos necesasios al esfuerzo de mejoramiento en la 

calidad y concentrarse en eliminar {as barreras que se presenten en la implantacién det programa 

de calidad total. Son responsables de que fos resultados de los esfuerzos realizados se den a 

largo plazo y abarquen hasta et nivel del personal de linea. 

4.3.7. INVOLUCRAMIENTO DE LOS PROVEEDORES 

Es necesario desarrollar relaciones a largo plazo con los proveedores, basadas en su habilidad 

para satisfacer Jos requerimientos de calidad y precio establecidos por el hotel. Se debe contar 

con criterios de medicién bien definidos para evatuar ef grado en el que Sos proveedores apoyan 

las estrategias de calidad total de fa empresa. 

Amsden y Buttler” afirman que es posible que muchas empresas estén estableciendo 

Sequisitos que obligaran a los proveedores a concentrarse en uria produccién de mayor calidad. 

Es necesario entender la relacién entre clientes y proveedores como un proceso 

pianeado y continuo basado en el respeto y en ta comprension mutuos. 

  

* Ch. Thoma Berry. Como gerenciar la transformacién hacia ta calidad total. Colombia, McGraw Hitt, 1992, 

Of. anedon, ct. al.. Control estadisticn de procesos simplificado, México. Panorama, 1993. p. E78.  
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4.4, EQUIPOS NECESARIOS 

Uno de los elementos indispensabies al disefiar un modelo de administracién de {a calidad total 

para ef hotel en cuestion, es el de establecer los equipos de trabajo. El trabajo en equipo es 

esencial y proviene de un cambio en la cultura organizacional y de un proceso de educacién 

para Ja calidad. 

“El trabajo de equipo es la accién conjunta realizada por un nomero de personas para 

que el trabajo de grupo sea efectivo y exitoso”. ” 

Una de fas diferencias mas importantes entre los proyectos que se llevan a cabo 

siguiendo estilos administrativas tradicionales y los que se realizan bajo el enfoque de fiderazgo 

de calidad puede resumirse en una sola palabra: planeacién. Los equipos deben dedicar tiempo, 

en las etapas iniciales de sus proyectos, a planear cémo van a desarrollarlos. Solo a través del 

trabajo en equipo se podran analizar correctamente tos problemas, recopilar informacion de 

utilidad y aprender de fa experiencia. 

Et hotel de cuatro estrellas debe administrar todo como un proceso de negocio y en la 

actualidad cuenta con una administracion de departamentos funcionales. A través de la creacién 

de equipos autodirigidos de trabajo se podra lograr comprometer al personal en todo ef proceso 

de ta implantacion de Ja administracion de Ia calidad total, 

“Lograr la excelencia en la calidad exige la contribucién continua y visible de todos tos 

niveles de ta organizacion y de todas sus fisnciones”. 7! 

A continuacién se mencionan los equipos necesarios para este hotel de cuatro estrellas 

” Cf. Barra, op. cit. (17). p. 29. 
Chr. Ioidem, p, 16.  
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en estudio. 

4.4.1, COMITE GUIA DIRECTIVO 

La principal responsabilidad def Comité Guia es orientar y dirigir el praceso completo de 

administracion de fa calidad total en et hotel. Estara integrado por los miembros de su Comité 

Directivo, aunque puede incluir a otras personas. El Comité Guia Directivo esta presidido por 

el gerente general. 

4.4.2. GERENTES Y JEFES DE DEPARTAMENTO 

Los Gerentes y Jefes de Departamento constituyen una pieza clave para la implantacion exitosa 

de la calidad total. Ellos tienen que comprometerse con el proceso y apoyar activamente a los 

Circulos de Calidad. 

4.43, LIDER DEL PROCESO DE ADMINISTRACION DE LA CALIDAD 

TOTAL 

El fider elegido por la Gerencia de ta Division en estudio, coordinaré las actividades 

selacionadss con la implantacién de ta calidad total en ef hotel. Esta posicién debe ser ocupada 

Por una persona altamente confiable y competente.” Se trata de una funcién que se maneja ala 

vista de todos y con una excelente oportunidad de desarrollo. El fider det proceso reportara al 

gerente general y sera miembro def Comité Guia Directivo. Debera ser ampliamente capacitado 

en administracién de proyectos, procesos grupales, estadistica y herramientas y técnicas de. 

calidad total. Ademas debera asumir e} papel de facilitador e instructor de calidad total en fas 

primeras etapas de implantacidn del proceso. 

22 Chr. Berty, op. cit. 8 20). p15.  
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4.4.4, EQUIPO DE PROCESOS CRITICOS 

Un Equipo de Procesos Criticos se formas4 para investigar los procesos interdepartamentales 

y/o interfuncionales de alto nivel que tengan un impacto critico sobre Ja capacidad det hotel 

para satisfacer los requerimientos de sus clientes. Los equipos de Procesos Criticos son 

formados y promovidos por el Comité Guia Directivo. 

Los procesos llevados a cabo en la Division Cuastos seran considerados criticos por su 

naturaleza crénica y su impacto sobre quienes los sealizan, pero a la vez pueden dar grandes 

beneficios si se aprovechan sus oportunidades de mejora. 

Los miembros de estos equipos son responsables de contribuir a los resultados tan 

ampliamente como sea posible, compartiendo sus conocimientos y experiencia, participando en 

todas las reuniones que se fleven a cabo y cumpliendo con las tareas que les son asignadas para 

realizar entre una y otra reunion. 

4.4.5. CIRCULOS DE CALIDAD 

Les Circulos de Calidad se forman para investigar problemas 0 provesos que afectan {a 

capacidad de un grupo de trabajo, departamento 0 funcién para satisfacer los requerimientos de 

sus clientes. Aun cuando fos Circulos de Cafidad son formados y promovidos por la gerencia 

media, los proyectos a estudiar por ellos a menudo son identificados por fas personas que llevan 

a cabo directamente ef proceso. Las Equipos de Procesos Criticos pueden también pedir a los 

Circulos de Calidad que investiguen los sub-procesos. Los Circulos de Calidad utilizan e} ciclo 

“Planear, Hacer, Verificar, Actuar” de Ishikawa para resolver problemas. 
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Hansen y Ghare™ hacen referencia a una serie de normas muy utiles para el adecuado 

funcionamiento de un circulo de control de calidad, Estas normas aparecen divididas en tres 

grupos, técnicas de solucién de problemas, pasos a seguir en la solucin de problemas y 

métodos adecuados para la presentacion de las recomendaciones finales. 

4.4.6. PROMOTOR 

Cada equipo debe tener un Promotos, cuya responsabilidad es orientar sus esfuerzos. Para los 

Equipos de Procesos Critics, ef promotor sera un miembro del Comité Guia Directivo. Para 

tos Circulos de Calidad, sera un gerente que tenga autoridad y responsabilidad por el area del 

problema o proceso a estudiar. El Promotor designa al lider del Circulo para determinar 

conjuntamente {as fronteras del proyecto y seleccionar a otros miembros del equipo. El lider del 

circulo puede considerarse como et “cliente interno” del promotor. 

4.4.7. LADER DEL CIRCULO DE CALIDAD 

EI fider del Circulo de Calidad es la persona gue lo coordina: se encarga de convocar a las 

teuniones y de facilitar su realizacién, de manejar o delegar detalles administrativos, de 

onganizar fas actividades del Circulo, de documentar el desastollo del proyecto y de supervisar 

ta preparacion de informes y presentaciones. Sin embargo, la responsabilidad del progreso 

generat del Circulo de Calidad es de todos sus integrantes. 

Si tos lideres son gerentes o supervisores en el area del proyecto, su cercania al proceso 

significa que podran orientar mejor a los integrantes del equipo, pero también que deben poner 

un especial cuidado en evitar dominar al grupo durante Jas reuniones. Los lideres efectivos 

comparten sus responsabilidades con los otros integrantes del equipo y conftan en que juntos 

>" Cf B. Hansen, ct. al.. Control de calidad: tcorfa_y aplicaciones, Espatia. Ed. Dia, De Santos, 1990, p. 399  
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encontraran la mejor respuesta, dando a las personas la oportunidad de tener éxito o de 

cometer errores por si mismas. 

4.4.8. FACILITADOR 

Los Facilitadores actan como consejeros en los Equipos de Procesos Criticos y de tos Circulos 

de Calidad. Tienen una preparacion especial en proyectos, procesos grupales, estadistica y 

herramientas y técnicas de calidad total. Los facilitadores no son miembros a tideres de los 

equipos; su posicidn debe mantenerse neutral. Su responsabilidad es ayudar a log miembros del 

equipo a descubrir por si mismos las respuestas, no a proporcionarselas. 

4.5. HERRAMIENTAS DE LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL 

Cuando se adopta Ja nueva filosofia es necesario educarse y educar para ésta. Liegar a la 

calidad total implica un proceso de educacida y reeducacitin integral. La calidad no puede ser el 

resultado de buenos propdsitos. Es indispensable organizarse para que esa voluntad logre 

transformarse en hechos concretos, por eso es preciso que exista un sistema que asegure Ja 

calidad. 

Feigenbaum” menciona que la estadistica se usa en los programas de contcal total de 

calidad, cuando y donde pueda ser util. Pero fa estadistica es solamente una de las herramientas 

que entran como parte en el cuadro completo del control total de Ja calidad, no es el 

patron en si, 

Se cuenta con varias herramientas, tas cuales es necesario ensefiatlas a los integrantes de 

la organizacién del hotel y de los equipos de trabajo. Las herramientas que se utilizaran dentro 

del hotel seran tas que se mencionan a continuacion 

™ Cir. Feigenbaum, op. cit. n (3), p. 101.  
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4.5.1. ANALISIS DE BARRERAS Y OPORTUNIDADES 

Es una técnica que permite sefialar y analizar los elementos de resistencia al cambio (varreras) o 

que promueven ef cambio (oportunidades). Esta técnica puede ayudar al equipo a aprovechar 

Optimamente las oportunidades disponibles. Al efectuar el andlisis hay que considerar los 

diferentes tipos de formas de barreras y oportunidades: 

© Personas 

* Entorns {o cultura} 

* Equipo 

« Tiempo 

* Dinero 

Un analisis de barreras y oportunidades ayuda al equipo a analizar cuidadosamente una 

situacién cuando planean implantar un catnbio a un proceso. Una vez que se identifican fas 

barreras y opostunidades, el equipo puede planear y aprovechar fas oportunidades disponibles 

para superar las barreras que se pueden presentar al implantar una solucién. 

Esta técnica se utiliza después de que el equipo ha generado un listada de acciones 

potenciales que pueden mejorar {a calidad. El analisis de basreras y oportunidades puede ayudar 

al equipo en ta seleccion de una accién a implantarse o en la planeacion de una implantacion a 

prueba. 

4.5.2. ANALISIS DEL PROCESO (DIAGRAMA DE FLUJO) 

Los diagramas de flujo det proceso muestran graficamente Jo que sucede en las diferentes 

etapas de un proceso mediante el uso de un conjunto de simbolos convencionales, reconacibles 

  

ESTA TESS 
SALIR OE LA BIBLIGTECA  
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facilmente. Esta ayuda al equipo a entender el numero, secuencia y relacion entre los pasos en 

cualquier proceso. 

El término diagrama de flujo es generico y comprende una amplia variedad de técnicas, 

que van desde diagramas que abarcan exclusivamente las etapas principales de un proceso, 

hasta los mas detallados que incluyen informacion sobre to que pasa especificamente en cada 

fase (Fig. 4-3). 

Los diagramas de flujo revelan y sefialan las areas precisas con problemas en el proceso. 

Después de documentar et flujo actual det proceso, se puede comparar af flujo que debiera 

seguir. Ayudan a detinir claramente las fronteras de los procesos, ilustrando aquellos factores 

que puedan controlarse y los que no, asi como a tener una idea clara y sin desviacién de un 

proceso. También pueden usarse para planear las ctapas de un proyecto. 

Estos diagramas se utilizan cuando se necesita entender cualquier proceso. Ayudan a 

determinar: 

|. Procesos que son interdependientes, 

2, el mejor lugar para recopilar datos y, 

3. posibles fuentes y localizacion de variaciones en el proceso. 
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Diagramas de flujo 

A, Diagrama de flujo de macronivel. B. Diagrama de flujo de micronivel. 

  

Fig. 4-3 

4.5.3. DIAGRAMA DE ACTIVIDADES CRITICAS 

Un diagrama de actividades criticas es una herramienta para recopilar y analizar informacion 

sobre operaciones sucesivas, actividades especificas de trabajo en varios niveles de una 

operacion. Puede utilizarse como fuente de informacién para la recopilacion de datos y para 

analizay causas de problemas. 

Este tipo de diagramas ayuda a un equipo a establecer el avance de una situacién de 

trabajo y mirarla desde una perspectiva global. También provee un método para revisar el 

trabajo en las diversas areas y actividades relacionadas. 

Se utiliza cuando el equipo esta listo para trabajar sobre un plan de accion por 

implantarse. Ayuda a listar los pasos criticos y a presentar las entradas y satidas para cada 

actividad. En otras palabras, se puede utilizar para proyectos o actividades futuras. También sc  
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usa en fa etapa inicial de resclucion de problemas para analizar las actividades pasadas y las 

operaciones. Provee un nuevo esquema de referencia cuando se usa durante et proceso de 

resolucion de problemas para ayudar en la Tonmenta de Ideas a listar las accianes posibles. 

45.4, DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO 

Hl andlisis de causa-cfecto ayuda al equipo a resolver problemas identificando las causas raiz de 

un problema. 

Un diagrama de causa-efecto es un esquema compuesta por fineas y palabras disefiado 

para presentar en forma sencilla una relacién significativa entre un efecto y sus causas 

potenciales. Esto ayuda al equipo a analizar relaciones de causa-efecta y a identificar las causas 

principales (de raiz) de un problema. El diagrama es una técnica grafica para disparar y repistrar 

Jas ideas que surgen de la tormenta de ideas. 

Continmente ef diagrama de causa-efecta se conoce como de Ishikawa o diagrama de 

Espina de Pescado (se asemeja a un esqueleto de pescado). Tiene una linea horizontal central 

que sefiala el efecto o sintoma a la derecha. Las principales categorias de causas posibles 

aparecen como fas espinas superiores ¢ inferiores de esta linea (Fig. 4-4). 

Esta herramienta ayuda a jos equipos a alcanzar una comprensién comin de los 

problemas y a exponer las diferencias en el conocimiento existente. Centra su atencién en un 

resultado deseado y graficamente despliega las causas posibles de sus problemas especifices, 

El diagrama se utiliza después de que un equipo ha seleccionado y definido el problema. 

En otras palabras, cuando estan listos para analizar sistematicamente la relacion causa-efecto e 

identificar las causas de raiz semejantes de un problema.  
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Diagrama de causa y efecto. 

Materiales Método 

— 

—— 
Caracteristicas 

> de calidad 

———» f LL 

Equipo Mano de obra 

Fig.4-4 

4.5.5. DIAGRAMA DE PARETO 

El anilisis de Paceto es una forma de organizar datos en base a los factores mas significativos 

que hacen necesario tal andlisis. El fundamento de este andlisis es ef “Principio de Pareto” 0 la 

regla “80 / 20”, que establece que ef 80% de los problemas provienen de! 20% de las causas. 

Esto es, pocas de las causas ocasionan la mayor parte del efecto. 

Un diagrama de Pareto es un grafico de barras arregladas en orden descendente de 

altura de mayor a menor de izquierda a derecha. La altura de las barras refleja fa frecuencia o 

sepercusion de los problemas presentados en el eje X (eje horizontal). De ahi que las categorias 

def lado izquiesdo sean més importantes que las del derecho. Los factores mas significativos 

seran los prioritarios, sobre los cuales debers trabajarse para ef mejoramiento de la calidad 

(Fig. 4-5). 

Este diagrama enfoca fos esfuerzos de mejoramiento clasificando los problemas o  
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causas. Ayuda al equipo a determinar cual problema, causa o condicion es la mas significativa o 

frecuente. Arregiar tos datos en este tipo de diagramas facilita fa identificacion de fos pracesos 

vitales en conttaste con Jos muchas triviales. FE proceso de seleccién de las categorias, 

organizacion de las datos y la construccién del diagrama de Pareto, puede aumentar la 

comunicacion entre los miembros del equipo y con la gerencia. 

El andlisis de Pareto se usa frecuentemente cuando el equipo necesita identificar 

factores principales en el tema a analizar. El equipo puede ayudar en esta asignacién de 

prioridades y seteccion de soluciones. Como ta mayoria de los diagramas y graficas, ef diagrama 

de Pareto es una representacion de datos en un tiempo y fecha especificos. Una vez que el 

equipo ha determinado el problema, causa o condicién mas significativa, el diagrama puede 

volves a dibujarse con datos nuevos y otra rea que requiera mejoras. 

  

  

  

            
  

Diagrama de Pareto. 

300 100% 

Namero de 

defectos 200 50% 

400 25% 

o O% 

Longitud Grietasen Altura Otros 
escasa superficie — escasa 

Fig. 4-5  
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4.5.6. GRAFICAS 

Las graficas son formas de presentar visualmente datos cuantitativos, se presentan en diferentes 

formas. No obstante, cada una despliega, describe y sintetiza un conjunto de estadisticas o 

nimeros. Los tipos de graficas mas comunes son: batras, fineas, corridas, puntos y 

estratificacién, 

Las graficas despliegan visualmente datos complejos. Ayudan al equipo a entender ¢ 

interpretar los datos cuando se habla de factores. 

Las graficas se utilizan para analizar e interpretar datos. Pueden utilizarse en la 

definicién de problemas, en ef andlisis de causa-efecto, en probar la efectividad de las acciones 

y en el monitoreo. 

45.7. HOJA DE REGISTRO 

Una hoja de registro es una forma en donde se pueden recopilar datos sistematicamente y 

registrarios de manera consistente. Las mejores hojas de registro san faciles de usar y muestran 

fos datos en un formato que puede revisar patrones ampliados. Ayuda en el uso de simbolos 

simples para ef registro de datos. 

Ayuda al equipo a recopilar variedad de datos de manera sistematica. Si esta bien 

disefiada, inchiye informacion completa ¢ indica fa fuente de informacion. Esta herramienta 

puede proveer un claro y objetivo cuadro de los factores. Las hojas de registro ayudan a 

responder a la pregunta {Qué tan seguido pasan ciertas cosas? Al obtener datos de 

observaciones mostradas se pueden comenzar a detectar patranes.  
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La hoja de registro se utiliza cuando ef equipo necesita recopilar datos que ayuden a 

identificar y verificar oportunidades y problemas de mejoramiento. El empleo de las listas de 

verificacion y hojas de registro optimizarin et riesgo de error y facilitan la recopilacion 

organizada y anélisis de datos. 

45.8. LISTA DE VERIFICACION 

Las listas de verificacion presentan factores especificas, cosas a hacer 0 tareas, en un proceso. 

Durante la recopilacién de datos cada factor listado puede ser eliminado una vez que se ha 

completado. 

Una lista de verificacion interviene de forma efectiva para dar seguimiento a pasos 

complejos que pudieran afectar los resultados de fa calidad. 

Entre los usos comunes de las fistas de verificacion se encuentran las listas del mandado 

0 de qué empacar para un viaje. Es ef trabajo se usa una variedad de listas: 

* Listas de cosas que hacer 

© Listas de reparaciones 

¢ Lista de equipo 

* Inventarios 

© Ordenes de trabajo 

© Inicio o termiaacién de procedimientos 

Fn el mejoramiento de fa calidad, el equipo puede utilizar listas de verificacion cuande 

se planean jas tareas a realizar por cada miembro del equipo y cuando se implantan soluciones 

posibles.  
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4.5.9. MATRIZ DE SELECCION DE PROBLEMAS 

Una matriz es una arreglo rectangular de rengiones y colurnnas. Un ejemplo seria un calendario 

con fos dias de la semana encabezanda fas cotumnas y fa semana de! mes en fos renglones. Se 

disefian matrices diferentes para desplegar informacion especifica. 

Estas matrices ayudan a los miembros del equipo a seleccionar oportunidades y 

problemas sobre los que se quiere trabajar. Ayudan a identificar los problemas que un equipo 

pueda sefialar como opuestos a problemas que estan mas alla de su control, experiencia o 

alcance de su accion. 

Las matrices ayudan en fa comparacion de datos y a descubrir la informacion faltante. 

Ayudan 4 fos equipos a hacer decisiones objetivas al escoger un problema u oportunidad de 

entre cuatro 0 cinco. Un equipo puede determinar con este procedimiento que puede resolver 

fos problemas logrando un. mayor impacto. También puede descubrir que primero debe tomar 

acciones sobre problemas con menor impacto, antes de que se pueda trabajar sobre fos 

mayores. 

Esta matriz se utiliza frecuentemente en las etapas iniciales del proceso cuando se 

selecciona un problema u oportunidad de mejoramiento para trabajar (frecuentemente después 

de una votacion miiltiple), 

4.5.40, MATRIZ, DE SELECCION DE SOLUCIONES 

Una matriz. de seleccion de solucién presenta las consideraciones mas importantes que deben 

ponderarse cuando se elijan las acciones de mejoramiento de fa calidad. Fisto se realiza listande 

las acciones en el Jado izquierdo y las cansideraciones en la parte superior (cada columna).  
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La matriz de seleccién de solucién puede ayudar a los equipos a elegir la mejor accion 

8 probar. Proparciona una estructura de comparaciGn entre acciones posibles e identifica fas 

areas donde falta informacion. 

Se utiliza para seleccionar una accién de entre una lista de posibilidades. Si existen mas 

de cinco posibilidades, se debe hacer una votacién siiltiple antes de desartollar fa matriz de 

seleccién de solucion. (Algunas veces existen mas de cinco posibilidades. Cuando este es el 

caso cada accién debe transferirse a fa matriz y tratarla individualmente.} 

4.5.11. PLAN DE ACCION 

Un plan de accién es un método que permite al equipo considerar todas las actividades a 

realizar para ef logra de los objetives o metas establecidos. Aunque se pueden utilizar 

diferentes formatos, el plan debe responder a las preguntas. qué, quién, cuando, donde, por qué 

y como. Asimismo debe considerar tas barreras y opostunidades de éxito, 

Este plan ayuda al equipo a explicar ideas 2 la gerencia y colaboradores, asi como a 

asegurar un objetivo y ef desarrollo organizado de fas accianes seleccionadas. 

EI plan de accién se utiliza cuando el equipo identifica y selecciona las acciones a seguir 

para resolver las causas principales de un problema. Ayuda cuando ef equipo requiere de 

cooperacién y apoyo y de fa implantaci6n efectiva de sus soluciones. 

45.12. TORMENTA DE IDEAS 

Es una iécnica que ayuda al grupo a generar, alcanzar y evaluar una cantidad de ideas, 

problemas, soluciones, etcétera. Una buena sesidn de ta tormenta de ideas resme las ideas de fos 

miembras sin crificas 0 juicios. La técnica consiste en tres fases:  
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1. Fase de generacion 

2, Fase de clasificacion 

3. Fase de evaluacién. 

La tosmenta de ideas ayuda al equipo a documentar lo que sahe, estirnula su creatividad 

y compromete a todos los miembros. Aplicada eficientemente, Propicia la creatividad puesto 

que no se restringen jas ideas. Este método genera entusiasmo en el grupo, equilibra fa 

participacién y frecuentemente se obtienen como resultado soluciones originales a los 

problemas. 

Esta herramienta se utiliza cuando se necesita aumentar y crear mas opciones de las que 

ya se conacen. Es valiosa para identificar oportusiidades de mejora, causas de raiz y efectos y 

acciones pertinentes. 

45.13, VOTACTON MULTIPLE 

La votacién mittiple es una manera de ayudar al equipo a seleccionar los factores mas 

importantes de una lista de oportunidades de mejora o problemas que han sido identificados. Es 

una serie estructurada de votos por un equipo y puede seguir a una sesion de tormenta de ideas 

Se utiliza para reducir una fista de factores a un nimero mas manejable (tres a cinco) sin 

mayor discusion o dificultad. Permite eliminar “proyectos” individuales que frecuentemente no 

tienen apoyo del equipo. 

Esta herramienta se puede usar cuando el equipo desea reducir el numero de factores 

para evaluarlos efectivamente. La votacion multiple frecuentemente se utiliza para ta seleccian 

de proyectas después de una tormenta de ideas; para determinar las causas de raiz de un 

problema, para evaluar y seleccionar una oportunidad o accion potencia},  



5. IMPLANTACION DE LA CALIDAD TOTAL 

Un proceso de implantacién de calidad comprende ideas tales como el compromiso de la 

Direccion, una campafia de educacién para la calidad, una organizacion especifica que 

comprometa a los equipos de mejora de la calidad, una fijacion y ejecucién de proyectos, 

etcétera. 

“Conforme un mimero cada vez mayor de empresas experimenta con la calidad total, 

todos aprendemos formas de implantarla para modificar el caracter de la organizacién y asi 

satisfacer mejor las necesidades de los clientes y sus expectativas”. 

La filosofia de calidad, para su implantacion, se refiere a cumplir con los requisitos; la 

calidad de los servicios es el grado de cumplimiento con los mismos y esto, a su vez, significa 

cumplir con las especificaciones. 

Para poder implantar el proceso de mejora continua de catidad total (Fig. 5-1) es 

hecesario seguir cinco pasos basicos que son fos siguientes: 

  

2" Cfe Ciampa, op. cit. n (1. p. 90,  



91 

5.1. DEFINIR LA OPORTUNIDAD DE MEJORA 

El propasito de este paso es desarrollar un claro entendimiento de las tareas a realizar, tas 

expectativas de lo que debe lograrse deben ser claras tanto para la direccion como para los 

empleados de linea. Todos deberan estar de acuerdo en relacion a algunos indicadores 

(medidas) de mejora que orienten af grupo conforme se hagan ajustes al proceso. 

Muy a menudo las personas se abocan a solucionar un problema sin una clara definicion 

de to que estan tratando de cambiar. Este paso da respuestas a Preguntas tales como: jcual es la 

situacién actual?, ,cudles son los sintomas del problema?, cual deberia ser la situacién?, 

etcétera. 

Este es también ef momento de clarificar las fronteras del proceso, de modo que se 

entienda su alcance. Se suefe hacer en fa orientacién del equipo, pero a menudo Tequiere un 

poco mas de precisién cuando el equipo inicia su tarea. Es muy atil ver cada proceso como una 

“caja negra” que transforma los insumos en resultados, como se ilustra a continuaci6n: 

  

Insumos Resultados 

   Proveedores > : ———?__ Clientes TS : SF 

    
  

El equipo debe identificar los resultados, insumos, clientes y proveedores del proceso. 

Existen dos grupos de clientes: 

© Aquellos que reciben et producto o servicio final (los clientes del proceso),  
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* y aquellos que forman parte del proceso (la cadena de clientes y proveedores internos). A 

veces ef cliente del proceso es también un cliente interno. 

Por ejemplo: en el departamento de teléfonos, et proveedor es Telmex; los insumos son 

tos aparatos telefénicos y fos conmutadores; ef proceso son las operaciones diarias como dar 

servicio de comunicacién al huésped, realizar comunicaciones interdepartamentales, etcétera; el 

resultado es una buena o mala comunicacién; el cliente interno es el personal de otros 

departamentos y ef cliente externo es ef huésped. 

Una vez identificados jos clientes, el equipo debe marcar los limites del proceso, 

seflalando, en dénde empieza y termina; con base en estas discusiones el responsable del 

proceso y ef equipo deben ponerse de acuerdo en refacién a algunos indicadores preliminares 

del proceso y a las metas de mejoramiento. 

Al establecer las metas de mejoramiento, el equipo debe considerar la conveniencia de 

comparar sus procesos con ottos iguales o similares que fleven a cabo las empresas lideres de la 

industria. Esto es una medicién directa de la competitividad del negocio, y puede ser lo que 

abra fos ojos en relacién a lo que realmente puede lograrse. 

Es comin que fos objetivos de mejoramiento sean establecidos por ef responsable del 

Proceso, tomando en cuenta la opinién del equipo para afinarlos. Los indicadores de mejora 

deben estar relacionados con los objetivos y enfocarse al desarrollo del cliente. 

Al establecer la forma en que se medira ef proceso, es importante recordar que fos 

Proceses se miden para mejorarlos, no para castigar a nadie. Los indicadores de medicién 

deben estar relacionados con los objetivos de mejoramiento de! proceso. Un equipo de mejora  
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del proceso debe tener un conjunto de indicadores det proceso y unos cuantos objetivos de 

mejora. 

El término “indicadores” se usa en lugar de “medidas” porque este ultimo se suele 

telacionar con dinero. E! problema es que el dinero no siempre es el mejor indicador de mejoras 

y a menudo impide una adecuada toma de decisiones. 

Es mejor medir fo que ef cliente quiere y qué tan eficientemente el proceso satisface fo 

que desea el cliente en términos de calidad, porque los que realizan el proceso pueden entender 

y controlar la calidad mejor que ef dinero. Y si ta calidad mejora previniendo errores y haciendo 

fas cosas bien a la primera, el dinero puede no ayudar sino incrementarse como resultado. 

En ef hotel que se estudia, et Gerente de Recepcién contactard todos los dias a cinco 

clientes para verificar si el servicio satisface sus necesidades. 

En esta etapa basicamente se responde a la pregunta: ,cual es el proceso que hay que 

mejorar?, y se utilizaran tanto la tormenta de ideas como las graficas. 

“Un problema bien enunciado es un problema semi-solucionado”, * 

5.2, RECOPILAR INFOMACION 

Et propésito de este paso es que, una vez identificado el problema, se haga una descripcién 

mas completa det proceso tal y como se lleva a cabo actualmente, solicitando informacion de 

las personas relacionadas con €J. Con base en esta informacidn, los indicadores del proceso se 

revisan y completan. , 

En este paso, el equipo debe enfocarse a la comprensién del proceso y no a tratar de 

solucionar los problemas detectados. El equipo debe cuidar de no hacer cambios antes de que 

5 Cf. Berry. op. cit., n (20), p. 58.



entiendan las interrelaciones que se dan dentro det proceso. 

La primera tarea es encontrar lo que desean los clientes del proceso. El equipo tiene que 

hablar con tos clientes y comentar con ellos el proceso y los resultados del mismo. De este 

intercambio con los clientes pueden salir algunas buenas ideas sobre como medir la efectividad. 

En términos generales, cada proceso es una serie de insumos y Fesultados entre los 

proveedares, las personas que realizan el proceso y los clientes. Los insumos de los 

Proveedores son transformados de alguna manera por ef que realiza et proceso, de manera que 

fos resultados que Ifegan af cliente tienen un valor agregado. 

Estas interacciones son mas claras cuando fa relacién proveedor-cliente se da entre un 

proveedor intemno y un cliente externo. Sin embargo, cuando Ia relacion proveedor-cliente es 

completamente intema (departamento de reservaciones y departamento de Tecepcidn), las 

fronteras son menos claras, requiriendo de una mejor planeacién y comunicacién. 

Los comentarios obtenidos por el Gerente de Recepcién, se haran llegar a tos 

depastamentos correspondientes. 

Debido a que cada proceso consiste en realidad en una serie de subpracesos, el proceso 

completo se puede ver como se muestra a continuacién. Durante el siguiente paso del proceso 

de Mejora continua, los equipos se dedican a analizar el proceso como un diagrama de flujo 

tanto a nivel “macro” como “micro”. 

  

  

Cliente Hiente Cliente 

Proveedor Cliente 
Proveedor Proveedor Proveedor 
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Cada una de las interfaces entre las Cajas es una relacion cliente-proveedor en la que los 

Tequerimientos deben estar claros para que el proceso sea efectivo y eficiente. Sin embargo, et 

proceso de establecer los requerimientos, debe empezar en Ja interface final con el Gltimo 

cliente del proceso y seguir en cascada hacia atras, como se muestra en el siguiente diagrama: 

REQUERIMIENTOS 
—________ 

ee e—=ge 

——» {Cliente liente I liente —_—- 
Proveedor Cliente 

  

      Proveedor Proveedor Proveedor 

Dentro de este segundo paso serin muy stiles tos diagramas de flujo, las hojas de 

registro, las graficas y las fistas de verificacién: asimismo, es muy importante no olvidar 

responder a la pregunta clave: gcémo se va a mejorar?. 

5.3. ANALIZAR LA OPORTUNIDAD 

Este paso tiene como objetivo identificar las causas de raiz de Jos problemas que se presentan 

en ef proceso, a fin de eliminar fos desperdicios, utilizando para ello la informacion obtenida de 

los clientes, de las personas que fo realizan y de los proveedores. 

E! equipo debe identificar las causas subyacentes a los desperdicios que se dan en el 

Proceso. Eso es necesario para atacar las causas de raiz y no sélo los sintomas, lo que es tipice 

de una administracion “apaga fuegos”. 

Thomas Berry” asegura que una vez que se ha aislado fo que, como equipo, consideran 

que son {as causas principales mas probables, es necesario verificarlas de alguna forma; hablar 

con los clientes puede ser una de las formas. 

  

” Cir. thidom, p, 59.  
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El equipo debe utilizar el concepto de desperdicio como et medio fundamental para 

mejorar el proceso. El desperdicio es una actividad que no agrega valor al producto o servicio 

en el proceso. En términos generales, se pueden identificar ocho categorias de desperdicio: 

1. E} primero es el desperdicio en la produccién. Esto ocurre siempre que se proveen mas 

productos © servicios de los necesarios para que se satisfagan los requerimientos det cliente. 

Cuando esto sucede, Jos productos excedentes deben ser contabilizados, almacenados, 

separados, etcétera, En el hotel, algunos ejemplos pueden ser el exceso de andlisis, informes 

que no se utilizan o copias que se sacan y distribuyen de mas. 

2. La segunda es ef desperdicio en la espera. Esto ocurte cuando un producto, servicio o 

Proceso se detiene, esperando que algo mis suceda. Por ejemplo, el tiempo de configuracin 

es un desperdicio, asi como ef tiempo que se dedica a esperar o buscar informacion. En la 

oficina constituyen ejemplos Ia demora en la toma de decisiones, ef esperar que algo se 

apruebe o aguardar hasta que la informacién esté lista para que se pueda hacer el trabajo. En 

el hotel, por ejemplo, ta operadora deberé tener una lista de todas las extensiones del 

personal del mismo para facilitar las referencias y eliminas el desperdicio en [a espera de fa 

informacion. Otro ejemplo muy claro es ef que debera haber taxis disponibles para os 

huéspedes todo e] tiempo y asi se evitara el desperdicio en [a espera por parte del cliente y 

del Portero. 

3. Ef tercer desperdicio es ef de inventarios. De hecho, tener un inventario o un trabajo en 

Procesamiento es un desperdicio. Si los productos se enviaran al cliente en et momento en 

que fos necesita, el inventaria no se requeriria. La cantidad de trabajo en procesamiento 

deberia ser lo mas baja posible para maximizar fa eficiencia. Los actives se necesitan para  
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guardar, acomodar y recuperar el inventario. En la oficina el inventario puede ser causado 

Por uo establecer prioridades 0 por tratar de hacer mas trabajo del que puede realizarse. 

. La cuarta categoria es el desperdicio en el Pracesamiento, haciendo tareas innecesarias. Si el 

equipo de mejoramiento del proceso tiene un conocimiento profundo del proceso, puede 

identificar un uso innecesario o excesivo de los recursos que se requieren para satisfacer al 

cliente. El equipo debe cuestionar constantemente si los requerimientos dentro del proceso 

son claros, y si los errores o defectos Pudieran ser prevenidos. Por ejemplo, fos arreglos 

florales que se coloquen en fas habitaciones deberin ser retirados por el depastamento de 

Servicio a Huéspedes y no por la camarista perteneciente al departamento de Ama de 

Liaves. 

. El quinto desperdicio es el de transportacion, es decir, el que se da al mover ef producto de 

un lado a otro. La distancia que recorre un informe mientras fa gente fo procesa o envia, 

debe ser tan corta como sea posible, pues se genera un gran desperdicio cuando se requieren 

muchas aprobaciones. 

. El sexto desperdicio es de movimiento. Cualquier movimiento que una persona hace de mas 

en relacion al minimo necesario es un desperdicio. En el hotel, la gente desperdicia 

movimiento al buscar a otras personas o al ir a otra oficina a obtener informacion. 

. El séptimo desperdicio es el que se genera al fabricar productos defectuosas. Estos deben 

set reparadas a reprocesados para que se ajusten a Jos requerimientos de tos clientes. 

Pueden ser partes o andlisis incorrectos de informes. Estos desperdicios deben haber salido a 

la luz, cuando et equipo hablé con sus clientes y proveedores sobre sus Tequerimientos. Para  
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evitar este desperdicio, en el Centro Ejecutivo del hotel, todos los documentos deberan estar 

ordenados, limpios de tachaduras y sin errores antes de entsegarse al huésped. 

8. El octavo desperdicio es el de fa variabilidad. Cierto grado de variacion en ta manera como 

se hacen las cosas es normal. Sin embargo, la cantidad de variacion debe ser custodiada a 

través de técnicas estadisticas. Cierta variacién es ef resultado de causas especiales, donde 

eventos esporadicos causan variaciones de una sola vez con Tespecto a fo normal. Estas son 

faciles de eliminar. La variacion remanente es el resuhado de causas comunes, que son 

aquellas inherentes al proceso. Estas son mas dificiles de eliminar. Et equipo debe estudiar 

cuidadosamente la cantidad de variabilidad en el proceso que estan estudiando para ver si 

existe una buena raz6n para que sea tan alta como es. 

Por regla general, el equipo debe primero enfocarse a eliminar los defectos extemos 

(productos 0 servicios que se envian a los clientes del proceso sin que cumplan con las 

especificaciones establecidas) y luego a eliminar otros desperdicios al distribuir esos productos 

© servicios. 

E! equipo puede utilizar el analisis def proceso, el diagrama de causa-efecto, el diagrama 

de Pareto o la matriz de seleccion de problemas, para identificar las areas de desperdicio. Puede 

entonces recopilar informacién para jerarquizar los desperdicios y enfocar sus esfuerzos en 

aquellas dreas que se consideran prioritarias. 

Una vez hecho esto, el equipo canaliza sus esfuerzos hacia la identificacion de las causas 

de raiz de los mayores desperdicios. Esto se hace preguntandose sistematicamente a qué se 

debe el desperdicio o qué es lo que impide que se mejore et proceso, hasta que se encuentra la 

causa de maiz.  



5.4. DESARROLLAR SOLUCIONES 

El propésito de este paso es buscar la mejor manera de hacer el trabajo en el proceso para 

eliminar fas causas de raiz del despetdicio, de manera que jos desperdicios (a sintomas) 

desaparezcan. 

Una vez identificadas las causas de raiz det desperdicio, el equipo puede enfocarse al 

cambio del proceso. Para ello, debe analizar cada paso del Proceso y hacerse preguntas como 

las siguientes: , 

© (Por qué se ha hecho? ;Es necesario hacerlo? 

© (Quien lo esta haciendo? {Hay alguien mas que deberia hacerlo? 

© (Qué se ha hecho? {Hay alguien mas que fo esté haciendo? 

© {Donde se esta haciendo? {Seria mejor hacerfo en otro lado? 

« {Cuando se hace? ;Se podria hacer en otro momento? 

© yCémo se est haciendo? Hay una mejor manera de hacerfo7 

El equipo debe buscar hacer innovaciones significativas - maneras de cambiar 

dramaticamente el proceso - y no sdlo de hacerle ajustes menores. Por ejemplo, los equipos 

deben tratar de reducir el tiempo que toma ofrecer un servicio, por lo menos en un 75%. (Por 

supuesto que se debe cuidar de que esto se togre eliminando las causas de raiz y No solamente 

agilizando el proceso). 

 



“Las empresas de éxito saben como resolver sus problemas y mantenerlos resueltos El 

analisis sirve de preparacién a estas compaitias y la satisfaccion real proviene de su utilizacion 

para resolver las problemas”. ”* 

Muchas veces, retroceder el proceso a cero resulta iitil. Empezar con una hoja en blanco 

sin asumir limitaciones 9 problemas por anticipado ayuda al equipo a visualizar ef procesa 

“perfecto”. Esto puede ayudar también a entender lo que realmente se puede lograr. La 

implantacién de dicho proceso puede ser mejor si se hace en etapas que de una sola vez. 

El equipo debe tratar de ver las cosas creativamente para desarrollar varias alternativas 

que eliminen [a causa de raiz. Siempre existe mas de una alternativa, 

Para seleccionar las’ mejores alternativas, es util considerar cudles son fos criterios 

importantes al seleccionar una solucidn, ponderarios y evaluar cada alternativa en funcién de 

ellos, Esto le dara una puntuacién total, que es un indicador de cual es la mejor alternativa. La 

tormenta de ideas, fa matriz de seleccién de soluciones y ta votacién miltiple serin 

verdaderamente utiles al tratar de encontrar la forma de atacar fos problemas que impiden la 

mejora que se busca. 

5.8. IMPLANTACION DE LAS MEJORAS 

EI propésito de este paso es mejorar ef proceso por medio de una serie de proyectos resultantes 

del paso de andlisis. Cada proyecto debe ser visto como un experimento, ya que ef valor de 

cada mejora debe verificarse con los indicadores det proceso antes de que el cambio se implante 

formalmente. Una vez hecho esto, el proceso ha llegado a alcanzar un nuevo nivel de 

desempeiio, que se convertira en una marca a superar en mejoras futuras. Recordando al 

™ Cit. Ciampa. op. cit., (1), pp.98 y 99.
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Gerente de Recepcién que contacto a cinco clientes, éste tes dara seguimiento a los 

comentarios al dia siguiente y verificara el estatus de dichos comentarios con los mismos 

huéspedes. 

Las herramientas que le seran utiles al equipo pata saber qué hacer para alcanzar Ja 

mejora son las graficas, la tormenta de ideas, la lista de verificacion y el plan de accién. 

Este paso es un ciclo para la mejora continua. Muestra que hay que planear la mejora, 

seguir el plan, verificar fos resultados y hacer ajustes con base en el resultado obtenido. Este 

ciclo sera usado para cada uno de los proyectos de mejora que resulten del paso del andlisis. 

El paso que Ilamamos planear requiere de un entendimiento claro de la solucion que se 

va a poner en practica y describir quién va a hacer qué y cuando. Debe incluirse, ademas: 

Una especificacion detaltada de lo que se tiene que lograr; 

Algunos buenos indicadores de mejora; 

‘Una lista de fos recursos a utilizar, 

Un plan para mantener una comunicacion constante con todas las personas 

involucradas, durante el tiempo que dure el esfurerzo; 

Un registro expticito para cada una de las acciones a desarrollar. 

El paso acer consiste en Slevar a cabo el plan y asegurarse de que se seguira. Hay que 

planear el trabajo y luego trabajar ef plan. 

E{ paso verificar incluye el referirse a los indicadores de mejora para ver si ef efecto 

pretendido se cumplid.  
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El paso actuar constituye una reaccion a lo que se aprendio al hacer el cambio. Si ef 

efecto pretendido no se cumplid, el equipo debe regresar a las fases de anilisis y desarrollo de 

Soluciones para buscar otras causas de raiz u otras maneras de eliminarlas. 

Si el efecto pretendide se cumplid, ef equipo debe poner en marcha ef cambio en el 

proceso, estandarizando el nuevo método. Haciendo esto, ef equipo establece una nueva base 

para la mejora. 

El equipo debe estar consciente del hecho de que otras areas en la empresa pueden estar 

enfrentado los mismos o similares problemas. Si esto es cierto, el equipo debe ayudarlos, 

comunicandoles fos cambios que hizo y tes beneficios que se han obtenido de ellos. Esto puede 

servir a los demas para hacer mejoras sin llevar a cabo todo el proceso previo. Sabemos que a 

Division Cuartos esta integrada por cuatea departamentos muy figados entre si, por lo que sera 

de vital importancia que exista una buena contunicacién entre ellos. 

E) equipo debe comunicar también sus éxitos en toda la organizacion de manera que la 

gente escuche acerca def progreso que se logra en ej mejoramiento de la calidad y la 

productividad.



Proceso de mejora continua def hotel. 
  

Planear 
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Desarrollar 
soluciones     
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oportunidades     
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informaci6n     
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6. SEGUIMIENTO Y EFECTOS ESPERADOS 

6.1. NORMAS DE DESEMPENO 

Resulta necesario desarrollar normas de calidad det servicio si se desea mantener un contro! y 

saber si se sostiene una promesa. Para ser operativas, las normas de desempefio con calidad 

deben expresarse desde el punto de vista del cliente, ser ponderables y servir a la organizacion 

verticalmente. 

Para convertirse en verdadero indicador del rendimiento y no es una mera regia de 

funcionamiento, la norma debe definirse en términos de resultados para el cliente. Una vez 

definidas, se especifican los trabajos que hay que efectuar para satisfacer al cliente: 

El personal de recepcion debe... 

Et botones procedera... 

La camarista har... 

La norma es el resultado que espera et cliente. 

Una norma de calidad de servicio debe estar basada en las necesidades del cliente. Es 

una garantia de coherencia. Eso permite, ademas, que todos en el hotel sepan lo que deben 

hacer y, sobre todo, que entiendan por qué !o hacen. Los clientes de un hotel quieren recibir  
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una acogida personalizada. Los empleados def hotel deben iniciar una conversacién en lugar de 

desaparecer una vez dejado el equipaje en la habitacion. 

Es totalmente posible medir cualidades tan humanas como fa atencién, la acogida, la 

amabilidad y la cortesia, Es menester considerar primero que una medida no tiene que ser 

necesariamente cuantitativa. Una sonrisa no se mide por lo que dura, sino que esta presente 

cuando es precisa. Sin embargo, hay que investigar todo lo que sea posible para descomponer 

los comportamientos presentes en un servicio en elementos cuantificables. 

Las normas de calidad de servicio deben poder ser utilizadas por toda la organizaci6n. 

Cuanto mas nos acercamos al trabajo de campo, mas precisa debe ser la descomposicién del 

trabajo en normas. Se trata dé garantizar ta mejor ejecucién con la mayor satisfaccion por parte 

del cliente. Todos deben conocer cémo y por qué contribuye su trabajo para servir mejor al 

* cliente. 

6.2. CONTROL DE LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD EN EL HOTEL 

La calidad de servicio ofrecida no corresponde necesariamente con [a que percibe el cliente. 

Esta diferencia obedece a diversos factores. La empresa puede sentirse prisionera de sus 

propias palabras. Si bien la jerga interna se utiliza para medir la calidad del servicio ofrecido, 

resulta en muchos casos inadecuada para medir to adquirido. Si la satisfaccion del cliente no se 

ha definido de antemano ,cdmo se puede conocer? Basta con preguntarfe - mediante una 

encuesta de satisfaccién - como se siente y hacerlo regularmente. Ya se mencioné que el hotel 

aplica estas encuestas, pero habria que rediseftarlas para dares un enfoque de calidad. 

F! control es una fase en !a que se verifica la eftcacia y se corrigen las desviaciones. Esto 

es, se observa el grado de cumplimiento de los objetivos y se actia sobre ese grado. El



concepto de control es ef de mantener el proceso en las acciones tal y como se planed. 

Cualquier empresa tiene un nimero elevado de cosas que controlar: las caracteristicas de tos 

productos y servicios ast como la de los procesos. Para cada objeto de contro! es necesaric 

establecer un objetivo de calidad. Un objetivo de calidad es un blanco hacia ef que se apunta: un 

logro hacia el cual se dirigen los esfuerzos. 

En ef caso del hotel, un objetivo que se pretende lograr es e! de desastollar e 

implementar planes de accién con el propdsito de eliminar 4reas problema, reducir ineficiencias 

y duplicidad de trabajo y conseguir una mejora sostenida. 

Cuando se establecen los objetivos de calidad y normas de desempefio para 

departamentos y personas, el comportamiento segiin esos objetivos se convierte en una entrada 

para el sistema de recompensas de} hotel. Tales objetivos deberan cumplir ciertos criterios: 

mesurables, alcanzables y equitativos. 

“E\ seguimiento abarca el establecimiento de un sistema para supervisar fos resultados 

del cambio implantado en el transcurso del tiempo, estandarizar fos nuevos procedimientos y 

determinar si fas contramedidas pueden aplicarse con igual éxito en otras partes de la 

organizacion”. 

La consecucion de buena calidad necesita de una comunicacion precisa entre clientes, 

procesadores y proveedores tal y como se ha dicho. Esta precision se consigue mejor cuando fo 

“dicen con nimeros”. Para decirfo con nimeros hace falta crear un sistema que consiste en: 

© Una unidad de medida. Una cantidad definida de algunas caracteristicas de calidad que 

permita fa evaluacién de esa caracteristica con nimeros. 

” Clr. Berry. op. cit. 9. (20), p. 62. 
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© Un sensor. Un métado o instrumento que puede llevar a cabo fa evaluacidn y definir tos 

hallazgos con mimeros en funcién de la unidad de medida. 

El punto de partida para !a evaluacion del cémportamienta real de ta calidad son tas 

mediciones y observaciones realizadas Por sensores tecnolégicos y humanos. Los datos 

tesultantes se someten a un procesador que suministra fa informacién para la toma de 

decisiones, 

EL objetivo es recoger de la mejor forma posible los sentimientos def cliente Las 

mediciones de satisfaccién pueden ser diarias, semanales, mensuales o anuales. Todo depende 

de fa frecuencia de compra y de la rapidez con que el hotel puede modificar su propia calidad 

EI contraste del comportamiento real con los objetivos de calidad y normas de 

desempefio, consiste en comparar el objetivo y metas planteados con datos reales (comparar los 

resultados de las encuestas con resultados de aflos pasados}, con el propdsito de conocer si se 

esté avanzando por el camino correcto, o bien, si hay que aplicar medidas correctivas e iniciar 

el ciclo de meva cuenta, fo que con seguridad levaré a nuevos diagndsticos de fa situacién 

original. 

6.3. RESULTADOS QUE SE PRETENDEN LOGRAR 

La administracién de la calidad tiene tres propésitos fundamentales: uno sustantivo identificade 

como ta busqueda de la eficacia organizacional, uno adjetivo arientado a la eficiencia v uno 

estratégico orientado a fa venta repetida. Dichos propositas, bajo una filosofia de calidad, 

fluyen hacia la productividad y [a competitividad. 

Este trabajo de administracién implica ef establecimiento de responsabilidades de cada 

uno de los miembros de la organizacion hacia la calidad, et desarrollo de procedimientos
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escritos de tas rutinas, los métodos y las técnicas que deben ser aplicados, ef entrenamiento yla 

motivacion del personal para fa calidad, la auditoria y el seguimiento de las actividades de 

calidad. 

Se pretende alcanzar un cambio radical en a estructura y fas funciones de la 

organizacion del hotel que tleven a la coordinacion del trabajo de todos sus integrantes par el 

tumbo de fa humanizacién, la cafidad, la cantidad y la oportunidad. 

Se intenta lograr que los trabajadores def hotel piensen y crean que la calidad es 

sesponsabilidad de todos y se incluyan en ef trabajo, asi como que la calidad es cada vez menos 

un trabajo de verificacién y mas un trabajo de previsién. Par esto es necesario que vean a la 

inspeccién como una fuente de informacion itil para tomar decisiones correctivas. 

Se aicanzara la motivacién para la calidad integrando a todos Jos niveles de personal, 

desde gerentes y supervisores hasta el personal operativo. El enfoque de tos circulos de calidad 

forman un marco apto para fa forma de operar de este hotel ya que propicia ta actuacion 

participativa y consciente, estableciendo un ambiente que respalda y estimula el trabajo de 

equipo y fleve a un desempeiio mas satisfactorio y significativo para los empleados. 

La modificacin de los habitos y actitudes dentro de! personal constituyen los aspectos 

de implantacién mas complejos, lentos y dificiles y los mas fascinantes de observar cuando tos 

cambios empiezan a darse. Por tanto, ef propdsito medular de este programa es crear actitudes 

favorables, desarrollar nuevos conocimientos y habilidades y propiciar un sentido de 

autorrealizacion y pertenencia a fa organizacién, procurando que tndo esto sea congruente con 

el desarrollo y satisfaccion individual de cada elemento.
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La implantacion de {a administracion de la calidad total y la mejora continua son 

cambios planeados dentro del hotel pasa apoyar el logro de los objetivos establecidos conforme 

a su planeacién y, al estar acordes con sus principales valores, integran un conjunto congruente 

que armoniza los aspectos técnicos con los humanos. 

El establecimiento de {a estructura de ta organizacién, las politicas y los procedimientos 

sirven para ayudar a las personas a obtener eficazmente resultados y para proteger a largo 

plazo la salud de la empresa y no para alimentar a ta burocracia. La organizacién se adaptara de 

manera exible a fas oportunidades o a los cambios externos, porque todas fas personas estaran 

abiertas, vigilantes y procurando anticiparse al futuro. 

Se espera que exista una ética general de mejoramiento continuo. Ademas de una 

metodologia que los empleados comprendan para alcanzar un estado de mejora continua. 

Se desarrollaré y estimularé constantemente fa creatividad de! personal para que, 

mediante sus recomendaciones, se puedan proyectar nuevos productos y/o servicios que 

Permitan que la empresa se site o mantenga en un alto nivel competitivo, 

Los principales resultados de las diversas actividades que el personal buscara crear o 

mejorar, servirin para que los clientes se sientan mas que satisfechos porque se cubririn sus 

necesidades y se superardn sus expectativas, asi como pata que el tiempo de respuesta a tos 

problemas, necesidades y oportunidades se reduzca af minime. Los castos también se reduciran 

al minimo al efiminarse o minimizarse las tareas que no implican un valor afiadido. 

Finalmente, sacar de {a variacion estadistica la informacion que ésta contiene permitira 

fa mejora constante en los productos, en los process, en las personas, en las provisiones y en  
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CONCLUSIONES 

A lo largo de este trabajo, se destaca la importaricia de los conocimientos especializados, la 

perspectiva en la industria, la capacidad creativa para la solucién de problemas y las aptitudes 

practicas que se requieren en los empleados. 

La principal caracteristica de los hoteles, en funcion de las demas industrias, es poco 

conocida, ya que un hotel no puede producir més a un costo cada vez menor, razon por la cual 

fas modernas técnicas de fabricacién en serie no tienen apficacion en el alquiler de tas 

habitaciones y sdlo en grado muy limitado en la venta de comidas y bebidas. Esta caracteristica 

supone para todo directivo la supervision constante de los medios de explotacion partiendo de 

los distintes niveles departamentales, pues [a falta de una Organizacion eficiente puede 

traducirse en graves quebrantos econdmicos. 

Hoy en dia, se ha despertado el interés del hotel y su personal por las relaciones 

laborales y se ocupan constantemente de sistemas de control de néminas, presupuestos, costos 

unitarios laborales, porcentajes y estadisticas. Han descubierto que fa industria hotelera los 

necesita verdaderamente.
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Si un huésped da inicio a su permanencia en forma agradable, debido a los buenos 

servicios y la cortesia de Jos recepcionistas, habra muchas probabilidades de que se sienta 

favorablemente dispuesto hacia los demas servicios det hotel; no obstante, en caso de que {a 

Tecepcion cometa errores, se retrase o se muestre indiferente, los efectos se dejaran sentir en 

todo e! hotel. 

En fa mente del cliente, el caracter y competencia del hotel se reflejan en la personalidad 

de fos empleados. La gente que trabaja en la recepcién puede ser el primer y ultimo contacto 

del cliente con el hotel. Para los huéspedes que arriban, su comportamiento marca la pauta de 

toda la estancia. Para fos clientes que se van, sus Ultimas pafabras brindan impresiones 

perdurables. 

Es responsabitidad del personal crear una sensacién de pertenencia. Es preciso hacer 

sentir a los clientes que forman parte de una familia. Ef personal debe transmitir ta impresion de 

que no se encuentran ahi simplemente para vender habitaciones, sino mas bien para hacer la 

estancia det huésped en el hotel tan placentera como sea posible. 

Todavia mayores que los problemas de aptitudes son los problemas humanos de Ja 

administracién. Quizk en ningun otro campo tiene lugar la continua interaccion entre personas 

que se produce en los hoteles. E! reto consiste en retener el servicio personal y la hospitatidad 

det hotel. 

Las filosofias y los valores marcan una forma de pensar de la gente que se traduce en 

una forma de actuar. Deming, Juran y Crosby, por mencionar algunos, establecieran sus 

filosofias y valores de calidad hace va varios aitas y éstes han permitido, con su aplicacién, que 

algunas empresas se desarrollen por encima de otras.
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Asi como existen las filosofias y los valores de estos personajes, el hotel y cada 

ejecutivo deben tener, desarrollar, aplicar y hacer extensivos a su gente ciertas filosofias y 

valores que van a marcar la pauta en fa forma de pensar y de actuar. 

La amplitud y esencialidad para el logro de los resultados del negocio hacen def control 

total de la calidad una nueva e importante area de fa administracion. Et controt total de la 

calidad ha logrado reducciones importantes y progresivas en los costos de calidad. Ademiés, 

Proporciona las bases fundamentales de ta motivacion de calidad Ppositiva para todos los 

empleados y representantes de fa compafiia desde altos ejecutivos hasta trabajadores de 

servicio. 

Cuatquier cambio a gran escala con respecto a [a calidad que quiera hacerse en un hotel 

Fequeriré de modificaciones desde ef punto de vista de la gerencia con relacion al potencial de 

su fuerza de trabajo. 

La alta gerencia debe considerar la calidad como una actitud que empieza con ella y se 

esparce a toda Ia organizacién. Los altos ejecutivos deben estimular la introduccion de 

conceptos y tecnologias sobre el mejoramiento de [a calidad. Deben crear un ambiente en el que 

fa calidad pueda desarroffarse. 

La habilidsd y la motivacién son ingredientes fundamentales para el buen desempefio de! 

empleado. La habilidad es resultado del conocimiento y la destreza, que se obtienen a través de 

fa educacin, la experiencia, el entrenamiento y el interés. La destreza también es afectada por 

las aptitudes y !a personalidad. 

Los empleados se sentiran mas interesados y orgullosos de sus trabajos si se les permite 

influir en las decisiones que se tomen respecto a sus Jabores, Un mayor interés y un mayor
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orgullo redundara directamente en una mejor calidad del trabajo realizado. Los subordinados 

quieren que se les reconozca como seres humanos con ef potencial intelectual y el deseo de 

participar en la solucin de los problemas de calidad. 

Capacitar al personal es invertir en el mejor recurso. Es aumentar su capacidad de 

ejecucién profesional y personal. Sin embargo, no se debe capacitar sdlo por hacerlo. Hay que 

identificar fas técnicas y tos temas necesarios para la gente y en esos aspectos capacitarlos. 

La capacitacion va desde dreas puramente técnicas, pasando por aspectos de relaciones 

humanas y trabajo en equipo y flega hasta temas de superacién personal. Sin embargo, se deben 

contratar servicios extemnos de capacitacién cuando el caso fo requiera. Lograr que el personal 

se sienta comprometido es primordial para obtener resultados. 

Establecer fa vision o el objetivo primario, comunicar a la gente a donde va el hotel y 

por qué, participarles la decision y encaminarlos hacia ese rumbo bien establecido, es la forma 

en que éste podré obtener éxito y ofrecera servicios de calidad. 

La calidad del trabajo depende de la calidad de la persona. Educar a nuestra gente 

genera mejores personas, que a Ja vez tendran una mejor pasticipacion. 

“Gente informada es gente comprometida”. Si el personal conoce la situacién del 

departamento, dependiendo de su nivel, podra participar mas facilmente en la toma de 

decisiones y sabra ortentar su trabajo hacia e} rambo correcto. 

Para tomar una buena decision es importante disponer de ta informacion correcta en e! 

momento preciso. En muchas acasiones se pierde mas tiempo buscando la informacion, que 

realizando un trabajo o tomando una decisién. Un buen control de ésta es importante para
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agilizar el trabajo diario. Una buena informacién a tiempo apoya ta decisién, la calidad y sobre 

todo al cliente. 

Con respecto al trabajo en equipo, se observa que un grupo de empleados puede 

generar un cimulo de ideas practicas y faciles de implantar para mejorar la calidad y 

productividad, o para reducir costos. Un equipo también abre nuevos canales de comunicacién 

y logra que cada individuo trabaje para el logro de un objetivo comin. 

Cuando se forma un equipo hay que proveerto de un Proceso. El proceso proporcionasé 

estructura y disciplina para {a operacién efectiva del equipo. También se darin los 

conocimientos, métodos y técnicas necesarios para una sofucién creativa de los problemas, para 

que de ese modo el grupo pueda identificar efectivamente las oportunidades de mejoramiento. 

Un equipo que pone en prictica un proceso de solucion de problemas brinda a cada 

miembro la oportunidad de que sus compaiieros reconozcan sus habilidades y creatividad. Esto 

ayuda a satisfacer sus necesidades del ego asi como las de la Organizacion. El hotel debe 

conducir el entrenamiento, motivacién y administracién de sus recursos humanos con el fin de 

mejorar la calidad de sus desempeiios. 

Son basicos los conocimientos tecnoldgicos sélidos. Una extensa vasiedad se encuentra 

€n uso, tales como: clasificacién de caracteristicas de la calidad, técnicas en fos controfes de 

Proceso, establecimiento de estindares, asi como la aplicacién de técnicas estadisticas en 

experimentos disefiadas por medio de graficas y otras muchas mas. 

Para utilizar estas herramientas estadisticas de una forma efectiva y provechosa, se 

deben comprender algunos principios bisicos que respaldan las técnicas estadisticas para el 

control de calidad.  
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Ef objetivo de utilizar estas herramientas estadisticas debe ser demostrar que el trabajo 

se desarrolla de manera estable. Cuando se hayan corregido todas fas causas asignables, la 

variacion se debera exclusivamente a causas fortuitas. 

Las técnicas comentadas en este trabajo pueden usarse como solucién a problemas 

especificos de calidad, pero su mayor valor se obtiene al usarlas diariamente para el] control de 

calidad. Deben convertirse en un estilo de trabajo. 

Para dar un servicio de calidad no es suficiente tener una actitud positiva, aunque contar 

con ésta ya es una gran ventaja. Se debe definir una serie de normas y procedimientos que 

establecen con claridad qué hacer, como y en qué momento para dar un servicio optimo. Estas 

normas y procedimientos definen con precision los pasos a seguir en cada una de sus etapas, a 

fin de que sean conocidos por fos empleados y éstos den el mismo servicio con excelente 

calidad. 

Las sohuciones efectivas de muchos problemas actuales de la hoteferia no son ya sujetos 

de Sa administracién tradicional y de la metodologia de la ingenieria. Son, en vez de 80, sujetos 

de la sustancia criticamente importante de la nueva administracion e ingenieria, tales como: 

© Administrar para asegurar 1a productividad total de la compafiia. 

e Administrar para confrontar la necesidad de la conservacion de la energia y materiales, y 

reduccion de desperdicios y mejor utilizacién de recursos. 

« Administrar en términos internacionales en vez de hacerlo sdlo como administraciones 

nacionaies que buscan abarcar otros mercados. 

En ninguna patte es esta necesidad de mejora tan claramente evidente como en el area 

de calidad de los servicios, situacion con la que toda fa industria hotelera esta vitalmente  
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SECRETARIRDE TURISMO PRINCIPALES DESTINOS EN E: 
CUADRO IX.3.A. 

iL. MUNDO EN FUNCION CE SUS INGRESOS POR TURISMO 
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ANTECEDENTES 

EL PRIMER CUESTION..NIO DE CLASIFICACION ELABORADO POR LA SECRETARIA 
ERA AUTOAPLICADO POR EL PRESTANOR O& SERVICIOS, SII! EMBARGO 
CONFORME TRANSCINIRIO EL TIEMPO, LA SECRETAKIA DETECIO QUE LAS 
CATEGORIAS AUTOAS!- :iADAS ERAN IRREALES. 
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LEH EL CUESTIOHARIO 

AUN CUANDO ESTE 

PERS-““AL DE LA SE. 
APLIC? CIOM DE CU: 

   

   

  

RONARIO GE Ct ASIFICACION 
TARIA , EXISTIO USA OFCREN 
AMO CN CADA ENTIDAD, 

QUE -Jt SIENDO DE = MISMA CATEGORIA NO SE COn 
SERY CIOS Y CALIDAP! ~ UMADO 4 LAFALTA DE OVA 
DE: ASIFICACION Y°. QUE DURANTE SKIS AROS F APLICADO El. Miso 
CUES TIONARIG SINR SIFIGACION ALGUNA, CONSIDER! :IRO LOS AVANCES EM 
DIVER SIFICACIGN DE SERVICIOS, TECNOLOGIS, ESIANDARES DE CALIDAD 
UTILELADOS MUNDIAL: : HTE. 

      

   

ES PC.2 ELLO QUE A .INCIPIOS DEL AMO OF 1692, SE MEALIZO UN- ESTUDIO DE 
DIFEI TES DOCUN “10S DE CLASIFICACION DE PAISES COMO: ITALIA, SUIZA 
(ASOIACION HOTEL! -A SUIZA), ESTAOGS UII0OS {@MERICAN AUTOMOBILE 
ASSG-iATION), ENTRE "3S MAS IPORTANTES, DE LOS CULES FUGRON TCH4ADOS 
CONCEPTOS NECES#:": 3S PARA ELEVACION DE LA CALIR, 9 EH LA HOTELESUA. 

    

   

  

    

  

CREF‘ IO ASL UM NUEVO CUESTICNARIO COM CARACTERISTE:AS Y 
PROOTOMIENTOS: fi. COHSIPERADAS EM LOS DOCUMEHTOS UTLIZADOS 
ANTE!“ORMENTE, 
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iNTRODUCCION 

ACTUALMENTE Y DEI 'DO 4 Los CAMBIOS QUE SE HAN DESARFROLLADG FILA ACT! IDAD TURISTICA EN DONDE ES IMPORTAMIE ESTAIt A LA VANGUANCIA, HA SION HECESARIO FOMENTAR EL GRADO DE CALIDAD SERVICIOS OFRECIDOS POR LOS ESTABLECK. ITOS DE HOSPEDAJE COL LA Fit SSLIDAD DE PERLEANECER ¥ SORRESAUR EN UF “MERCADO TURISTICO 4 NIVEL NACIONAL & INT ERNACIONAL A BENI:ICIO DEL PAIS =. IPRESARIOS Y USUARIOS, 

     
    

  

LA SCCRETARIA DE URIEMO TENIENNDO COMC OBJETIVO EL DESARPOLLO. ¥ * : THEISTICA, CONSIDERO FECESARIO REISTALAR LA ESTABLECIMIENTOS DE HOSPEDAJE CAMPANIENTOS, NEFIIR A TRAVES DE ESTE C2GANO DE COLSULTA ¥ ROGRAMA BIE MODERIMZACION NE LOS SERVE:IOS DE ES DEL CUAL SE CoMEN: LO EL ESQUEMA DE PARTE DE LA SECRETARIA. PARA UO FUE NECESARIO EL '3 PRESTADORES De ELEVaR EL SRADO OE CAL DAD DE 

   .A AC: 
con WW CONSULTE © DE 

» CON LA FINALIDAD     
           

SERs7IOS, 

ELLA POR F*RTE DE 
UAR UNA REVISION AL 

RUMENTO A TRAVES DEL 
n E INSTALACIGHES QUE ABLECILIEMTO EM CADA CATE“ORIA, SIENDO ESTO UN 
ELEC. iON DEL CUENFE POR 

¥ YOM CONSULTIVA, SE CCNTEMP! 
REIN “TALARA LA CO 

a DE LOS PRESTADGRES, 
     

   
     

  

   

  

   

CUE NONARIO DE 
CUAL SE DETERM 
DEBE CONFaR Ul? 
MED.» DE InFORM 
DETE’ MINAD9 ESTATE: 7:CIMENT9, 

CON3.CERANDO LAS . -PINONES Y APORTACIONES DE L¢-3 REPRESENT! LOS FRESTADORES | .- SERVICIOS POR PARTE DE LA ASOCIACIOH MEXIC: 
5, ASOCIACION DE. CADENAS DE HO TELES Y LA 

NAL DE CAMARAS DE CON-ERCIO, DURANTE LAS SESMONES A CABO Fi? LA SUBCOMISION DE REVISK)!: DEL CUESTION «RIO DE iOM DURASTE EL ANO.DE 19292, ESTA SECRETARIA EFECIUO LAS MOC: SICACIONES PR¢ ESTAS AL “MENCIONADO CUESTONARIO, SIENOG EST. ‘AS, SU REVISION PARA €. ‘MINAR LO OBSCLETO, ENRIQUECERLO CON ASPECTOS DE CALI. AD ORJETIVA, I CESTIGAR ESOUEMAS DE CLASIFIC.CION DE EXTRA NEROS, ADAPTANOGIOS A -VJESTRAS NECESIDADES, DIFEPENCIAHDO TIPCS DE ESTAULECIMIEHTOS F:" HOSPEDAJE DE ACUERDO A SUL ICACION DE MECADO Y ‘LOGANDG Ett! AERO DE CATEGORIAS UTILIZADE S INTERMACIOMALMENTE, 

      
      

  

   

  

    

  

   

CRE*MOOSE ASI El PRESENTE CUESTIONARIS DE CLASIFICACION, SiENDO FINAIMENTE = APRCi..D0 PARA SU APLICACION = POR LA COMISIOM COR: .LISPONCIENTE FOIA FRINERO DE DICIEMANE CE 1192 

   



   

  

ANEXO AL CUESTIONAL) DE CLASIFICACION EXISTE UtHtA MATRIZ DE TIPIFKCACION 1 EN 00NOE SE ESPECI.”:. 4 CUALES SERVICKIS "NG" DEBE. 1 DE SER SOLICH ANAS. DE ACUERDO AL TIPO HOTEL, Y AQUELLOS QUE SE GEBERAN DE SOLICITAR ADICION 4LES A LOS Ela 2 FADOS Et! EL CUESTIONARIO. 

2.- SE VLIMINA DEL CUESTIONARIO LA CATEGORIA DE GIA TURISMO, COHELA FINALIDAD DE HOMC.OGAR EL NUMERO GE CAIEGORIAS UTILZADAS INTERMACIONALMENTE 
PARA AQUELLOS ESi. 

  

     =CIMENTOS QUE ACTUALMENTE © 3TELITAN LA 
CATEGORIA DE GRAN TI. ..iSMO, SELES APLICARA EL CUES RONARIO EN LA CATEGORIA DE CINCO FTRELLAS POR LO CONSIGLIEMI -E PEALIZA UN REACG ‘OD0 DE CATES 2tAS, 

  

    

“LO RE HIGIEHE DE ALIMENTOS Y IDAS, EL CUA: TENE 
AR El COMRECTS: MANESO DE LA HINGIENE EN ALIK tos 

O QUE OFRE2CA ES PW ICIO, 

LA FIN! DAD DE VER’ 
EN CUA: QUIER ESTAB 

  

   
    

  

“TAR EL ESTADO DE CONSERVACIH (APARIEMICIA CISICA) 
WIPO ASI COMO DE CALIFRIAR EL ESTALO DE 

a AICO 10 KIECAMICD) DE EQUIPO, 
= CALIFICA © + BLENO (EXCELENTE) , PEGUL ER (HO GPTIMO}, MALO 

4 ) ESYADO. LE. ESTO DEPENLERA DE GBITHER LA CATTGCRIA 
PRINCI ALMEHTE GHLé . MAS ALTAS CATEGORIAS. 

  

    

JMTUACIGH 12° SIDO ASICHAOA A CADA CONCESTO SUROIVIDENDO UN 
BRE CADA C-TTMLO, A LA VEZ OANDO A CADA REQUISHO EL VALOR 
ONFORME ALS “APCRTAHCIA E INVERSION OLORGADA POR EL HUcSPED 

VAMENTE, 
A HERRAMIENTA PARA LA DESIGI:ACION GE CATECORIAS 
AJE DE CALIDAD, CE LAS ACTUAL. ENTE OSTENTADAS, 
ARIO ESTA DISENIANO PARA DETERMINAR CUALES SON 

    
   

        

   
   

  

    

  

     
  

2S QUE DEBE DE CUMP::R Ul, ESTABLECIMIENIO DE 
JA OE UNA A CIICO ESI 
ESTOS: 

  

LAS, ESTA COMPUES f) POR 
  NUEVE CAPITULGS, SIZ . 

|» PF ASONAL 

 . At SADE ATENCK: 

  

We. Fb ATACION 

(Vi. F4f0 

V- §- AVICIOSS is: ACIONES COMPLEMENTAIAS 

Vi- fEAS RECREAT “3S PARA HUESPEDES 

-<\W ‘. SCATABLECIMENT. OB CLIMENTOS Y BEBIDAS 

Vil. PSGIENE EN EST . SCiIEIT9S NE AUMENTOS Y BEF DAS 

  

IX - S°GURIDAD 

A LOS SSTSBLECIMIEN 6S DE WGA A CRICO ESITELLAS SE LES APLICARA EL 
CUESTIONARIO DE CO. ERVACION Y FUNCIONS HENTO PARA CETERMICAR EL 
ESTAC.: FISICO TE ES? 
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   El presente e-:-sticnario esta diseitada para leterminar cu 
son fos requisite: winimos que deh cumlir a, establecimient 
hospedaje con cs*sgoria da unaa cinco estrelly : 
por ntleve capitui.s, siendo éstos: 

      Esta compuesto 
  

tf + Pervonat 
i} + Ares te aienciona! publica 

oe id 

WV. 

  

Sez ‘clos e intalaciones complementarias 
VE - Area? recreativas para hugspeces 
Vil ~ Est-ttecimientos de alinentss y L.: 
Vii. Hin: ne en establecimientes dea 
IX ~ Seccridact 

   

    
Uidas 

i ientos y bebi:..s 

  

A los establecimk utos de una a chico estrellas, =2 tes aplicaré ci 
cuestionarta de ccservactin y fincionaniiente ora determinar 
el estado fisicod 
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CAPITULE 
AREA DE ATEHCION #: @UBLITO 

s* * cod 2 ad CCND. FUNC, OBSL:.VACIONES 

ARLES CON BUEN ASPECTO Xat Kat Xe . - sae see ee 

iM ASPECTO EXTERNO CEL 

W4VEBLE (FACHADA, VIDIUS, 

BAY IOCHES} Xe X= Xe? Ne? . ue wee 

41 BULOBBYT Merz Kez . * : TRIM oe. 

VES BULG (LOBBY) xs? ez Hz X22 5 BAM eee 

INIMENTO EN FISOS 

. : - “ . ERM ene 

ULES DE RECEPCION Xa2 X22" x2? xez snd woe 

  

!E COBRO IWENTI- 

. (MAS DE 50 HABS} Xee al Xtt : - LUM eee 

        

}O OF CUSTCOIA OF 

SES - . . xed Xf fam BAM 

  

402 20? 7022 : : 12M BRM 

Nat Mat Xet - : RAM see . 

Cit 1410 DE CORREOS xed ans ¥a$ KS . soe see — 

TELLPUONDS EH AREAS 

ULLJLAS (PARA LLAMADAS xt Ket Xst Kat Fat 72M BRM . —_ 

AE SUPRAS} 

FAEW ONO EN AREAS PUBLIZAS 

PAP AELLAMADAS RITERTIAY + DE Xess xet xd . - RAM BRM _ 

(0) ARTFACIOHES) 

¥at Xa at we! x4 RUM nee 

  

wes ws X23 - . EAM eee 

PUNTOS



D« TOS GENERAHES 

FECIIADE 

NCE RIT. 

    
CATEGORIA EN CEDIA: 

NOMDPE COMERCIAL: 

131 

  

  

  

  

RAZON SOCIAL: . 
URICACI3 DEL ESTABLE ™ VENTO . 
LOCALIZ‘O: ENTINAD FENERATIVA__ 
TELEFCMD (5): oo TRL EYIRA 

   FECHA S3 INICIO DE CPT. 

NOMBAF DEL GERENTE *. 

.OIOME 

REFRI    

NUMERD OE HARITACIC: “cS 

  

  

ESET ANTE LEGAL 

TIPO DE ESTA 

  

  

AI TIPO { VACAGIONL | 
OISUITES(HAB.CONESTn 30) (} NEGORGT tot 
CUNIGR SUITES to} TRANSIT": tot 
D)MASTCR SUITES to) ESPECIN:. | 
EJOTRAS to) 

URICACIC 
TOTAL ( }  GUDAD CaLoraaL toi 

UBICACIDN EN LA LOCAL DAD 

URBALD to! 
PLAYS to 

MEMOS DE TRAN ZPORTACION 

CALLE (4 ASTOBUS 1d 
AV. PRICIPAL | TAS toi 

OTRO: 1 4} 

SERVICIOS PUaLICOS OTROS SERVICION 

VIALIDARES tot BANCOS 1] 
ALUMBRADO PUBLIC [ oJ CeNTRoconencHL tod 
SEGURIDAD PUBLICA tot GASCUIERIAS {4 
IMAGEM URBANA Pelenreey CORMEG tot 

! UMPIEZ 4 ' 

  

     



s° 

2.- CORTINA O SIRMLAR 

HELQRATIVA Kat 

#2. OLUCIDA O SIMILAR xXe4 

i") ONSCURECER , Xat 

J.- CLOSET O AOPERO: 

      

21203 UE FRENTE 4.2022 

MAAS Xat 

os UDIACION PARA CLOSET Ket 

{10S DE MADEPA (Nite 19) Xaq 

GPlt 3108 DE FLASTICO . 

331/103 DE ALAMORE - 

HOS PARA FALOA ed 

Suis ACABADO EN ENTREPAROS 
ve Vtoser at 

4.- RUMMMACION; 

LZ 60 CORTESIA EN ACCESO Net 

8 i LAPON 0 ARBOTANTE - 

Ect TADECERA 0 8URO xa 

6? ¢CADORO CREOENZA xet 

TPci4 MESA OM ALUIMENTOS Y xat 
EE VAS 

énsatto xt 

GN RVABO Xe4 

Ket 

a 

Xat 

x1 

Xet 

Net 

Xai 

Xat 

xa 

Xa 

Xet 

xat 

4.0922 

nat 

Xat 

X=4 

Met 

x4 

ze 

xed 

022 

Xs § 

Xod 

yt 

" 

k= 

xat 

conD. 

  

BRM 

BEIM 

FUNC, 

BRM 

BRM 

arn 

ORM 

BAM 

BRM 

OBSERVACIONES 
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133 CAPITULC Hf 
HABITATION 

5e s ” Po 4 CTND. FUNC.  OnSE?: sAcIotES 

U8 10 DOBLE CON CLoszy ¥ 
@AIVADO (M2 TOTAL EE 24540 ad See eet See eee 

te'Raf Cle) 

      

    

   

        

ALZEAUDS EM MUROS Xe2 X22 Kad xe2 Me2 PIM eee 

\ORINVENTO DE PISO Xa2 Xa? x2 Xe? Ret LAM eee 

Lit. :-f108 DECORATIVAS Xe2 42 Nel Xe2 BM eee 

X=2 Xz2 x2 Xe? Ke? PAM eee 

JRNEZA EN PISOS Xa2 x22 Nn? Mel M2 ERM eee 

fA EM MOBILIARIO X52 X22 X22 kez XT DAM eee 

1 -MOBILIARIO 

TAS: {CHA MATRIMONIAL) W392 044822 ade? Mad M2 EAM ee 
(pMuaLy 1.00 ico f.00 

PRZ1ECTOR DE COLCHOH xet et et wet oS 
VAS 

=CLCUA Xat aet . : © BRM eee 

LISCTIADA Y COBERTOR EXTRA Xet a4 . . 5 BRM eee 

‘ TUCALIOR-COMODA Y ESPE i9 Xe? mad Xe2 Xe + BAM 

x=t at Xat - 5 GAM wee 

3 Xst ‘at xay Med Ket BRM ee 

2 £9 DE BASURA CON 
BCL APROTECTORA xat at xat Xal Xt BAM one 

AU, 0 TABURETE O8 TOCADON ‘Yet kat et xt + IM eee 

SULL*S PARA MESA Xet ‘et . - + BAM eee 

E34 NE SEAVICIOS 
OE Ai EOS Y BEBTAS Xe2 kuz - . = BAM wee 

ATAMLETAS © MALETERO wet xot Xt : + BAM - 

  

USPR.IO DE CUERPO EHTERD Xv Mat . - . BAM on



(hit 10 DOBLE GON CLOSET Y 
“alld @AIVADO (M2 TOTAL LE 
AEA IGIED 

AVALOS EN MUROS 

“PORMAIEN TO DE PISO   

“Lik: TOS DECORATIVOS 

Wa EIA EN MUROS 

ARHEZA EN PISUS: 

pans 

  

FA EN MOBR.IARIO 

t -MOBILIARIO 

Tle {CA MATRIMONIAL) 

(INDIVIDUAL) 

  

PR USCTOR DE COLCHON 

“CGAVNAS 

  

oC CA 

LAVHINDA ¥ COBERTOR EXTRA 

TUCFOR-COMODA Y ESPE i9 

  

Were 

a £2 DE BASURA CON 

UCLA APNOTECTORA 

RUA TABURETE OF TOCKIOR 

SiLL.'S PARA MESA 

A332 0E SERVICIOS 

GE AL CIEIOS ¥ BEBIDAS 

4OLLT SEAALETAS © TAALETERO 

TSPR.AO DE CUERPO ENTER? 

CAPITULT 44 
HABITA=ION 

aaa 

xX=z 

x=2 

X22 

X=2 

Ms2 

4.3202 

1.00 

xXat 

Xat 

Met 

Xe? 

Xt 

Xad 

Xat 

Xat 

Mat 

Rat 

xt 

ae 

wns 

73s? 

ico 

aa 

xt 

2 4 

xaz 

X=4 

“=H 

eu 

W584 

Xn? 

X52 

1,352 

1.00 

X02 

Xu 

Xe} 

xa 

¥et 

xt 

a 

wet 

X22 

Xe? 

xt 

X=4 

W584 

wed 

Xs? 

X22 

Xv? 

ae? 

xXel 

Kel 

xat 

clr. 

BUM 

ron 

eaM 

carta 

Bre 

FUNC, 
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ORSEF: JACIONES



iLOVa 

  

   

    

      

  

  

  

ESTABLECMMAN, ..05 DE ALIMEFTOS Y GFBIUAS. 135 

s° “ 2 * CC tb. FUNC. ORSERVACIONES 

1.- CAFETERIA X=} X=} X= - - wee awe 

VUGIURE: oo 

LUPERFICIE: Ae ORG: 

IM: 2128 EN GENERAL X22 X=2 He? : wee eee 

CCH ICIONES FISICAS DE P!so - : - - - ORM --. 

“CHLICIONES FISICAS DE MUROS : : - - : QAM... _ 

“HE ICIONES FISICAS DE ELE- 
703 DECURATIVOS - - : - - BAM ... 

SORMICIOHES FISICAS DE 
ACE LUARIO: - - . - . RRM... 

CRIT CALERIA Y CUCHILLERIA - - - - - BnM --e _ 

JANIEL ¥ SERVLLETAS DE TELA 
OTATEL EF FODOS LOS THRHOS xa at xs . : BAM -.e 

HO FaPRESO (BUENA 

PNESESEACION) x= Net . - BRM .oe 

313 ULMIA CONTRA INCENDICS 
(25. (INGUIDORES, ALARMAS,ETC) Xet xt xed . : OAm BAM 

CUiCIO DE SANITARIOR x2 Mad Mz? . - BRM ORM 

2- RESTAURANTE DE 

ESPECIALMADES Nag Xa} . . . ase ate 

NC58RE: 

AFRO: 

LR BZA EN GENERAL Ne2 xsd : - : wee eae —_—— 

CUISICIONES FISICAS OE PISO - . . . - BAM 6. 

CU UACIONES FISICAS DE BIUROS - . : . . HAM ... 

Kota. LAS CATEGORIAS DE 4* Y 2 EN CASS BE CCHTAR CON ESTABLECIMIENTOS DE ALILCtTOS Y BEBIDAS 
SE LES APLICARA EL PRESENTE CAPT © , AST COMO EL OF INGIENE, 

 



ONL IC FORIO DE SERVICIGS 

TUBRADOS EN PIEL O Ve uL 
qe IIGUE) 

GIECTORIO TELEFONICA 

LE LA LOCALIDAD 

DIREC TORIO TELEFONICO 

DE LA LOCALIDAD POR If TEL 

RE-ISTAS Y PERIODKOS 

HUF CREATION TURISTICA 

LCCAL (IMPRESA) 

PAPEL ERIA (HOJAS, SOB: 

LAIZ O PLUMA Y BLOCH NE 
totas) 

  

SOLSAS PARA LAVANDENS 

CARIELES "NO MOLEST::.* 

SENVICIO DE LAVAUDERIA ¥ 

THI TORERIA (PARA HUES°EDES) 

CEVOLUCION ANTES DE 2anins, 

  

TUSICHADO EN UNA HORA 

(EH HORAS HABILES} 

SERVICIO DE LUSTRO DE 

CAL ZADO 

9. TELEFOND: 

HO, DE LIMEAS 

% FOR TIPO DE HOTEL 

POR HOTEL 

E11 CADA HABITATION 

FUR OPERADORA 

LWIL’ EXTERIOR AUTORISTICA 

SACAVAL (POR CLAVE} 

SIS TEMA DE MENSAJES 3: 

Vit) RECEPCION 
CUARTO 

  

INS TNUCCIONES DE MARCAR 

(U-FRESO} 

  

Xz? 

Xz3 

Xe2 

a 

X=2 

Xa) 

Xa? 

3s 2 

Nad 

Naz 

" 
cal, 

Att 

BRAT 

BRM 

BRM 

BRAY 

SAL 

BRM 

apm 

anm 

FUNC, 

BAM 
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OBSERVACIOMES 

 



1U,-SERVICIO PARA * 

MIHUSVALINOS; 

NELACION AL NO. TOTAL 
‘BITACIONES: 

    

(ES DE ESTACIONAMIENTO 

(UX C/HAB ADAPTADA) 

    

+ MAP TACIONES EN HADITACION: 

“GEA A IMT, DE ANCHO 

  

TMHE A SOCM DE ALTURA 

CIV 4CIO ENTE CAMA (109) 

- FDAP TACIONES EN 2Ai0: 

J5WUE A EOC ALTURA 

‘WENIVA 1 MIT OB ANCHO 

Séi1..43 DE APOYO 

W.0, 150 CM OB ALTURA 

wide MANOS A SOCM DE ALTURA 

PUNTOS 

x x x x x 

x x x x x 

x x x x ¥ 

¥ x a x x 

x x x x x 

x x x x x 

x x x x x 

K x x x x 

x x x x x 

K x x x x 

x x x x x 

'i3, JA: SOLO PARA MIMUEDLES CON MAS D1. s. THALICACIONES PARA LAS 
HATEGONIAS DE 2 y 4° 

ERM 

mAM 

SAM 

sat 

c8M 

SQM 

FRM 

sna 

BRM 

 



\GAiAU0 DE MUROS 

hi 

  

HAMENTO DE PISO 

Jf EZA EN MUROS 

“PCE EIA EM PISOS 

LIN TEZA EN BOBILIARIO 

AGUA CALIENTE ¥ FRIA 

1. WOBILIARIO 

. CON ASIENTO 

    

TOCADOR DE BAO (INTEGRADO 
1 AREA DE BARD) 

LAVABO SENCR.LO 

LAVABO CON TOCADOR 

ESPEJO TAMAR ROTIQURY 

ESPEJO A TODO LO ANCHO 
OEL LAVASO 

2- ACCESOAIO3: 

REGADERA 

REGADERA DE MASAZE 

EARRA DE SEGURIDAD El TINA 

JABONERA 

CONTACTO FN BAO 

CAPITULO TF 
BANG 

5° 

hat 

Xaf 

xa 

xag 

kas 

xsi 

Kez 

Xt 

Me? 

Xuz 

ans 

Xa.8 

ra 

X31 

Kat 

X=2 

Ket 

mt 

Xe 

2 

Mel 

x1 

Xe 

xed 

Nos 

xas 

Xes 

° 

Xai 

Xe 

Mat 

xed 

Me5 

cue. 

FRR 

TAM 

BRIA 

nRM 

TREE 

gate 
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FUNC, GRSFRVACIONES 

BAM 

BRAI 

BAN 

BRM 

| 

 



Tt LLENOS 

  

fF O PISO ANTDERRAPANTE 

COR MIA O PUERTA EN REGADERA 

PU. TARROLLO SENCREC 

  

~CLARROULO DOBLE 

TAPAfIUELOS Y PANUZLOS 
ECHABLES 

    

Zt. 00 DE BASURA CON POLSA 

PE UTECTORA 

BIC AVORA DE PELO 

  

E3y £10 DE AUMENTO 

3.- SUMMNSTROS: 

OF°2 DE GARO (1 PIPERS OMA) 

Le, eawottes 

  

SULSA PARA TOALLAS 

SV32TARUAS 

ie LO DE ARTICULOS PE COR- 

‘1h 44S, PRESENTADOS FN CA- 

1 RUA) 

#4s°23 PURIFICADA EN INSTA- 

  

SiCAL (CON ANUNCIO} 

  

(GUCTO, VENTAMLLA O NATURAL} 

Xu 

AS 

Met 

Ket 

a5 

Xa 

X35 

xXas 

xa5 

4st 

x=t 

Mat 

a 

ves 

Xe§ 

Met 

Kel 

Kat 

Xeq 

X35 

X25 

Xa 

Xet 

2 

XS 

235 

* roo. 

aAM 

SRM 

aR 

aamw 

 



5° 

- DOTACION OE LOALLAS: 

FACIAL an 

HEOUANA 224 

- GRANDE (MIN. 1.20 X66 CM) 222 

TAPE TE DE FELPA 125 

PUNTOS __. 

| 

« ANTICULOS DE CORTZSUA: 

ENOTICEADOR, CREMA, ACONOICIONADOR, 7:}JUAGUE BUCAL, GEL PARA RARO, 

DESECHABLE, SHAMPOO, GORRA 

» COSTURERY, OTROS. 

EPILLO DENTAL, DENTAIFICO, RASURAD! 

Of RAO, ESPONJA O “PLICADOR PARA at: 

    

o 

2s4 

22 

» ra " 

21 

conn, 

BRAT 

BRM 

BRI 

140 
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SERVICIOS E INST-“.ACIONES CCLPLERENTATIAS 

4,.- ELEVADORES: 

aA MUESPEDES 
MAE DE 4 PISOS) 

r ON DE EMERGENCTIA EM 

“VOR 

  

OS TUAVICIO 

2.-OTAGS: 

    

MORARIENTO COH 

ALLA 

}O OS LAVAHDERIA V 

MUA (HET, O EXT.) 

    

PUFA DE EMERGENCIA 

UNE PASILLOS ESCALERAS 

3 FUBLICAS, ELEVATORES 

Y CPASAAS FRIAS PARA WAS DE 

fos ABS) 

   

UAVTRIAS DE EMERGENCIA PARA 
LIZYUAN ACCESOS ¥ AREAS 
“UAILAS 

MACUIA OF HIELO 

all. COT ABLE DISPOINELE 

ALICE DE NOPERIA 
{CEEVICIO LAS 24 HRS) 

  

ULPTEO DE BASURA SECA 

LTT SEO DE BASURA HUMEDA 

UStALENAS OE USO COMIN CON 
PAESNANOS 

AR". OE SERVICIO Y ZONS OF 

E113 

¥=2 

x35 

Ke2 

Xa2 

Xa? 

Ref 

Kad 

Xe 

4 

Nat 

CHPITULO V 

X33 

X=2 

Xet 

xs 

Mas 

Xet 

ep 

X22 

X22 

Ket 

Mas 

Xa 

X31 

Xaq 

ra 

MoI 

X=t 

" 

Maa 

yet 

x1 

st 

£9Ko, 

tel 

cane 

oa 

TARR 

Sa 

sum 

39am 

gam 

BAM 

ERM 

FUNC, 

BAN 

OBSEAVACICNES 
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SROAAMIENTOS (LETREROs, 
RATIURRAS , BOYAS. ETC, ) Met Xst xX=f - - ORM... 
KESADERAS 

Xeq un =f . . aRM BRM 
JOSLLAS DE ALBCRCA Xe At - - - @RM LL. 
ENMIPO NE SALVAVIDAS Mat xr4 Med - . erm wee 

PERSONAL DE SALVAVIDAS ay Xt . - - oo weet (EN PLAYA O EN LAGS } 

PUNTGS 

NOTA: ALBERCA , SOLO PARA #IMUEBLES 
QUE SE USIQUEN FI FLAYAS O QUE POR sU 
TEMPERATURA LC REQUIERAN, 
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s ” r 2 ahd CCHD, FUNC. OBSERVACIONFS 

Chts icIOMES FISICAS DE Et E- 
3 DECORATIVOS : - - - - RRM... _. 

WADE ACIONES FISICAS OE - . - - - HRM «ee —_. 
Me WARIO 

JE ESPERA . Xe xt . . - GAM --- 

ALENIA FINA, xa xat . . . BRM --- 

CUCT ALLERIA SELECTA Xst vat . . - akM --- ___ 

cL ¥ SEAVILLETAS DE TELA X= Xzt * bd : GRM --- 

LFA DE MENU Me Xt : . . EnMm «s- 

i; F haptics NALS, € IMPORT) Kat Ret . : : Bt ee 

TSEGMA CONFRA MCENDIOS 

{EX FUGUIDORES , ALARMK ETC. | Xat Xt - - * BRA BRM 

StRUtG DE CANITARIOS ¥=2 Maz - - . DRM SAM 

2.- BAR xXs3 X23 - . - nee was 

“eS: eee 

SUP? RFICHE: — AFORO: 

Xa2 Xs2 - - . ase soe 

SU ICIONES FISICAS DE PSO os - - - - BRM ese 

COLE RLAONES FISICAS DE MUROS - . . - . ERM vee 

Ld OME FISICAS DE    

  

ki i1TOS DECORATIVOS . . . - - CaM aes 

COTh UIONES FISICAS 

ff, P:0BILARIO - . . . . AM oe. 

BANDA Xet Xat . - . BAM ww 

(210 DE SANITARIOS x2 X=2 . : . BRA ane 

  

L
T
 1 1
 

AINE ACOMDICIONADO Xet Ast - - . coe «6 RM



$.-INTERRUPTOWES: 

GILL ER ADA DE HABITALION 

ir O ESCALERA EN ACCESO 

V CABDECERA 

EOMIPO PARA ACONDICIONADO 
ARWIGHTAL (*) 

AYMUITO EU TECHO 

A2E ACONDICIONADO LEIDAD 

WOIIDUAL DE VENTANA 

CENTRAL CON CONTROI. 

TIEAVIDUAL OF MANDO 

© SIMILAR 

5° 

Xat 

(} HOTA: SOLO PARA IL) FEBLES UBICADOS 

7.- CERRAJERIA: 

CERRADURA QUE ABRA “ON LLAVE 

SICAMENTE POR FUERA 

LERILLA 

  

3.- SERVICIO EN CUDRTOS: 

UE ALINENTOS ¥ BEBIN’S EN 

HiARITACION (HRS) 

UF DESPEATADOR TELCPONICO 

CONTESIA NOCTURNA 

CUDSTA PARA HIELO 

VANOS O€ FLASTICO 

(OE SECTABLE) 

VASDS Dé VIDRIO 

COM PROTECTOR HIGIE: ICO 

Met 

2422 

Xat 

Xai 

Mea 

a 

1852 

Xe? 

X=? 

Xn5 

a 

xet 

1 ZONAS ESPECIFICADAS EH ANE. 

xat 

ues 

Xt 

  

COND, 

BRit&t 

BRM 

SAA 

BRM 

ORM 

RAM 

Furic, 

BR 

BRM 

BRM 

Bam 

BRM 

eRM 

aan 

Brn 

casenvacntie’



s* “ ¥r ve rt COND. FUNC.  OBSENVAcIOnEs 

.-SALON OE BANQUETES Y Xs} Xs] . - - ose wee _ 145 CONVENCIONES: —— 

  

  

CERT ISIE: AEORO: 

THE ZA EN GENERAL Xe2 Xa2 . . : wee nee __ 
COMUICIONES FISICA HE ISO : : . : . BRM... 

‘J, FUCIONES FISICAS DE MUROS - - . . - BRIA... __ 

““OHOICIONTS: FISITAS DE ELE- 

tut OS DECORATIVOS : : . : . BRM... _ 
CONDICIONES FISICAS DE 
VoBIIARIO - . . . : BRI ee. —_ 
FONEO UB LUCES ¥ SOrD0 X24 Xet . : - BAM BRM 

1578124 CONTRA IICENDIO Ket xet : . . BRM BRM 

EXITACTOR 02 AIRE et xt : - . BRi BRM 

ME ACONUICIONADO Met xet . : : BRM ont 

  

kuvicio aura AUDIOVISUAL . 

(TAF OLIOS,PANTALLA ,TARIMA X=2 X22 : - : BRM BRM 
VIDEO, F.¥. PROVECTOR, ETC} 

FRVICIO DE TRADUCCION 

    

2 UU FANNER xed x= . - - eee cee _ 

SICIO DE SARITARIOS X22 22 - - + BRR ORM . 

5.- CENTRO BJECTITIVO 

SRYICIO DE COPIRDO x. x . + - nee BRM t 

TEVICIO DE FAX O TELEX x x - . - wee BRM __ } 

3 
_ RVICIO SECRETARIAL x x . : - see BRM t 

{400 OF COMPUTADORY x - . - * SRM BRM at 

PUNTOS 

  

€ S* COMNTAR ESPECIFICAMENTE CON itr 

HA DE 4° UNICAMENTZ OFRECER EL SERV “10. 

As SERA HECESARIS PARA LA CATECC 

CENTRO EJECUTT , PARALA CATE: 

   



SERVICIOS ADICIONALES PARA SER INCLUIDOS 146 
EN LAS GUIAS PROMOCIONALES 

  

MARCAR COU LNA "xX" Los SERVICIOS 4DICIOMALES OFRIECIE PGR EL ESTADILECIMELIFO, QUE NO SOH SQLICITADGS E:: EL PRESENTE CUESTION WA A GORIA AFLICADA, 

  

  

1- SERVICIOS Er LA HABITACION 

  

  

  

  

  

   

1. .Tv 
( J 2-0 + ANTENA PARABOLICA <3 SABLE [ 1 3.) - AIRE ACONDIIONADO to 4... - ROOM SERVICE { J 

8. - SERVICIO PARA MINUS'-ALIDOS [ } 

I LOCALS > COMERCIALES 

WL. AREAS RECREATZ7AS PARA NUESPEDES 

1. -GOLF 
t 43 

2. -CANCHA DE TENS Me { ) 
3. - AREA RE JUEGOS {1 4. - AREA DE JUEGOS Its. | 5.- -ALBERCA N*_ to} 
G.- -CHAPO 

CJ 7.- + GIMRASIO 
[ J] 3.- - MARIMG {( J 9. -RENTA DE CABALLOS [ ] 10. - SPA 
C J 11. - RENTA DE EQUIPO PARA 

DEPORTES ACUATICOS [ ] 12.- - GRUPO DE.ANIMADORE:; [3 

WV.- ESTABLECIMIE?, 7SS DE ALIMENTOS Y BEBIDAS 

1... - CAFETERIA 

2. - RESTAURANTE DE ESPCCj SUIDADES 
3.- - BAR 

4,- - CENTRO NCCTURNO 
5.- - SALON DE BANQUETES ¥ LONVENCIOHES 
.- - SALA DE JUNTAS 
7.- «CENTRO CJECUTIVO 

S
e
 
ee
 

m
e
 

v.- OTNOS 

  

   



147 

CARAGTERSTICAS 

ESTE HUEVO CUESTIC:ARIO CULTITA PRINGIPALMCHTE CAH LAS SIGUIEHTES CARACTERISTICAS: 

  

 REALIZA UFA 7 IFICACIOH DE LOS ESTACLECIMIF! TOS O& NOSPROAJE NE ACUERDO AL MERCA 3 ALG EE Ebert FOS, “SU UBICACION. CoH LA FINA:..JAD BE SOLIC! 3.0 HEcESs 4 ALLO. DIVIDIENROLOS AST EN: 

   

  

VACATION FSTABLECIMENTO DESTINAND AL DESCANSO Y O RECREACION ESPARCIMERNIO DEL Ht IESPEN 
UBICADOS GEHERALMET NE EM Zot 145 CE PLAY4S, 
CHIDACES COLOINALES Et 1 TURISTICAS 
NATURALES, 

  

ESTABLECIMIFNTOS DESTINALS S ALA ATENCIGI! DEL 
HOMBRE DE HEGOCIOS. 
UBICADO GENERA LMELC FN CAANDES CIUDAGES, 
ZONAS FRONTERIZAS O CAPIT: DE ESTADO. 

  

TRAN SITO ESTABLECIMENTOS UBADADOS “ERCA DG TERMINAL DE TRANSPORTE AEPEO, FERREO, :AARITIMO O CAI "RETERO. 

ESFICIAL ESTABLECIMIENTOS COMUNME;‘7E t.LAMADOS 
PEGUEMOS GRANDES HOTELES su URICACION YO 
CARACTRRISTICAS SON SINGUI + RES,PUEDEN UBICARSE EN LUGARES PRIVILEGIADOS.CF 50 UN PUNTO BE VISTA 
ARGUECLOGICY O NATURAL. 
PCORAN SER ESPECIALES POR [HER UNA ACTIWIDAD O 
ARGUTTECTURA R&ARA O LIMICA | '2) IMPORTANDO SIJ 
TAMAND, SIM EMBARGO UEBER*;! CONTAR CON ALTO 
GIADO OF CALIDAD TANTO Et EL ERVICIO PERSOLAL, 
MCRILIARIO ¥ EQUEPO. 

   



HIGIENE tt ESTAELES 

1.- RECEPCION DE ALINERTOS: 

4 

  

DE RECEPCION LINIPIA 

VERITICAN CARACTERISTICAS SEN- 

“MALES Y TEMPERATURA INDI. 

i$ DE LOS ALIMENTSS QUE 

    

   

2.- ALMACEN G€ SECOS: 

2. LEGA SECA, VENTILADA Y SIN 
-SENCIA DE FAUNA NOCIVA    

£5 CALHABNTOS COLOCEDOS DE 

-TAMENTE EN EL PISO. 

  

SUSSHMA DE (DENTIFICACIIN DE 

vIAS UE COMPRAS [PEPS) 

  

  

048 SI ABOMBAMIENTOS 

AD LLADURAS O CORROTICH: 

3.- MAIEJO OF SUBSTANCIAS 

QUIMICAS: 

ACENAMIENTO DE DETURGENTES 

RFECTANTES SEPARADOS DE 

1.32 ALIMENTOS EN RECIFIFHTES 

& tt aMETADOS Y FECHADCS, 

   

ELJUSUICIDAS Y SUSSTANCIAS QUI- 

NICKS SEPARADOS DE LCS ALIMEN 

19F f BAJO LLAVE, 

4. REFRIGERACION. 

ALS RENTOS DENTRO DEL 

IGERADOR A7*C O ENOS 

      

OR CEL REFRIGERADOR 

‘Viet CAMARALWAPIA Y EN GUEN 

EFTADO, 

AUMENTOS CRUDOS COLOTADOS 

(ii LAPARTE INFERIOR‘ SFL 

IGERADOR 

  

   ENTOS EM RECIPIENTES 

JUS ¥ TAPADGS 

Mats 

X45 

X25 

=.$ 

xX=4 

X=0.5 

Xats 

xe 

xed 

K=5 

SAPITULO VEL 

-IENTOS DE ALIMENTOS ¥ BEBIDAS    

a s 2 

x=4.5 X=15 . 

Me0 X15 . 

X= xed - 

Xe x38 - 

x=5 X=S - 

xed Met - 

Xets xuts . 

Xas xXei.s - 

xz Xt 

X25 Xs : 

xst Xet : 

x25 XS . 

" conn. FUNC. 

148 

OBSERVACIONES
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& “ ae ” e FANN. FINA.  angenvationcR 

AMEN FOS COLOCADOS 
STAMENTE EN EL PISO (PARA X= ut Xst . . see nee IRA DE REFRIGERACION} 

&- CAMARAS DE CONGELACION O 
‘NASIEN CASO DE CONTAR CON Et Lo} 

    

RATURA DE LOS ALIMENTOS 
IG OMAS BAJA - X= Xst xe . 

      

EWERIOR OE LA NEVEZA NO 
RA OE CONGELACION LIMPIO. X25 XS XS * 
HIYEN ESTADO 

  

if CLHJENTOS COLOCADOS 

TAMENTE EN EL PISO 
IA CAMARA DE CONGELACICY) =—Xe4 xed xX=t : 

    

    
31 351A ESTABLECIDG NE FEPS 

PALIMENTOS. ETtQUETALOS) M5 Xs.$ x24 

TOS EN RECIPIENTE:S | : 
US ¥ TAPADOS Xat xX=f x4 . 

   

  

HEA DE COCINA: 

  

. TECHO, ¥ PAREUES t is08 

199 ¥ SIN CUARTEANI NAS O 
3:88, x x x . - 

  

  

: 
I DANAS O EXTRACTORES SY 
{ HCIAMBRE Y FUNCIONANDO x x x . . wae wee I 
I ‘LAS OG PICAR LIGRES bE 
! WIDURAS Y DEBASTADAS x x x : . nie nee j . 
' 
| 
! 

  

“1 Y DESINFECTAR CUCIM.LOS 
LAS DESPUES DE SU USO x x x - - . 

  

.2 Ud ILABAJO DE SUPERFICIE 
UENDIDURAS,OXINACION 

ies. Y¥ NO POROSA, x x x - . a . 

VE VETERGENTES Y DESIN- 
@SIT1ES EN EL LAVADO DE 

CUBIERTOS, VASO, O1.LAS, 
sSHLIOS, x x x - - - 

    

 



  

7100 OF CUBIERTOS, Loza 

  

EO DE TRAPOS DE UIMPIEZA 
OF ERMITES PARA AUMENTOS 
CRELOS UE COCIDOS.(LIMPIOS) 

LAVADO Y DESINFECCION DE 
TASCOS 7 JERGAS UTILIZADAS 
ENGL AREA DE PREPARATION 
OH SLIMEtTOS 

  

LAVMAHOS COM JABON, CEPALOS 
TO" LAS DESECHABLES 0 SECA- 
OOCA OB MANOS, 

7. PPEPARACION DE ALUENTOS; 

LAAN ¥ DESINFECCION DE 
FUMHAS, VERDURAS Y HOM ALIAS 
CH YOO, PLATA COLOIDAl, 
O LLORO, 

  

TCOTSELACION OF ALIJENTOS 
JEL REFRIGERADOR, HOnMO 
PMICROONDAS Y/O COMO PARTE 

El. PROCESO DE coccion, 

    

CP GRATURAS INTERMAS DE 

  

28, CARNES RELLENAS 140 
LAS VY EL RESTO DE LOS ALt 

(10S A6tC o MAS 

  

   

  

"TOS NECALENTACOS A 74C 
hmm, 

“FERVIR PESCADOS Y 
ANISCOS CRUDOS A MELIOS QUE 
IS TA UF) SISTEMA DE CED. 
PA ACIORL 

$.- AREA DE SEAVICH: 

IENIOS LISTOS PARA SFR. 
iSE FRIOS A7C o MENDS Y 

TEMTOS CALIENTES A anc 
‘AS DEGMOAMENTE CURIERTOS, 

   

5° 

Kat 

Xt 

xf 

oe 

X21 

Xat 

Xef 

Xt 

Xe4 

Xag 

e 

x4 

Xe 

Xzf 

xs 

Xst 

ro 
tt com, = Furtc. 

150 
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2.-AGUA Y HIELO: 

UTABLE CLORADA Ned x22 Rez - - eee wee 

(0.5 PPM MIN) 

  

- L1 REPANADO CON AGUA 

GE ULE (EXT. O MITERNA) Xa2 Maz Xez . . eee eee 

J > DE PALA O CUCHAROH 

“PINZAS LIMPIO Kal Xxq xsd - + ase tee 

10- SERVICIO SANITARID PARA 

EMPLEADOS: 

+, LAVABOS, AGUA, JABON, 

7EL SANITARIO, TOALLAS 

‘CSECIIAALES O SECADOR NE ARE 

**ASURERDS CON TAPA. Xe fed X= - - we: wee 

11.- MANEJO DE BASURA: 

3A GENERAL DE BASURA LIMPIA 

<J9S OF LA ZONA DE ALIMEN¥OS wes KAS Met . - oes ote 

  

TES L:MPIOS CON BOLSAS NE 

ASTICO, TAPA Y EN BUEN 

iSTADO Kr Ba65 X24.5 . . see one 

12.- CONTROL OE PLAGAS: 

NEXISTENCIA DE PLAGA EN Et. : 

SORRIDO OE LA WNSPECCION X45 Xe Xe1.8 . . oo see _ 

SONTROL CONSTANTE POR EI/PRESA 

“TCONOCIDA (COMPROBABLF) X15 238 Xa15 - . see oes 

13.- PERSONAL: 

ARENCIA PULCRA ¥ UNIONS 
Io Xe2 M2 M2 - : nee eee ee 

RELLO COMPLETAMENTE 
BIERTO (RED, 0 COFIA} Xet iat Xe . - wee eee 

“WHOS LIMPIAS ¥ UTlAS RECTA- 

DAS Y Sel ESMALTE. xa4 Xt Mat . : see eee 

PUNTOS



Pare UAL DE SEGURIDAD Y 
TN 7GICA PATA HUESPEDES 

  

SUIL E44 DE ALARMAS 

- SIEIA CONTRA INCENDIOS 

| ARIGIOS DE EMERGENCLA 

1342508 (EN AREAS CERTADAS} 

@NELAE CAPACH ADA 

wT) CONTRA SINIESTRGS 

(PANS. LA BRIGADA) 

PE LA AUTORIDAD 
   

2 

Tika’GHVO DE SEGURIDAD 

v4 NUESPEUES: 

VEL OE EMERGENCIA 

+2, PERSONAL 

TICTLORES OE HUMO 

TEACH ACIOHES 

“ECT CRES DE UMO 

.LOS V AREAS PUBLICAS 
   

  

PUNTOS 

Xaz 

Xe 

Xa 

X32 

xet 

xsd 

xet 

Ket 

Xe 

at 

Xa2 

X=2 

a3 

Mad 

at 

Xot 

aet 

¥a4 

X=t 

CAPITULO IX 

SEGUAIDAD 

v a 

Xa2 xud 

Xu2 Bird 

zy kal 

Xe xet 

Xaz Xe? 

X=? X=? 

Xet xet 

Ket Xx4 

Nat Xet 

Met . 

Xet - 

” 

Xe2 

Kuz 

Xa} 

wat 

Xet 

kel 

Mat 

conn, 

BEM 

WRM 

BRM 

BRM 

FUNC, 

BRM 
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MATRIZ DE CLASIFICACION POR TIPO DE HOTEL 

    

TIFO VACACIONAL 9 WESSTIO a TRANSITO ESPECIAL RECREACION DE CIUDAD 

ESVABLECIMIENTO DESTINADD = ESTABLECIMIENTO RESTINADO ESTABLECIMIENTO UBICADD SU UBICACION: Y/O CARACTERISTICAS SON AL DESCANSS Y ZSPARSY At ATENSION DEL HOMBRE DE CERCA DE TERMMAL DE SMIGULARES, PUEDEN UBICARSE EN LUGARES NEGCCHDS. TRANSPORTE AEREO.FERRED, PRIVILEGIADOS.OESDE UN PUNTO DE VISTA MARITIMO © CARRETERO, ARCUEOLOGICO 0 NATURAL, 

    

TOLMENTE EN ‘PUEOE SIN Esperia es POP TErED tes ADES.ZONAS 
ACTIVIDAD © AROUITECTUNA RAPA O inaca, 

    

ZOWAS DF PLAYAS, 
203 . COLONIALES FRONTERIZAS & CAPITAL DE 

NO IMPORTANDO SU Taateho. PUgD2 sep SSTADC 
ESPRCAL POR SER Cons:ozRary 
MONUMENTO COLCNIAL. 

  

ALBERTA PUERTAS EN CLOSET (4°) INSTALACIC-IES PARA MINUSVELICOS. SSLON DE JUESCS “REA DE REGISTRO Y RECEPCION ~ELEVADORES. AREA DE JUEGOS INFANTILES OE GRUPOS, ESTACIONAMIENTO. BANQUETES Y CONVENSIONES, CANCHA DE TENIS SALA DE BELLETA Y PELUQUERIA.  ESCALERA OF SERVICIO. 
AGENCIA DE ViAJES, AREA DE SERVICIO Y ESTIBA, 
BOUTIQUE, SALA DE BELLEZA ¥ PELUQUERIA. 

ato 
ALEERCA, ADIN OF Vases SOLCITAR 
SALON DE JUESOS. ALBERTA, 
AREA DE JUEGOS INZATILES. SALON CE JUEGCS. 
CANTHA OF TENTS, AREA DE JUEGOS INFANTILES 
GIMNASIO. CANCHA DE TENTS. 
RESTAURANTE DE GIMNESIO, 
ESPECIALIDADES ¢ 4° ) RESTAURANTE OE 
SALON DE BANQVETES ¥ ESPECIALIDANES. 
CONVENCIONES, BAR. 
BAR, SALON DE BANQUETS Y SONVENCIONES 
CENTRO EJECUTIVO. CENTRO EJECUTIVO.
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lone OBSERVACIGHES NVA, 

    

      

    

    

      

    

      
        

  

              

  

      

  
    
    

    

  
          

      

  

    © SUSCRITO HACE CONSTAR QUE Los DATOS TADOS EM ESTE CUESTIONANIO $711 MEALES | 

NOMBNE : 
. 

FIPMA Ta 
FECHA DE APLICATIAN 

a ee



CAPITULO 

UA 

ASE ATEHCION 
UBLICO 

WARIO 

AL ACIONSS 
IPLEMENFARIAS 

AS RECREATIVAS 

Aa ECIMIEHTOS OF 
EtHIOS Y BLBIDAS 

  

Hi DE ESTARLECIMEHTOS 

LIMEMFOS ¥ BEBIDAS 

UR IAD 

it PUMTAJE: 

30S 

RESUME? DE PULTUACION 

3° a¢ 

7 18 ( 

wy $ wl 

Bo } 02.8¢ 

31.51 ) 74 

34 } aS 

=a } mt 

50¢ ‘ 5a¢ 

sa i sme 

wy ? 4 

397.5 312.5 

337.5-327 328-297 

CATEGOR. + OBTEIADA, 
  

CATEGORIAS 

Y 

1 WS ) 

’ et J 

) sit ' 

) 2st J 

j 13.5 ( ! 

t tt t 

t taf t 

’ say 1 

) wy \ 

RES 

298-202 

v 

" ' 

ast ’ 

0.5 { 5 

wst 0} 

24 i 

Of ) 

of 1 

at 1 

wt 

4015 

291-95 

155 

a 

4 ) 

St} 

m4 

weet 

7 I 

et b 

9% ) 

a4 ) 

Wt ) 

Ww 

sam
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REPORTE ADMINISTRATIVO DE DESEMPENO Y DESARROLLO 

(RADD) 

POR: OR ESCRIBA A MAQUINA 0 IMPRIMA DESAIO DE CADA TITULO 

  

  

  

  

NOMBRE: 
LUGAR: 

CARGO: 
TIEMPO EN EL CARGO: 

FECKA DE EVALUACION: ULTIMA EVALUACION: 

EVALUADG POR: 
7 

CARGO DEL EVALUADOR: FECHA DE INGRESO A THC: 

    

INSTRUCCIONES GENERALES 
a apy shoe m= 

       
          c REALIZARS EL §* DE NOVIEMBRE ¥ £1. 31 DE ENER ‘DE CADA EL EMPLEADO SEA ASCENDIDO 0 TRANSFERIDO.Y HAYAN TRANSCURRIDO MAS LA ULTIMA EVALU us Ba os       

   
   

   

  

EVALUADO 0 AL CARGO QUE DESEMPERA, 
MENOS DOS VECES. AL AN SB DESEN REALIZAR SESIONES DE ENTRENAMENTO ¥. RETROALIMENTACION. —~ Be “4 

ESCALA DE EVALUACION 

1. EXCEPCIONAL CONSTANTEMENTE EXCEDE LOS REQUERIMIENTOS/ESTANDARES DE TRABAJO 2 —_-EFECTIVO CUMPLE Y OCASIONALMENTE EXCEDE 1.08 
REQUERIMIENTOS/ESTANDARES DE TRABAJO 3. NECESITA MEJORAR EN OCASIONES NO CUMPLE CON LOS 
REQUERIMIENTOS/ESTANDARES DE TRABAJO
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EVALUACION DE UN CARGO ESPECIFICO 

UTILIZANDO LA DESCRIPCION PE CARGO APROPIADA, CALIFIQUE EFECTIVIDAD EN LLEVAR A CABO TAREAS Y RESPONSABILIDADES UTILIZANDO LA ESCALA OE EVALUACION PRESENTADA ABAIQ (ANEXE A ESTA:FORMA UNA COPIA DELA DESCRIPCION DE CARGO) IDENTIFIQUE CADA TAREA Y RESPONSABILIDAD MEDIANTE PALABRAS CLAVES 

ESUALA DE EVALUACION: 
- kL EXCEPCIONAL 

2, EFECTIVO 
3, NECESITA MEJORAR 

TAKEAS Y RESPONSABILIDADES i203 COMENTARIOS 
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fae fereaey 

DESEMPENO ADMINISTRATIVO 

AGREGUE COMENTARIOS Y EJEMPLOS PARA EXPLICAR LAS CALIFICACIONES DONDE LO CONSIDERE 
APROPIADO 

ESCALA DE EVALUACION: 
1. EXCEPCIONAL 
2. EFECTIVO 
3. NECESITA MEJORAR 

HABILIDADES DE LIDERAZGO 1 2 3 

    ¢ ESTILO DE 1 JDERAZGO £ INFLUENCIA 

  @ MOTIVANDO A STROS 

  
  ¢ HABILIDADES GRUPALES 

  
« DELEGACION Y CONTROL 

  ¢ EMPLEANDO, GUIANDO Y DESARROLLANDO A LAS PERSONAS 

    

HABILIDADES ADMINISTRATIVAS 
  * PLANEAMIENTO 

  * ORGANIZACION 

    © ORGANIZACION PERSONAL Y MANEJO DEL TIEMPO 

    

HABILIDADES INTERPERSONALES 

      © HABILIDADES PARA LAS RELACIONES HUMANAS 

    * MANEJO Y NEGOCIACION DE CONFLICTO 

  

HABILIDADES DE COMUNICACION 

  * TNFORMANDO 

    « ESCUCHANDO 

    
« COMUNICACION ORAL 

    

@ COMUNICACION ESCRITA         
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EDUCACION Y ENTRENAMIENTO REQUERIDO 

FERIRSE AMBOS A LAS NECESIDADES SSPECIFICAS Y [OR QUE SE GENERARON, LUFGO FORMULAR 
UN PLAN DE ACCION DETERMINADO, EL CUAL PUEDE INCLUIR UN CURSO O TALLER (TANTO DEL 
PLAN DE ENTRENAMIENTO DEL HOTEL, GUIA DE ENTRENAMIENTO CORPORATIVO, U OTRA FUENTE), 
ENTRENAMIENTO CRUZADO O CAMBIO DE CARGO. COPIAR AL GERENTE REGIONAL DE 
ENTRENAMIENTO, 

© NECESARIO PARA CUMPLIR LOS REQUERJMIENTOS DEL CARGO ACTUAL 
* NECESIDAD/RESULTADO REQUERIDO 
  

ACCION (ES) RECOMENDADAS ___ 

MARCO DE TIEMPO RES?GNSABILIDAD 

  

« NECESARIO PARA EL DESARROLLO PERSONAL 
NECESIDAD/RESULTADO REQUERIDO 
  

ACCION (ES) RECOMENDADAS. 
  

MARCO DE TIEMPO, RESPONSABILIDAD 
  

* NECESARIO PARA EL PROXIMO CAMBIO DE CARRERA 
NECESIDAD/RESULTADO REQUERIDO 
  

ACCION (ES) RECOMENDADAS 
  

MARCO DE TIEMPO RESPONSABILIDAD 

SLO CTON & 

  

COMENTARIOS GENERALES 

ESTA SECCION PUEDE SER UTILIZADA POR EL EMPLEADO O GERENTE PARA EXPRESAR CUALQUIER 
INFORMACION NO CUBJERTA EN NINGUNA OTRA PARTE DE ESTF. REPORTE, POR EYEMPLO, 
CUALQUIER AREA INUSUAL O SENSITIVA PERTINENTE AL DESARROLLO DE CARRERA DEL. 
EMPLEADO, UTILICE PAPEL ADICIONAL St ES NECESARIO Y ENGRAPELO A ESTA FORMA. 

FERSONA EVALUADA- COMENTARIOS 
  

  

  

  

  

  

  

FIRMA, 
FECHA 

GERENTE - COMENTARIOS 
FIRMA 
FECHA 

GERENTE DEL GERENTE - COMENTARIOS 
_ FIRMA 
  

FECHA 
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  ° MANEIO DE STRESS 

  

® SEGURIDAD ¥ ACEPTACION DE SI MISMC 

  e EINDEPENDENCIA 

  « FLEXIBILIDAD 

  

MOTIVACION PERSONAL 

  e LOGROS 

  ¢ CRECIMIENTO PERSONAL 

  

@ MEDICION DE PROGRESO 

  

‘* ESTABLECIMIENTO DE METAS/OBIETIVOS PERSONALES 

  

CONOCIMIENTO TECNICOIOCUPACIONAL 

  * CONOCIMIENTO DEL TRABAJO Y AREA FUNCIONAL 

  % CONOCIMIENTO DE PRACTICAS ORGANIZATIVAS Y DELA 
INDUSTRIA 
  

BABILIDADES COGNIPVAS 

  ¢ ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES 

  

e HABILIDADES FINANCIERAS Y CUANTITATIVAS 

  «@ INNOVACION 

  * MANEJO DE DETALLES       
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AUTO EVALUACION - ACTUAL Y FUTURO 

PARA SER COMPLETADA SCLO POR LA PERSONA EVALUADA 

DESEMPENO ACTUAL 
+ DURANTE EL PERIODG DE EVALUACION, CUAL CONSIDERA USTEN QUE TIAN S10 SUS MAVORES— 

  

a. LOGROS: 

  

  

  6. DIFICULTADES: ‘ 

  

  

¢ {CUALES AREAS EN EL DRSEMPENO DE SU TRABAJO CONSIDERA QUE PUEDEN SER MEJURADAS POR USTED O CON LA AYUDA DE SU JEFE? 

  

  

© {COMO EVALUARIA USTED SU CONTRIBUCION AL DESEMPENO DEL HOTEL/DEPARTAMENTO? 

  

  

FUTURO 
* 4CUALES SON SUS OBJETIVOS DE CARRERA DENTRO DE UN PERIODO DE Z ANOS ¥ DESPUES? 

. ¢QUE ENTRENAMIENTO O EXPERIENCIA LABORAL SE REQUIERE PARA EL DESARROLLO DE SU 
CARRERA? 

SRE 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

DESARROLLO DE CARRERA 

PROXIMO CARGO 
COMENTARIOS 

TIEMPO PARA PROMOCION TRANSFERENCIA: EN LOS PROXIMOS 6 MESES [7 
ENTRE 6-12 MESES 
EN 2 ANOS 
MUY PRONTO PARA DECIR       

‘51 ES PROMOVIBLE/TRANSFERIGLE EN UN PLAZO DE 12 MESES, ASEGURESE DE INCLUIROGEN GTS
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REPORTE DE DESEMPENO Y DESARROLLO 
PARA SUPERVISORES 

  

TIEMPO EN EL CARGO 

Sane en 

EVALUADO POR 

Sa aaN an 

CARGO DEL EVALUADOR 

sana eenemeee 

INSTRUCCIONES GENERALES 

RVALUACION GENERAL 

(Cj Excerctona, 

{]  scnvo 

[J NECESITA BerioRAR 

DEPARTAMENTO 

ee 

FECHA NE INGRESO A THC 

a 

ULTIMA EVALUACION: 

ee . 

FECHA DE EVALUACION 

    
CONSTANTEMENTE EXCEDE LOS 
REQUERIMCENTOSESTANDARES DE TRABAJO 
\UMPLE ¥ OCASIONALMENTE EXCEDE OS 
REQUERIA TENTOWEST ANDARES DE TRABAJO 
EN GCASIONES NO CUMPLE CON LOS
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FACTORES DE DESEMPENO 

CALIDAD DE TRABAJO. |: Be. : : CONSIDERE EL GRADO EN EL CUAL SU TRABAJO Y EL'DE SU PERSONAL CUMPLE CONSISTENTEMENTE LOS ESTANDARES ESTABLECIDOS. Cl S' TRABAJO Y EL DE SU PERSONAL CUMPLE COMSISTENTEMENTE LOS ESTANDARES ESTABLECIDOS. j DF SU TRABASO Y EZ DE SU PERSONAL CUMPLE LOS ESTANDARES ESTABLECOS LA MAYORIA DE L/S VECES, 
i Cc] SU TRABAIO Y EL DE SU PERSUI 4. NO CUMPLE LOS SSTANDARES ESTABLECIDOS LA | 

      

  MAVYOR{A DE LAS VECES. 

        | CANTIDAD DE TRABAJO” ow a SONSTDERE PL VOLLMEN DE TRABAJO LOGPADO EN UN PEMODO DE TIEMPO ESTABLECIDO. CONSIDERB LA HABILIDAD. PAR JERARQUIZAR Y ORGANIZAR EL TRABAJO PARA CUMPLR COUSISTENTEMENTE ¢ ON METAS, PORARIOS Y¥ FECHAS forEs: . Cj SU TRABAJO Y EL DE SU EQUIPO ES LOGRADO DE ACUERDO 4 METAS Y HORARIOS SSTABLECIDOS LA MAYORIA DE LAS VECES. SU TRABAIO Y EL. DE SU EQUIPO ES LOGRADO DE ACUERDO A METAS Y HORARIOS oO ESTABLECIDOS TODAS LAS VECES Cl SU TRABAJO Y EL DE SU EQUIPO NO ES LOGRADO DE ACUERDO A METAS Y HORARIOS ESTABLECIDOS LA MAYORIA DE LAS VECES, 

  

       
  

NSH j 7 | SEGUIDORES ¥.COLEGAS PARA GUI HAGAN 1.0 QUE QUIERE. CONSIDERE SUS ESFUERZOS PARA MOTIVAR A SUS SEGUIDORES A QUE HAGAN SU TRABAJO LO METOK POSIBLE.” : [_] _ SUS SEGUTDORES MUESTRAN DESECS DE HACERTO QUE SU SUPERVISOR LES PIDE QUE TIAGAN. SUS CGLEGAS COOPERAN CON ELIELLA CUANDO LES SOLICITA 
7 TENE DIFICULTAD EN HACER QUE SUS SEGUIDORES Y COLEGAS HAGAN LO QUE LES PIDE QUE NAGAN, 

ont iz SUS SEGUIDORES MUESTRAN DESSOS DF HACER LC QUE SU SUPERVISOR:LES. DICE QUE 
LA 

VAGAN SI EMD ARGO, ALGUNAS VECES TIENE DIFICULTAD EN RECIBIR SOLABORACION 

   



164 

  

DESARROLLO DEL PERSONAL. ! 
CONSIDERE El. GRADO EN EL CUAL ENTRENA ¥ DESARROLLA A SUS SEGUIDORES PARA 
ASEGURAR QUE CADA UNO HAGA SU TRABAJO EFECTIVAMENTE. CONSIDERE EL GRADO EN EL 
CUAL GUIA A SUS SEGUIDORES PARA HACERLES MAS EFECTIVOS Y-ENTUSIASTAS EN SU 
TRABAIO-Y LBS DAPODER PARA ASEGURARLA q SATISEACCION, DE SUS RESPECTIVOS 

        
CADA MiEMBRO DEL EQUIPO ES ENTRENADO Y RECIBE ASESORAMIENTO. EL 

| PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO PARA EL PERSONAL ES SEGUIDC ¥ MONITOREADO 
CONSISTENTEMENTE. EL PERSONAL MUESTRA CAPACIDAD PARA MANEJAR 
SATISFACTORIAMENTE SITUACIONES POR SU CUENTA. 

QO EL PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO PARA EL PERSONAL NO ES CONSISTENTEMENTE 
SEGUIDO NI MONTYOREADO. LA MAYORIA DEL PERSONAL NO MUESTRA C.APACIDAD 
PARA MANSIJAR SATISFACTORIAMENTE SITUACIONES POR SU CUENTA. 
EL PERSONAL ES ENPRENADO ADECUADAMENTE Y RECIBE ASESORAMIENTO 
REGULARMENTE. LA MAYORIA DE LAS VECES EL PERSONAL MANEJA 
SATISF ACTORIAMENTE SITUACIONES POR SU CUENTA. 
  

  

    

   

  

CONTROLAR COSTOS, EVAR PERDIDAS; GasTos 
INNECESAROS ¥ MAXIEZAR E90 BE RECURSOS ) 
.DEL CUIDADO DEL MEDIO AMBIENTE: 

  

  

[] HACE SIEMPRE UN ESFUERZO POR CONTROLAR Los COSTOS SIN SACRIFICAR tA 
COMODIDAD DEL, HUESPED Y LA CALIDAD DEL SERVICIO Y HACE USO EFECTIVO DE LOS 
RECURSOS DISPONIBLES, SIGIUENDO LAS NORMAS DEL CUIDADO DEL MEDIO 
AMBIENTE. 

ma) LA MAYORIA DE LAS VECES HACE UN ESFUERZO POR CONTROLAR LOS COSTOS SIN 
SACRIFICAR LA COMODIDAD DEL HUESPED Y LA CALIDAD DEL SERVICIO Y HACE 
EFECTIVO USO DE LOS RECURSOS DISPONIBLES, SIGIUENDO LAS NORMAS DEL 
CUIDADO DEL MEDIO AMBIENTE. 

CT NO HACE NINGUN ESFUERZO POR CONTROLAR LOS COSTOS Y LOS GASTOS, NI HACE EL 
MAXIMO USO DE LOS RECURSOS DISPONIBLES. MUCHAS VECES NO SE CUMPLEN LAS 
NORMAS DEL CUIDADO DEL MEDIO AMBIENTE.       

  

COMUNICACION = : 
CONSIDERE EL GRADO EN EL CUAL SUS SEGUIDORES ESTAN SUFICTENTEMENTE INFORMADOS 
DE ASUNTOS QUE AFECTAN LA EFECTIVIDAD DEL DESEMPENO DE SUS TRABAJOS. CONSIDERE 
EL GRADO EN EL CUAL MANTIENE INFORMADOS A SUS COLEGAS ¥. SUPERVISORES SOBRE 
COSAS QUE PODRIAN TENER UN IMPACTO GENERAL SOBRE LA OPERACION. 
  

  
L] SUS SEGUIDORES, COLEGAS Y SUPERVISORES RECIBEN SIEMPRE DE MANERA PRECISA 

Y A TIEMPO INFORMACION QUE AFECTA SU TRABAJO, 
SUS SEGUIDORES, COLEGAS Y SUPERVISORES RECIBEN L*¢ MAYORIA DE fis VECES DE 
MANERA PRECISA Y A TIEMPO INFORMACION QUE AFECTA SU TRABAIO. 

“— SVS. SFGLINORES, COLEG?S Y SUPERVISORES NO RECIREN LA MAYORIA DE LAS VECFS    
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  NORMALMENTE TRATA DE MEJORAR LA FORMA COMO EL TRABAJO ES HECHC. SE 
ADAPTA A SITUACIONES CAMBIANTES PARA ASEGURAR PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD 
DEL TRABAJO. 
SIEMPRE BUSCé. Y PRUEBA MANERAS DE MEJORAR LA FORMA COMO EL TRABAJO ES 
REALIZADO. SE PUEDE ADAPTAR FACILMENTE & SITUACIONES CAMBIANTES PARA 
ASEGURAR QUE LA CALIDAD Y CANYIDAT DE TRABAJO NO ES AFECTADA 
ADVERSAMENTE. 
REALIZA SU TRABAJO COMQ UNA RUTINA, NO BUSCA MEIGRES MANERAS DE 
DESEMPENARLO. TIENE DIFICULTAD EN ADAPTARSE A SIT. UACIONES CAMBIANTES 
AFECTANDO POR LO TANTO PRODUCTIVIDAD ¥ CALIDAD.     

  

   

  

  NECESITA SER SUPERVISADO O SEGUIDO PARA ASEGURAR QUE LAS TAREAS SON 
LLEVADAS A CABO EFECTIVAMENTE LA ASISTENCIA ES IRREGULAR Y A MENUDO 
LLEGA TARDE AL TRABAJO, 
LLEVA A CABO SUS TAREAS EFECTIVAMENTE SIN MUCHA SUPERVISION. A VECES TIENE 
QUE ESTAR AUSENTE DEL TRABAJO POR CAUSAS JUSTIFICADAS. TARDANZA NO EXCEDE UN TOTAL DE UNA HORA EN TODO EL MES. 
LLEVA A CABO CONSISTENTEMENTE SUS TAREAS EFECTIVAMENTE SIN MUCHA 
SUPERVISION. SIEMPRE ES PUNTUAL Y PRESENTE EN LOS DIAS Y HORAS QUE SELE 
ESPERA EN EL TRABAJO.     

  

  

   

    

  

    

a 

ALGUNAS VECES NO SE PUEDE ESPERAR QUE ACEPTE RESPONSABILIDADES 
ADICIONALES CUANDO SEA NECESARIO, EL DESEMPENO INCONSISTENTE DEL. GRUPO 
AFECTA A VECES EL EFECTIVO DESEMPENO GENERAL DEJ. HOTEL 0 DEL GRUPO MAS GRANDE. 
NORMALMENTE ACEPTA RESPONSABILID.\DES ADICIONALES CUANDO ES NECESARIO, La MAYorta DE LAS VECES SU GRUPO SE DESEMPENA EFECTIVAMENTE CONTRIBUYENDO POR LO TANTO AL DESEMPENO EFECTIVO DEL HOTEL 0 EL GRUPO 
MAS GRANDE. : SIEMPRE ACEPTA RESPONSABILIDADES ¢DICIONALES CUANDO ES NECESARIO, ~~. } ASEGURA UN DFSEMPENO EFECTIVO DEL GRUPO DE MANERA QUEEL DESEMPENO —; EFECTIVO GENERAL DEL HOTEL ES ALCANZADO. a — 

 



166 

CCION B     
DESARROLLO DEL EMPLEADO 

  NECESIDADES DE DESABROLLO 
{QUE EDUCACION, ENTRENAMIENTO, MEJORAMIENTO PERSONAL U OTRAS EXPERIENCIAS LABORALES SE NECESTTAN PARA AUMENTAR EL POTENCIAL DEL EMPLEADO, MEJORAR su DESEMPENO Y SU POSIB'LIDAD DE SER PROMOVIDO? MEJORAR SU DESEMFENO 
  

  POTENCIAL DE PROMOCION __ 
  

  

PLAN BE ACCION 
2QUE ACCIONES ESPECUHCAS ESTAN P.ANIFICADAS PARA CUMPLIR CON LAS NECESIDADES DE DESARROLLO? 
ACCION ESPECIFICA 
  

FECHA _ 

PLANES DE ACCION PREVIOS . éQUE RESULTADCS ESPECI-1COS FUERON ALCANZADOS DEL PLAN DE DESARROLLO ANTERIOR? 

RESPONSABLE 

      

  

    
  

hina eens 

COMENTARIOS GENERALES 

    

  PERSONA EVALUADA - COMENTARIOS 
  

  

  
FIRMA : FECHA 
GERENTE - COMENTARIOS 
  

  

  
FIRMA 

FECHA 
GERENTE DEL GERENTE - COMENTARIOS 
  

    
  

FIRMA FECHA   
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REPORTE DE DESEMPENO Y DESARROLLO 
PARA EMPLEADOS DE LINEA 

  

  

  

  

  

CARGO DEPARTAMENTO 

TEMPOEN EL CARGO ~ FECHA DE INGRESO A THC 

EVALUADO POR ULTIMA EVALUACION: 7 

CARGO DEL EVALUADOR FECHA DE EVALUACION 

  

INSTRUCCIONES GENERALES 

  

EVALUACION GENERAL 

(] Excerctonat 

[] ween 
C] NECESITA MEJORAR 

   
CONSTANTEMENTE EXCEDE LOS 
REQUERIMIENTOS/ESTANDARES DE TRABAJO 
CUMPLE ¥ OCASIONALMENTE EXCEDE LOS 
REQUERIMIENTOG/ESTANDARES DE TRABAIO 
EN OCASIONES NO CUMPLE CON LOS: 
REQUERIMIENTOS/ESTANDARES NE Tate ae
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FACTORES DE DESEMPENO 

  
@ 

ELEVAR A CABO LAS     

  

—   SUPERA LO NORMAL, MUY ORGANIZADO. 

Tl LA CANTIDAD DE TRABAJO REALIZADO ES SATISFACTORIO. EL ‘SRABAIO SE REALIZA A TIEMPO.   CI TRABATA LENTAMENTE. RARA VEZ LA PRODUCTIVIDAD SUPERA LO NORMAI. 

  

                  
ENTACION -Y CUMPLIMIENTO A. FANDARES DE SU TRABAJO. Cj MUCHAS VECES EL TRABAJO NO CUMPLE CON LOS ESTANDARES ESTABLECIDOS. A MENUDO REPITE LOS MISMOS ERRORES. 

USUALMENTE CUMPLE CON LOS ESTANDARES ESTABLECIDOS. RARA VEZ SE NECESITA Cj CORREGIR O REHACER ASPECTOS DEL TRABAJO, Oo TODO EL TEMPO EL TRABAJO CUMPLE CON LOS ESTANDARES. NO NECESITA CORRECCIONES. 

LCALDAD DE TRABAT EVALUE LAPRECISION: PAES 

    
  

  

  

  
  TIENE DIFICULTAD EN COLABORAR CON LOS OEMAS Y MANTENER BUENAS CI RELACIONES CON LOS COMPAREROS DE TRARAJO. Cy MUY EFICAZ EN SU TRATO CON LOS DEMAS. COLABORA EN LA MAYORIA DE 10s CASOS. 
a DEFINITIVAMENTE ES UN GRAN APOYO PARA EL EXITO DEL EQUIPO. SE KLEVA CONSISTENTEMENTE BIEN CON LOS DEMAS COOPERA TODO EL TIEMPO ¥ ESTIMULA £4 COLARORACION DE LOS DEMAS.    
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DEL EMD , SUPERA OBSTACULNS EN ET aU ‘ ASEGURAR LA SATISEACCIGN BS. CLIENTE. [] NOKMALMENTE TOMA ACCIONES Y RESUELVE EVITA PROBLEMAS S$] £3 NECESARIO. HACE ESFUERZOS “REATIVOS & INNOVADORES PARA §STISFACER ¥ EXCEDER Las 

   

   

  

      

     

ESPECTAI{VAS DEL CLIENTE. 
. DEMUESTRA MUCHC ESFUERZO CONSTANTEMENTE PAYA COMPLETAR TAREAS SEGUN u LOS ESTANDARES, RESUELVE/EVITA PROELEMAS PARA SATISFACER © EXCFDER LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE. 

qq USUALMENTE DEPENDE DE LOS DEMAS PARA RESOLVER PROBLEMAS Y EXCEDER EXPECTATIVAS DEL CLIENTE.   
  

        

  

         

SIEMPRE IMPECABLE; BUENA PRESENTACION; PORTA EL UNIFORME EN BUEN ESTANO 
NECESITA MLICRAR.  
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BERRA 

DESARROLLO DEL EMPLEADO 

    [NECESIDADES DE DESARROLLO 
QUE EDUCACION, ENTRENAMIENTO, MEJORAMIENTO PERSONAL U OTRAS EXPERIENCIAS LABORALES SE NECESITAN PARA AUMENTAR EL POTENC! TAL DEL EMPLEADO, MEIORAR SU DESEMPENO Y su FO MRILIDAD DE SER PROMOVIDO? 

0 MEJORAR SU DESEMP| rn a 

POTENCIAL DE PROMOCION 
        
  

  

PLAN DE ACCION 
2QUE ACCIONES ESPECIFICAS ESTAN PLANIFICADAS PARA CUMFLIR CON LAS iECESIDADES DE DESARROLLO? 
ACCION ESPECIFICA 
    

                    FECHA 
RESPONSABLE eee ee PLANES DE ACCION PREVIOS {QUE RESULTADOS ESPECIFICOS FUERON ALCANZADOS DEL PLAN DE DESARROLLO ANTERIOR? 
                

            
                

COMENTARIOS GENERALES 

    

  

  

  

  FIRMA 
FECPA 

GERENTE - COMENTARIOS 
  

  

  FIRMA 
FECHA 

GERENTE DEL GERENTE - COMENTARIOS ___ aa ee     
    

    = 
FECHA -| 
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