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Introduccidén

Las organizaciones han cambiado radicalmente en los ultimos afios, desde
finales de los afios 60 y mediados de los afios 80, hemos visto surgir y resurgir
una serie de herramientas administrativas y modos organizacionales milagrosos;
nunca estuvo el universo tan poblado de técnicas y herramientas, sin embargo, al
final de cuentas estos han resultado una falacia. (Aktouf, 1989:285). La
administracion en décadas pasadas fue muy util y eficaz, pero existe actualmente
una necesidad muy fuerte de lograr cambios estructurales que sean radicales a
nuestra forma tradicional de administrar. El tan vanagloriado Adam Smith, con su
especializacion y division del trabajo, asi como Taylor, Fayol, Mills han quedado

bastante alejados de nuestro universo organizacional actual.

Desde los afios cuarenta han surgido un gran numero de autores que han
hecho una critica hacia la administracion clasica, dando con ello un enfoque hacia
los Estudios Organizacionales, entre ellos Herbert Simom, quien critica sefialando
qgue los principios de administracién son solo criterios para describir situaciones
administrativas. Ademas, junto con March hacen una critica a la administracién
cientifica y prefieren denominarla como teoria filosofica de la organizacion, los
autores critican la ausencia de un método rigurosamente cientifico. Chris Argyris,
quien critica los principios de la organizacién formal y manifiesta que hacen
exigencias a los individuos que son incongruentes con las necesidades del
individuo y la organizacién. Henry Mintzberg, quien a partir de los afios setenta
empieza a ser considerado en la literatura administrativa como quien trajo la
renovacion, inaugura su carrera de teérico de la administracidon con una seria
critica a la administracion tradicional; realiza un estudio durante cinco semanas
para observar el trabajo cotidiano de un directivo y en sentido muy general
concluye que nunca vio nada que se asemejara a analizar, planificar, organizar ni
coordinar. Estos autores, entre otros, han contribuido de manera importante a dar

un vuelco a la manera tradicional de pensar en el &mbito de las organizaciones.



Esta investigacion tiene como objetivo principal explicar la relacién entre los
modos de organizacion y las estrategias de calidad en los servicios de una

organizacion hotelera, a través de la realizacion de un estudio de caso.

El sector turismo es una de las actividades econdémicas mas importantes
para México, en las Ultimas décadas este sector se ha convertido en una actividad
prioritaria para el desarrollo economico de nuestro pais, habiéndose
experimentado, en consecuencia, un creciente proceso de apertura econémica.
Segun cifras de la Organizacion Mundial del Turismo, México es uno de los diez
paises mas importantes en cuanto a llegadas y captacion de ingresos en el afio
2000. Tomando en cuenta la importancia que representa este sector para el
desarrollo econémico de nuestro pais y considerando que Mazatlan es uno de los
principales centros de playa a nivel nacional por su captacion de turismo®, hemos

seleccionado este del destino turistico para la presente investigacion.

Cualquier organizacion en nuestra orbe, debe ser capaz de adaptarse a los
cambios que se generan en su entorno, estos cambios han sido fuertemente
influenciados por la globalizacién que ha estado presente en los ultimos afos, esta
capacidad de adaptarse debe ser reflejo del modo de organizacion adoptado por
una empresa; los modelos tienen diferencias en estructuras, cultura, objetivos,
clima organizacional, flexibilidad, participacion de los trabajadores, uso de
tecnologia, etc. En los ultimos afios, ha surgido un gran ndmero de bibliografia
sobre los modelos organizacionales con tendencia a ubicar a las empresas bajo
un contexto de moderno y posmoderno, entendiendo por ello, una ruptura entre lo
gue conociamos como organizaciones modernas antes de los setenta y lo que
actualmente se conoce como posmodernas o flexibles. Son diferentes las
caracteristicas o criterios que diferencian a una de la otra, a través de esta
investigacion buscamos identificamos las caracteristicas estructurales existentes,

que permitan identificar el modo de organizacion de la empresa hotelera.

! Clasificacién de destinos turisticos, realizada por la Secretaria de Turismo (Programa Nacional de
Turismo 2001-2006).



Por otro lado, la calidad se ha convertido en un tema de moda, por lo que
muchas organizaciones han tenido que incorporar mecanismos de certificacion.
Para abordar el tema de calidad, nos remitimos a la primera vision de la calidad en
la produccion, para posteriormente profundizar en la calidad en los servicios, en la
actualidad la bibliografia existente nos dice que ambas deben ser tratadas de
manera similar, sin embargo, en la practica encontramos que los estudios de
Calidad en los servicios no han sido tan recurrentes como los de produccion. Se
deben identificar principalmente las estrategias de calidad adoptadas por la
organizacion, los sistemas y procesos de calidad, identificar el significado de la
calidad para la organizaciones hoteleras, que es lo que hace que esos procesos
puedan llevarse a cabo y cuales son las probleméticas, contemplando también las
diversas formas de acreditacion y certificacion de la calidad. Parte de la
problematica que involucra esta investigacion esta determinada por los procesos
de calidad adoptados por los actores organizacionales, ya que muchas veces las
estrategias de calidad de la organizacién se quedan solo plasmados a este nivel,
en esta investigacion se analizar4d el compromiso e involucramiento de estos

individuos hacia la implementacion y desarrollo de los procesos de la calidad.

Sin embargo, una problematica a la que nos enfrentamos en esta
investigacion, es que toda la teoria que ha surgido sobre el debate de modernidad
y posmodernidad, asi como las diferentes teorias de calidad, esta fuera de nuestro
entorno. Por lo tanto, es necesario conocer que pasa en nuestro pais en donde las
condiciones culturales, econémicas, politicas y contextuales son significativamente

diferentes a las de las teorias propuestas.

Para abordar este estudio, se ha profundizado en la teoria de los “gurus” de
la calidad como son: Juran (1990), Feigenbaum (1994), Crosby (1987), Deming
(1989), Ishikawa (1985), Imai (1998) y Mizuno (1988), se hace énfasis a partir del
aseguramiento de la Calidad donde surge la perspectiva de la Calidad en los
Servicios. De igual manera, se considera util analizar el modelo de calidad

japonés, debido a su éxito y popularidad que ha alcanzado en los ultimos afios.



Respecto a los modelos organizacionales, se analizan diversas posturas
gue han surgido sobre las organizaciones modernas y posmodernas, se destacan
las aportaciones de: Chandler (1962), Ouchi (1981), Heydebrand (1989), Pries
(1995) y Mintzberg (1989).

Para llevar a cabo este estudio, ser realizé una investigacion de caracter
cientifico, ya que por medio de ella, nos permiti6 conocer las percepciones y
opiniones de los actores organizacionales respecto a la problematica planteada,
teniendo como base un fundamento tedrico sélido y una discusion metodolbgica

que permitio concretar este estudio.



Capitulo 1

Modelos Organizacionales: Modernidad y Posmodernidad

Introduccidn

En la actualidad se ha experimentado un crecimiento muy fuerte para
estudiar las organizaciones, consolidandose el campo de conocimiento
denominado Estudios Organizacionales, a través de ellos, hemos podido conocer
mas acerca de nuestras organizaciones, razon por la cual, esta investigacion sera
abordada bajo este enfoque. Iniciamos este capitulo conceptualizando a las
Organizaciones y los Estudios Organizacionales, se hace también énfasis sobre
los estudios empiricos que han sido mas relevantes en el ambito de las
organizaciones y que han permitido abrir un camino a estos investigadores para

tener un mejor conocimiento de las mismas.

Cada organizacion en este mundo es diferente, esta diferencia puede estar
establecida en términos de su estructura, su cultura, sus objetivos, o un sin fin de
aspectos, esto es precisamente lo que nos permite diferenciar a los diversos
modelos de organizaciones, los cuales han evolucionado en tiempo y espacio,
desde organizaciones modernas a las posmodernas. En las siguientes lineas se
hace un analisis de las Organizaciones Modernas y las Organizaciones
Posmodernas, iniciando con Chandler(1962) quien hace una comparacion de la
empresa Tradicional y Moderna, asi como Ouchi(1981), quien compara la
empresa Americana con el desafio que surge de la Empresa Japonesa, se
analiza también la postura de Heydebran(1989) quien hace una comparaciéon de la
Organizacion Burocratica y Postburocrética, Pries(1995) quien denomina a la
Organizacion tradicional como Modernizacion simple para compararla con lo que
él llama Modernizacion Reflexiva, analizamos la postura de Mintzberg(1989) quien

pasa de una Estructura Simple a una Adhocracia, y por ultimo presentamos un



comparativo de las caracteristicas que diferencian un modelo de otro realizado por
Barba(2001).

Como podemos observar han sido diversos autores y bajo diversos
conceptos los que han identificado esta ruptura entre lo que podemos llamar
Organizaciones Modernas Yy Posmodernas, abordado bajo diferentes
denominaciones. Observaremos a través de este capitulo que ha habido una
separacién entre lo que conociamos como Organizaciones Modernas hasta antes
de los setenta y lo que actualmente podemos identificar como organizaciones

Posmodernas.

1.1. Organizacion y los Estudios Organizacionales

Debido a la importancia de la conceptualizacion en cualquier trabajo de
estudio, iniciamos esta investigacion entendiendo lo que es una organizacion,
podriamos decir que cualquier persona ha estado en algiin momento determinado
de su vida en contacto con una organizacion, ademas, todos tenemos un concepto
intuitivo de su significado. Desde el momento mismo de nuestro nacimiento,
estamos en una organizacion denominada familia, nacemos en un hospital,
estudiamos en escuelas y universidades, consumimos alimentos, ahorramos
dinero en un banco, utilizamos servicios y ademas la mayoria de nosotros

trabajamos dentro de una organizacion.

Una organizacion es una entidad social, que esta orientada al logro de
metas, tiene un sistema de actividad deliberadamente estructurado y un limite o
frontera identificable. (Aldrich, 1979: 4-6). Scott observé que “la mayoria de los
analistas conciben a las organizaciones como estructuras sociales creadas por
individuos para apoyar la busqueda colaboradora de objetivos especificos”.
Parsons en 1956, distinguié a las organizaciones de las demas colectividades por
medio de la observacién de que aquellas tienen cierto propdsito o metas. (Pfeffer,
1997).
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Sin embargo, menciona Pfeffer(1997:6-8) que existe dificultad para definir
las organizaciones en razén de la consecucién de objetivos, ya que existen
miembros dentro de la organizacion que ni siquiera conocen las metas de la
organizacion o si las conocen, no necesariamente las apoyan. La meta de
maximizar el valor de los accionistas puede no ser la meta personal de los
individuos dentro de la organizacion. El autor también plantea que las
organizaciones pueden por diversas razones establecer nuevos objetivos, como si
la meta de la organizacion una vez creada fuera su supervivencia y su
perpetuacion, por esto Pfeffer define organizacion como “un proceso de allegarse
el apoyo suficiente para continuar existiendo”. Una organizacion debe buscar un
equilibrio entre alicientes y contribuciones; los alicientes pueden hacer que los
miembros de la organizacién contribuyan voluntariamente a las metas, objetivos y

la misma supervivencia de la organizacion.

Otro aspecto de la definicion de organizacion se refiere a las fronteras,
dentro de una organizacion, estas fronteras deben ser permeables, ya que estan
en relaciobn con el medio externo e incluso interno de la organizacién, si no
concibiéramos a la organizacibn como un sistema abierto, en un momento muy
cercano moriria, ya que ningun sistema cerrado es capaz de sobrevivir ni siquiera

en el mediano plazo.

El campo de los estudios organizacionales comprende un enfoque
interdisciplinario en el efecto de 1) organizaciones sociales en el comportamiento y
las actitudes de los individuos dentro de ella, 2) en las caracteristicas y los actos
individuales en la organizacion con énfasis en la eficacia y la influencia de los
individuos poderosos en los sistemas organizacionales, 3) el desempefio, éxito y
supervivencia de la organizacion, 4) los efectos reciprocos de los entornos,
incluidos los ambientes de recursos y tareas, politicos y culturales en las
organizaciones y viceversa, y 5) las inquietudes respecto a la epistemologia y los
métodos que apuntalan la investigacion en cada uno de estos temas. (Pfeffer,
1997:2-3).
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Parte de los origenes del estudio de las organizaciones estan en la
psicologia industrial y organizacional. La sociologia también fue en alguna época
el centro de atencion de esta disciplina. Figuras sobresalientes de la teoria
sociologica como Weber, Marx, Durkheim contribuyeron a la comprension de la
burocracia, cuyas teorias aportaron gran valor al estudio de las organizaciones.
Aportes importantes sobre el interés en la organizacion se advierten en las
ciencias politicas, muchas figuras precursoras de la ciencia de la organizacién
provinieron de la ciencia politica, entre ellos: Herbert Simon y James March,
realizando muchos de los primeros estudios sobre las burocracias publicas. Con
estos aportes se mostraba una conexion entre administracion publica dentro de la
ciencia politica con el comportamiento organizacional. Los estudios
organizacionales también han sido ubicados en escuelas de administracion, por
esta razon y debido a que las escuelas de administracion surgieron de los
departamentos de economia, también las ideas econdmicas han ejercido una

marcada influencia en los estudios de la organizacion. (Pfeffer, 1997).

Como podemos observar son diferentes las disciplinas que se han
interesado en estudiar las organizaciones, sin embargo actualmente es ubicado
mayormente como un trabajo del administrador y no ha trascendido el concepto

del organizacionologo.

1.1.1. Primeros estudios Organizacionales empiricos

Las primeras contribuciones a estudios empiricos de las organizaciones, se
han dado mayormente en los Estados Unidos, entre los mas relevantes estan los
estudios de Taylor en la compafiia Betelnem Steel a principios del siglo XX,
enfocado a la administracion cientifica. El experimento de la Hawthorne, realizado
por Mayo, Roethlisberger y Dickson entre los afios veinte y treinta, dan inicio a las
Relaciones Humanas. Los estudios comparativos de cien empresas de Woodward
en los afios cincuenta, los cuales dan origen al nacimiento de la teoria de la

contingencia, y por ultimo los estudios de cincuenta y seis organizaciones del
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Grupo Aston encabezado por Pugh. Fuera de Estados Unidos, los estudios
relevantes que han contribuido al estudio de organizaciones son: el estudio de
caso de la empresa TLTX liderado por Pages, los cuales dieron origen al
psicoanalisis organizacional y los estudios de las dimensiones culturales de 1BM,

en cuarenta paises dirigido por Hosftede.

Este tipo de estudios nos permite darnos cuenta de lo complejo de las
formas organizacionales, también nos permite ver el gran sesgo existente del
conocimiento de nuestras organizaciones, ya que las organizaciones estudiadas
son totalmente diferentes y ajenas a nuestra realidad, en cuanto a cultura,
problemas, entorno social y econdmico por mencionar algunas de estas
diferencias. Por esto, el andlisis empirico de las organizaciones debe realizarse
bajo caracteristicas sociales, culturales, estructurales y contextuales similares para
entender las particularidades de nuestras formas organizacionales. A través de
esta investigacion analizaremos y conoceremos las cualidades y defectos de las

organizaciones de nuestro entorno.

1.2. Modelos Organizacionales

Cada organizacion en nuestra orbe es diferente, esta diferencia puede estar
establecida en términos de su estructura, su cultura, sus objetivos o un sin fin de
aspectos, esto es precisamente lo que nos permite diferenciar a los diversos
modelos de organizaciones, los cuales han evolucionado en tiempo y espacio,
desde organizaciones modernas a las posmodernas. A continuacion analizaremos

esta evolucidn historica de las formas de organizacion.

Podemos ubicar como parte de la evolucion histérica de los modelos
organizacionales, a partir de la etapa de la premodernidad donde el centro del
poder o el punto de referencia basico era la religion, ademas, organizaciones
como el ejército, las escuelas, la familia, los hospitales, las universidades, etc.

Estos espacios empezaron a tener cada uno su propia identidad y se da una
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separacion enfocada a regir el uso de la razén (la racionalidad Instrumental),
adecuando los medios para los fines, dando con ello una ruptura para
introducirnos a la época de las organizaciones modernas, €época en donde
podemos ubicar los mayores aportes en los escritores clasicos como Taylor, Marx

y Weber.

La historia de la organizacibn moderna tiene sus bases en la sociedad
industrial, pero su consolidacion y desarrollo de las investigaciones orientadas a
su perfeccionamiento tiene su esplendor y expansion hasta el siglo XX. (Barba,
2001:2). Esta aparicion se da a principios del siglo XX, cuando se fortalece la
organizacioén cientifica, con los aportes de Taylor y Fayol, entre otros, ademas se
fortalece una estructura burocratica, aportes mayormente de Weber, y esto es lo
que ayuda a perfilar a la organizacion moderna, la cual fue considerada como

modelo ideal hasta finales de la década de los setenta.

El modelo de organizacion moderno que ha dominado durante casi un siglo
en el mundo occidental, ha estado caracterizado segun Charles Taylor por el
individualismo, la racionalidad instrumental y por el despotismo suave. (Barba,
2001: 77). El modelo de organizaciones modernas, que habia prevalecido por casi
un siglo, no permanecio estatico, evoluciond hasta alcanzar una transformacién
significativa del pensamiento organizacional moderno. Es en la década de los
setenta, cuando aparece este modelo organizacional, originado y promovido por

Japon.

Este nuevo modelo se sustentaba en propuestas que cuestionaban el
caracter disciplinario de la produccion y de la rigidez de la estructura burocrética,
negando los principios Tayloristas y burocraticos, por el contrario este nuevo
modelo de organizacion postula la flexibilidad en la produccién y en los procesos,
asi como la participacion de los integrantes. Es en este tiempo y contexto también

emerge la Cultura Organizacional.

Es importante que tomemos en cuenta que este surgimiento se da cuando

Estados Unidos consideraba que tenia un modelo ideal en las organizaciones
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occidentales, con lo que podemos comprobar que no existe un modelo ideal, sino
gue el modelo debe ser resultado de muchos factores ente ellos: el contexto,

estructura, cultura, etc.

Existe literatura especializada con tendencia importante a estudiar las
organizaciones bajo un esquema de posmodernas. Como posmodernidad
podemos entender un cambio estructural cualitativo, importancia en los servicios,
la produccién automatizada, la aparicion del desarrollo de nuevas tecnologias
computacionales, asi como la incorporacién de estructuras flexibles (Montafio,
1994). Entre las interpretaciones mas relevantes sobre el modelo moderno y
posmoderno podemos rescatar las aportaciones de: Chandler(1962), Ouchi(1981),
Heydebrand(1989), Pries(1995), Minztberg(1989) y Barba(2001).

1.2.1. La Empresa Tradicional y Moderna de Chandler

Una de las primeras aportaciones respecto a las caracteristicas del nuevo
modelo organizacional, es la de Chandler (1987), para este autor la empresa
tradicional es dirigida por una persona o un grupo reducido de personas,
principalmente son manejadas por sus propietarios y familiares. En la empresa

tradicional el mercado y los precios son quienes orientan sus actividades.

Por el contrario, la empresa moderna es multiunitaria y administrada por
directivos asalariados y profesionales, quienes controlan y dirigen a la
organizacion. Su aparicion se dio en Estados Unidos después de la Primera
Guerra Mundial. Tiene diversas unidades de operacion, cada unidad es
independiente administrativa, contable y funcionalmente. Cada unidad opera en
lugares geograficamente dispersos, utlizando sus propios canales de
comercializacion. A diferencia de la empresa tradicional, en la empresa moderna
son los empleados quienes controlan y coordinan sus propias actividades mas que

los mecanismos del mercado. (Barba, 2001).

15



Las caracteristicas descritas por Chandler, han empezado a estar presentes
en las organizaciones de nuestro entorno, actualmente existen un gran numero de
corporativos que manejan diferentes empresas y en algunos casos de distintos
giros, donde se han incorporado ejecutivos para dirigirlas y administrarlas,
haciendo a un lado a los familiares o por lo menos buscando la dualidad entre

estos y directivos externos.

1.2.2. La Empresa Americana y el desafio de la Empresa Japonesa de Ouchi

Existen diferencias muy marcadas entre la empresa americana y la
japonesa, Estados Unidos tiene conciencia plena del valor que tiene la
investigacion y desarrollo, la tecnologia con enfoque cientifico, pero se ha olvidado
del valor que posee el ser humano, es raro encontrar en estas organizaciones
partidas destinadas a ayudar a comprender mejor como se debe tratar y organizar
a los individuos en el trabajo, y esto es, precisamente lo que debemos aprender de

los japoneses.

Ouchi, describe las propiedades fundamentales de la empresa japonesa,
examinando las complejidades y sutilezas de su forma de administracion, estas

son:

a) Empleo de por vida: esta es una caracteristica de la organizacion japonesa,
aungue no es universal es lo ideal para trabajadores y patrones, una vez
empleado, el nuevo elemento conserva su trabajo hasta que llegue su retiro
obligatorio a los 55 afios. Para que el empleo de por vida sea factible, las
compafias japonesas toman en cuenta los siguientes factores: 1) las firmas
importantes en Japon, pagan a sus empleados parte de su compensacion a
través de bonificaciones semestrales, la cual asciende a 5 o0 6 meses de sueldo
anuales, esta cantidad depende del rendimiento de la empresa, no de
desempenios individuales. Este sistema - empleo de por vida-, permite que en
un mal afo, se pueda diferir el pago de esta bonificacion para un afio siguiente,
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b)

de esta manera, pueden recortar su nhdmina hasta en un 30% sin tener que
despedir a nadie. 2) las compafiias importantes japonesas, tienen una
categoria de empleados temporales -mujeres en su mayoria-, se espera que
trabajen durante cinco o seis afos, se casen, dejen de trabajar y se dediquen a
educar a su familia. Una vez que los nifios estan de tiempo completo en las
escuelas, con frecuencia regresan a trabajar. Se considera que las mujeres
son empleadas temporales y se les despide en épocas malas, y por ultimo, 3)
durante el tiempo de recesion, las pequefias compafias se retiran, para dar

soporte a las compafias importantes.

Evaluacion y promocion: estos procesos son parte de la complejidad de las
caracteristicas de una organizacion japonesa, una vez que un empleado esta
dentro de una empresa, tendrd que conformarse durante diez afios con
aumentos y ascensos salariales iguales a los de sus compafieros que entraron
el mismo afo que él. Después de diez afios se realiza una evaluacién formal
del desempefio y hasta entonces sus aumentos seran diferentes al de los
demds. La organizacion japonesa acepta Unicamente gente joven que todavia
se encuentra en una etapa formativa de su vida, los incorpora a diferentes

grupos, inculcandoles sentimientos de solidaridad y camaraderia.

Caminos profesionales no especializados: una caracteristica importante de las
empresas japonesas, es que logran desarrollar carreras individuales, realizan
rotacion de puestos para que los empleados se familiaricen en cada una de las

actividades de la empresa.

Estas son las condiciones laborales que animan a los empleados japoneses

a lograr los niveles de productividad que caracterizan a sus empresas. A

continuacion igual de importantes se describen las funciones administrativas de

las organizaciones japonesas.

1.

El proceso de toma de decisiones: los japoneses le dan mucha importancia a la
participacion dentro del proceso de toma de decisiones, la llevan a cabo por
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consenso, con la finalidad de promover la participacion y compromiso de los
empleados.

2. Valores colectivos: en las organizaciones japonesas, esta muy marcada la
orientacion hacia los valores colectivos, particularmente el sentido colectivo de
responsabilidad.

3. Interés holista por el individuo: dentro de las organizaciones japonesas, la
intimidad, la confianza y la comprension se concretan en ambientes donde los

individuos estan unidos por multiples vinculos dentro de una relacion holista.

Las propiedades fundamentales y las funciones administrativas expuestas
anteriormente describen un modelo de organizacion japonesa, a continuacién se
describe un comparativo de la organizacion japonesa y el modelo norteamericano,

en donde podemos observar que existen diferencias muy marcadas.

Organizaciones Japonesas Organizaciones Norteamericanas
v' Empleo de por vida. v" Empleo a corto plazo.
v" Proceso lento de evaluacion y v" Proceso rapido de evaluacion y
promocion. promocion.
v' Carreras no especializadas. v' Carreras especializadas.
v" Mecanismos implicitos de control. v' Mecanismos explicitos de control.
v" Proceso colectivo de toma de v' Proceso individual de toma de
decisiones. decisiones.
v" Responsabilidad colectiva. v" Responsabilidad individual.
v' Interés halista. v' Interés segmentado.

Fuente: Modelo Norteamericano vs. Modelo Japonés, Ouchi (1981).

1.2.3. La Organizacién Burocratica y Postburocratica de Heydebrand

Entre las aportaciones sobre posmodernidad estan los estudios hechos por
Heydebrand, Wolf V. (1989), quien realiz6 unas de las primeras investigaciones
sobre las nuevas formas de Organizacién. La hipétesis que plantea el autor es que
estos modelos estan emergiendo como resultado de una transicion del capitalismo

industrial a uno postindustrial, que se deriva de los actuales ambientes turbulentos
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de cambios rapidos, el incremento de complejidad e incertidumbre y las
condiciones permanentes de crisis en la humanidad. Segun Heydebrand las
formas de organizacion existentes deben cambiar y adaptarse a los nuevos

ambientes socioecondémicos o desapareceran.

Heydebrand basa su estudio en seis variables estructurales, las cuales
delinean la nocién de las formas organizacionales y estan organizadas en
categorias del poder de la fuerza de trabajo, haciendo énfasis en una concepcién
antropocéntrica 0 sociocéntrica en lugar de una concepcion tecnocéntrica de la
estructura organizacional. Las variables estructurales son: Tamafio de la fuerza
de trabajo, Obijetivo del trabajo, significado del trabajo o de la produccion, division

del trabajo y por ultimo propiedad y control.

Algunas de las caracteristicas de estas formas organizacionales
emergentes son: que tienden a ser pequefas, localizarse en una subunidad de la
gran organizacion, su objetivo es tipicamente el servicio o informacién, su
produccion es automatizada y su tecnologia es computarizada, su division del
trabajo es informal y flexible, y su estructura administrativa es funcionalmente

descentralizada y participativa.

Una de las cuestiones que hacen interesante esta investigacion esta
relacionada precisamente con la comprobacion de si estos elementos — tecnologia
computacional, flexibilidad, importancia en el servicio, descentralizacion, etc —

estan siendo aplicados en nuestra realidad local.

A partir del analisis de las seis variables estructurales, Heydebrand

construye las cinco nuevas formas organizacionales:

1) La organizacion innovadora: Este tipo de organizacion aparece de los afios
sesenta en adelante, se caracterizan por la emergencia de: educacion,
carreras sofisticadas, tareas complejas e intelectuales, tecnologias
electrénicas y bioldgicas. Las caracteristicas que podemos observar en este
tipo de organizacion son: una estructura matricial y descentralizada, su flujo

de informacién es libre, énfasis en la comunicacién horizontal, su cultura
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2)

3)

4)

5)

organizacional favorece la iniciativa y la participacién, el clima
organizacional es de orgullo y existen recompensas abundantes. Se
considera que estas caracteristicas las tienen las organizaciones
“excelentes”.

Mercados, jerarquias y Centros de ganancias: Esta forma de organizacion
se refiere a los cambios en los costos de transacciones (precios,
planeacién, supervision, comunicacion, transporte, etc.). Williamson, realiza
un esquema, de la posibilidad de tener dos dimensiones separadas de
“mercado” y “jerarquias”, permitiendo una clasificacion cruzada, en lugar de
tener solamente oposiciones polares de una sola dimension.

Nichos, fronteras y formas: Esta forma de organizacion se abre hacia un
namero de posibilidades de pensamiento acerca de la emergencia de las
nuevas formas debido a los cambios en el ambiente, incluyendo transicion
de una politica econémica a otra. La perspectiva es la ecologica
poblacional y el institucionalismo, se aprecian una gran cantidad de formas
organizacionales, a partir del contexto organizacional complejo y turbulento.
El Isomorfismo Institucional: El énfasis en esta forma organizacional es
puesto en mecanismos de reproduccion de estabilizacion en formas
organizacionales, la proliferacién de formas similares y asi la escasez de
formas en general y nuevas formas en particular. Las organizaciones llegan
a ser mas homogéneas y la burocracia permanece comun de las formas
organizacionales. Se argumenta que el isomorfismo institucional contribuye
a la reduccion de turbulencias y a la estabilizacién de ambientes.

Del Clan a la adhocracia. El clan es una forma organizacional especifica
gue envuelve a una cultura corporativa que puede ser grandemente limitada
por formas de economias politicas de capital con importantes variaciones
en la forma. La adhocracia se refiere a las nuevas formas de control de las

organizaciones postindustriales.



Es interesante la descripcion sobre la organizacién innovadora que aparece
en los afios setenta, con caracteristicas de posmoderna o flexible, realizada por
Heydebrand, sin embargo, consideramos que las organizaciones en México, sélo
han adoptado elementos parciales de esta teoria, ya que las condiciones

nacionales, no han sido facilitadoras de los cambios estructurales propuestos.

1.2.4. La Modernizacion Simple y la Modernizacion Reflexiva de Pries.

Otro investigador que ha hecho grandes aportaciones al desarrollo de la
posmodernidad, es Ludger Pries(1995). Este autor pone a prueba los procesos
empiricos de cambio en la empresa, del modelo de modernizacion reflexiva
desarrollado por Beck. Analiza seis caracteristicas estructurales del actual cambio
en las organizaciones, las cuales se relacionan con el concepto del “cambio en la
empresa como modernizacion reflexiva”, para diferenciar la primera etapa de la

segunda le llama “modernizacion simple”.

En la esta “modernizacion simple”, los esfuerzos de la empresa eran con
vistas a incrementar su eficiencia, se centran en la fabricacibn en masa, en la
organizacion del trabajo, asi como en la reduccion de los costos. La
“modernizacién reflexiva”, trata de algo mas que de la simple continuacién de las
lineas de desarrollo, tales como los esfuerzos de racionalizacion o automatizacion.
El cambio en la industria se caracteriza por la generalizacién y difusion de la
ciencia y la politica, no solo de la empresa, sino también hacia las relaciones entre

las empresas.

Las seis caracteristicas, consideradas como grandes tendencias de
desarrollo de los cambios en las empresas, que describe Pries(1995) fueron
desarrolladas con la ayuda de relevantes estudios empiricos y materiales
extraidos de diversas investigaciones de campo, cada una de las cuales se explica

a continuacion.
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1)

2)

22

De la racionalizacion (parcial) de la fabricacion a la modernizacion sistematica
de produccion: La produccion industrial dentro de modernizacién simple se
aborda desde el punto de vista de reduccién de costos, en un contexto de
racionalizacion de la fabricacion y de los procesos. En la modernizacion
reflexiva se observan cambios de gran importancia, como el paso de la
racionalizacién (parcial) del proceso de fabricacién, a la modernizacion
sistematica de produccion. Aqui ademas de la reduccion directa de los costos
por pieza, otros objetivos a los cuales se concede cada vez mayor
importancia, son el incremento de la calidad, asi como la flexibilidad de los
productos y de la produccién. Los ambitos de la empresa, son objeto de
revision cientifica y sistematica dirigida hacia la optimizacion. Se da gran
importancia: al sistema de personal, a la organizacion del trabajo; asi como la
integracion sistematicamente de areas que tradicionalmente eran periféricas
dentro del proceso de produccion, como es el caso de las nuevas estrategias

logisticas.

La modernizacion sistémico—reflexiva: Debido a su caracter sistémico, la
tendencia actual de las empresas es hacia una estructura interrelacionada y
retroalimentada entre todas sus partes. Este proceso de modernizacion
reflexiva y sistémica se da como resultado de nuevas exigencias y
potencialidades. Las nuevas exigencias se derivan de la necesidad de la
empresa de aumentar el grado de flexibilidad de sus productos y de la entrega
-sin olvidar la antigua necesidad de la reduccién de costos e incremento de
produccion-. Las nuevas potencialidades con las que cuenta la empresa para
satisfacer estas exigencias, son principalmente la tecnologia de informacién y
de control industrial, los conocimientos en materia de organizacion y logistica,
entre otras. Unas tendencias que manifiestan el caracter sistémico y reflexivo
de la modernizacién de la empresa son: el principio de la estructuracion y
construccion del producto; el principio de mantenimiento preventivo; el control
de calidad integrado a la fabricacion, y la modificacion de las funciones

asignadas al departamento de compras.



3)

4)

5)

La muerte del determinismo técnico, organizativo y econdmico y la politizacion
del cambio en la empresa: En la fase de la modernizacion reflexiva, se
conciben no solo los productos que deben desarrollarse y venderse, sino
también la configuracion técnica, organizativa y social del sistema de
fabricacion, la organizacion del trabajo y del sistema de personal, como
objetos de proceso de regulacién y de accién dentro de la empresa. Lo que ha
causado la “muerte del determinismo técnico” y nos ha llevado hacia una
politizacion general de los procesos de cambio de la empresa, ha sido el
incremento en la flexibilidad de la configuracion debido al uso de las
computadoras, los éxitos de las compafias japonesas con relacion a nuevas
alternativas de configuracién en materia de organizacion del trabajo y de la
politica de personal y la introduccién de la “humanizacion” dentro de la vida
laboral durante los ultimos afios. Esta politizacion a la que nos han conducido
estos cambios en las empresas concierne a todas las personas que participan
en este cambio y que estan afectadas por el mismo, no se puede decir que
sea un proceso exento de conflicto, sin embargo, las luchas se conciben como

escenarios de luchas abiertas.

Reestructuracion de las relaciones entre expertos y legos e
interdisciplinariedad: En la “modernizacién simple”, las relaciones entre los que
solian ser llamados “expertos” de la empresa y los que eran percibidos como
“legos” o ignorantes en algun campo especifico eran muy claramente
delimitadas. En la fase de modernizacion reflexiva esta situacion sufre un
cambio radical, desaparecen las areas dominadas por los “expertos”, y surge
un grupo de expertos totalmente nuevos, algunos de estos son exteriores a la
empresa, surgen también los “especialistas en asuntos generales”, de esta
manera los enfoques y las modalidades de trabajo de tipo interdisciplinario

adquieren cada vez mayor importancia.

La division del trabajo: Durante muchos afios la escasez de fuerza de trabajo
calificada llevé a las empresas a fragmentar los procesos de trabajo en cierto

namero de unidades laborales reducidas y limitadas, dandose una tendencia
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6)

dominante hacia una creciente diferenciacién de saberes. En la modernizacion
reflexiva, esta dominacion da un vuelco hacia la indiferenciaciéon, la cual
adquiere un papel mas importante. Se da también el desarrollo de las
relaciones entre empresas, existiendo un creciente grado de interrelacion
entre ellas, las cuales estan surgiendo en el contexto de las nuevas
estrategias de logistica inspirada por los modelos japoneses. Con estas
relaciones se logra reducir los costos de almacenamiento y satisfacer las

necesidades de espacio.

Politizacion (y cientificacion) de la relacion capital-trabajo: La modernizacion
reflexiva se manifiesta por cambios radicales en la relacién entre capital y
trabajo, en un primer momento la lucha de esta relacién era para aspectos
basicos de los trabajadores: proteccion a la salud, jornadas de trabajo,
mejoras salariales, entre otras. En la modernizacion reflexiva las relaciones
entre capital y trabajo sufre un cambio radical, se da una tendencia hacia la
cientificacién de la relacién capital — trabajo. Las relaciones entre capital —
trabajo aun en la fase de modernizacion reflexiva siguen estando

estructuradas fundamentalmente por los intereses, el poder y la politica.

El trabajo realizado por Pries es uno de los mas relevantes que se inscriben

en el debate de la modernidad y posmodernidad, encontramos que para la

realizacion de esta investigacion, sera de una gran trascendencia debido a las

aportaciones realizadas sobre la incorporacién de la calidad, aspecto que nos

permite visualizar sin haber iniciado la investigacion de campo, que existe alguna

relacion entre ambos - modo de organizacion y la calidad-. No obstante, a pesar

de que esta teoria nos indique que existe alguna correspondencia, no significa

gue sea la realidad para las organizaciones en entornos como el nuestro, lo cual

sera de gran importancia dar respuesta a través de esta investigacion.
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1.2.5. De la Estructura Simple a la Adhocratica de Minztberg.

Henry Minztberg (1991), propone cinco configuraciones en lo que se conoce
como su tipologia de las organizaciones, los mecanismos coordinadores, los
parametros de disefio y los factores situacionales para Minztberg caen en grupos

naturales o configuraciones, estas son:

1. Estructura Simple: Esta configuracion tiene poca o ninguna tecnoestructura,
poco personal de soporte, una divisibn del trabajo floja, minima
diferenciacion entre sus unidades y una pequefa jerarquia gerencial. Poco
de su comportamiento esta formalizado, hace muy poco uso de la
planeaciéon y de los dispositivos de enlace. Es una estructura sobre todo
organica. La coordinacion de esta configuracién es efectuada en su mayor
parte por la supervision directa, el poder sobre todas las decisiones
importantes tiende a ser centralizado en manos del director general, siendo
clave de esta estructura la cumbre estratégica. Tiende a ser una

organizacién pequefia y joven en un ambiente simple y dindmico.

2. Burocracia Mecanica: Esta configuracion se enfoca en trabajo operativo
rutinario, sus procesos de trabajo son altamente estandarizados,
procedimientos muy formalizados en el nucleo operativo, existe una
proliferacion de reglas, regulaciones y comunicaciones formalizadas a
través de toda la organizacién, la jerarquia de autoridad esta claramente
definida, unidades de gran dimension en el nivel operativo, agrupamiento
de tareas, poder de decision relativamente centralizado, existe una
estructura administrativa con una clara distincion entre linea y staff. Tiende

a ser una organizaciéon grande y antigua en un ambiente simple y estable.

3. Burocracia Profesional: En esta configuracion se da la coordinacion en la
estandarizacion de destrezas, a través de capacitacion y ensefianza, se
consideran profesionales y se les da un considerable control sobre su
trabajo, el trabajo es altamente especializado en la dimensién horizontal,

pero ampliado en la vertical. La estructura de la organizacion es
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esencialmente burocratica pero con un alto grado de descentralizacion

vertical y horizontal. Se da en un ambiente complejo y estable.

4. Forma Divisional: Esta configuraciébn contempla el agrupamiento de otras
unidades en la cima de la linea media, que puede ser burocracia mecanica
o burocracia profesional. La dispersion de las operacion de funciones
minimiza la interdependencia entre unidades, por lo que opera como una
entidad casi auténoma, libre de la necesidad de coordinar a otras. Tiene
una estructura descentralizada, la cual es altamente circunscripta, cada
division delega los poderes necesarios para tomar decisiones que
conciernen a sus propias operaciones. Tiende a ser una organizacion

antigua y grande.

5. Adhocracia: Esta estructura es altamente organica, con poca formalizacion
de comportamiento, alta especializacion de tarea basada en capacitacion
formal, tiende a agrupar especialistas en unidades funcionales, se confia en
los dispositivos de enlace para alentar el ajuste mutuo, que es el
mecanismo clave de coordinacién entre y al interior de estos equipos.
Incluye varias mezclas de gerentes de linea, expertos operativos y staff, y
cuenta con una descentralizacion selectiva hacia los equipos de trabajo, los
cuales estan localizados en varios lugares de la organizacion. Tiende a ser
una organizacion joven en un ambiente dindmico y complejo. Maneja un

sistema técnico sofisticado y automatizado.

Mintzberg en la configuracion adhocratica, la cual se inscribe hacia las
caracteristicas de una organizacién posmoderna o flexible, destaca caracteristicas
como el uso de tecnologia sofisticada, de la cual hacen referencia Heydebrand y
Pries, enfatiza sobre la descentralizacion también mencionada por Heydebrand,
asi como las unidades funcionales, las cuales matiza Chandler como unidades de

operacion. Sin embargo, el aporte significativo de esta configuracién en la
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basqueda de las caracteristicas del modo de organizacion son: la capacitacion y la

baja formalizacion.

1.3. Una vision al Modelo Japonés

El modelo japonés desde la década de los setenta ha tenido una difusion
internacional sin precedente, se ha estado bajo la creencia de que se trata de un
modelo totalmente original. Sin embargo el éxito de Japon se debe principalmente
a la gran capacidad de transferencia y reapropiacién?, de modelos socioculturales,

econdmicos Yy politicos provenientes de realidades internacionales ajenas.

Japon inicia su desarrollo industrial con enormes dificultades,
concentrandose en articulos econdémicos que se caracterizaban por su mala
calidad. Para los afios setenta la balanza comercial de Japén se encontraba en
superavit con respecto a Estados Unidos y ademas se incorpora al grupo selecto
de la OCDE®. (Montafio, 1999). Para estos mismos afios empiezan a
desarrollarse un conjunto de articulos comparativos que arrojan como resultado el
reconocimiento del modelo japonés de organizacion, de hecho es desde Estados

Unidos que este modelo alcance su reconocimiento.

El modelo japonés se plantea como una propuesta de tipo organizacional,
flexible, alejado de la rigidez burocratica, basado en el trabajo colectivo con alta
tolerancia en la ambigliedad, con alto contenido tecnolédgico, un alto compromiso
institucional, ademas de la intervencién de un estado proteccionista, todo esto

empez6 a forjar lo que conoceriamos como el “milagro japonés”.

% El termino reapropiacion hace referencia Montafio, como los aspectos de orden cultural que
reformulan la conocepcion sistémica, mediante el interjuego de los aspectos sociales, politicos y
valorativos principalmente (Montafio, 1999).

® Organizacion para la cooperacion y desarrollo econémico, sus siglas en inglés OECD
Organisation for Economic Co-operation and Development, a la cual ingresé Jap6n en 1964.
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Este modelo ha alcanzado alto nivel de popularidad, algunas caracteristicas

generales del modelo japonés de organizacién son*:

v' De orden técnico productivo: el justo a tiempo, la produccién diversificada, la
calidad total, cero inventarios, modelo flexible de operacion, kaizen, entre otros.

v" De recursos humanos: empleo de por vida, mayor involucramiento personal,
pago de bonos de desempefio, trabajo polivalente, rotacién de puestos, alta
movilidad horizontal, disciplina y lealtad.

v' De estrategias financieras: Alto indice de apalancamiento financiero, bisqueda
de utilidad en el largo plazo y establecimiento de relaciones.

v" De estrategias comerciales: Diversificacién de mercados, precios competitivos,
y alta incorporacién tecnologica.

v' De estructuras organizacionales: red cruzada de relaciones de propiedad,
propia de los Keiretsu.

v De las relaciones interrelacionales: Establecimiento de redes de proveedores y
empresas subcontratadas.

v' De las relaciones internacionales: orientacion hacia una estrategia
internacional, en términos comerciales y en términos de inversion directa del
extranjero.

v De la investigacion y desarrollo: alta inversiones en investigacion y desarrollo.

v De las politicas publicas: Fuerte proteccionismo estatal.

Podemos sintetizar al modelo japonés en su vision de largo plazo y en su
inversion en el recurso humano, es decir, la empresa japonesa se ha estructurado
principalmente a través de personas. Han existido diversos estudios sobre el éxito
de transplantar los modelos japoneses en organizaciones de diferentes niveles
culturales, la teoria industrial de la sociologia y la organizacion sugiere que es
dificil transferir una organizacion de un ambiente a otro y que las organizaciones

que se transfieren, poco a poco toman caracteristicas del nuevo ambiente. De

* Citado por Montafio (1999).
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igual manera la teoria sugiere que las organizaciones japonesas estan
cercanamente ligadas a su ambiente y que son particularmente dificiles de
transferir y un gran nimero de estudios han demostrado lo anterior, sin embargo
también existen estudios que han demostrado que la transferencia del modelo
japonés se ha dado de manera exitosa en las organizaciones transplantadas en
los Estados Unidos, nos referimos al estudio realizado por Richard Florida y Martin
Kenney(1992).

No seria justo mencionar sélo las bondades del exitoso modelo japonés sin
atribuirle también las consecuencias negativas que se han derivado de él, una de
ellas es el karoshi, que significa muerte por sobre trabajo y la otra el suicidio
profesional, los cuales ya han sido reconocidos oficialmente dentro del pais nipon
por sus consecuencias tan desastrosas. (Montafo, 2001).

Para concluir, esta discusion sobre la modernidad y posmodernidad,
incluimos la siguiente tabla (figura no.1) realizada por Barba (2001:95), donde a
partir de una propuesta hecha por Luis Montafio, y después de analizar diversa
teoria sobre este tema, delinea las caracteristicas que distinguen un modelo de

otro.
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Modelos Organizacionales

Modernas Posmodernas
Organizacion Burocratica Flexible
Poder Control Autocontrol
Estructura Formal / rigida Formal / informal / Flexible

Procesamiento y comunicacion

Manuel / analogo lineal

Electrénico / digital red

Estrategia

Planeacion / administracion
estratégica

Pensamiento estratégico

Decisiones Individual Colectiva

Trabajador Obrero descalificado Obrero polivalente

Empleo A corto plazo De por vida

Control Impersonal / explicito Colectivo / Implicito

Jefatura Desconfianza Confianza

Produccién Masa / cantidad Sectorial / Cantidad — calidad
Motivacion Satisfaccion Compromiso

Plazo Largo Corto / largo

Relaciones Jerarquicas Semidemocraticas

Organizacion Industrial

Dualidad (separacién
disefo / ejecucion

Integracion de disefio y
ejecucion

Racionalidad Formal / Instrumental Sustantiva / valores
Recompensas Econdmicas Econémicas / simbdlicas
Objetivos Utilidad / Crecimiento Sustentabilidad / expansion
Tiempo Secuencia Acumulativo

Espacio Funcional / cerrado Reducido / abierto

Figura No. 1: Barba (2001:96)

Conclusiones

Las organizaciones han cambiado radicalmente en los uUltimos afos, desde
finales de los afios sesenta, hemos visto surgir y resurgir una serie de
herramientas administrativas y modos organizacionales milagrosos, sin embargo
podemos decir que nunca estuvo el universo tan poblado de técnicas y
herramientas y tan pobre en resultados.

La teoria revisada en este capitulo nos permite darnos cuenta que no es
tiempo de buscar soluciones superficiales para nuestras organizaciones, en lo
cual se ha convertido en los ultimos afos el llamado cambio radical en nuestro

entorno. La administracion en décadas pasadas fue muy Uutil y eficaz, pero existe
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actualmente la necesidad de lograr cambios estructurales que realmente sean

radicales a nuestra forma tradicional de administrar.

Hemos revisando profundamente como parte de este marco teorico a las
Organizaciones Posmodernas, entendiendo por ello, una ruptura entre lo que
conociamos como organizaciones modernas antes de los setenta y lo que
actualmente se conoce como posmodernas o flexibles. Los modos de
organizaciéon han surgido por las diferencias que existen en las empresas, en
cuanto a: estructura, cultura, objetivos, decisiones, relaciones, entre otros. Estas
son precisamente las que nos permite diferenciar a los diversos modelos de
organizaciones, los cuales han evolucionado en tiempo y espacio, desde
organizaciones modernas a las posmodernas, llamese Posmoderna,

Postburocratica, Reflexiva o Adhocratica.

Sin embargo, la teoria descrita en este capitulo, es resultado de ambientes
o condiciones culturales, econémicas, politicas y contextuales significativamente
diferente a las nuestras, la probleméatica en este sentido, es ¢,como aplicar estas
propuestas tedricas a las organizaciones en nuestro pais?, cuando las condiciones
contextuales son distintas a las de las organizaciones de donde provienen estas

teorias.
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Capitulo 2

La Calidad en las Organizaciones

Introduccidn

A través de la historia, el concepto de Calidad ha sufrido cambios
significativos, podemos ubicar la Calidad desde los origenes mismos del hombre,
cuando nuestros antepasados tenian que buscar y seleccionar alimento y vestido
para sobrevivir. En este capitulo hacemos un resumen de la evolucién desde que
la Calidad es concebida como tal en las organizaciones, pasando desde la
inspeccion, el control de calidad estadistico, el aseguramiento de calidad, hasta
llegar a entender como es concebida la Calidad en este tiempo, analizada desde
la perspectiva de la Administracion Total de la Calidad.

En este capitulo también abordamos las principales aportaciones de los
“gurus” de la calidad como son: Juran(1990), Feigenbaum(1984), Crosby(1987),
Deming(1989), Ishikawa(1985), Imai(1998) y Mizuno(1988). Para concluir este
capitulo no podriamos dejar de lado al llamado “milagro japonés”, nacion nipona
que logro resurgir de ser considerada como el pais que producia con menor nivel
de calidad que ninguno, hasta convertirse como un modelo de organizacién para
muchas organizaciones, incluyendo a las del occidente, logrando esto a través de
la incorporacion de la calidad en sus organizaciones, calidad que fue transferida y
reapropiada principalmente desde el occidente a través de Juran(1990) y
Deming(1989).

2.1. La Calidad y su evolucion

Calidad es un término dificil de definir, debido a la subjetividad que se le
atribuye, adicional a esto, alrededor de ella ha habido una evolucion constante

durante el dltimo siglo. Por ello, cada definicion que se ha presentado de calidad,
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tendria que se ser analizada en la época que fue desarrollada para poder validar
el mérito, la trascendencia y el valor que tuviera en su contexto. Desde su
concepcion mas antigua calidad proviene del latin “qualitus”, que se refiere al
conjunto de particularidades por las que se manifiesta el modo de ser de alguna
persona o cosa. En términos coloquiales nos referimos a calidad, para denotar la
superioridad de un producto o servicio con relacion a otro, o tomando como
margen de referencia lo conocido por quien lo define. Por ello para lograr el
objetivo planteado en esta tesis doctoral uno de los aspectos que se ampliaran y
especificaran mas adelante sera lo relacionado a lo que significa la calidad en los

servicios de las organizaciones hoteleras, que es nuestro objeto de estudio.

La calidad es un tema que goza de vasta literatura, ésta debe ser parte
primordial dentro de una organizacidn para ser competitivos y ser considerados
como una de las mejores organizaciones en una sociedad. La calidad deber ser
algo primordial en una persona, en nuestro entorno nacional necesitamos contar
con gente que incorporen la calidad en ellos mismos, para que desarrollen y

operen organizaciones que puedan ser altamente competitivas.

Como mencionaba, ha habido a través de diferentes épocas cambios en las
definiciones de calidad, esto debido principalmente a la evolucion que ha tenido
este concepto a través de los afios, cada definicion ha tenido un enfoque de la
época y del precursor que la ha desarrollado. La calidad la ubicamos desde los
origenes del hombre, cuando nuestros antepasados tenian que buscar y
seleccionar alimentos y vestidos. Pero ya como concepto de calidad, la ubicamos
a finales del siglo XIX y principios del XX, en Estados Unidos y posteriormente

aparecen grandes e importantes aportes en Japén.

2.1.1 Etapas de la evolucion de la calidad segun Feigenbaum y Bounds.

Segun Feigenbaum(1999), la Calidad evolucion6 a través de seis etapas
desde finales del siglo XIX y el siglo XX, 1) la del operario de control de calidad,
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como parte inherente de la manufactura, 2) a principios de la década de 1900,
surge el supervisor, figura que asume la responsabilidad de la calidad del trabajo
de su grupo de trabajo, 3) inicia la etapa de inspeccidén durante los veinte y los
treinta, caracterizada por la deteccion y solucion de problemas hacia el producto,
4) surge el control estadistico de calidad, considerada como extension de la
inspeccion, dotando a los inspectores de herramientas estadisticas, hasta este
momento el control de calidad estuvo restringido a las areas de produccion. 5 )la
siguiente etapa en la evolucion de la calidad es el control total de la calidad, se da
cuando surge la necesidad de involucrar a toda la organizacion en las politicas de
calidad y por ultimo 6) el control total de la calidad en la organizacién y
administracion de la calidad total, que inicia su evolucién a partir de la década de
los ochenta, donde se hace hincapié en el mercado y en las necesidades del
consumidor, reconociendo el efecto estratégico de la calidad como una

oportunidad de competitividad.

2.1.1.1 La Calidad como proceso de inspeccién

Antes del siglo XX, los operarios tenian la responsabilidad del proceso total
de la produccion, y por lo tanto cada trabajador controlaba totalmente la calidad de
sus productos, los antecedentes de esta etapa los ubicamos en los artesanos,
cuya calidad estaba directamente asociada a las habilidades de sus propias
manos. Durante esta época, los artesanos dieron innovaciones en los procesos de
produccion, lo que forzé a estos artesanos a convertirse en obreros. Podemos
enfatizar que en esta etapa la calidad estaba establecida Unicamente en funcién
de la produccion.

A partir de esta etapa, existe congruencia entre la clasificacion que hace
Feigenbaum —descrita en parrafos anteriores — y Bounds, quien denota la
evolucionado de la calidad, en el siglo XIX, enfocandose a sélo cuatro eras: la de
la inspeccién, la era del control estadistico del proceso, la era del aseguramiento

de la calidad y la era de la administracion estratégica de la calidad total 6 TQM.
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Con el crecimiento del tamafio de las empresas en Estados Unidos al final
del siglo XIX, también se hicieron mas complejas y surgio la necesidad de emplear
inspectores en los procesos de produccién, de esta manera se daba la necesidad
de recargar la responsabilidad de la calidad en los obreros, a través de los

inspectores para la deteccidn y solucion de problemas del producto.

En esta era ubicamos las contribuciones hechas por Frederick Winslow
Taylor y Henri Fayol, a finales del siglo XIX y principios del XX, aportes hechos a
la teoria de la administracion, Taylor ingeniero de Estados Unidos, conocido como
el padre de la administracion cientifica, su propuesta esta basada principalmente
en el principio de la divisién del trabajo, Taylor culpaba a los administradores por
la falta de productividad y “calidad” del trabajo de los empleados, ya que segun él,
estos eran los responsables de disefiar métodos, herramientas y los incentivos
para lograr esta productividad, sostenia que los trabajadores debian concentrarse
en la ejecucion de actividades y la administracion proporcionarle todas las
herramientas y estimulos para lograr los resultados planeados. Por ello, en esta
época la medicion de la productividad y de la calidad estuvo enfocada en la
responsabilidad de los administradores. Una de sus preocupaciones visto desde
un enfoque de calidad, era eliminar el desperdicio y las perdidas, aumentar la
productividad mediante la aplicacion de métodos y técnicas de la ingenieria

industrial.

Fayol, ingeniero también pero Franceés, hizo énfasis en identificar a la
administracion como un area de conocimiento que debe ser analizada y estudiada
cientificamente. Entre sus mayores aportaciones estan los catorce principios que
deben ser aplicados a las organizaciones. A diferencia de Taylor, analizaba todas

las partes involucradas en la organizacion, para garantizar su eficiencia.

Tanto Taylor como Fayol, separaban la parte administrativa de la
produccion del trabajador, esto explica porque la primera etapa se caracteriza por
la inspeccién para detectar los defectos o errores de la produccion, la cual estaba
a cargo por un trabajador diferente al obrero. Es importante aclarar que las

aportaciones hechas por estos dos clasicos, han tenido muchas criticas en los
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altimos afios, es totalmente entendible que en la actualidad no son totalmente
aplicables, pero habria que entender el tiempo y el entorno en el que fueron

propuestas, para otorgar la validez y reconocimiento que tuvieron en su momento.

Como conclusion, enfatizamos que la tarea de inspeccidn en esta época se
centraba en un sélo departamento, estos inspectores se encargaban de retirar los
productos defectuosos para que no llegaran al consumidor final, por consecuencia
la calidad durante esta etapa, se enfocaba en términos de los defectos de los
productos, responsabilizando al departamento de inspeccion si alguno de los

productos defectuosos llegaba a manos de los clientes.

2.1.1.2 El Control Estadistico de la Calidad

En la década de los treinta, como resultado de las necesidades enormes de
produccion, nace el control de calidad estadistico, como una extension de la
inspeccion para dotar a los inspectores de herramientas estadisticas que le
ayudaran a solucionar los problemas de inspeccién. En esta era se propusieron
primeramente los métodos estadisticos por muestreo, en lugar de realizar
inspecciones a un cien por ciento, aunque existian riesgos, se reducian los costos
por inspeccion, hasta este momento los métodos seguian fuera de las areas de
produccion, es decir, seguian enfocandose a detectar errores de productos ya

manufacturados.

En estas épocas el fisico Walter Shewhart(1931), realiza un aporte
significativo a la evolucién de la calidad, introduciendo el concepto de “control”,
desarrollo el control estadistico de procesos y el concepto de la prevencién para el
control de productos de la calidad de productos manufacturados. Shewhart
pertenecia al departamento de ingenieria de la Western Electric, hace una critica a
los métodos estadisticos por muestreo afirmando que a través de la estadistica no
se logra la precision ni exactitud, sino solamente probabilidades. Afirmaba que la
calidad de un producto debe estar determinada por una distribucién estadistica, a
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partir de esto Shewhart muestra la utilidad de las graficas de control, lo cual se
convierte en esencial en esta etapa de la evolucién de la calidad. Para Shewhart,
la carta de control estadistico permite la reducciébn de costos de inspeccion,
reduccion de costos de desperdicios, maximizacion de los beneficios de la

produccion y la reduccion de los limites de tolerancia.

La gran contribucion de Shewhart, no sélo se redujo al desarrollo del control
estadistico de calidad, sino ademas logré transformar una concepcion altamente
abstracta y compleja (modelos matematicos, que soOlo eran entendidos por
especialistas de estas areas) en un objeto operativo y sencillo -las graficas de
control-, los cuales podian ser interpretados por obreros e inspectores de nivel
operativo. (Barba, 2000:132). En la figura No. 2, se puede apreciar los niveles de
comprension del control estadistico de calidad explicado por Barba.

FISICOS Y MATEMATICOS
Alto nivel de abastracién. Disefio de gréficas

INGENIEROS
Comprension y capacidad de interpretacion

ADMINISTRADORES
Conocimiento del instrumento y de su manejo

OPERARIOS
Uso de técnicas sobre la base de reglas préacticas

Figura No. 2
Niveles de comprension del control estadistico de calidad
Fuente: Barba (2000:132).

Es importante mencionar, que a pesar de la importancia, pertinencia y

coherencia de las propuestas de Shewhart, la aceptacion, la aplicacion y
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expansion plena del control estadistico de calidad se da en Estados Unidos hasta
la década de los cuarenta durante la Segunda Guerra Mundial, aplicando estas
técnicas para aumentar la calidad de productos bélicos. Cabe destacar que hasta
esta era, el enfoque de la calidad seguia orientado hacia el proceso de la

manufactura, no existia la idea de calidad en los servicios.

2.1.1.3 El Aseguramiento de la Calidad o Control de la Calidad

Debido a la atencion que se le empezaba a dar a la calidad en el ambiente
organizacional, surgen en Estados Unidos diferentes asociaciones con la finalidad
de intercambiar experiencias sobre el control de calidad y surge con ello, la figura
del ingeniero de control de calidad, quien se encargaba de: impartir cursos y
asesorias sobre calidad, de la planeacion de la calidad, entre otras cosas y con
ello surge también el departamento de control de calidad, quien con estas
caracteristicas gozaba de un nivel jerarquico alto dentro de la organizacion.
Teniendo este nuevo enfoque y la necesidad de involucrar a todos los
departamentos de una organizacién en el proceso de la calidad, surge el concepto
de aseguramiento de calidad o control de la calidad. En las proximas lineas

analizamos a los autores que tuvieron influencia en esta época.

2.1.1.3.1. La Trilogia de Juran y su influencia en la administracion de la Calidad en

Japon

A principios de los afios cincuenta, en la era del aseguramiento de calidad,
Juran(1990) fundamenta que el proceso de manufactura requiere de servicios de
soporte de calidad, por lo que se debian coordinar esfuerzos en todas las areas de
la organizacion para adecuar las caracteristicas de un producto al uso que le va a
dar el consumidor final. Involucrando en este proceso, desde disefio,
abastecimiento, produccién, ventas, embarques, etc. Sus criticas estaban basadas
principalmente en la limitacioén del control de calidad a éste departamento y la falta
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de involucramiento de la alta administracién hacia un problema gque consideraban
que era de un solo departamento. Otro aporte significativo para esta investigacion
es gque se empiezan a considerar los servicios como parte de un producto, que
incluyen el trabajo que una persona hace para otra persona. Para Juran, Calidad
“es la ausencia de deficiencias en la entrega de pedidos, fallos en los servicios,
devolucion de facturas por errores, cancelacion de ventas y desperdicios en
mermas.”, su frase corta es: “la adecuacion al uso”, hace énfasis sobre los
multiples significados de calidad y el error de caer en la simplicidad de frases

cortas.

Juran fue uno de los consultores que mas influyeron en la administracion de
la calidad en Japdn, realizd varias visitas en las décadas de los cincuenta y
sesenta, invitado por la union de Ingenieros y cientificos Japoneses, las ideas de
Juran en estas décadas estaban fundamentadas en la afirmacioén de que el control
de calidad estadistico estaba sobrevaluado como instrumento para resolver
problemas de calidad, afirmaba “que las herramientas estadisticas eran algunas
veces necesarias y generalmente (tiles, pero no eran suficientes”. El énfasis era a
la necesidad de incorporar mecanismos para la mejora de la calidad, pues la fe
ciega en estos instrumentos se convertia en un obstaculo en la busqueda de otro
tipo de procedimientos. (Barba, 20001:151-152).

En esta época se hace énfasis también en los clientes internos y externos,
ya que generalmente podemos entender por cliente aquella persona que compra
nuestros productos o recibe nuestros servicios, se hace énfasis a que estos
altimos son nuestros clientes externos, pero también tenemos clientes internos
gue son todas aquellas personas sobre las que repercuten nuestros procesos y

nuestros prod uctos.

El enfoque de Juran sobre la calidad se basa en lo que llama la trilogia de
Juran; planear, controlar y mejorar la calidad, estos tres procesos basicos a través
de los cuales gestionamos la calidad La trilogia de Juran empieza con la
planificacion de la calidad, se trata de suministrar las fuerzas operativas para que

se produzcan productos que satisfagan las necesidades de los clientes, para evitar
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las deficiencias en la calidad se introduce el control de calidad y debido a esta
planificacion y control se logra la mejora de la calidad, la cual es el tercer proceso

de esta trilogia.

Juran recomienda las siguientes estrategias utilizadas por Japon para ser
lider de calidad mundial, estrategias que posteriormente fueron utilizadas en las

organizaciones occidentales:

1) La alta direccion debe encargarse personalmente de dirigir las estrategias
de calidad.

2) Todos los niveles de la organizacion deben involucrarse en programas de
capacitaciéon de administracion de la calidad.

3) Se debe establecer el mejoramiento de la calidad continuamente.

4) La fuerza de trabajo debe involucrarse con el mejoramiento de la calidad, a
traves de circulos de calidad.

5) Los objetivos de la calidad deben ser parte del plan del negocio.

2.1.1.3.2. Feigenbaum y el Control Total de Calidad

En esta misma época surge también en concepto de control total de la
calidad cuyo precursor fue Armand Feigenbaum, basado en el enfoque de
sistemas, bajo este concepto este autor trata de hacer notar que la calidad no se
puede concretar si el proceso de manufactura se trata de forma aislada, vino a
reforzar las ideas que ya habian sido expuestas de Juran(1990), acerca de la
responsabilidad de la alta direccién y de involucrar al servicio como parte de la
calidad, introdujo por primera vez la frase de control de calidad total y la idea de
que la calidad no sélo se centra en el proceso productivo, sino que abarca a toda
la organizacion e involucra las practicas orientadas hacia el cliente. Feigenbaum
(1994:6), define Control total de la calidad como “un sistema efectivo de los
esfuerzos de varios grupos en una empresa para la integracion de desarrollo, del
mantenimiento y de la superacion de la calidad con el fin de hacer posible la

mercadotecnia, ingenieria, fabricacion y servicio, para la satisfaccion total del

41



consumidor y al costo mas econdémico”. En resumen, el principio basico de este
concepto es de que la calidad es responsabilidad de todos y cada uno de los que
intervienen en cada etapa del proceso. La alta direccién debe ser responsable de

la efectividad de todo el sistema de calidad.

Un programa de control de calidad orientado a la satisfaccién del cliente,
incluye: Mejora en: la calidad del producto, el disefio del producto, el flujo de la
produccion, la moral de los empleados y la conciencia de la calidad, el servicio al
producto y por ultimo en la aceptaciéon del mercado, como resultado de este
programa deben lograrse mejoras econdémicas que incluyen reduccion: de costos
operativos, de perdidas operativas, de costos de servicio en campo y en el

potencial de demandas legales. (Feigenbaum, 1994:24-25).

2.1.1.3.3. Los Cuatro absolutos de Crosby y su administracion de la Calidad

A principios de la década de los setenta, Philip Crosby(1999), considerado
uno de los clasicos de la calidad, propone un programa enfocado mas hacia las
relaciones humanas que hacia los aspectos técnicos de la manufactura, llamado
Cero Defectos, entre sus aportaciones hace un enfoque hacia la actitud de las
personas, utilizando la concientizacion y motivacién, en su frase celebre “hacerlo
bien desde la primera vez”. La definicion de Crosby de calidad es “el cumplimiento
de los requerimientos, donde el sistema es la prevencion, el estdndar es cero
defectos y la medida es el precio del incumplimiento®, su frase corta es “cumplir
con los requisitos” (Crosby, 1999:22), el no cumplir con estos requisitos es cuando

se dice que un producto o servicio no tiene calidad.

Crosby establece cinco supuestos de error de lo que se cree que es la
calidad, ya que menciona que el problema de la administracion de la calidad no
esta en lo que la gente desconoce de ella, sino que mas bien radica en lo creen
saber de la calidad. Estos supuestos son: 1) Creer que la calidad significa

excelencia, lujo, brillo o peso, 2) creer que la calidad es intangible y por lo tanto

42



no es medible, 3) creer que existe una economia de la calidad, 4) creer que todos
los problemas de calidad son originados por obreros y por ultimo 5) creer que la
calidad se origina en el departamento de calidad.

La administracion de calidad es una forma sistematica de garantizar que las
actividades se lleven a cabo en la forma en que fueron concebidas, se debe de
encargar de prevenir los problemas antes de que ocurran, a través de creacion de
controles, herramientas y actitudes que hagan posible esta prevencion. Este autor
hace un fuerte énfasis, en que la calidad no debe dejarse solamente en manos de
los profesionales de la calidad, estos profesionales deben de ser los encargados
de dirigir los procesos, pero los responsables de la operativizacidén, deben quienes

dirigen esa actividad.

La calidad no cuesta, pero nadie va a saberlo sino existe algun tipo de
sistema aprobado de medicion, afirma Crosby(1999) que la calidad puede ser
medible con precision por la mas antigua y mas respetada de las medidas... “la
dura frialdad del dinero”. Sefiala que la calidad puede ser construida sin
inspeccioén, desde su perspectiva se hace un gasto innecesario en los procesos de
inspeccion y en la rectificacion de los defectos, la solucion seria que nos

enfocaramos en hacer las cosas bien desde la primera vez.

Crosby(1989) afirma que la calidad esta basada en cuatro principios
absolutos, que deben integrarse como cuatro conceptos fundamentales del
proceso para el mejoramiento de la calidad. Los cuatro absolutos propuestos son:

1. Calidad, es cumplir con los requerimientos del cliente,
2. El sistema de Calidad es la prevencion.

3. El estandar de desempefio es Cero Defectos.

4. La medicion de la calidad es el precio del incumplimiento .
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Crosby propone un programa de catorce pasos para mejorar la calidad, en

basqueda de lo que él llama lograr “Cero Defectos”, esto debe ser un plan de largo

plazo dentro de la organizacién y debe ir acompafiado de un cambio de actitud

cultural, ya que necesita llegar a formar parte del estilo de vida de los integrantes

de la organizacion. Estos catorce pasos son los siguientes:

1.

Comprometer a la direccion y todos los niveles gerenciales para mejorar la
calidad, haciendo énfasis en la prevencion de defectos para asegurar la
cooperacion de todos los miembros de la organizacion.

Formar equipos para mejoramiento de la calidad con representantes de
cada departamento.

Determinar el estado de calidad de la organizacién y definir indicadores de
calidad para establecer las mediciones en cada &rea de la compainiia, en la
basqueda de posibles mejoramientos o para tomar acciones correctivas.
Evaluar el costo de calidad, con informacion detallada acerca de los
elementos que constituyen este costo y tomar acciones correctivas.
Desarrollar conciencia de calidad, comunicando a todos los empleados del
costo que representa no tener calidad, y mostrando la preocupacion de lo
gue significa mejora continua para la organizacion.

Realizar acciones correctivas de los problemas identificados por los
empleados de la organizacién a través de los pasos anteriores.

Establecer un comité adhoc para poner en marcha un programa de Cero
Defectos, que ayude a involucrar y recibir apoyo de parte de los lideres
pensantes de la organizacion.

Entrenar a los supervisores y €stos a su vez a sus subordinados de la
forma como llevaran a cabo su parte en el proceso de mejora de la calidad.
Establecer un dia de Cero Defectos que simbolice y ayude a que todos los
empleados comprendan que ha habido un cambio en la organizacion en lo

gue se refiere a calidad.

10. Establecer metas especificas de mejora para si mismos y sus grupos, que
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11.1dentificar los problemas que impiden que el trabajo se realice sin errores,
eliminando las causas.

12.Establecer programas de premiacion para dar reconocimiento a aquellos
gue alcancen objetivos de calidad o realicen actos sobresalientes.

13. Establecer consejos de calidad, con profesionales de la calidad y jefes de
equipo, que se reunan con regularidad para discutir y determinar acciones
necesarias para la mejora del programa de calidad.

14.Realizar de nuevo los pasos anteriores, un proceso de mejoramiento tipico
dura de 12 a 18 meses, para entonces la rotacion de personal y situaciones

cambiantes habran borrado parte del esfuerzo realizado.

Crosby realiza una comparacion entre manufactura y servicio, a través de
esto podemos visualizar algunos de sus aportes que ya para estas fechas toman
en cuenta a los servicios como parte de una necesidad de calidad, hace énfasis en
gue los servicios deben ser tratadas de manera similar a los productos ya que
ambos siguen procedimientos para asegurar que el producto o servicio se realice
de manera satisfactoria para el cliente, es importante enfatizar que en cualquier

tipo de organizacion siempre se prestaran servicios, auque este no sea su giro.

2.1.1.3.4. Los catorce principios para alcanzar la Calidad de Deming y sus aportes

a la Calidad en Japon.

Por estas mismas épocas, Deming(1989) realizando una estancia en Japon,
donde estuvo contratado para capacitar a los Japonés en algunos métodos de
control estadistico, desarrollé de esta experiencia sus famosos catorce principios
para alcanzar la calidad. Se enfocaba principalmente en la calidad, productividad y
la posicidn competitiva de las organizaciones. Para Deming, la calidad, “reside en
la satisfaccion del cliente o de sus necesidades de consumo, en estas
necesidades deben estar las caracteristicas del producto, su disponibilidad en el

mercado y su precio”. Sus catorce principios para alcanzar la calidad son:
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10.

11.

Crear conciencia en el propésito de mejorar el producto o servicio, con el
objeto de llegar a ser competitivos y permanecer en el negocio, y de
proporcionar puestos de trabajo.

Adoptar la nueva filosofia. En esta nueva era econdmica ya no se puede
vivir con los niveles aceptados de demoras, errores, materiales y mano de
obra defectuosos. La gerencia debe aprender sus responsabilidades y
tomar el liderazgo.

Dejar de depender de la inspeccion para lograr la calidad. La calidad debe
ser interiorizada, incorporandola dentro del producto.

Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. En vez
de esto, minimizar el costo total, tener un sdélo proveedor para cualquier
articulo, estableciendo una relacién con los proveedores de largo plazo de
lealtad y de confianza.

Mejorar constantemente los procesos de planeacién, produccion y servicio
para mejorar la calidad y la productividad y asi reducir los costos
continuamente.

Instituir el adiestramiento en el trabajo.

Adoptar e instituir el liderazgo, el trabajo del supervisor no debe ser la
supervision sino el liderazgo. El objetivo de la supervisién deberia consistir
en ayudar a los trabajadores y a las maquinas para que hagan un mejor
trabajo.

Eliminar el miedo, para que los trabajadores puedan trabajar efectivamente
para la organizacion.

Eliminar las barreras que existen entre los departamentos. El personal de
investigacion, ventas, disefio y produccion deben trabajar en equipo, para
prever los problemas de produccion y servicios que pudieran surgir.

Eliminar los esléganes, exhortaciones y metas para medir a la mano de
obra y cumplir con niveles de productividad, ya que estos nunca han
ayudado a realizar un mejor trabajo.

Eliminar los objetivos numéricos y estandares de trabajo. Esto debe ser

sustituido por liderazgo.



12.Eliminar las barreras que privan al trabajador de su derecho a estar
orgulloso del desemperio de su trabajo.

13. Instituir un programa vigoroso de educacion y auto mejora.

14.Poner a todo el personal a trabajar para conseguir la transformacion. La

transformacion es tarea de todos.

2.1.1.4. Administracion Total de la Calidad o TQM

Por dltimo la era de la administracion estratégica de la calidad o Total
Quality Management (TQM). A finales de los ochenta y principios de los noventa,
se produjo una gran exposicion de literatura relacionada con el TQM , alrededor de
este se han desarrollado una serie de conceptos, técnicas y procedimientos
orientados a dar un enfoque estratégico y de competitividad de negocios a la
calidad total. La introduccion del TQM ha tenido varios enfoques: los circulos de
calidad; el control de proveedores y subcontratantes; el enfoque de servicio al

cliente; y el enfoque hacia los diferentes clientes, ya sean internos o externos.

Se le ha otorgado el calificativo de componente estratégico y de
competitividad, al atribuirsele diversas técnicas y procedimientos orientados a
lograr mayores participaciones de mercado, entre ellos: el “Justo a tiempo” (Just in
time), la Funcion de despliegue de calidad (Quality function deployment, el
“Benchmarking”, la Reingenieria de procesos, los Equipos de trabajo
autoadministrados, la Administracion del capital intelectual, la Organizacion que
aprende, la Calidad de vida en el trabajo, la Cadena de valor, la Calidad en el
servicio y la Direccidén estratégica de los negocios con base a la misién y vision

fundamentadas en la calidad.

Este enfoque estratégico es fundamental para esta investigacion, es lo que
ha dado la pauta para abordar el tercer capitulo, enfocandonos a analizar el
aspecto estratégico bajo el cual debe llevarse a cabo los procesos y
procedimientos de calidad, enfocados a la satisfaccion del cliente.
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La calidad total exige principalmente la participacion de todos los individuos
en la organizacién en el mejoramiento continuo, por lo que cada trabajador debe
ser responsable de su propia actuacion, debe poseer caracteristicas de analizar,

planear, ejecutar, comprobar, corregir, aprender y redisefar.

2.1.2. La evolucién de la Calidad en Jap6n

Durante esta etapa del aseguramiento de la calidad, los Japoneses dieron a
conocer al mundo sus desarrollos y avances en materia de calidad mediante la
difusion de los circulos de calidad, sus ideas eran mucho mas profundas que en el
occidente, auque estaban basadas principalmente en las contribuciones de
Deming y Juran, ambos considerados americanos, aunque Juran nacié en
Rumania a los ocho afios de edad ya habia emigrado a los Estados Unidos. Estos
dos estadounidenses contribuyeron ampliamente al éxito japonés de la calidad.
Entre muchos japoneses que contribuyeron a los desarrollos de la teoria de la

calidad, destacan Kaoru Ishikawa, Shigeru Mizuno y Masaaki Imai.

Haciendo un recuento de como surge y se desarrollan los enfoques de la
calidad en Japon, iniciamos con la influencia de Taylor a través de la difusion de
ideas y de las traducciones de su trabajo hechas al japonés, los principios de la
administracion cientifica fueron trasladados a este pais poco después de su
publicacién en los Estados Unidos en 1911, bajo el titulo de Secret of Saving Lost
Motion. La difusion del trabajo de Taylor en Japén se dio a través de dos textos
que fueron fuertemente influyentes antes de la década de los veinte, bajo el
nombre de “A report of Observations” y “Secrets for eliminating futile work and
increasing production”, publicados por Hoshino Yukinori y Ikeda Toshiro

respectivamente. (Barba, 2000)

Los bienes de consumo japonés se habian ganado por todo el mundo la
reputacion de mal hechos y de ser baratos, puede decirse que los japoneses
tenian conocimiento de lo que era la calidad, pero no habian dedicado esfuerzos
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hacia ella, es hasta los afios cincuenta cuando se da una conmocion que da inicio

de lo que todos conocemos como el “milagro japonés”.

Las empresas japonesas empiezan a actuar colectivamente, para lo cual
contribuyeron: la Federacion Japonesa de Organizaciones economicas
(Keidanren) y la Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros (Japanise Union of
Scientists and Engenieers, JUSE), los cuales colaboraban en actividades
comunes, CoOmo son: visitas a empresas extranjeras para observar y conocer como
se administraba la calidad, importacion de literatura para aplicarla a Japon,
organizacion de cursos por reconocidos extranjeros en temas de calidad,
especificamente Deming y Juran. En suma, el objetivo de estas organizaciones

era la reconstrucciéon de Japén. (Juran,1990).

A finales de la década de los cuarenta los japoneses se dieron cuenta de la
contribuciéon de los métodos estadisticos de Shewhart para el logro de la calidad y
de la productividad. Los miembros del JUSE, se dieron a la tarea de llevar a un
experto para ayudar a los estadisticos japoneses en estudios de vivienda y
nutricion, este experto fue Deming. A traves del JUSE, se realizaron conferencias
con altos directivos para involucrarlos en la mejora de la calidad y algo que era
totalmente nuevo para los japoneses, el consumidor como parte mas importante
de la linea de produccion, se hizo presente. Tenian que disefiar nuevos productos
y servicios, tomando los puntos de Deming como base. Ademas se esforzaron en
concentrar sus esfuerzos a nivel de toda la organizacion y de todo el pais para
cualquier actividad, para 1950 la mejora de la calidad se hizo presente totalmente

en Japoén. (Juran, 1990).

La JUSE con el apoyo de la industria japonesa, desarroll6 en gran escala la
capacitacion para directivos, ingenieros y operarios en los métodos estadisticos
para mejorar la calidad, a través de cursos impartidos por Deming, durante 1950 y
1952. En 1954, Juran realizé su primera visita a Japon, a solicitud de la JUSE y
proporciond a los directivos japoneses una nueva vision sobre la responsabilidad
de los directivos para mejorar la calidad y la productividad en materia de

administracion de calidad. Algunos de los obstaculos que tuvieron que vencer
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fueron la inseguridad sobre lo que significaba competir con Estados Unidos y
Europa por la reputacion que tenia hasta este momento. A principios de los
cincuenta fueron ejemplos reales diversas compafiias en Japén que al estar
usando la mejora de la calidad, habian conseguido la mejora de procesos, de
productos y por lo tanto de la productividad. En 1960 el Dr. Ishikawa, introduce lo
gue conocemos como la forma natural de trabajar de los japoneses, los circulos de
calidad, los cuales fueron difundidos a través de todo el pais a través de la revista
“Control de calidad para foreman”, establecida en 1960 por la JUSE y editada por
el precursor de este concepto. Los circulos de calidad tuvieron tanto éxito en
Japon que uno de los resultados era que la misma cantidad de trabajo era
realizado ahora por menos personal, sin embargo no se dieron despidos sino que
estas personas fueron transferidas a otros puestos, ya que al incrementar la
competitividad las empresas aumentarian de tamafio y se necesitarian mas

empleados y no menos.

2.1.2.1. Premios y acreditaciones de Calidad en Japoén

En Japon se establecen los siguientes premios de control de calidad,
financiados por la JUSE, estos premios en Japon eran dirigidos principalmente

para organizaciones.

1. El premio Deming en 1951 (Deming Prize), para las contribuciones
individuales en las areas de educacion y servicios.

2. El premio Deming de aplicacion en 1951 (Deming application Prize), para la
aplicacion e implantacién sobresalientes de control estadistico de calidad
en las empresas o fabricas.

3. El premio Deming de aplicacién para las pequefias empresas en 1958
(Deming application Prize for small enterprise).

4. El Premio Deming de aplicacion para la divisibn de la empresa en 1966
(Deming application Prize for a Division).
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5. Medalla de control de calidad de Japon en 1970 (The Japan Quality Control
Medal).
6. Premio de Control de Calidad para una Fabrica en 1970 (Quality Control

Award for a factotry)

A partir de este enfoque tan fuerte hacia la Calidad, surgen diferentes
acreditaciones para la calidad entre ellos: En Gran Bretafia en los setenta se funda
el 1ISO9000 a través de la International Standard Organization, 1983 en este
mismo pais se funda la acreditacion BS5850 a través de la British Standards
Institute, y las multinacionales Europeas en 1988 fundan la Europan Fundation for

Quality Management.

2.1.2.2. Ishikawa y el Control Total de Calidad

Para el Dr. Ishikawa (1985), practicar el control de calidad es desarrollar,
disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas
economico, el mas util y siempre satisfactorio para el consumidor. La calidad debe
estar relacionada con: hacer control de calidad con el fin de producir articulos que
satisfagan los requisitos de los consumidores, tener una orientacién hacia el
consumidor, interpretar la palabra calidad en un sentido amplio, es decir, controlar
la calidad en todas sus manifestaciones. Segun el Dr. Ishikawa el control de
calidad debe prolongarse por toda la existencia de la empresa, una vez
comenzado el movimiento debe promoverse y renovarse continuamente. Fue el
primer autor que destacd las diferencias entres estilos de administracion
japoneses y occidentales, resaltd las diferencias culturales entre paises como un

factor importante para el logro del éxito de la calidad.
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2.1.2.3. Imai y el Kaizen

Por otro lado las aportaciones de Masaaki Imai (1989) del concepto de
Kaizen, se fundamenta en el uso constante y permanente de la mejora continua,
significa mejoramiento continuo que involucra a todas las areas de la organizacion,
su filosofia supone que nuestra forma de vida, tanto laboral como social o familiar

debe ser mejorada de manera constante.

Kaizen es una de las palabras mas comunmente usadas en Japon. En los
negocios esta tan arraigada en la mente de los gerentes y de los trabajadores que
con frecuencia ni siquiera se dan cuenta de que estan pensando en Kaizen. El
mensaje de la estrategia de este concepto es que no debe pasar un dia sin que se

haya hecho alguna clase de mejoramiento en algun lugar de la compafiia.

Kaizen principia reconociendo que cualquier compafia tiene problemas y
esta es la solucion, estableciendo una cultura empresarial, en la cual todos
pueden admitir libremente estos problemas. La estrategia de este concepto
reconoce que la administracion debe buscar la satisfaccion del cliente y atender
sus necesidades si quieren permanecer en el negocio y obtener utilidades. El
mejoramiento en areas como calidad, costos y programaciéon de entregas es
esencial. Es una estrategia dirigida al consumidor, se supone que a la larga las
actividades deben de conducir a la satisfaccion del cliente. Kaizen pone énfasis
en los procesos, se ha generado una forma de pensamiento orientada hacia el
proceso y un sistema administrativo que apoya y reconoce los esfuerzos de la

gerencia orientada al proceso para el mejoramiento.

2.1.2.4. Mizuno y el despliegue de politicas de Calidad

Mizuno (1988), aporta su enfoque sobre el despliegue de politicas de
calidad que aseguren que las estrategias de calidad se conviertan en metas y

objetivos operativos de calidad en todas las areas funcionales de la empresa. Su

52



aportacion utiliza los conceptos de sistemas y resalta la importancia de extender la

calidad a toda la organizacion.

Es importante hacer mencion sobre los problemas tan serios por los que
esta atravesando actualmente Japon, sin embargo, no incluimos en esta teoria la
problematica actual de las organizaciones en este pais, la inclusion es debido al
gran éxito e importancia que este tuvo desde la década de los setenta hasta hace

algunos afios, modelo que contribuy6 a una ruptura.

Diversas han sido las interpretaciones alrededor del significado del término
calidad, a continuacion hacemos un resumen de las definiciones realizadas por

los principales “gurus” de la calidad, incluimos un espacio para especificar la frase

corta utilizada por el autor, o el énfasis principal en esta definicién. (figura no.3).

Autor Definicién Frase corta o
énfasis

Joseph Juran Calidad: “es la ausencia de deficiencias en la entrega Calidad: “la
de pedidos, fallos en los servicios, devolucion de adecuacion al
facturas por errores, cancelacién de ventas y uso”.
desperdicios en mermas.”.

Armand Feigenbaum | Calidad: un sistema efectivo de los esfuerzos de varios | Calidad:
grupos en una empresa para la integracion de “satisfaccion del
desarrollo, del mantenimiento y de la superacion de la | consumidor”

calidad con el fin de hacer posible la mercadotecnia,
ingenieria, fabricacion y servicio, para la satisfaccion
total del consumidor y al costo mas econémico

Philip Crosby

Calidad: “es el cumplimiento de los requerimientos,
donde el sistema es la prevencion, el estandar es cero
defectos y la medida es el precio del incumplimiento”

Calidad: “cumplir
con los requisitos

Edward Deming

Calidad: “reside en la satisfaccion del cliente o de sus
necesidades de consumo, en estas necesidades deben
estar las caracteristicas del producto, su disponibilidad
en el mercado y su precio”.

Calidad:
“satisfaccion del
cliente”

Kaoru Ishikawa

Calidad: “practicar el control de calidad es desarrollar,
disefiar, manufacturar y mantener un producto de
calidad que sea el mas econémico, el mas util y
siempre satisfactorio para el consumidor”

Calidad:
“satisfaccion del
consumidor”

Figura no. 3: Definiciones de calidad.
Fuente: Elaborado por la autora.
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Feigenbaum
Bounds
Admoén estratégica de la
CTC o aseguramien- calidad o CTC en la Orga-
to de la calidad. nizaciéon y Admoén. de la CT Evolucion
estadistica de la
inspeccion Calidad
supervisor
operario
| | | | | |
I I I I I I
1900 1920 1940 1960 1980 2000
. ) . . Control Estadisticol . ; i
Control de Calidad mediante la inspeccién o 2 Cacent Aseguramiento de la Calidad T.QM. Calidad
ENFOQUE A LA FALLA ENFOQUE AL CLIENTE Enfoque
INSPECTOR DEPTO. DE CALIDAD TODOS LOS INVOLUCRADOS EN EL PROCESO Resp.
Premodernidad MODERNIDAD POSTMODERNIDAD || Modelo
rg.
TAYLOR: SHEWHART:
Shop Management 1903 Economic Control of Quality of manufactured product 1931
TAYLOR: Statistical Method from the viewpoint of Quality Control 1939
Principios de administracién
Juran’s Quality Control Handbook 1951 Calidad, productividad y propuestas
Juran y la planificacién para la calidad competitividad, 1982 en USA
Juran no lendership for Quality CROSBY:
FEIGENBAUM: Quality without tears 1984
Control total de la calidad, 1951 Quality is free 1979
TAYLOR: DEMING: ISHIKAWA:
Secret of saving lost motion Capacitacién sobre mejoras de ¢Qué es el control total de la calidad? La modalidad
(Traduccién al Japonés de los principios) Control Estadistico Japonesa, 1985
HOSHINA YUKINORI: JURAN: SHIGUERU MIZUNO: Obrasy
A report of observations Capacitacion sobre vision directiva Company wide total quality control, Asian propuestas
IKEDA TOSHIRO: de calidad y Productividad, 1954 productivity organization, 1988 en Japén.
Secrets for eliminating futile work and increasing production. MASRAKI IMAI:
Kaizen. La clave de la ventaja competitiva japonesa,
ISHIKAWA 1083
Circulos de Calidad

Figura no. 4: Resumen de la evolucién de las teorias de Calidad.
Fuente: Elaborado por la autora, con base en Barba (2001).
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Proceso de evolucién entre la organizacion y las teorias de la calidad, que
se ha realizado en este capitulo, esta plasmado en la figura no. 4, hemos incluido
un espacio para denotar la época de la aparicion de las diferentes propuestas de
los modos de organizacién, expuesta en el capitulo anterior: premoderna,

moderna y posmoderna.

Conclusiones

Hemos realizado un resumen de la evoluciéon del concepto de Calidad, a
través de un recorrido de las cuatro grandes etapas: inspeccion, control de
calidad, aseguramiento de calidad, y la administracion estratégica de calidad. La
inspeccion y el control de calidad son importantes como los antecedentes de la
calidad, sin embargo no forman parte de un enfoque de calidad, sino mas bien
estaban unicamente enfocados a resolver problemas de tipo operativo y no tenian
influencia en la administracion. El aseguramiento de calidad y la administracion
estratégica de calidad son fundamentales para esta investigacion, debido al
enfoque estratégico de la administracion. El enfoque de Calidad en los Servicios
fue considerado hasta esta época, en este tiempo, a partir de los cincuenta, inicia
el reconocimiento de que todos los involucrados en un proceso son nuestros
clientes, especificamente clientes internos. Otro aspecto de la misma importancia
para esta investigacion es el reconocimiento que la calidad es responsabilidad de
todos, cada una de las personas que participan en el proceso y no concentrandolo

solamente en un departamento especifico.

La Bibliografia nos dice que la Calidad en los servicios debe ser tratada de
manera similar a la Calidad en la produccidn, sin embargo la practica nos permite
ver que a pesar de ello, los estudios de Calidad en los servicios no han sido tan
recurrentes como los de produccion. Se buscara principalmente el enfoque

estratégico de la calidad y de la competitividad de la organizacion bajo estudio.
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Entender las diversas filosofias, modelos y sistemas que se llevan a cabo
en la organizacion, asi como los elementos que conforman los programas
especificos de mejoramiento de calidad y de certificaciébn es obligatorio para esta

investigacion.

Otro aspecto importante que resaltar sobre la teoria de la calidad, es sobre
coémo estan aplicando estas teorias las organizaciones de nuestro entorno, cuando
las condiciones econdémicas, politicas, sociales y contextuales donde dieron inicio
estas teorias son diferentes a las nuestras, ¢existira una aplicacion total de las
teorias planteadas?, o ¢se esta aplicando un proceso de innovacion y adaptacion
de la calidad total?. Como se incorporan los aspectos no contenidos en estas
teorias que son tan importantes en nuestra idiosincrasia, como son: las aspectos
de familiaridad, el compadrazgo. Como explicar a la luz de estas teorias los
sueldos que no alcanzan para satisfacer las minimas necesidades de
supervivencia, la pobreza en la que viven la mayor parte de nuestra poblacion
nacional y las condiciones de vida que prevalecen en nuestro pais. Estas

cuestiones son parte de la problemética que se analizara en esta investigacion.
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Capitulo 3

Estrategias

Introduccidn

Para el desarrollo de este proyecto de investigacion es necesario establecer
el marco de referencia sobre los aspectos mas importantes que se engloban
alrededor de la estrategia. Por esto analizamos primero la evolucion que se ha
dado alrededor de las estrategias y sus principales elementos, en este apartado se
analiza la estrategia desde origenes prehistoricos hasta la actualidad, en un
segundo punto se analizan las estrategias organizacionales y la orientacion de la
estrategia hacia procesos, resultados o clientes, y por ultimo se realiza un
recorrido a través de la evolucion del management estratégico, de las escuelas de
pensamiento descrita por Minztberg y sus colaboradores, estas escuelas son:
escuela de disefio, escuela de planeacién, escuela de posicionamiento, escuela
empresarial, escuela cognoscitiva, escuela de aprendizaje, escuela de poder,

escuela cultural, escuela ambiental y por ultimo la escuela de la configuracion.

3.1. Evolucién de Estrategias y sus principales elementos

Hablar de estrategias, es un tema muy amplio en el que podemos ubicar las
primeras experiencias desde origenes prehistoricos de caracter principalmente
militar, un ejemplo clasico de estos origenes puede ser la conquista de Filipo y su
hijo Alejandro en la liberacion de Macedonia (en el afio 338 a.c.). De lo cual existe
evidencia de que analizaron sus atributos y deficiencias, asi como las
disposiciones estratégicas y probables movimientos de sus contrincantes,
buscando aprovechar sus atributos y contrarrestar sus deficiencias para el logro

de esta conquista.
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Buscar una definicién Unica seria imposible, ya que no existe una que sea
universalmente aceptada, sin embargo para este propdsito podremos abordar
autores que han tenido una aceptacion importante en este ambito, por ejemplo
Minztberg y Quinn (1991:51), sefialan que “dentro de una compafia la estrategia
corporativa es un patréon o modelo de decisiones que determina y revela sus
objetivos, propésitos 0 metas; asimismo, dicho patron produce las principales
politicas o planes para lograr tales metas, define la esfera de negocios a que
aspira una compafia, establece la clase de organizacion econdémica y humana
que es o pretender ser y también precisa la naturaleza de las contribuciones
econdémicas y no econémicas, que intenta aportar a sus accionistas, empleados y

las comunidades.”

Podemos ver tres elementos principales como parte de esta definicion de
estrategia, las metas mas importantes a alcanzarse, las politicas mas significativas
gue guiaran o limitaran la accion y los programas que deberan lograr las metas
definidas dentro del limite establecido. Definir una estrategia en una organizacion
es de suma importancia, ya que esta siempre es necesaria para que los miembros
de la organizacién puedan actuar y tomar decisiones que estén basadas en ellas.
Para establecerla en una organizacién se debe buscar una adecuada articulacion
como dice Andrews®® entre la situacién externa y la capacidad interna, es decir,
oportunidades y amenazas, fuerzas y debilidades. Algunos de los enfoques nos
dicen que las estrategias corporativas responden a una necesidad de reducir la
incertidumbre, para lo cual se deben desarrollar planes de contingencia para con
ello contrarrestar las deficiencias o los problemas que pudieran surgir en torno a la

estrategia.

Deben tomarse en cuenta diversos aspectos al momento de definir una
estrategia, entre ellos, que sea clara, que tenga un impacto motivacional, que

tenga consistencia interna, que sea compatible con el entorno, que se dispongan

19 Citado por Minztberg y Quinn(1991)
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de los recursos necesarios, tomar en cuenta el grado de riesgo, la flexibilidad, que
sea congruente con los valores personales de los directivos clave, que sea
aplicable e incluso que se tomen en cuenta aspectos de ética al momento de

definirla.

Segun Minztberg y Quinn, la estrategia puede ser definida desde cinco
enfoques: como plan, pauta de accion, patrén, posicion o perspectiva. Como plan,
es un curso de accion consistentemente determinado, como pauta de accion,
puede verse como una maniobra para ganar una partida al contrincante, como
patrén, es un modelo en un flujo de acciones, como posicion, se da como un
medio para ubicar a la organizacion en su medio ambiente y por ultimo como una
perspectiva, la cual implica una manera particular de percibir el mundo que debe
ser compartida por y entre los miembros de la organizacion, se centra en el &mbito
de mente colectiva, individuos unidos por afinidades de pensamiento, se dice una
vez que ha sido establecida es dificil cambiarla puesto que se incorpora al fondo
en el comportamiento de los individuos de una organizacién al grado que las
creencias implicitas en ellas pasan al subconsciente de la mente de los miembros.
La estrategia como posiciones nos incita a considerar a las organizaciones en su
entorno competitivo, es decir como organismos que lucharan por sobrevivir en un
mundo de hostilidades, incertidumbre y ademas en la lucha un conjunto de
competidores que pueden sacar provecho de sus uniones.

3.2. Estrategias Organizacionales

El disefio de la estrategia corporativa se desarrolla en las empresas
modernas y es en los afios setenta, cuando se dan diversas propuestas tedéricas
que fueron adoptadas por las empresas de esas épocas, esta incorporacion se dio
a través de las universidades, donde en las escuelas de administracién se inici
con la ensefanza de este enfoque, que después a través de estos graduados fue
incorpordndose paulatinamente en el cambio de mentalidad de los

administradores, gerentes y duefios de las empresas. Esto no significa que las
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organizaciones antes de este tiempo no utilizaban las estrategias para sobrevivir
en sus entornos, simplemente significa el establecimiento del concepto de
estrategia y junto con ello las herramientas que ayudaron al logro de los objetivos
y a tratar de reducir la incertidumbre e incorporar enfoques contingenciales para la

sobrevivencia de las organizaciones.

Estudios relevantes en relacién a las estrategias organizacionales son los
de la planeacion estratégica, el cual es muy amplio, no sélo se centra en la
formulacion de esta, sino que una vez formulada se requiere un esfuerzo muy
grande para lograr su implantacion, ya que una implantacion eficaz puede hacer
gue una adecuada decision estratégica se vuelva ineficaz, o viceversa. El cambio,
amenaza aun a las estrategias bien establecidas, al ser una organizacion un
sistema abierto, existen factores externos como pueden ser: tecnolégicos,
politicos, sociales, econdmicos, los cuales generan oportunidades, o en su defecto
amenazas para la organizacion, para eso debe diseflarse un mecanismo de
seguimiento o evaluaciébn para los acontecimientos externos que permitan
vislumbrar beneficios y perjuicios, utilidades o perdidas potenciales. Esta
evaluacion puede ser simplemente una estimacion de que tan bien esta la
organizacion, para lo cual deben tomarse en cuenta algunos criterios importantes,

COMoO son: consistencia, consonancia, ventaja y factibilidad.

En esta investigacién se buscara el enfoque de orientacion con que se da a
la estrategia de calidad, dentro de la organizaciéon bajo estudio, desde hace
muchos afios se ha sostenido que las empresas deben fabricar los productos para
satisfacer a los consumidores y que los servicios deben estar enfocados a su
satisfaccion, pero al parecer un grupo de personas parecen oponerse a esta
revolucidon conceptual, ya que algunas empresas eligen el camino de orientacion
hacia procesos o resultados y no hacia el cliente. Esta corriente nos dice que
tratar de maximizar la satisfaccion del cliente, mejora la calidad del producto o del
servicio y lleva automaticamente al mejoramiento de la productividad y al éxito de

las organizaciones.
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Con procedimientos orientados a procesos se obtienen resultados
mejorados. Esto es un contraste con los resultados de la mayoria de los gerentes
occidentales, quienes s6lo toman en cuentan los resultados. Los criterios de
procesos requieren una vision de largo plazo, puesto que estan dirigidos los
esfuerzos de las personas y con frecuencia requieren un cambio de
comportamiento. Un gerente orientado a proceso tiene un genuino interés en los
criterios de procesos, esta interesado en la disciplina, administraciéon del tiempo,
desarrollo de la habilidad, participacion y compromiso, moral y comunicacion.

3.3. Desarrollo del Management Estratégico

Henry Minztberg, Bruce Ahlstrand y Joseph Lampel (1999), realizaron un
viaje a través de la jungla en su libro “Safari a la estrategia”’, donde analizan las
diversas escuelas de pensamiento del “management estratégico”, a través de este
viaje que realizaremos en esta investigacion ubicaremos cada uno de los enfoques
por los que ha pasado y se encuentra el proceso del management estratégico,
considerando su evolucién y el estado actual donde se encuentra, tomando en
cuenta la incorporacion de nuevas investigaciones y aportaciones de diversos
autores, se ha seleccionado las aportaciones de Minztberg, ya que es considerado
como unos de los conocedores principales sobre este tema, asi como por la
descripcion tan clara, l6gica y abierta que realiza para cada una de las escuelas.
Posteriormente ubicaremos la escuela de pensamiento bajo la cual se analizara el

objeto de estudio de esta investigacion.

Las escuelas que a continuacion se analizan han aparecido en distintas
etapas del desarrollo del management estratégico, algunas con mas éxito que

otras, y otras con despegues importantes que después las ha llevado a declinar.
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Escuela de Disefio

Esta escuela representa la perspectiva mas influyente del proceso de
formacioén estratégica, la tan conocida FODA (Fuerza, Oportunidades, Debilidades
y Amenazas), emergen de esta escuela, la idea de analizar las fuerzas y
debilidades de la organizacion y las oportunidades y amenazas del entorno. La
busqueda de la concordancia de las capacidades internas con las posibilidades
externas es el modelo para la creacion de la estrategia de esta escuela. La
contribucién de esta escuela al proceso del management estratégico ha sido de
mucha importancia, podemos verlo en la actualidad que una gran cantidad de
firmas consultoras siguen utilizando este analisis de capacidades internas y

posibilidades externas.

Los origenes de esta escuela los podemos encontrar en dos prestigiosos
libros, uno de Philip Selznick de Liderazgo en Administracion en 1957 y Estrategia
y Estructura de Alfred Chandler en 1962, aunque el verdadero impulso de esta
escuela se dio hasta 1965, cuando se promovio el libro de Politica empresaria:
Texto y casos, de Learned, Christensen, Andrews y Guth. (Minztberg y
colaboradores, 1999: 41). En la opinion de Minztberg y sus colaboradores esta
escuela no genero suficiente fuerza como para proporcionar la base de desarrollo

de otras de las escuelas.

Han existido criticas alrededor del modelo de FODA, establecer las
Fuerzas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas puede ser algo subjetivo, ya
que estar seguro que una aptitud de la empresa no resultara en Debilidad en lugar
de Fuerza resulta muy dificil de predecir a ciencia cierta, ademas los criterios de
evaluacion pueden estar realizados con mayor severidad que la realidad o
viceversa. Otro critica muy importante a esta escuela de disefio es que es
entendida como un proceso de concepcion y por lo tanto no toma en cuenta el

aprendizaje.

Esta escuela apoya el enfoque de Chandler(1962) que dice que “la

estructura sigue a la estrategia”, se dan criticas en el sentido de la capacidad o
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incapacidad de una organizacion de cambiar y adaptar su estructura cuando a
voluntad de un lider se concibe una nueva estrategia para la organizacién. Segun
Minztberg y sus colaboradores, la creacion de la estrategia debe verse como un
sistema integrado con la estructura no como una secuencia arbitraria. Cada una

debe servir de apoyo a la organizacion y sustentarse entre si.

Esta escuela separa la formulacion de la estrategia con su aplicacién, la
critica a este respecto se da en funcibn de que no podemos separar el
pensamiento de la accion. Esta dicotomia es central en la escuela de disefio, y tal
vez esta separacion funcione en los estudios de caso que se realizan en las aulas,
pero no parte de la realidad. Los encargados de formular las estrategias deben
ser los trabajadores de las organizaciones, es decir, la gente que esta inmersa en
las actividades y que conoce cada detalle de la organizacion, esta escuela ha
apoyado la linea de consultoria externa en donde ellos con una sinopsis de la

organizacion, llegan a realizar grandes estrategias organizacionales.

En esta escuela las estrategias son premeditadas, por lo tanto no toma en
cuenta que las situaciones cambian y algunas veces en forma inesperada y lo que
podrian parecer estrategias bien definidas se podrian convertir en inutiles y una de
las soluciones a estas situaciones podrian ser las estrategias emergentes que no

son consideradas en esta escuela.

Escuela de Planificacion

En los afos setenta se introdujo muy fuertemente la escuela de
planificacion y se empezaron a alabar sus virtudes, en esta escuela la estrategia
debia ser guiada por los planificadores, quienes debian estar altamente
capacitados y eran considerados como los principales actores del proceso.
Empieza una proliferacion de cursos, conferencias y seminarios sobre el

“management estratégico” enfocado a la planificacion estratégica.
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La bibliografia mas influyente de esta escuela esta dado por Igor Ansoff,
con su libro mas influyente Corporate Strategy en 1965, para muchos de los
autores de esta escuela, la planificacion no era un simple sistema de creacién de
estrategia, sino una idea de difundir con fervor a los miembros de la organizacion.
Las ideas basicas de esta escuela se fundamentan principalmente en dividir el
modelo de FODA, en etapas bien delineadas, alinear cada una de estas etapas
con diversas técnicas para poner un especial énfasis en el establecimiento de
objetivos, elaboracion de presupuestos y planes operativos al final. (Minztberg y
colaboradores, 1999: 71-72).

La esencia de esta escuela es el modelo de planificacion estratégica, se
considera muy parecido al de la escuela de disefio pero su ejecucién es
extremadamente formal, casi al limite de los mecanicamente programado, asi el
modelo simple y formal de la escuela que lo precedia se convirtid en una compleja
y formal secuencia de etapas, sin flexibilidad alguna. La planificacion estratégica
se habia introducido con gran fuerza y auge pero se top6 con serios problemas en
los ochenta, cuando General Electric, considerado como su principal precursor y

quien habia escrito mayormente sobre esta escuela puso fin a este reinado.

Minztberg y sus colaboradores consideran tres falsedades de la planeacion
estratégica, esta critica se dirige principalmente a la idea de que la estrategia
puede ser desarrollada en un proceso estructurado y formal, y culminan en la gran
falacia de la “planeacion estratégica”. La primera falacia es en relacién a la
predeterminacion, esta se refiere principalmente a que una organizacién debe ser
capaz de pronosticar el rumbo que seguira su entorno y por ende suponer la
estabilidad bajo la cual caminaréa la organizacion, que bajo estos supuestos y para
lograr el plan estratégico la organizacion debera alejarse de la flexibilidad. La
segunda se refiere a la separacion del pensamiento de la accion, es decir, la
separacion de la formulacion de la estrategia con la acciéon. Y por dltimo la falacia
de la formalizacién, los sistemas formales son capaces de procesar mas
informacion, clasificarla o difundirla, pero esta formalidad no es capaz de

internalizarla, comprenderla o sintetizarla, es decir, la rigidez de esta formalizacion
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puede eliminar todas las bondades del proceso. Por ultimo concluyen con la gran
falacia de la planeacion estratégica, la cual incluye a las tres anteriores, afirmando
que esta ha sido mal denominada, debiendo haber sido llamada “programacion

estratégica”.

Escuela de Posicionamiento

En los afios ochenta, con aportes de la economia se abrié en el campo de
management estratégico, la escuela de posicionamiento, la cual acepta casi todas
las premisas de la escuela de planificacion y de disefio, concentrandose en el
contenido de las estrategias. Durante esta escuela se dio auge a conferencias,

seminarios y aparecieron un gran niumero de firmas consultoras.

Los aportes mas importantes de esta escuela estan dados por Dan
Schendel y Ken Hatten, quienes realizaron trabajos importantes sobre estrategias
en los setenta, en los ochenta, aunque muy criticados florecen los aportes
realizador por Michael Porter, entre ellos: “Estrategia Competitiva” en 1980, libro
que otorgl la solidez que le faltaba a la escuela de disefio y de planificacion.
Segun este libro la estrategia de las empresas debian basarse en la estructura del
mercado, en general Porter adopt6 el sistema basico de las escuela de disefio y lo
aplico al ambiente externo o industrial. Mas tarde en 1985, en su libro “Ventaja
Competitiva” ofrecié el modelo de andlisis competitivo, introduce las estrategias
genéricas y la nocion de la cadena de valor. A partir de los aportes de Porter sobre
el posicionamiento estratégico empezaron a surgir textos en grandes cantidades.
Los inicios de esta escuela los encontramos en los afios setenta, pero su fuerza la
toma después de los ochenta, tiempo en que se convirti6 en dominadora de toda

la bibliografia y la practica del management estratégico.

A diferencia de la escuelas de disefio y de planeacion que no ponian limite
a las estrategias, la escuela de posicionamiento argumenté que sélo unas cuantas

estrategias claves eran deseables, bajo estas premisas la escuela de
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posicionamiento pudo crear y perfeccionar un conjunto de instrumentos analiticos
dedicados a generar la estrategia adecuada para las condiciones existentes. Las
nuevas bases del management estratégico se asentaron el uso del andlisis para
identificar las relaciones correctas. En esta escuela también se conservo la nocion
de que la estructura sigue a la estrategia y la formalidad de la escuela de
planificacién, conservando también al principal directivo como el estratega,
teniendo al planificador detras del trono, se elevé la importancia del planificador,
convirtiéndolo en analista. Esta escuela ha tenido gran influencia para firmas de
consultores de estrategias, las cuales aparecieron con gran fuerza entre los afios

setenta y ochenta.

Esta escuela es criticada con los mismos fundamentos que la de disefio y
planificacién debido a su predisposicion, asi como la separacion del pensamiento
y la accion, la formulacion sigue en la cabeza y la aplicacion en niveles mas
inferiores, tomando a los planificadores como los principales dentro de estos
procesos, el resto de los empleados quedan relegados a la tarea de aplicar y
debido a las estrategias predeterminadas sigue limitandose el aprendizaje. El
mensaje de esta escuela no es salir al mundo a aprender, sino quedarse en casay
calcular, es decir, la idea es de “permanecer aqui” en lugar de “llegar alli”, este
calculo es el que impide el aprendizaje, la creatividad y el compromiso de las
personas. Las contribuciones que ha hecho esta escuela que merecen ser
resaltadas: la apertura de espacios importantes para la investigacion y las

aportaciones de conceptos para la practica.

Escuela Empresarial

La escuela empresarial se concentra en el proceso de formulacion de la
estrategia en un unico lider y hace hincapié en los procesos y estados mentales
innatos, como son: intuicion, criterio, talento, capacidad, percepcion. Promueve
una imagen de una estrategia como perspectiva, asociada con una

representacion, es decir, una vision. La perspectiva estratégica de esta escuela
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no es colectiva, sino mas bien de caracter personal, de la construccion de un lider.
En esta escuela la organizacion responde a dictados de ese individuo, el resto de
los empleados se subordinan a su liderazgo. Y al haber un sometimiento, el lider
maniobra con comodidad y orienta a la organizacion hacia un nicho protector. Esta
escuela surge principalmente de la economia. Shumpeter es uno de los
principales precursores. La mayor parte de la bibliografia de la escuela
empresarial se basa en el gran lider, la personalidad de este lider superdotado.

El concepto mas central de esta escuela es la visién: una representacion
mental de la estrategia, creada o al menos expresada desde la mente del lider.
Esa visidon sirve como inspiracion y proporciona un sentido de lo que necesita
hacerse. Esta escuela conserva la flexibilidad, de modo que el lider pueda
adaptarla los cambios a su conveniencia. Los defensores de esta escuela
consideran al liderazgo personalizado y la visidn estratégica, como la clave de
éxito para la organizacion. El gran lider es concebido como quien viene a salvar a

la organizacion.

Esta escuela subraya aspectos criticos sobre la creacion de la estrategia,
fundamentalmente su naturaleza proactiva junto con el papel del liderazgo
personalizado y la vision estratégica. Presenta la creacién de la estrategia muy
ligada a la conducta de un sélo individuo, al extremo que cuando una organizacién
se encuentra en dificultades la principal receta de esta escuela puede ser

encontrar un nuevo lider visionario.

Escuela Cognoscitiva

El objetivo de la escuela cognoscitiva es entender la mente del estratega,
para lo cual se utiliza el campo de la psicologia cognitiva. Los estrategas
desarrollan sus estructuras de conocimiento y procesos de pensamiento a traves
de la experiencia directa. Un papel central de esta escuela esta dado por la
dualidad de lo que estos lideres saben y lo que hacen, lo cual da lugar a dos
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ramas, una es la objetiva, que trata del proceso y la estructuraciéon del
conocimiento como un esfuerzo para producir alguna clase de pelicula objetiva del
mundo. La otra rama es la subjetiva, donde la estrategia es una especie de
interpretacion del mundo. Esta escuela es considerada como una especie de
puente entre las anteriores escuelas que son mas objetivas y las siguientes que se

analizaran que son mas subjetivas.

Un requisito esencial para esta escuela es sobre la existencia de
estructuras mentales que organizan el conocimiento. En la cabeza de cualquier
manager experto deben existir estos modelos mentales o mapas causales, la
forma como los gerentes generan estos mapas o modelos son claves para
comprender la creacién de la estrategia de esta escuela, también se utilizan los
conocimientos tacitos, desarrollandolos a través de la percepcion visual,
procesamiento de datos, sintesis o intuicion, esto basado principalmente a lo que
menciona Polanyi sobre el conocimiento tacito, que sabemos mas de lo que

creemos que sabemos.

El camino para alcanzar la comprensién de los principales procesos
mentales de la creacion de la estrategia como obtencion de concepto es
complicado. Por esto, mencionan Minztberg y sus colegas que a pesar de que
esta escuela cuenta con el potencial para ser la mas importante de las diez
escuelas, por el momento no ha alcanzado tal especializacién, comprension y
apertura. Las estrategias como conceptos de la escuela cognoscitiva son dificiles

de obtener, una vez adaptadas si no resultan viables, sera muy dificil cambiarlas.

Escuela de Aprendizaje

De acuerdo con esta escuela las estrategias emergen cuando las personas
llegan a comprender lo necesario sobre una situacién (aprendizaje), asi como la
capacidad de su organizacion para manejarse en ella, que con el tiempo

convergen en patrones de conducta que funcionan.
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Esta escuela la inicié Lindblom en su libro “la ciencia debe salir bien a pesar
de las las torpezas”. Otras publicaciones que contribuyeron a esta escuela es la de
Edward Wrapp “los buenos managers no crean las decisiones politicas”, pero fue
el libro de James Brian Quinn, de “Estrategias para el cambio” que dio el
despegue de esta escuela de aprendizaje. El aprendizaje estratégico, ha
evolucionado como sistema de aprendizaje a través de bibliografias importantes
como son el libro de Cyert y March “Una teoria conductista de la firma”, “la quinta
disciplina” de Peter Senge, “aprendizaje organizacional” de Argyris, y también
podriamos incluir a “la organizacion creadora de conocimientos”, de Nonaka y

Takeuchi.

Esta escuela esta basada en la descripcion mas que en la prescripcion
como es el caso de las escuelas anteriormente analizadas. Sus seguidores siguen
principalmente la pregunta de cOmo se crean las estrategias mas que como se
formulan, como lo era en las otras escuelas, estas premisas se basaron
principalmente en un estudio realizado por Walter Kiechel, quien encontr6 que solo
el 10% de las estrategias formuladas llegaban a ser aplicadas.

Esta escuela es la primera que pone énfasis en las estrategias emergentes,
a través de las cuales se da el aprendizaje, el cual ha sido excluido en las
escuelas analizadas hasta ahora, retomando la definicion de estrategia como un
patron o coherencia de accion, estamos definiendo una estrategia premeditada, la
cual se centra en el control y asegura que las intenciones del directivo sean
llevadas a cabo, en cambio, las estrategias emergentes reconocen la capacidad
de la organizacion para experimentar, las conductas hacen que se estimule el
pensamiento y abre la puerta al aprendizaje estratégico, la creacion de la
estrategia en esta escuela toma la forma de aprendizaje a largo plazo, donde no
es posible distinguir el limite entre la formulacién y la creacion de la estrategia,
principal critica realizada a las escuelas anteriores. Esta escuela también hace
énfasis al aprendizaje en colectivo, incluyendo a los lideres del proceso.

El papel del liderazgo en esta escuela no es preconcebir estrategias

premeditadas, sino administrar el proceso de aprendizaje estratégico a través del
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cual pueden emerger las nuevas estrategias. Esta clase de aprendizaje parece
particularmente necesario en organizaciones de tipo profesional o de innovacion,
donde los conocimientos requeridos para crear una nueva estrategia estan muy

establecidos.

La escuela de Poder

La escuela de poder, tiene como premisa la formacién de estrategia basada
en la influencia, subrayando el uso del poder y politica para negociar estrategias

favorables a intereses particulares.

La bibliografia del managemet estratégico que incluye poder fue bastante
limitada hasta los afios setenta y ha aumentado un poco en afnos recientes. En las
otras escuelas aunque es de conocimiento el uso del poder, no lo abarca ninguna
bibliografia a excepcion de la escuela de aprendizaje donde los trabajos de Quinn
y Lindblom, introducen al poder y la politica dentro de su andlisis. Las primeras
publicaciones de esta escuela aparecieron a finales de los setenta, con MacMillan
con “Formacion de estrategia: conceptos politicos”, el estudio de Sarrazin sobre el
aspecto politico de la planificacion y los trabajos de Pettigrew y Bower sobre
formulacién de estrategia como proceso politico. Algunos trabajos relevantes en
relacion a la escuela del poder incluye lo que son los analisis de intereses,
maniobras estratégicas y la creacion de estrategias cooperativas que puede
hacerse por medio de: cadenas, estrategias colectivas, alianzas estratégicas, y

outsourcing, entre otros.

Las estrategias en esta escuela tienden a ser mas emergentes que
premeditadas y adoptan mas la forma de posicionamiento que de perspectiva. La
politica es un proceso que puede perjudicarnos pero también podemos utilizarla a

nuestro favor y sacar provecho de ella.

Esta escuela puede ser vista desde dos enfoques la del micropoder y
macropoder, la primera se refiere a individuos y grupos dentro de la organizacion y
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la segunda refleja la interdependencia de una organizacion con su entorno, como
pueden ser proveedores, compradores, sindicatos, etc. El papel de las fuerzas
integradoras, como el liderazgo y la cultura, tiende a menospreciarse aqui, asi

como la nocion de la estrategia en si.

La escuela Cultural

La escuela Cultural une a un conjunto de individuos en una entidad llamada
organizacion, a diferencia de la escuela de Poder que toma a la organizacion y la
fragmenta, centrandose en un interés propio, la Cultura se centra en un interés
colectivo. En este tipo de escuela, en la mente de la organizacion estan presentes
las convicciones compartidas que se reflejan en tradiciones y habitos, asi como en
manifestaciones mas tangibles: relatos, simbolos, e incluso edificios y productos.
En esta escuela la creacion de la estrategia es un proceso de interaccion social,
basado en las convicciones e interpretaciones compartidas por los miembros de la
organizacién, un individuo adquiere estas convicciones mediante un procesos de
asimilacion de la cultura o socializacion, en su mayor parte a través de un
conocimiento tacito o no verbal, aunque en ocasiones esta reforzado por un

conocimiento mas formal.

El Management Cultural fue descubierto en los afios ochenta, gracias
principalmente al éxito de las organizaciones japonesas. En esta escuela la
estrategia toma mas la forma de perspectiva que de una posicion, la cual se
encuentra arraigada en las intenciones colectivas de los empleados y es reflejada
en patrones mediante los cuales los recursos o capacidades profundamente
implantadas en la organizacion se encuentran protegidos y se utilizan para lograr

ventaja competitiva.

Una desventaja de esta escuela es que puede no darse el cambio ya que
los miembros son muy cerrados a este, debido a que los valores se encuentran

tan arraigados e implantados y como resultado de esto el cambio es muy complejo
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y dificil, esta escuela puede sufrir una especie de estancamiento. En esta escuela
la formacién de la estrategia se convierte en la administracion del conocimiento
colectivo, una idea sumamente importante aunque bastante dificil de poner en

practica.

La escuela ambiental

En esta escuela el actor que ocupa el centro del escenario es el entorno, las
otras escuelas analizadas hasta ahora lo consideran s6lo como un elemento, sin
embargo, esta escuela lo ve como el actor principal. Los estudiosos confirman que
este enfoque tiende a considerar a la organizacibn como un ente pasivo, que solo
reacciona al entorno. El entorno puede ser considerado como una de las tres
principales fuerzas del procesos, junto con el liderazgo y la organizacién. La
expresion mas fuerte de la escuela ambiental es lo que se denomina como

ecologia de la poblacién, principalmente en los trabajos de Hannan y Freeman.

Esta escuela obliga a los estudiosos del management estratégico a
considerar fuertemente el poder de decisién, en relacion a las fuerzas y exigencias
del contexto externo. Es realidad ninguna organizaciéon enfrenta un entorno hostil o
turbulento de manera permanente, pero esta escuela lo maneja de manera

genérica.

Inicialmente la escuela ambiental surge de la teoria de la contingencia, la
cual describia las relaciones entre dimensiones particulares del entorno y atributos
especificos de la organizacion. La organizacion en esta escuela debe responder a
las fuerzas del entorno, sino puede ser expulsada del mercado. El liderazgo se
convierte en un elemento pasivo cuya mision es entender el entorno y asegurar la

adaptacion de la organizacion a estos cambios.
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La escuela de Configuracion

Podemos considerar cada una de las escuelas anteriores como la escuela
de configuracién, pero con un angulo en particular, cada escuela en su momento,
en su propio lugar. Esta escuela ofrece una forma de integrar cada una de las

otras escuelas.

Los dos aspectos principales de esta escuela son la configuraciéon y la
transformacion, el primero describe los estados de la organizacién y del contexto
que la rodea y el segundo describe el proceso de la creacion de la estrategia. La
transformacion es una consecuencia inevitable de la configuracion. Este ultimo es

el momento de la coherencia y el primero el momento del cambio.

Aunque la configuracion vy la transicion han sido abordadas de manera
diferentes, la primera ha sido objeto de estudio de bibliografia escrita por
académicos, mientras que la segunda ha sido mas practicada por managers y
consultores. En esta escuela la clave del management estratégico esta en
mantener la estabilidad o al menos un cambio estratégico adaptable y reconocer la
necesidad de transformacion y ser capaz de administrar ese proceso perturbador

sin destruir a la organizacion.

Han existido diversos enfoques sobre las configuraciones que son objeto de
estudio en esta escuela, quien inicialmente se enfocd con interés hacia la
configuracion fue Pradip Khandwalla a principios de los setenta, en su tesis
doctoral enfocaba que las organizaciones funcionaban con eficacia porque reunian
diferentes caracteristicas de manera complementaras, este descubrimiento
estimulo el interés de Minztberg y desarrollé su estudio de las configuraciones de
estructura y poder: la organizacibn empresarial, la organizacibn mecanica, la
organizacion profesional, la organizacion diversificada, la organizacion adhoc, la
organizaciéon misionera y por ultimo la organizacion politica. Después Danny
Miller, en algunas de sus investigaciones refleja la teoria de la contingencia
tradicional, aborda lo que él llama arquetipos, que son estados de la estrategia,

estructura, situacion y procesos. Miller junto con Friesen describen el cambio en
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las organizaciones como una idea cuantica, la cual llega al nacleo de esta escuela.
El cambio cuéantico es la transformacion de muchos elementos al mismo tiempo, a

diferencia de cambios graduales.

Los cambios importantes en las organizaciones, es decir, las
transformaciones, deben ser totales, un manager dentro de esta escuela
simplemente puede escoger algo y tratar de cambiarlo, esto podria ser
considerado como cambios por partes, por ejemplo reestructuracion de programas

de venta, reestructuracion del proceso de produccién, etc.

Se debe tener cuidado en lo que se refiere a la transformacion en esta
escuela, ya que a pesar de que los cambios son muy promovidos y tal vez
necesarios en muchas organizaciones, debe quedar claro que no todas las
organizaciones necesitan cambiar todo, podria ser sélo necesarios cambios en

trozos.

Las principales criticas de este modelo han sido expuestas por Lex
Donalson, quien afirma que las configuraciones representan un sistema para
teorizar. También realizan una critica importante al cambio cuantico, afirmando
que es empirica y que su concepto es erroneo, afirma y mantiene que las
organizaciones no son estéaticas, pero que tampoco cambian rapidamente, dice

gue este cambio es incremental.

En general la contribucion de esta escuela, ha sido importante al
management estratégico, infunde orden al mundo confuso de la creacion de

estrategias y tiene una enorme y diversa bibliografia y practica.

Conclusiones

A través de este capitulo pudimos observar que las estrategias han sido
usadas desde tiempos remotos, definir una estrategia en una organizacion es de

suma importancia, ya que esta siempre es necesaria para que los miembros de la
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organizacion puedan actuar y tomar decisiones que estén basadas en ellas. La
incorporacion de las estrategias en las organizaciones se dio a través de las
universidades, en las escuelas de administracion se inicié con la ensefianza hacia
este enfoque y poco después a través de estos graduados fue incorporandose
paulatinamente en el cambio de mentalidad de los administradores, gerentes y
duefios de las empresas. Otros aspecto que resaltar es la atencion tan importante
gue requieren las estrategias, no solamente a la formulacion, sino que una vez
formulada se requiere un esfuerzo muy grande para lograr su implantacién, ya que
una implantacion eficaz puede hacer que una adecuada decision estratégica se
vuelva ineficaz, o viceversa. Por todo esto, es importante enfatizar que las
estrategias en las organizaciones, no puede ser tomadas como un concepto

aislado, podemos decir que una estrategia debe estar en toda la organizacion.

Es importante tomar en cuenta la bibliografia analizada y encontrar la forma
como la organizacion esta llevando a cabo las estrategias de calidad, para la
busqueda de la satisfaccidon del cliente. De igual forma consideramos analizar los
mecanismos de seguimiento y evaluaciébn que se estdn realizando en la
organizacion, asi como las estrategias implementadas para hacer llegar a los
actores organizacionales el conocimiento, compromiso 0 en su caso la

interiorizacion hacia las estrategias de calidad.

Es de importancia mayuscula para esta investigacion determinar las
caracteristicas de las estrategias de calidad implementadas y buscar la

concordancia hacia los procesos de certificacion.
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Capitulo 4

Metodologia de la Investigacion

Introduccidn

En este capitulo se abordan uno de los aspectos mas importantes de
cualquier investigacion de caracter cientifico que es la metodologia, en él se
incluyen las bases metodolégicas para llevar a cabo una investigacion, también se
describe en el Ultimo apartado la forma como se desarrollo la tesis doctoral. Se
incluyen aspectos de la metodologia cualitativa y cuantitativa, lo cual da paso a la
determinacion de realizar un Estudio de Caso, a través del método cualitativo. Se
justifica que el objetivo de estudio de esta investigacion es explicativo, ya que esta
tesis doctoral no esta dirigida a la generacion de nueva teoria, sino mas bien a

utilizar el conocimiento existente, aplicarlo a una situacién dada y explicarla.

Una problematica a la que nos enfrentamos en este proyecto de
investigacion es el referente a la variedad de teorias propuestas por diversos
autores. En este trabajo se incorporan y explican todos los elementos y conceptos
metodolégicos que en un primer momento se pensd servirian de ayuda
significativa, de las cuales se tomé6 gran parte para la investigacién aplicada, los

detalles de la investigacion real se describen en el Ultimo apartado.

Con base en la definicion del problema y la discusion tedrica realizada en
los capitulos previos, hemos definido las siguientes preguntas y objetivos de

investigacion:

Pregunta Principal de Investigacion

¢,Cual es la relacion entre los modos de organizacion y estrategias de calidad en

los servicios de las organizaciones hoteleras?
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Preguntas Secundarias

1.

¢, Cudl es el concepto de calidad en los servicios, en base a la concepcién y
entendimiento de los actores organizacionales que estan inmersos en procesos

de certificacion de calidad como objetivo organizacional?

¢,Cuales son los elementos esenciales que contribuyen y obstaculizan el logro
la calidad en las organizaciones hoteleras que tienen implementados procesos
de calidad ?

¢Cual es el grado de apropiacion de las teorias de calidad en las

organizaciones hoteleras?

¢La incorporacién de las teorias de la calidad logra el compromiso de los

integrantes en la organizacion?

¢ Cudles son las estrategias relevantes que permiten lograr la calidad en las

organizaciones hoteleras que tienen implementados estos procesos?

¢, Cuales son las caracteristicas que describen el modelo organizacional en el

sector hotelero?

¢, Cual es el modelo organizacional de las instituciones hoteleras?

Objetivo General

Explicar la relaciéon entre los modos de organizacién y estrategias de calidad en

los servicios de las organizaciones hoteleras.
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Objetivos Especificos
1. Explicar el concepto de calidad en las organizaciones hoteleras.

2. Analizar los elementos esenciales que contribuyen y obstaculizan el logro la

calidad en las organizaciones hoteleras.

3. identificar el compromiso de los integrantes de la organizacién hacia la

incorporacion de las teorias de la calidad.

4. Explicar las estrategias relevantes que permiten lograr la calidad en las

organizaciones hoteleras.

5. Analizar el modelo organizacional prevaleciente en la organizacion.

4.1. Bases metodolégicas

En un primer momento de esta investigacion, desarrollamos una discusion
metodoldgica; la descripcion de como habriamos de aproximarnos 0 como seria
abordado el estudio en cuestion. Podemos referirnos a ésta, como una
aproximacion metodoldgica antes de dar inicio a la investigacion de campo.
Hemos mencionado “aproximacion metodologica” debido principalmente a las
diferencias resultantes entre esta propuesta y la metodologia real aplicada, la cual

se describe mas adelante en este mismo capitulo.

Las técnicas por medio de las cuales nos acercamos al objeto de estudio se
denominan instrumentos metodoldgicos, estos se seleccionaron buscando el
mayor aprovechamiento de cada una de sus ventajas y desventajas, teniendo
siempre en mente, el encontrar respuesta a nuestra pregunta principal de
investigacion ¢cual es la relacion entre los modos de organizacion y las
estrategias de calidad en los servicios de las organizaciones hoteleras? y de esta

manera alcanzar el proposito de la tesis doctoral.

79



Esta etapa es de vital importancia para la realizacion de una investigacion,
por tal motivo, en un primer momento, se analizaron diversos autores para
conocer ampliamente las ventajas y limitaciones de las metodologias, los libros de
metodologia son sumamente Utiles, sin embargo tenemos que tener muy claro la
ayuda que nos pueden proporcionar para el logro nuestros objetivos, estos libros,
dan la impresién de que durante este proceso todo se ajustara a la perfeccion, sin
embargo durante la investigacion de campo, pudimos constatar que no podemos
pensar en éste como algo perfecto, en la realidad, sobresalen dudas, sorpresas,

dificultades, etc.

4.1.1. Aspectos relevantes de la metodologia cualitativa y cuantitativa

En las Ciencias Sociales, existen principalmente dos perspectivas tedricas:
el positivismo y la fenomenologia. Los primeros buscan hechos o causas de los
fendmenos sociales sin tomar en cuenta los estados subjetivos del individuo, los
grandes tedricos de esta perspectiva son August Comte y Emile Durkheim. La
fenomenologia, pretende entender los fendmenos sociales desde la perspectiva
del actor, enfocandose en la realidad que estos perciben como importante, entre
los autores filosoficos y socioldgicos que encontramos influencia en esta
perspectiva estan: Berger y Luckmann en 1967, Bruyn en 1966, Husserl en 1913,
Psathas en 1973 y Schutz en 1962. (Taylor y Bogdan, 1987).

El positivista busca las causas mediante métodos como cuestionarios,
inventarios y estudios demograficos que producen datos susceptibles de analisis
estadistico, es decir bajo la metodologia cuantitativa. EI fenomendlogo busca
comprension por medio de observacion participante, entrevista a profundidad y
otros que generen datos descriptivos, por medio de métodos cualitativos. Estas
dos grandes vertientes las encontramos también dentro de los Estudios
Organizacionales, ya que ésta disciplina a la vez también es parte de las Ciencias
Sociales, al estudiar a las organizaciones no podemos desligar el origen de estas

perspectivas tedricas ya que han servido como punto de partida para casi
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cualquier area de investigacion en la actualidad. Por lo tanto son igualmente

utilizables y aplicables para el estudio de nuestra organizacién en cuestion.

La investigacion cuantitativa como se menciona arriba tiene su sustento en
el positivismo, los estudios cuantitativos intentan establecer asociaciones causales
entre variables especificas, a través de pruebas de hipétesis derivadas de teorias
preestablecidas, involucra la medicion precisa de las variables y la recoleccién de
datos bajo condiciones estandarizadas, este enfoque requiere de una importancia
especial de la confiabilidad y la consistencia de los datos que se obtienen a través
de las diversas formas de recoleccion de datos y analisis que se realiza mediante

métodos estadisticos sofisticados.

Por otro lado la investigacion cualitativa tiene su sustento en la
fenomenologia y se centran en el entendimiento de la experiencia del individuo,
analizando su propia perspectiva del mundo social, aunque también se busca el

entendimiento de los significados compartidos.

Existen aspectos importantes a tomar en cuenta de ambas perspectivas al
investigar una organizacion; uno de ellos referente a la confiabilidad de la
informacion proporcionada por los trabajadores, la cual puede ser manipulada
para lograr sus propios objetivos. El analisis cuantitativo no toma en cuenta los
niveles de incertidumbre que pudiera tener el investigador, dicha incertidumbre si
puede ser manejada en la investigacion cualitativa. Debemos tomar en cuenta que
la metodologia cualitativa suele atribuirsele cierta subjetividad debido a su caracter
interpretativo, por ello, se debe tener especial cuidado y tomar las precauciones

necesarias para no caer en aspectos de esta naturaleza.

Consideramos que una metodologia no es mejor que la otra, tampoco
encontramos una separacion tajante entre estas dos, no es sensato afirmar que no
se pueda utilizar una de ellas porque ya se esta usando la otra, reflexionamos que
ambas las podemos utilizar como complemento para lograr un mejor acercamiento
al objeto de estudio, esto dependiendo de las caracteristicas particulares de cada

investigacion, asi como de las preferencias del investigador.
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En los dltimos tiempos ha destacado mayormente la metodologia
Cualitativa, cada vez se le ha dado mas importancia para el estudio de
organizaciones, algunos de los argumentos son el auge sobre temas o aspectos
subjetivos de las organizaciones que no habian sido estudiados o del interés de

los investigadores.

Esta metodologia debe permanecer flexible antes y durante el proceso real,
en contraste con la metodologia cuantitativa, en la cual las hipétesis vy
procedimientos de los investigadores deben estar determinados a priori. Han
existido situaciones donde los investigadores cualitativos después de entrar al
campo, han descubierto que sus areas de interés no se ajustan a sus escenarios,

teniendo que hacer cambios significativos de su propuesta original.

4.1.2. Metodologia de Investigacion seleccionada

La investigacion propuesta en esta tesis doctoral, denominada “Modo de
Organizacion y estrategias de calidad en los servicios. El caso de una
organizacion hotelera”, busca identificar las estrategias de calidad de la
organizacion, como son: certificaciones, premios, acreditaciones, enfoque de la
calidad, el involucramiento de las empleados con la calidad, capacitaciones,
programas de mejora continua, conciencia de calidad, etc., asi como la relacion
que esta estrategia tiene con las caracteristicas especificas del modelo
organizacional del complejo turistico, que esta diferenciada por: sus objetivos,
estructura, cultura, flexibilidad, relaciones, participacion de los trabajadores, uso

de tecnologia, capacitacion, etc.

En la busqueda de las caracteristicas de las estrategias de Calidad que la
organizacion hotelera lleva a cabo para ofrecer los servicios de calidad, se hace
un recuento historico a través de autores como: Juran(1990), Feigenbaum(1994),
Crosby(1989), Deming(1989), Ishikawa(1985), Imai(1998) y Mizuno(1988). En lo

referente al modelo organizacional estd sustentada en el marco tedrico del
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presente trabajo de investigacién, que incluye autores como: Chandler(1962),
Ouchi(1981), Heydebrand(1989), Pries(1995), Mintzberg(1989) y Barba(2001).

Una vez analizada las dos perspectivas tedricas de investigacion y
expuesta de manera general la tematica de estudio en esta investigacion doctoral,
llegamos a la conclusion de que este estudio debe ser abordado bajo el enfoque
metodoldgico cualitativo, cuyo sustento esta en la fenomenologia. La elecciéon de
esta metodologia se sustenta en que esta tesis doctoral busca la percepcion,
interpretacion y la experiencia de los individuos sobre la realidad organizacional.

4.1.3. Metodologia de investigacion cualitativa

Enfocandonos ahora en la fenomenologia, sefiala Taylor y Bogdan (1987),
que durante la década de los sesenta y setenta hubo una proliferacion de
perspectivas tedricas y escuelas de pensamiento asociadas a ésta. Entre ellas: El
modelo dramaturgo de Goffman (1959), la sociologia del conocimiento de Berger y
Luckmann (1967), la teoria de la rotulacion de Schur (1971), la sociologia
existencial de Douglas y Johnson (1977), la sociologia formal de Schwartz y
Jacobs (1979) y la sociologia del absurdo de Lyman y Scott (1970).

Taylor y Bogdan hacen un enfoque fuerte hacia las dos perspectivas
tedricas fenomenoldgicas que consideran principales: el interaccionismo simbdlico
y la ethometodologia. En el primero se atribuye una importancia primordial a los
significados sociales que las personas asignan al mundo que los rodea, de entre
diferentes seguidores de esta perspectiva Taylor y Bogdan destacan a Bulmer
(1969), quien afirma que el interaccionismo simbdlico descansa en tres premisas
bésicas: La primera es que las personas actlan respecto a las cosas e incluso
respecto a otras personas, sobre la base de significados que estas cosas tienen
para ellas. La segunda dice que los significados son productos sociales que

surgen durante la interaccion. Y por ultimo la tercera se refiere, al significado que
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asignan los actores sociales a situaciones, a otras personas, a las cosas y a si

mismos a través del proceso de interpretacion.

A través de estas premisas podemos entender que desde la perspectiva del
interaccionismo simbdlico las organizaciones estan constituidas por individuos que
tienen interpretaciones diferentes debido a las experiencias personales de cada
uno, asi como de los significados sociales que dan a cada accién, aunado a esto
el proceso de constante interpretacion que los individuos hacen del mundo que los
rodea. Por esto la interpretacibn de un suceso en una organizacion, puede ser
diferente dependiendo de su posicion dentro de la misma, como dijimos antes,
debido a la importancia de los significados sociales que las personas asignan al
mundo que los rodea, aunque actien dentro de un mismo marco de una
organizaciéon, una misma cultura o grupo, son sus interpretaciones lo que

determinan la situacion, no asi los valores, normas 0 metas organizacionales.

Alrededor de la ethometodologia existen ciertas controversias ya que para
algunos autores como Denzin, afirman que la etnometodologia se adecua
perfectamente a la perspectiva del interaccionismo simbdlico y para otros como
Zimmerman y Wieder, Mehan y Wood mencionan que existe un desprendimiento
radical respecto a las otras tradiciones sociolégicas. La etnometodologia no se
refiere a los métodos de investigacién sino al tema u objeto de estudio, para los
etnometoddlogos, los significados de las acciones son siempre ambiguos y
problematicos. Su tarea precisamente consiste en examinar los modos en que las
personas aplican las reglas culturales abstractas y percepciones de sentido comun
a situaciones concretas, para que las acciones aparezcan como rutinarias,

explicables y carentes de ambigledad. (Taylor y Bogdan, 1987, 26).

Buscando en la historia, podemos encontrar que los métodos cualitativos
son tan antiguos como la historia escrita, Taylor y Bogdan, describen que Wax
seflala que los origenes del trabajo de campo pueden rastrearse hasta
historiadores, viajeros y escritores que van desde el griego Herédoto hasta Marco
Polo, sin embargo fue hasta el siglo XIX y XX que los métodos cualitativos, ya

denominados de esta manera fueron usados en las investigaciones sociales.
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Aunque encontramos importantes estudios como el Frederick LePlay en 1855y el
suicidio de Durkheim y los aportes de Boas (1911) y Malinowski (1932), el interés
por la metodologia cualitativa decliné hasta final de la década de los cuarenta y

principios de los cincuenta. (Taylor y Bogdan, 1987, 17-18).

La metodologia cualitativa, principalmente describe las propias palabras de
las personas y la observacion de su conducta para encarar el mundo empirico.
Las siguientes son algunas caracteristicas que de acuerdo con Taylor y Bogdan
tiene este tipo de metodologia:

1) La investigacion cualitativa es inductiva, los investigadores cualitativos siguen
un disefio de investigacion flexible, no recogen datos para evaluar modelos o
teorias previamente concebidas.

2) En la metodologia cualitativa, el investigador ve al escenario y a las personas
en una perspectiva holistica; las personas, los escenarios o0 l10s grupos no son
reducidos a una variable, son considerados como un todo.

3) Los investigadores cualitativos son sensibles a los efectos que ellos mismos
causan sobre las personas que son objeto de su estudio, aunque es dificil
eliminar los efectos sobre las personas que se estudian, se debe intentar
controlarlos o reducirlos a un minimo, o identificarlos al momento de la
interpretacion de los datos.

4) Los investigadores cualitativos tratan de comprender a las personas dentro del
marco de referencia de ellas mismas, es decir, deben identificarse con las
personas que estudian para comprender como ellas ven las cosas.

5) El investigador cualitativo debe hacer a un lado sus propias creencias,
perspectivas y predisposiciones, nada debe darse por sobreentendido.

6 ) Para el investigador cualitativo, todas las perspectivas son valiosas, no busca
la verdad o la moralidad, sino la comprension de las perspectivas de otras

personas.
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7) Los métodos cualitativos son humanistas, los investigadores cualitativos
aprenden conceptos como belleza, dolor, fe, sufrimiento, y amor, cuya esencia
se pierde en otros enfoques investigativos.

8) Los investigadores cualitativos dan énfasis en la validez en su investigacion, es
decir, obtienen un conocimiento directo de la vida social, que no esta filtrado
por conceptos, definiciones operacionales y escalas clasificatorias.

9) Para el investigador cualitativo, todos los escenarios son dignos de estudio,
desde un vagabundo o un drogadicto a un personaje reconocido e importante.

10) Por ultimo se considera que la investigacion cualitativa es un arte.

La investigacién organizacional propuesta puede ser tratada de la misma
forma que una investigacion social, sin embargo no podemos dejar de mencionar
ciertos problemas metodoldgicos que segun Bryman (1989), se presentan en las
organizaciones, uno relacionado con el acceso para realizar la investigacion, este
suele ser mas dificil en entornos organizacionales, ya que se necesita no
solamente tener la aceptacién de los actores, sino que también se necesita la
autorizacion de los directivos; algunas organizaciones se rehusan a ser
estudiadas; principalmente por dudas sobre los objetivos reales de los
investigadores, ademas en las organizaciones se tiene la percepciéon de que es un
desperdicio de tiempo para directivos y empleados, una forma en la cual el
investigador puede contrarrestar este problema es ofreciendo a la organizacion

reportes de los resultados encontrados y de esta manera negociar su acceso.

Otro problema es en referencia al nivel de analisis en el cual debe
conducirse el investigador, debido a las diferencias de la clase de trabajo y
desarrollo que la gente realiza dentro de la organizacion. El investigador
organizacional debe ser sensitivo, porque se presenta la posibilidad de que los
empleados puedan tener dudas sobre los verdaderos objetivos de la alta direccién,
ya que el acceso se logra a través de ellos. Otra diferencia que presenta la
investigacion organizacional con la investigacion social, es que la primera esta

preocupada por la promulgacion del conocimiento practico, en las ciencias
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sociales esto es minoria, sin embargo la gran mayoria de los estudios

organizacionales estan directa o indirectamente preocupados por cuestiones

practicas.

4.1.4. Método de investigacion

Cresswell (1998) sefiala que la seleccion del método de investigacion debe

sustentarse como una combinacién de sus bondades junto con las habilidades del

investigador en la utilizacion del mismo, de esta manera se lograran mejores

resultados. Este autor en su libro “investigacion cualitativa”, define cinco Estudios

Cualitativos que son:

1.

Historia de vida, esta se enfoca a una historia de un individuo, orientandose
en un evento de su vida, la recoleccion de datos consiste en conversaciones o
historias que permitan reconstruir la experiencia de vida, la informacion se
reporta en detalle sobre el contexto histérico y el contexto social.
Fenomenologia, este estudio presenta una aproximacion psicolégica a un
estudio fenomenoldgico, es un tdépico interpersonal, que sigue un formato
altamente estructurado, se estudia un fendmeno solitario, el investigador no
debe hacer preconcepciones, para no inyectar hipdtesis, preguntas o
experiencias personales al estudio.

Teoria sustentada (grounded theory), este estudio tiene como propdsito
generar teoria usando construcciones orientadas, los investigadores deben
presentar un modelo visual y un diagrama de codificacion de la teoria.
Etnografia, en este tipo de estudio los investigadores usan la descripcién con
alto nivel de detalle, se exploran temas culturales y de comportamiento,
describiendo, analizando e interpretado la vida diaria de las personas.

Estudio de caso, una caracteristica para realizar este tipo de estudio es que
debe identificarse plenamente el caso, establecer los limites, el tiempo y el

lugar para llevarlo a cabo, se deben utilizar maltiples fuentes de informacién en
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la recoleccion de datos para una descripcion detallada, se dedica un tiempo

considerable para describir el contexto donde se realiza el estudio de caso.

Para la realizacion de esta tesis doctoral se seleccion6 el Estudio de caso,

para ello, se establecieron las consideraciones basicas para conducir este estudio,

recordaremos que uno de los elementos principales ha tomar en cuenta en este

tipo de investigaciones es su caracter flexible. Para desarrollar este estudio de

caso, primeramente se identificé plenamente del objeto de estudio, se establecid

el lugar, los limites y el tiempo para llevarlo a cabo, éste ultimos tuvo que

adaptarse debido principalmente a que los tiempos y necesidades del investigador

no fueron los mismos para la organizacion.

Es necesario sefalar, que se han dado diversas interpretaciones negativas

sobre el estudio de caso, para Ellram, Lisa M. (1996), las principales son las

siguientes:

a)
b)

c)

d)

f)

Los estudios de caso se utilizan sélo para fines de ensefianza.

El método de estudio de caso es una herramienta que solo puede utilizarse
en la fase exploratoria de la investigacion.

Cada estudio de caso representa el equivalente de una observacion
investigacional, por lo que es necesario un diverso numero de estudios de
caso para producir resultados significativos.

Los estudios de caso no utilizan un disefio metodoldgico riguroso.

Cualquier persona puede desarrollar un estudio de caso, ya que sélo es un
método a la medida.

Los resultados basados en la metodologia de estudios de caso no son

generalizables.

Como podemos observar son serias las argumentaciones en contra del

método de estudio de caso, sin embargo estos criticos son los menos, ya que en
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la actualidad es mayor el nimero de autores e investigadores que reconocen las

bondades de la realizaciéon de un estudio de caso o de multiples estudios de caso.

4.1.5. Tipo de la investigacion

Encontramos que diversos autores manejan que una investigacion puede

tener tres tipos de objetivos que son: Explorativo, Explicativo y Descriptivo, sin

embargo Yin, Crabtree y Miller agregan un cuarto tipo denominado Predictivo. A

continuacion en la figura no. 5, se presenta una sintesis que relaciona los cuatro

tipos de objetivos y las preguntas de investigacion apropiadas para la metodologia

cualitativa y cuantitativa.

Objetivo de la Investigacion

Pregunta de Investigacion

Metodologia

Apropiada
Explorativo Como, porque Cualitativa; experimentacion,
estudio de caso, observacion
participante
Que tan frecuente, que tanto, Cuantitativa; muestreo, analisis
cuantos, quien, que, donde de datos secundarios.
Explicativo Como, quien Cualitativa; experimentacion,
estudio de caso, observacion
participante, etnografia y teoria
aplicada.
Descriptivo Quien, que, donde, cuantos, y | Cuantitativa; muestreo, analisis
que tanto longitudinal, y andlisis de datos
secundarios.

Quien, que, donde Cualitativa ; estudio de caso,
experimentacion, teoria
aplicada, observacion
participante, y etnologia

Predictivo Quien, que, donde, cuantos, y | Cuantitativa; muestreo, andlisis

que tanto

longitudinal, analisis de datos
secundarios

Quien, que, donde

Cualitativa; estudio de caso,

experimentacion, teoria
aplicada, observacion
participante, etnografia y
revision general de casos.

Figura No. 5: Objetivo de la investigacion

Fuente: Yin, Crabtree y Miller

89




Relacionando la descripcidbn de Yin, Crabtree y Miller anteriormente
expuesta con las caracteristicas de esta investigacion, el objetivo de la tesis
doctoral es explicativo, ya que es de vital importancia para este estudio, ordenar
los fendmenos en términos de conceptos para dar sentido a las explicaciones.
Resulta primordial para esta investigacion el contestarnos el ¢como?, ¢quién? y
consecuente ¢por qué?, ya que para la contribucion de conocimiento esta
explicacion es mas importante que el dato por si mismo. Esta investigacion
doctoral no esta dirigida a la generacion de nueva teoria, sino mas bien a utilizar el

conocimiento existente, aplicarlo a una situacion dada y explicarla.

4.1.6. Instrumentos metodolbgicos

Segun Silverman (1995,8), existen cuatro instrumentos metodol6gicos
mayormente usados en las investigaciones de tipo cualitativo, estas son:
observacién, andlisis textual, entrevistas y transcripciones, estos métodos pueden
combinarse. Por ejemplo, para la mayoria de los estudios de caso se utilizan las
entrevistas y la observacion. La figura No. 6, muestra estos cuatro instrumentos y

su utilizacién en la metodologia cuantitativa y cualitativa.

Diferentes usos para los cuatro métodos

Metodologia

Instrumentos Cuantitativa Cualitativa
Metodolégicos

Observacion Trabajo preliminar, por ejemplo, antes de la | Fundamental para el entendimiento
formulacién del cuestionario. de otra cultura.

Andlisis textual Andlisis de contenido, por ejemplo, Entender las categorias de los
recuento en términos de categorias de participantes.
investigaciones.

Entrevistas Investigacion de reconocimiento: Preguntas abiertas para muestras
principalmente preguntas cerradas para pequefas.
muestras al azar.

Transcripciones Utilizadas no frecuentemente para revisar Usadas para entender como los
la precision de los registros de las participantes organizan sus tareas.
entrevistas.

Figura No. 6: metodologia cualitativa y cuantitativa
Fuente: Silverman (1995,9)
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Reflexionando sobre la utilizacion de estos instrumentos, observamos que
tienen diferentes usos para cada metodologia, por ejemplo la observacién no es
importante en la recoleccion de datos para la metodologia cuantitativa, Silverman
(1995), argumenta que no es confiable, debido a que diferentes investigadores
pueden registrar diversas observaciones; si se utiliza, se considera apropiado
solamente su uso en una etapa preeliminar o exploratoria, por el contrario, para
los investigadores cualitativos es fundamental. La observacién ha sido el método

principalmente usado para entender otras culturas.

Este contraste también es perceptible en el analisis textual, los
investigadores cuantitativos analizan materiales escritos para producir evidencia
confiable, este es su método favorito, a través del cual pueden ordenar la
informacion por medio de categorias. En cambio, para los investigadores
cualitativos, generalmente es pequefio el nimero de textos y documentos que se

analizan.

Las entrevistas es comunmente usado en ambas metodologias, los
investigadores cuantitativos realizan cuestionaros para muestras de la poblacion
de preguntas cerradas, es preferentemente usado debido a que los resultados
pueden ser facilmente tabulados. Para los investigadores cualitativos es mas
importante la autenticidad que la confiabilidad, el objetivo de estos metoddlogos es
entender las experiencias de la gente y la mejor manera de lograrlo es a través de
entrevistas abiertas. Por ultimo, las transcripciones son raramente utilizadas por
los investigadores cuantitativos, precisamente por la dificultad de cuantificar esta
informacion, por el contrario, el registro de audio es sumamente importante para la

investigacion cualitativa.

Debido a que este estudio es una investigacion de tipo cualitativa, la
observacion, la entrevista y el andlisis textual fueron los principales instrumentos
metodoldgicos utilizados para recoleccion de datos. Es importante sefialar que la
observacion requiere de un conjunto de aptitudes para llevarla a cabo de una
manera eficiente, ya que la sola presencia del investigador no garantiza la

observaciéon del fendmeno bajo investigacion, el investigador debe estar presente
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en momentos oportunos y ser aceptado por el grupo a observar e incorporarse en
su mismo lenguaje. Las entrevistas para este proyecto de investigacion fueron de
gran importancia, se puede considerar a éstas como la principal fuente de
obtencion de datos. Las entrevistas pueden ser abiertas, estructuradas y
semiestructuradas; 6 centradas en la informacion o el individuo. No se debe
olvidar que puede tener aspectos negativos en cuanto a la actitud o estado de
animo del entrevistado. A través del andlisis textual podemos clasificar informacién
de los datos y se debe tener la habilidad para establecer la congruencia l6gica de

los hechos y del contexto, resaltando ante todo el objeto de la investigacion.

4.1.7. Fuentes de Informacion

A continuacion se presentan una lista de fortalezas y debilidades de las seis
principales fuentes de informacion para la realizacion de un estudio de caso,
determinada por Yin (1994), a esta lista se podrian afiadir un gran nimero de
fuentes adicionales, como son filmaciones, fotografias, video grabaciones, entre

otras, sin embargo estas son consideradas como las principales.
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Fuente de Debilidades
Informacién
Documentacion v/ Estable — puede ser revisada v" Recuperabilidad — poca
repetidamente v Selectividad parcial si la coleccion
v' Discreto — no es creado como es incompleta
resultado de un estudio de caso v" Reportes parciales — reflejan
v/ Exacto — contiene nombres exactos, sesgos del autor.
referencias y detalles de un evento v" Acceso — puede ser
v' Cobertura amplia — tiempo deliberadamente bloqueado.
extendido, muchos eventos y
muchos escenarios
Registro de Archivos | v/ Las mismas que para v' Las mismas que para
documentacion documentacion
v Preciso y cuantitativo v' Problemas de acceso, por
cuestiones de privacidad.
Entrevistas v/ Con objetivo — se enfoca en estudios | v* Parcial debido a la pobre
de caso construccion de cuestionarios
v' Penetracién— provee inferencias v"  Respuestas parciales
parciales percibidas v" Impreciso debido a falta de
memoria
v' Reflexividad — el entrevistado da
lo que el entrevistador quiere oir.
Observacion directa | vv Realidad — cubre eventos en tiempo | v Consumo de tiempo
real v' Selectividad — distorsion de
v Contextual — cubre el contexto del hechos
evento v' Reflexividad — el evento puede
cambiar debido a la presencia del
investigador
v" Costo — necesidad de horas para
observar
Observacion v/ Las mismas que para observacion v' Las mismas que para
participante directa observacion directa
v' Penetracién sobre comportamientoy | v* Parcial debido a la manipulacién
motivos interpersonales de eventos por parte de
investigador
Artefactos fisicos v Penetracién sobre caracteristicas v' Selectividad
culturales v Disponibilidad

técnicas

v' Penetracién sobre operaciones

Figura No. 7: Fuentes de informacion
Fuente: Yin (1994, 80)
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La documentacion, como fuente de informacion, es relevante en un estudio
de caso, principalmente se utiliza para corroborar datos proporcionados de otras
fuentes; puede servir como complemento de nombres, fechas, eventos, etc., que
sean mencionadas en una entrevista; también permite abrir el panorama para el
investigador, podemos decir que esta fuente de informacién tiene un aspecto
indispensable y complementario para un estudio de tipo cualitativo, especialmente
para el estudio de caso. Hay una gran variedad de documentacién que puede ser
considerada para evaluar, estos son: Cartas, memorandums, cualquier tipo de
comunicados, agendas, informes sobre reuniones, cualquier reporte escrito sobre
eventos particulares, documentos de propuestas, reportes de avances en
proyectos, estudios formales, periddicos y otros articulos que aparezcan en

cualquier medio de comunicacién, por mencionar algunos.

El uso de la fuente de datos registro de archivos, es muy similar a la
documentacion, la variante es la utilidad para cada estudio de caso en particular,
para unos pueden ser centrales estos datos y para otros pueden no tener
relevancia. Algunos de ellos pueden ser: registros de servicio, registros
organizacionales, mapas y diagramas, censos, registros personales, etc., estos
ayudan de manera especial a las investigaciones cuantitativas debido a la facilidad

de su cuantificacion.

La entrevista, es la fuente de informacion mas importante y esencial dentro
de un estudio de caso, se considera que debe ser complementaria de la
observacion, principalmente en estudios de organizaciones, donde comunmente la
recoleccion de datos tiene que ver con cultura, percepciones y opiniones de los
actores organizacionales, que mediante la observacién puedan no ser objetivas
debido a su misma naturaleza, se recomienda la corroboracion de los datos con
cualquier otra fuente de informacién para hacer una triangulacion y descubrir

discrepancias que puedan servir para profundizar un poco mas la investigacion.

Las entrevistas pueden tomar diversas formas:
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1. Entrevistas abiertas: en la cual los informantes claves deben emitir sus
opiniones sobre determinados eventos, se puede pedir que respondan
sobre sus propias percepciones de ciertos, hechos o acontecimientos.

2. Entrevista estructurada: es un tipo de entrevista formal, es simplemente un
cuestionario que se aplica cara a cara.

3. Entrevista semiestructurada: en la cual el encuestado es entrevistado por
un corto periodo de tiempo, se asume de manera de conversacion, pero el
investigador debe guiarse de un conjunto de preguntas derivadas del

protocolo de estudio de caso.

Mientras mas informacion proporcione el entrevistado, podria desempefar
el rol de informante clave, éstos son esenciales para el éxito del estudio de caso,
sin embargo se debe tener un especial cuidado para no caer en la dependencia de
este informante, debido a la influencia interpersonal que éste pudiera tener sobre

el investigador.

Al realizar las entrevistas se deben tomar en cuenta cuestiones que tienen
que ver con la forma como de registrar la informacion, se recomienda el uso de
grabadoras, sin embargo es necesario obtener el permiso para su utilizacién, ya

gue algunos individuos suelen sentirse inhibidos debido a la presencia de esta.

Desde el momento que se hace una visita a la organizacién bajo estudio, se
tiene la oportunidad de realizar una observacion directa, las observaciones pueden
ser desde formales hasta casuales, se observa el comportamiento de los
individuos, clima organizacional, las instalaciones, reuniones de trabajo, las
labores operativas, entre otros. Existe un sin nimero de actividades para las que
se puede utilizar la observacion directa, debe tomarse en cuenta principalmente el
objetivo de la investigacion. En esta fuente de informacion se considera la
posibilidad de tomar fotografias del sitio de estudio, para incrementar la
confiabilidad de la observacién se puede hacer uso de multiples observadores.
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La observacion participante es una forma especial en la que no solamente
se actlia como observador pasivo, sino que se puede asumir una gran variedad de
roles dentro del estudio de caso. La técnica de observador participante ha sido
mas frecuentemente usada en antropologia para estudiar las diferencias entre
grupos culturales. El observador participante tiene ciertas oportunidades inusuales
para la recoleccion de datos dentro de un estudio de caso, le da oportunidad de
tener acceso a eventos o grupos que de otra manera no lo lograria en una
investigacion cientifica, tiene la oportunidad de percibir la realidad desde el punto
de vista de alguien que esta adentro del estudio de caso, ademas tiene la
oportunidad de manipular eventos, en contrario con las otras fuentes de
informacion que no lo pueden hacer, esta Ultima puede convertirse mas en una

desventaja que en una ventaja.

Los principales problemas a los que se puede enfrentar un observador
participante es que el investigador puede asumir posiciones contrarias a los
intereses de una investigacion cientifica, otro problema tiene que ver con la falta
de tiempo del investigador para realizar anotaciones, debido a que esta sumergido

en roles y actividades dentro del estudio de caso.

Es importante tomar en cuenta que el observador debe encontrar la forma
de comunicarse con los actores organizacionales en su mismo idioma, esto
significa, que debera aprender el lenguaje de la organizacion en particular para ser

aceptado por el grupo.

Los artefactos fisicos o culturales tienen menos relevancia en la mayoria de
los estudios de caso, sin embargo, cuando aparecen pueden ser un componente

importante para todo el caso.
4.1.8. Validacion y confiabilidad

Es fundamental establecer criterios de validacion para cualquier tipo de
investigacion, ya sea cualitativa o cuantitativa. Validez se refiere a la precision y

certeza de la medicion y confiabilidad aunque también tiene que ver con la
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exactitud, la mayoria de las definiciones se enfocan a la cuestion de repeticion de
la investigacion y obtencion de los mismos resultados. Es importante aclarar que
existen muchas criticas en relacién a la confiabilidad cuando se trata de una
investigacion cualitativa, debido principalmente a que se le atribuye subjetividad,
puesto que se maneja la percepcion, interpretacion y experiencia de los individuos
y estas pueden cambiar debido a situaciones del entorno, actitudes y estados de

animo, como se menciond con anterioridad.

Taylor Y Bogdan sefalan que mientras los investigadores cualitativos
subrayan la validez, los cuantitativos hacen hincapié en la confiabilidad y la
reproduccién de la investigacion. Esto no significa que a los investigadores
cualitativos no les preocupe la precision de sus datos, el estudio de la conducta
humana es fatigante, y su éxito depende de la capacidad del investigador, en

cambio, las mediciones cuantitativas son precisas.

Segun Yin (1994), la calidad de un disefio de investigacion puede ser
juzgado de acuerdo a cuatro evaluaciones logicas: validacién del constructo,
validacion interna, validacion externa y confiabilidad. Estas cuatro validaciones son
comunmente usadas para establecer la calidad de cualquier investigacion social

empirica, por lo tanto es relevante su utilizacion en este estudio de caso.

La validacion del constructo, establece las medidas operacionales para los
conceptos que son estudiados. La validacion interna, es usada para estudios
causales y explicativos, establece relaciones causales, tiene que ver con la
realizacion de inferencias, donde el investigador trata de determinar si un evento x
conduce a un evento y. La validacion externa, tiene que ver con conocer si los
resultados del estudio son generalizables méas alla del caso de estudio.
Confiabilidad, tiene que ver con la posibilidad de repeticion de la investigacion,

obteniendo los mismos resultados.

Para establecer la confiabilidad y validacion al presente estudio de caso, se
adoptaron las tacticas recomendadas por Yin, quien realiza una importante

aportacion, recomienda diversas tacticas para evaluar la validacion del constructo,
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la validaciéon interna, la validacion externa y la confiabilidad, la Figura No. 8,
muestra las cuatro evaluaciones, las tacticas recomendadas y la fase de la

investigacion en donde se usa.

Evaluacion Tactica en estudio de caso Fase de la investigacion en la
cual se utiliza la tactica
Validacion del v' Usar miltiples fuentes de Recoleccion de datos
constructo informacion
v/ Establecer cadenas de Recoleccion de datos
evidencias
v' Tener informantes claves que Composicién

revisen los borradores de los
reportes de estudio de caso

Validacion interna v' Hacer esquema de Analisis de datos
combinaciones
v" Hacer explicacién de la Andlisis de datos
construccion
v" Hacer andlisis de series de Andlisis de datos
tiempo
Validacion externa v' Usar una replica légica en Disefio Investigacional
multiples estudios de caso.
Confiabilidad v'Usar un protocolo de estudio de Recoleccion de datos
caso
v' Desarrollo de una base de datos Recoleccion de datos

del estudio de caso

Figura No. 8: Evaluaciones de validaciéon
Fuente: Yin (1994,33)

4.1.9. Recolecciéon de datos

La recoleccion de los datos, es una actividad que requiere de ciertas
habilidades del investigador, existen tres principios para la recoleccion de datos
gue recomienda Yin (1994), que deben seguirse para ayudar a la validacion y la
confiabilidad de un estudio de caso, estas son: 1) Usar mdultiples fuentes de
informacion, no se puede utilizar como base una sola fuente de informacion dentro
de un estudio de caso, ya que la informacion recabada podria estar sesgada,
ademas debemos recordar que la triangulacion de mudltiples fuentes de
informacion ayuda a la corroboracion de datos. 2) Crear una base de datos del
estudio de caso, este principio tiene que ver con la organizacion y documentacion

de la recoleccion de datos, la recomendacion del autor es que se deben hacer dos
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recopilaciones por separado: a) los datos o la base de la evidencia y b) un reporte
del investigador. Esta fuente de datos puede dejarse disponible para futuros
investigadores, asi podran revisar la evidencia directamente y no solamente
limitarse a los reportes realizados por el investigador. Y por ultimo, 3) mantener la
concatenacion de sucesos: este principio incrementa la confiabilidad de la
informacion de un estudio de caso, permite a observadores externos seguir la
evidencia desde la pregunta inicial de investigacion, hasta las conclusiones del
estudio de caso. Debe estar concatenado de tal manera que permita moverte de
una parte del estudio de caso a otra, con claras referencias cruzadas desde los

procedimientos metodoldgicos hasta los resultados de la investigacion.

La actividad de recoleccion de informacién, se llevo a cabo de una manera
cuidadosa para que ésta fuera eficiente, ya que esta actividad es primordial para
asegurar el éxito de cualquier investigacion. Cresswell expone las actividades de
recoleccion de informacion, las cuales fueron de mucha utilidad para la realizacién
de esta tesis doctoral, estas actividades son: localizar el sitio o los individuos;
obtener el acceso y establecer el rapport; determinar la prueba; recoleccién de
datos; registro de la informacién; explorar los problemas de campo; y por ultimo
almacenamiento de datos. A continuacion describo como este circulo de

recoleccion de datos ayudd en la realizacion de este Estudio de Caso.

Para la propuesta del estudio de caso, se determind el objeto de estudio:
Hotel el Cid. La determinacion de los individuos fue derivado de un andlisis de los
puestos y personas contenidos en los organigramas, estos se describen en el

apartado siguiente.

La obtencién del acceso y el establecimiento del rapport fue un aspecto en
que se tuvo especial cuidado. Para la obtencion de permisos, se realizo una carta
de exposicion de motivos, informando claramente sobre los objetivos de la
investigacion y el desarrollo de estudio cualitativo, se hizo énfasis sobre la
proteccion de la confidencialidad y sobre la inexistencia de riesgos asociados a su

participacion. Se tuvo especial cuidado al establecer el rapport con las personas
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involucradas, se preparoé el escenario para que las entrevistas y la obtencion de la

informacion fueran realizadas bajo un ambiente de plena confianza.

Para el registro de informacién, se utilizaron protocolos previamente
definidos asi como hojas predeterminadas para hacer anotaciones durante las
entrevistas o las observaciones, asi como la grabacién de las entrevistas, todo ello
con el fin de registrar cualquier tipo de situacidén que se presentara, posteriormente

las relevantes fueron analizadas y plasmadas en el estudio de caso.

Menciona Cresswell que existen problemas de campo, derivados de la
necesidad de hacer cambios y ajustes una vez que se ha entrado al campo de
investigacion, asi como en el tiempo usado para la recoleccion de los datos, este
aspecto es analizado en el siguiente apartado, donde se describen las principales
problematicas durante la investigacion. Es importante aclarar que por la naturaleza
de la investigacion cualitativa es valido que se realicen ajustes una vez iniciada la
investigacion. ElI almacenamiento de datos, se realizaron por medio de archivos

electrénicos.

Una vez que la informacion fue recolectada y almacenada, el problema que
se presenta es en relacion con la representacion y analisis de datos, se reviso
toda la informacién para tomar notas relevantes, la idea de hacer un andlisis global
es para tener en mente todo el universo de informacion recabada en el proceso
anterior. Posteriormente se hizo un analisis y clasificacion de la misma, de esta
manera fuimos describiendo y explicando los datos obtenidos durante el estudio
empirico. Se hizo uso de tablas y narrativas para presentar la informacién, los
resultados se presentan en el siguiente capitulo, que es el del estudio de caso.
Cabe aclarar que en una investigacion cualitativa no toda la informacién recabada
se utiliza, alguna informacion que hasta ese momento parecia relevante en

algunos procesos avanzados se descarta.

El andlisis de los datos es un proceso en continuo en la investigacion
cualitativa, la recoleccion y analisis de los datos deben ir de la mano. Algunos

investigadores prefieren tomar distancia de la investigacion antes de iniciar un
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analisis intensivo, es recomendado por diversos autores comenzar este andlisis lo
mas cercano posible a la investigacién de campo o la recoleccion de los datos ya
que al dejar un tiempo puede resultar mas dificil retomar el contacto con

informantes o aclarar puntos que hubieran quedado vagos.

Existen diversas formas de analizar los datos cualitativos, para Taylor y
Bogdan es un proceso dindmico creativo, donde se trata de obtener una
comprension mas profunda de lo que se esté estudiando y se hace una continua
interpretacion de los resultados. Para estos autores implica tres etapas
especificas. La primera de ellas de descubrimiento, es decir identificar temas y
desarrollar conceptos y proposiciones. La segunda fase, es cuando los datos han
sido recolectados y se procede a su codificacion y al refinamiento de la
comprension del tema de estudio. En la udltima fase el investigador hace un

analisis de comprension de los datos en el contexto en que fueron recogidos.

Para la primera fase los autores hacen las siguientes sugerencias para
llevarla a cabo de una manera efectiva: 1.- leer repetidamente los datos, 2.- seguir
pistas de temas , intuiciones, interpretaciones e ideas, 3.- buscar los temas
emergentes, 4.- elaborar tipologias, 5.- desarrollar conceptos y proposiciones
tedricas, 6.- leer el material bibliogréfico, y por dltimo, 7.- desarrollar una guia

histérica.

Para la fase de codificacién, se refinan las ideas, se expanden, se
descartan o se desarrollan por completo, para esta fase se hacen las siguientes
recomendaciones: 1.- desarrollar categorias de codificacion, 2.- codificar los datos,
3.- separar los datos pertenecientes a las diversas categorias de codificacion, 4.-
analizar los datos que han sobrado y por ultimo 5.- refinar el analisis.

En la ultima fase de comprension de los datos en el contexto en el que
fueron recogidos, no debe descartarse nada, los datos varian de acuerdo al
contexto, para llevarlo a cabo deben realizarse las siguientes consideraciones: 1.-
hacer una separacion de los datos solicitados a los entrevistados y los

proporcionados por ellos sin haber sido solicitados, 2.- reducir al minimo los
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efectos ejercidos de la influencia del observador sobre el escenario, 3.- reducir la
influencia de diversas personas del escenario sobre el informante, 4.- codificar los
enunciados directos y los indirectos, 5.- tener en cuenta una visiébn amplia del
escenario y no concentrarse en los mismos informantes clave, y por ultimo 6.-

evitar en lo mayormente posible los supuestos propios del investigador.

4.2. Descripcion y reflexiones del Estudio de Caso

En este apartado presentamos una descripcion de la forma como se realizé
la investigacion, como mencionamos y argumentamos en este mismo capitulo, la
metodologia cualitativa fue el eje central de esta tesis doctoral, especificamente
mediante la utilizacion de un estudio de caso. Por medio del método cualitativo se
hace un andlisis interpretativo, de la percepcion, interpretacion y la experiencia de
los individuos sobre la realidad organizacional, especificamente sobre las
estrategias de calidad y las caracteristicas del modelo organizacional
prevaleciente en la organizaciéon bajo estudio. En esta tesis doctoral se tiene como
objetivo identificar la relacion entre los modos de organizacion y las estrategias de
calidad en los servicios de las organizaciones hoteleras, teniendo como eje central
la calidad. En el primer apartado de esta investigacion se define la problematica.
Las preguntas de investigacion y los objetivos generales y especificos, se
presentan al inicio de este capitulo.

Desarrollo y problematicas en el estudio de caso

En un primer momento se realizé el contacto en la organizacion con el
Director de Finanzas, el Lic. José Manuel Garcia Sais, quien autoriz6 el acceso y
asignoé como contacto principal a la Directora de Calidad, Lic. Diana Lem, a traves
de la licenciada se contacté a los diferentes departamentos. Cabe aclarar que

visto con una perspectiva del pasado, pareceria que la forma como se fue dando
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introduccion en la organizacion, hubiese sido sin obstaculos ni contratiempos. Sin

embargo la realidad es diferente.

Los principales obstaculos que se experimentaron fueron los siguientes: 1)
la resistencia por parte de algunos directivos en la organizacion, asi como el no
compartir intereses comunes para la realizacion de esta investigacion, ya que el
punto de vista de los actores organizacionales a este nivel, tiene que ver con el
desperdiciar el tiempo valioso para sus actividades, 2) a nivel operacional el sentir
que los datos proporcionados en las entrevistas podria ser utilizados para otros
propésitos por la direccion. Estos dos problemas metodoldgicos, como parte de
una investigacion organizacional, son referenciados por Bryman (1989), descritos
en este mismo capitulo. Y por ultimo, 3) la lealtad de los empleados hacia la
organizacion. Para combatir estos problemas se traté de persuadir a los actores
de la importancia de esta investigacion y de la confidencialidad de los datos

proporcionados a través de las entrevistas.

Se tuvo una pequeia dificultad, con la persona asignada como contacto
principal, cuando se le pidi6 autorizacion para fotocopiar documentacién, en ese
momento indicG que se realizara una peticion por escrito al Director General,
quien es el hijo del fundador del corporativo, pensando que esta carta podria
poner en problemas mi acceso a la organizacion, ya que el ingreso se habia
logrado por medio del Director de Finanzas, de lo cual estaba enterada la
licenciada Lem, procedimos a describir la problematica al Lic. Garcia, explicando
esta preocupacion, lo cual quedé solucionado a este nivel, a partir de ese
momento no se tuvo ningun tipo de dificultad para lograr el contacto con los otros

departamentos.

Una problematica con la que nos enfrentamos fue en relacion al nimero de
veces gue se tuvo que regresar para lograr una entrevista, la Gerencia General de
hoteles, cancelo la cita, una vez habiendo arribado al hotel en cuatro ocasiones,
tres ocasiones mas fue cancelada por teléfono un par de horas antes de la misma.
Esta situacion siempre se manejo como que el investigador estaba a disposicion

del tiempo que ellos pudieran dedicar para esta entrevista. Esta misma persona,
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una vez que se realizé una platica preeliminar, se pudo establecer confianza y a
partir de ahi facilitd todas las entrevistas con los departamentos que dependian de
él en los cuatro hoteles, como son: alimentos y bebidas, division cuartos y

recepcion.

Otro problema fue cuando se realizd la entrevista con el director de
mantenimiento, quien no permitid grabar la entrevista, portandose hermético en
este sentido, proporcion6 datos y la informacién que se solicitd, quedamos de
realizar una visita a la planta tratadora de aguas negras y la planta tratadora de
agua salada y accedido contestar un cuestionario que posteriormente se le
entregaria, de estos acuerdos ninguno de ellos se llevé a cabo puesto que nunca
respondi6 a las llamadas, después de aproximadamente ocho intentos se desistié
y dimos por entendido el mensaje.

El Gerente de Recursos Humanos, tampoco permitid que se grabara la
entrevista, ademas de que no autorizé que se hicieran las preguntas guia, que
eran parte de la entrevista semiestructurada, no permitié en ningin momento guiar
la entrevista, se dedicé a platicar durante tres horas sobre los mas de treinta afios
que tiene en el corporativo, la vision que tuvo de Don Julio; el fundador para
desarrollar lo que ahora tiene, y los hoteleros en Mazatlan, haciendo un recorrido
de todos los hoteles en la ciudad y los nombres de los duefios, con énfasis en que
todos eran familiares. Esta misma gerencia tampoco autoriz6 que su asistente
permitiera grabar la entrevista, esta persona no lo aceptdé abiertamente, pero

entendimos que estaba obedeciendo una orden de su superior.

Otra problematica que se experimentd durante la realizacidon del estudio de
caso, es en relacibn a la lealtad, que como investigadora sentia hacia la
organizacion, fue muy dificil poder iniciar con las criticas o los aspectos negativos

de la organizacion.
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Fuentes de informacién

Para la recopilacién de informacién en la realizacion del estudio de caso, se

utilizaron las siguientes fuentes:

Observacion

Se realiz6 la observacién directa de manera formal y casual, antes y
durante la investigacion, antes para conocer a los actores organizacionales
principales relacionados con los objetivos de este estudio y durante la
investigacion para observar: instalaciones, actitudes de los actores al momento de

ser entrevistados, el comportamiento al momento de proporcionar servicios.

Documentacion

1. Documentos internos: En el transcurso de la investigacion, se tuvo acceso a
diversos documentos, los cuales fueron fundamentales para desarrollar
diferentes apartados en la investigacion, algunos de ellos: la historia de la
organizacion, estructura organizacional, estrategias de calidad, algunas
caracteristicas del modelo organizacional, el consejo y directivos del grupo,
capacitaciones y datos de la Fundacion, entre otros.

2. Documentos externos: También se hizo uso de documentos externos, como
periddicos locales, Secretaria de Turismo, Coordinacion general de Turismo
del estado de Sinaloa, Organizacion Mundial del Turismo, etc., se busco
informacion sobre: el sector turismo y hotelero, afluencia turistica, captacion
de la organizacion estudiada y la competencia, y periddicos para corroborar
los datos obtenidos sobre las acciones realizadas por la Fundacion El Cid.

3. Folletos: Por medio de los folletos encontramos informacion que nos ayudoé

a desarrollar y ubicar a los diferentes hoteles del complejo turistico, asi
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como los servicios, restaurantes, actividades, instalaciones, la
mercadotecnia del grupo, entre otras cosas.

4. Fotografias: A través de las fotografia que nos proporcionaron en el
complejo turistico plasmamos las instalaciones, asi como las vistas

panoramicas de cada uno de los hoteles.

Entrevistas

Se realizaron 45 entrevistas semiestructuradas a actores organizacionales,
desde directivos, gerencias, jefaturas, supervisores y operativos, todos ellos de la
operacion de hoteles del complejo turistico. El objetivo de estas entrevistas fue
obtener a través de ellas, informacion sobre: calidad, el compromiso e
involucramiento de los actores con la calidad, las estrategias de calidad y el
modelo organizacional. Los nombres y puestos de los actores organizacionales

que fueron entrevistados se enlistan a continuacioén, en la figura no. 9:

# Nombre Puesto
Direcciones

1 Lic. Diana Lem Directora de calidad

2 Lic. Wanda Thompson Directora de la Fundacién El Cid

3 Sr. Luis Aréchiga Director de Mantenimiento

4 Ing. Alberto Gamboa Director de Sistemas

5 Lic. Luis Laveaga Director de Abastecimientos

6 Juan Ventura Director de A&B

7 Cayetano Joya Gerente General de Hoteles
Gerencias

8 Lic. Juan Enrique Duran Gerente de Recursos Humanos

9 Lic. Karina Mandujano Gerente de desarrollo organizacional

10 Lic. Carlos Rios Galvan Ex Gerente de proyectos especiales

11 Sr. Faruk Puente Gerente de servicio al cliente

12  Dr. Eduardo Zatarain Doctor de corporativo

13  Ing. Sergio Jauregui Gerente de operaciones de sistemas

14  Lic. Ernesto Zamudio Gerente de Almacenes

15  Juan Manuel Zatarain Gerente de Recepcion
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Jefaturas

16  Lic. Ariadna Felix Lugo Jefa de capacitacion
17  Rosa Navarro Ama de llaves
18 Domingo Torres Garcia Chef de turno
19  Javier Reyes Chef Ejecutivo
20  Arturo Cabrales Chef ejecutivo Marina
21  Sadul Arroyo Capitan de meseros
22 Juan Orozco Capitan de mesero Marina
Supervisiones
23  Sita. Susana Lerma Asistente de Recursos Humanos
24  Verébnica Rivera Jefa de compras
25  Janeth Roblero Salas Supervisora de ama de llaves
26  Elena Vazquez Supervisora de ama de llaves
27  Yolanda Pérez Recepcionista
28  Leticia Pérez Vazquez Recepcionista
Operativos
29  Ma. De Jesus Tirado Navarro Afanadora
30  Juani Tirado Tiznado Afanadora
31 Rosa Valenzuela Ama de llaves Marina
32  Miguel Angel Peralta Ayudante de cocinero Marina
33  Jorge Alberto Murillo Ayudante de mesero
34  Juan José Suarez Ayudante de mesero Marina
35 Ramoén Villareal Bell Boy
36  Miguel Angel Contreras Bell boy
37  Mercedes Martinez Camarista
38  Dora Alicia Tirado Camarista
39 Rosario Hernandez Camarista
40  Eladio Ramirez Chofer de ama de llaves
41  Isabel Rueda Cocinera
42  Antonio Moreno Mendoza Mesero
43  Juan Carlos Valenzuela Mesero
44  Manuel Camargo Mesero Marina
45  Cesar Ramirez Mozo de ama de llaves

Figura No. 9: Entrevistas realizadas

Es necesario aclarar que de las entrevistas de operativos, siete de ellas

fueron transcritas en solo tres cuatrtillas cada una, los entrevistados corresponden

a los puestos de: afanadora, mozos, ayudante de mesero y cocinero. Se notd
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mucha dificultad al expresarse y los datos que revelaban no eran relevantes para
la investigacion, estas personas no tienen cubierta la educacién primaria, y

asumimos que por esta causa, se dio esta problematica.

Transcripciones

De las 45 entrevistas, sélo 42 fueron grabadas, tres de ellas no fue posible
grabarlas, debido a que no lo permitié el director de mantenimiento y el gerente de
recursos humanos, este Ultimo a su vez no autorizé a su asistente que permitiera
la grabacion. Estas 42 entrevistas estan grabadas en 24 casetes, ( también incluye
el curso de induccion), con una duracion aproximada de 15 horas, las

transcripciones estan plasmadas en 478 cuatrtillas.

Conclusiones

Este capitulo nos permitié definir la metodologia cualitativa como eje central
de esta investigacion, especificamente mediante la realizacién de un estudio de
caso de tipo explicativo. Ubicamos este capitulo en dos momentos, el primero
como una propuesta metodolégica, donde desarrollamos una discusion
metodoldgica; la descripcion de como habriamos de aproximarnos 0 como seria
abordado el estudio en cuestién. El segundo momento la descripcion de la
metodologia real aplicada. El disefio de esta investigaciébn se mantuvo flexible
durante el proceso, se establecio lo que podria llamarse como una recursividad, es
decir, un ir y venir entre el marco teorico y el estudio de caso, comprobando lo que
los especialistas metoddlogos describen como un proceso de negociacién, en
donde existen replanteamientos y adaptaciones a lo largo de su desarrollo.

Los principales obstaculos que encontramos en el desarrollo de la
investigacion fueron: la resistencia por parte de directivos, la desconfianza a nivel

operativos y la lealtad de los empleados hacia la organizacién, combatiendo esta

108



problematica a través del convencimiento de los fines e importancia de esta
investigacion, asi como de la confidencialidad de los datos proporcionados a

través de las entrevistas.

Este capitulo es fundamental para la investigacion, ya que describe como
fue llevada a cabo la investigacion; los problemas, las dificultades. Se exponen
también las bases metodoldgicas que permitieron al investigador tener una idea
clara de la forma como se habria de acercar el sustento teérico con el objeto de

estudio.

Como reflexion final encontramos que estos dos momentos tienen aspectos
muy significativos a nivel personal, ya que en el primero donde se establecieron
las bases metodoldgicas para realizar esta investigacion, aunque fue un proceso
de mucho conocimiento, aprendizaje y de incorporar e interpretar las experiencias
de los metodolgos, considero que no fue sino hasta el momento que nos
adentramos en la investigacion de campo, cuando pudimos comprender todo lo

expuesto por los especialistas.
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Capitulo 5

Investigacion de Campo

Introduccidn

Este capitulo abarca el estudio de caso realizado en el Grupo El Cid,
muestra el analisis, interpretacion y explicacién de los hallazgos: Iniciamos con
una descripcion del sector turistico y hotelero para ubicar la importancia de esta
investigacion, asi mismo se hace presenta la evolucion historica del complejo

turistico.

Se presentan los hallazgos de esta investigacion que incluye: el modo de
organizacion; las estrategias de calidad; la definiciébn de calidad por parte de los
actores organizacionales; los elementos esenciales para lograr la calidad; una
propuesta de definicion de calidad en el servicio, realizada a la luz de los
resultados de la investigacion; la relacion del modo de organizacion y las
estrategias de calidad; asi como las principales probleméticas encontradas hacia

estos elementos —modelo organizacional y estrategias de calidad-.

5.1. Sector de la Organizacién bajo estudio

Uno de los elementos fundamentales para introducir a un estudio de caso,
es el conocer la organizacion estudiada y su entorno. Por ello, en este capitulo se
analizan ambas, se inicia con una descripcién del sector al cual pertenece esta

organizacion; la actividad turistica y hotelera.
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5.1.1. Sector Turismo

México ha sido durante mucho tiempo uno de los paises mas visitados del
mundo, los ingresos por visitantes internacionales en el afio 2000 alcanzaron la
cifra de 8,295 millones de ddlares, 14.8% mas que en 1999, colocandose como la
tercera actividad econdmica del pais en captacion de divisas, s6lo después del
petréleo y la manufactura. (Programa Nacional de Turismo 2001-2006). El turismo
es una de las actividades econdmicas mas importante del mundo. Muchos paises
estan comprendiendo los beneficios que esta actividad trae a la economia y a su
desarrollo y México no es la excepcion, ya que en las ultimas décadas este sector
se ha convertido en una actividad prioritaria para el desarrollo econémico de
nuestro pais, habiéndose experimentado, en consecuencia, un creciente proceso

de apertura econoémica.

Segun cifras de la Organizacion Mundial del Turismo, México es uno de los
diez paises mas importantes en cuanto a llegadas y captacion de ingresos en el
afio 2000. Las siguientes graficas son construidas con datos de la misma fuente,
con base en ellas, confirmamos que México ocupa el lugar nimero ocho entre los
lugares mas visitados en el mundo y en captacion de ingresos ocupa el lugar

numero doce.

Llegadas de Turistas Internacionales

Rango Pais Millones Millones

1999 2000
1 Francia 73.0 75.5
2 Estados unidos 48.5 50.9
3 Espafa 46.8 48.2
4 Italia 36.5 41.1
5 China 27.0 31.2
6 Reino Unido 25.4 25.3
7 Federacion Rusa 18.5 21.2
8 México 19.0 20.6
9 Canada 19.4 19.6
10 Alemania 17.1 19.0

Fuente: Organizacién Mundial de Turismo
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Ingresos por Turismo Internacional

Rango Pais (mmd) (mmd)
1999 2000
1 Estados Unidos 74.9 85.2
2 Espafia 324 31.0
3 Francia 31.5 29.9
4 Italia 28.4 27.4
5 Reino Unido 20.2 19.5
6 Alemania 16.7 17.8
7 China 14.1 16.2
8 Austria 12.5 11.4
9 Canada 10.2 9.5
10 Grecia 8.8 9.3
11 Australia 8.0 8.4
12 México 7.2 8.3

Fuente: Organizacion Mundial de Turismo

En referencia a los motivos de viaje de los turistas internacionales a nivel
mundial, el 62% lo ocupan aquellos que se desplazan por razones de recreacion y
vacaciones, los viajes de negocio representan el 18% y los realizados por motivos
diversos alcanzan el 20% restante. Es importante resaltar que la organizacion bajo
estudio se encuentra en la categoria de recreacién y vacaciones, porcentaje

mayor de las razones de viajes de los turistas internacionales.

México cuenta con una amplia estructura de servicios turisticos, un ejemplo
de ello son los datos al afio 2000 descritos en el siguiente cuadro (figura No. 10),

obtenidos del Programa Nacional de Turismo 2001-2006.
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Concepto Indicador

Oferta hotelera nacional 421,850 cuartos

Desarrollo de tiempo compartido 311 desarrollos, 55% de la oferta
mundial

Agencias de viaje 4,447, 15% mayoristas y 78.4 minoristas

y el 6.6% empresas especializadas
Empresas de transportacion turistica | 468

Restaurantes 18,728
Bares 2,457
Centros nocturnos 178
Discotecas 784
Marinas turisticas 38
SPA 127
Campos de golf 124
Espacios para congresos y 360
convenciones

Guias de turistas 2,384
Llegas de vuelos 504,453

transportaron 30'106,665 pasajeros
73.9% de vuelos nacionales

18.6% de vuelos internacionales
7.5% de vuelos charters

Figura No. 10: Estructura de servicios turisticos

Fuente: Elaborado por la autora, con base en el Plan Nacional de Turismo 2001-2006

Es importante mencionar que algunos destinos han sufrido drasticas
disminuciones en cuanto al numero de vuelos internacionales que reciben; uno de
ellos Mazatlan, el cual de recibir 2,311 en 1987 solamente recibio 1,275 en el
2000; consideramos que es derivado de la situacion econémica mundial que ha
afectado a la mayoria de las economias mundiales, como consecuencia del efecto
dragon, tango, etc. Respecto a los cruceros, éstos presentan una tendencia
favorable, pasando de 1,993 en el afio 1994 a 2,437 en el 2000. Situacion que a
posicionado a México como principal destino en arribos de cruceros en el mundo,
quedando el puerto de Cozumel como el mas importante a nivel nacional y
Mazatlan como uno de los puertos mas importantes de destino en el pacifico

mexicano.

Pasando del turismo nacional al turismo local, en la siguiente grafica

podemos observar la afluencia turistica de este puerto de 2000 a 2002.
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Fuente: Coordinacion de Turismo del Estado de Sinaloa.

La Secretaria de Turismo considera 24 localidades como Centros Turisticos

de Playa, de los cuales desprende las siguientes clasificaciones: centros

Integralmente planeados, centros tradicionales de playa y otros centros de playa,

Mazatlan esta catalogado como un centro tradicional de playa. En la Figura No. 11

se representan cada uno de estos 24 destinos de playa.

Clasificacién | Nombre del Centro Turistico Total

Integralmente | Huatulco, Cancun, Ixtapa-Zihuatanejo, Los Cabos y Loreto. 5

planeados

Tradicionales | Acapulco, Cozumel, La Paz, Manzanillo, Mazatlan, Puerto Vallarta, 8
Veracruz-Boca del Rio, Tampico.

Otros Costalegre, Ensenada, Guaymas/San Carlos, Isla Mujeres, Nuevo 11

Vallarta, Playa del Carmen, Puerto escondido, Puerto pefiasco,
Rincén de Guayabitos, Rosarito y San Felipe.

Figura No. 11: Clasificacion de destinos turisticos
Fuente: Programa Nacional de Turismo 2001-2006
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5.1.2. Sector Hotelero

De acuerdo con el Sistema de Informacion Turistica Estatal (SITE), durante
el aflo 2000 se registraron 46.9 millones de llegadas de turistas nacionales a
establecimientos hoteleros de calidad turistica, los que tuvieron una estadia
promedio de 1.99 dias. El sector hotelero, representa un crecimiento, ya que la
oferta hotelera practicamente se duplicé en veinte afios, pasando de 237,000
cuartos de hotel en 1980 a 421,850 en el afio 2000.

En la siguiente grafica observamos la oferta hotelera de Mazatlan en el afio
de 1999; incluye establecimientos y numero total de habitaciones disponibles en

categorias por el nimero de estrellas.

Oferta hotelera en Mazatlan 1999
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Fuente: Secretarfa de Turismo
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Los datos anteriores nos muestran la importancia del sector turistico y
hotelero a nivel nacional y local. Es posible afirmar que la actividad turistica ha
crecido en forma sostenida, ya que la demanda de turistas pasé de 13 millones en
1980 a 20.6 millones de turistas para el afio 2000 a nivel nacional. Tomando en
cuenta la importancia que representa este sector para el desarrollo econémico de
nuestro pais y considerando a Mazatlan como uno de los principales centros de
playa a nivel nacional por su captacion de turismo - mencionada con anterioridad -,
entendemos la importancia del sector y del destino turistico seleccionado para la

presente investigacion.

5.2. Mazatlan

Este destino turistico -conocido como la perla del pacifico- esta en la costa
oeste del pais, colindando con el Océano Pacifico y el Mar de Cortés. Se localiza
en el noroeste de la Republica Mexicana, en la costa del Pacifico, a 20 km. al sur
del trépico de Cancer, en la misma latitud que Hawai. Fundada en 1531, se
localiza al sur del Estado de Sinaloa, se distingue por ser el destino turistico mas
importante del estado, ademas de ser considerada como una de las ciudades mas
importantes de esta entidad. Via avion, Mazatlan estd a dos horas cuarenta
minutos de vuelo de Los Angeles, a una hora y media de la ciudad de México, y a
55 minutos de Guadalajara. La fama internacional de Mazatlan se debe
principalmente a la pesca de Marlin, Pez Espada y Dorado, entre otros. La
temperatura durante otofio, el invierno y la primavera oscila entre 21 y 27 grados
centigrados; en el verano, se tiene una temperatura entre 32 y 38 grados

centigrados.

Mazatlan cuenta con un aeropuerto internacional situado a 11 Kilbmetros
del centro de la ciudad. Recibe vuelos internacionales directos provenientes de
Seattle, San Francisco, Los Angeles, San Diego, Phoenix y Houston, aclarando
que via conexiones se puede viajar casi desde cualquier lugar de Estados Unidos

y Canada. Charters estacionales manejan el servicio desde Miniapolis, Boston,
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Dallas, Denver, Nueva York, Chicago, Vancouver, Edmonton, Calgary y Winnipeg.
La ciudad se conecta via tren y via terrestre mediante carreteras de cuota con

Estados Unidos.

Mazatlan obtiene sus principales ingresos del turismo nacional e
internacional. Cuenta con 262 hoteles y complejos turisticos, compite con otros
destinos turisticos de playa en el mundo, aunque sus competidores principales son
destinos de playa mexicanos como: Cancun, Los Cabos, Ixtapa, Huatulco, Loreto,
Acapulco, Cozumel, Manzanillo y Puerto Vallarta.

5.3 Organizacion bajo estudio
5.3.1. Origenes

A partir de la década de los 60’s, el puerto de Mazatlan experimentd un
fuerte crecimiento basado principalmente en la actividad pesquera y turistica. En
1962 un grupo de inversionistas nacionales, entre ellos el fundador de EI Cid
Resort, Don Julio Berdegué Aznar, atendiendo a los reclamos y oportunidades que
demandaba Mazatlan, participé en el desarrollo de la industria pesquera, fundando
empresas como: congeladoras, fabricas de hielo, almacenadoras, distribuidoras de
productos alimenticios y compafiias navieras transportistas, llegando a agrupar
una gran flota camaronera que en esos tiempos fue una de las mayores
exportadoras de camardn a Estados Unidos y Japén; proveedora de tecnologia y

capital para el desarrollo de la pesca de nuestro Estado.

Diez afios después, con el desarrollo y las utilidades que habian logrado
esas empresas permitieron la generacién de los recursos para fundar las
empresas hoteleras e inmobiliarias que constituyen el complejo turistico conocido

como “El Cid Resort”.
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5.3.2. Desarrollo del Grupo El Cid Resort

En 1968, El Cid Resort abri6 sus puertas como fraccionamiento; area
residencial compuesta por 285.5 hectareas, con campo de golf y casa club,
atractivo principalmente para el turista extranjero. A raiz de esto, nacio la idea de
la construccién del Hotel Granada, que seria la pauta para el desarrollo del
complejo turistico; en 1972 se inauguré con 117 habitaciones, ubicandose en el
lado suroeste del complejo, dentro del campo de golf y club campestre. Cuenta
con piscina, restaurante, pizzeria, servicio al cuarto y lavanderia. Ademas, esta
directamente conectado con el Hotel Castilla y Torre Moro mediante un puente
peatonal ubicado en el segundo piso del Hotel Granada. El puente cruza la
avenida publica y termina frente al lobby del Hotel Castilla. Desde 1984, 80
habitaciones se encuentran bajo contrato de tiempo compartido y 37 se usan

como cuartos de hotel.

Derivado del éxito obtenido por el Hotel Granada y observando que
Mazatlan estaba pasando por una etapa muy importante en su desarrollo como
centro turistico, nacié el proyecto del hotel Castilla que en 1980 se inaugur6
parcialmente y en 1982 empez6 a funcionar la torre completa con un total de 400

habitaciones, actualmente son 471.

Era tal la afluencia de turistas que en 1986 empez6 la construccion de una
galeria con locales comerciales, con caidas de agua y un pequefio lago artificial.
En 1988 se realiz6 su apertura oficial al publico con un total de 30 locales
comerciales, realizandose, al mismo tiempo, la construccion de la Torre EI Moro.
Este dltimo hizo su pre-apertura en 1989 y en Mayo de 1990 se realizd su
inauguracion oficial por el presidente de la Republica, Lic. Carlos Salinas de
Gortari; con 293 habitaciones. El Hotel Castilla y la Torre EI Moro fueron
remodelados en 1996; ambos hoteles tienen 3 piscinas, diversas areas para nadar
y varios canales. Su estructura arquitecténica se compone de una torre de 17
pisos y otra de 25. Los servicios que incluyen son: dos restaurantes, servicio al
cuarto, lavanderia, un minicentro comercial, un centro nocturno (disco) con

capacidad aproximada para 1,600 personas, un bar en la alberca, un bar en el
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lobby con mdsica en vivo, una agencia de viajes, un auditorio, salas de
conferencia y salas de convenciones con capacidad para 4,000 personas, un area
ejecutiva que cuenta con servicio de secretaria, fax, copiadora, traduccion y
teléfonos. El Hotel Castilla opera bajo el Plan All Inclusive™, en tanto que los
Hoteles Granada y El Moro estan principalmente destinados a ser operados como

tiempo compartido *2.

El Hotel Marina, esta en funcionamiento desde junio de 1995, cuenta con
204 habitaciones de lujo, cada una equipada con cocineta, con vista a la marina y
al mar. El hotel cuenta con los servicios de bar, dos restaurantes y dos piscinas. El
Hotel Marina se complementa ademas, con la operacion de los servicios de club
de yates y muelle de concreto flotante, sus instalaciones incluyen 3,274 pies
cuadrados de muelles; con una capacidad total para 5,000, lo que constituye al
complejo La Marina ElI Cid, en la primera de su tipo en Mazatlan. Esta
principalmente destinado a ser operado como tiempo compartido. Algunos de los
servicios de yates que se ofrecen en el Hotel EI Cid Marina y Club de Yates
incluyen una ferreteria, un mini supermercado, maquinas de hielo, talleres de
reparacion de eléctricos y mecanicos, acarreo de embarcaciones, servicio de
secado de muelles y servicios de gasolina. Todos los muelles estan equipados con

agua potable, corriente eléctrica y television con servicio de cable.

El Cid Resort fue pionero en la contratacion de vuelos charter, lo cual ayudo
a traer un mayor numero de visitantes nacionales e internacionales que se

consideran cautivos para el hotel.

El CID Resort, ha realizado acciones directas para el rescate y
conservacion de la fauna y la ecologia, se tienen apoyos directos para la
conservacion de las tortugas marinas que desovan en nuestras playas y una

planta de tratamiento de agua con objeto de preservar la naturaleza, estos

L Al inclusive, incluye en la tarifa los pagos por: hospedaje, comidas, propinas, impuestos.

' Tiempo compartido; es un sistema de comercializacién de bienes inmuebles, que se vende a un
usuario el derecho de copropiedad sobre un hotel o condominio, esta copropiedad se la llama
unidad vacacional, la cual puede utilizarse en diversas épocas del afio y en diversos inmuebles
donde se tengan convenios de intercambio.
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aspectos son discutidos y desarrollados mas adelante — en el apartado sobre la
Fundacion El Cid -.

En cuanto a las acciones hacia la comunidad, el grupo destaca la creacién
en 1999 de la Fundacion El Cid, que esta dirigida a mejorar la calidad de vida de
los grupos vulnerables de Mazatlan, ademas de apoyar a instituciones como El
DIF y de vincularse a ONGs (organizaciones no gubernamentales), para participar
en proyectos destinados a promover el bienestar de comunidades similares a la
nuestra. En este mismo capitulo, en el apartado de Fundacién El Cid, se amplia la

informacion sobre este punto.

En los ultimos afos, El Cid inaugur6 en la Casa Club & Golf, un SPA que
cuenta con el aval de la MCM centro de SPA localizado en Florida USA; un centro
de reduccion del estrés y un gimnasio que se encuentran localizados en la Torre
Moro. Los servicios que ofrece este centro a sus clientes son: programas de
acondicionamiento fisico, bar de frutas y legumbres, cocina especializada de SPA,

centros de belleza y salud, bafios de vapor y jacuzzis, entre lo mas relevante.

Asimismo, se afilid a la Academia de Golf Estadounidense de John Jacobs
para la imparticion de clinicas de este deporte en sus instalaciones. Contraté a los
disefiadores de campos de golf Lee Trevifio / William Graves Incorporation para
disefiar 9 hoyos mas en el campo de golf, redisefiar los 18 existentes y tener un
campo de 27 hoyos, las instalaciones estan comprendidas dentro de 44.5
hectareas con sus respectivas areas verdes y de movimiento vehicular, son
exclusivas para socios y estan disponibles a los huéspedes. Los servicios del
campo de golf incluyen renta de carritos, caddies, tienda de equipo, centro de
reparaciones, clases y entrenadores profesionales. La casa club se encuentra
localizada junto al campo de golf, cuenta con 17 canchas de tenis, una piscina,
regaderas, sauna, snack bar, dos restaurantes y salones de fiesta con capacidad

hasta para 750 personas.

El Cid Resort salié de casa y planed su expansion a mediano y largo plazo

a otros destinos de playa como Cozumel y Cancun. En el Caribe Mexicano, se
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realizd la compra del Hotel “La Ceiba”, en 2001, ubicado en Cozumel, Quintana
Roo, El Cid Resort Cozumel, nuevo nombre comercial que se le dio a esta
propiedad cuenta con 110 habitaciones hoteleras, ubicado estratégicamente frente
al Caribe Mexicano y a escasos metros de la terminal mas importante de cruceros
turisticos. Cozumel esta viviendo una transformaciéon gradual e importante con la
incorporacion de nuevas rutas y frecuencias aéreas, asi como campos de golf, que
permitiran diversificar a otros nichos distintos al de sol, playa y buceo. Con El Cid
Resort Cozumel, la empresa inicia el proceso de expansion fuera de Mazatlan.
Por otro lado, para el proyecto “El Cid Cancun”, se tiene un lote aproximadamente
de 283 hectareas frente de playa, en Puerto Morelos, Quintana Roo, situado a 20

minutos del aeropuerto internacional de Cancun.

Otros servicios relacionados con las operaciones del hotel y tiempo
compartido incluyen instalaciones para salas de juntas y convenciones, la sala con
mayor capacidad puede recibir hasta 1,500 personas. Se tiene disponible personal
y equipo para juntas, tales como: equipo audio visual, servicio secretarial y de
ingenieria profesional. El centro de negocios ofrece servicio de fax, fotocopias y

teléfono.

Algunas ventajas competitivas que pueden mencionarse del grupo El Cid
son: 1) el tamafio de la compafiia y su capacidad para vender diferentes productos
a una amplia cartera de clientes, le ha permitido disminuir sus costos operativos y
de esta manera crear economias de escala, y 2) aproximadamente tres cuartas

partes de las ventas que se realizan, son comercializadas en délares.

Algunos aspectos importantes que vale la pena mencionar es el ingreso de
El Cid Resort, a la Bolsa Mexicana de Valores, en 1997, y en Julio del afio pasado
por parte de AENOR (Asociacion Espafola de Normalizacion y certificacion) les
fue concedido el Certificado de Registro de Empresa de la norma UNE-EN ISO
9002, cuyo logro fue un esfuerzo de tres afios, consiguiéndolo a través de la

asesoria de la compafiia Management Forum.

La siguiente grafica (Figura No. 12), muestra en resumen la evolucion
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histérica de manera grafica del complejo turistico descrita en este apartado, con

los principales acontecimientos.

La evolucién de la organizacion, se contempla tres etapas. La primera,
relacionada con la vision estratégica, hacia lo desconocido, originado tal vez por
informacion privilegiada de su duefio, quien en ese momento era Secretario de
Pesca, asi como la visién de lo que podria llegar a convertirse un destino turistico
como Mazatlan, que en la época y espacio fisico donde se encuentra ubicado
actualmente, en aquel tiempo quedaba muy lejos de las &reas turisticas de
Mazatlan, siendo ademas que el turismo no habia experimentado el crecimiento

de afluencia turistica que hoy tiene.
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Hotel Granada Hotel Castilla Hotel EIMoro  Hotel Marina El Cid Cozumel
Fraccionamiento Galeria de locales LL E:Ig(ij:mon LL
285.5 hectareas 117 hab. 400 hab. COTercl'a'es 293hab. | [N 204 hab. EI Cid ingresa - [y L10hab.
80 det.c. 30 locales AlaBMV Certificacion
37 hotel drthab. . | | . 1S0 9002
I I I I I I |
1968 1972 1980 1982 1988 1995 1997 1999 2001 2002
Servicios: Servicios: K Servicios: J Servicios:
Campo de golf de 27 hoyos Piscina Y Bar
44.5 hectareas Restaurante 3 piscinas Dos restaurantes
Casa Club: Pizzeria Dos restaurantes Dos piscinas
17 canchas de tenis Servicio al cuarto Servicio al cuarto Club de yates
piscina Lavanderia Minicentro comercial Muelle de concreto
sauna Disco flotante 3,274 pies
snack bar Bar en la alberca
dos restaurantes Bar en Lobby
salon para fiestas Agencia de viajes
Area ejecutiva
Salones de juntas y
convenciones
Teatro la Pérgola
Hotel Estilo Mexicano  Hotel Estilo Espafiol Hotel Estilo Mediterraneo
3 pisos Torre de 17 pisos Torre de 25 pisos
Tiempo compartidoy Al inclusive Tiempo compartido Tiempo Compartido
Allinclusive

Figura No. 12: Evolucién del complejo turistico
Fuente: Elaborado por la autora.
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La segunda etapa, la ubicamos, a través de solo conocimiento empirico,
habilidades y destrezas de un empresario con formacion de Bidlogo Marino, que le
permitid dirigir y administrar de una manera en que la mayoria de las acciones
daban resultado, debido al tipo de competencia que caracterizaba a este destino
turistico; una hoteleria de tipo familiar®. La estratégicas tienen las caracteristicas
de la escuela empresarial que describen Mintzberg y Quinn(1991), en este marco
tedrico. Atribuimos parte del éxito en este momento, a la gran afluencia turistica
que empezo a experimentar Mazatlan, se vivia en una época donde los indices de
ocupacion hoteleras estaban al cien por ciento y la discoteca —que pertenece a la

organizacion- tenia gran aceptacion en la poblacion local.

La presencia de un tercer momento se da cuando se encuentran con la
necesidad de buscar una forma nueva y diferente de administrar, tomar decisiones
y buscar soluciones estrategias a los cambios que impuso el entorno. Es
importante comparar los cambios que se dieron del primer momento a este
segundo momento, a pesar de que las estrategias siguen siendo en cierto sentido
construidas por un lider, debido a la presencia del fundador del complejo —como
se menciond en parrafos anteriores apegada a la escuela empresarial -, se
reconoce la necesidad de transformar y realizar un cambio estratégico,
consideramos que para este momento, se da una combinacion de la escuela
empresarial con caracteristicas de la escuela de configuracion de las

descripciones realizadas por Mintzberg y Quinn(1991).

Como todas las organizaciones El Cid se vio obligado a cambiar para
desafiar los retos que le impone su entorno, es en este tercer momento, donde se
enfrentan a la competencia nacional e internacional y se tienen que desarrollar
mecanismos Yy estrategias que les permitan permanecer en el mercado. En esta
etapa El Cid se refuerza competitivamente hablando ya que para estos tiempos ya
interviene en la administracion y direccién de las empresas una nueva generacion

de duefios; el hijo del fundador, quien con una formacién profesional que le

® Mazatlan ha carecido de grandes inversiones de hoteles de cadena, la mayoria de este sector
pertenece a empresarios locales o regionales
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permitié tener una visién global de la competencia internacional, se prepard para
enfrentar la operacion del negocio, actualizandose constantemente en diversos
cursos sobre liderazgo, direccidbn de empresas, entre otros, en ciudades como
Nueva York. Junto a esto se incorpora un grupo de directivos con ese dinamismo
que impulsan a la organizacion a alcanzar sus objetivos de crecimiento y

expansion.

En esta etapa El Cid se incorpora a la Bolsa Mexicana de Valores en el afio
de 1997 y en ese mismo tiempo surge la necesidad de incorporar mecanismos de
certificacion. Inicialmente previstos por una inquietud familiar para reestructurar
este complejo, por lo cual se contratan servicios de consultoria externa — en el afio
de 1998 - con el objetivo de mejorar los procesos, mejorar la calidad en el servicio,
disminuir los costos operativos y consecuentemente como uno de los objetivos
principales incrementar las utilidades del negocio. A partir de esta reestructuracion
de procesos, se crea la Direccion de Calidad en el corporativo en el afio de 1999,
la cual sirvi6 como eslabon inicial para conseguir la certificaciéon de 1SO 9002,
obtenida en Junio de 2002. Teniendo estos elementos como preambulo surge la
determinacion de seleccionar esta organizacion hotelera como objeto de estudio,
cuyo requisito significante fue el que tuviera implementados procesos de calidad a

través de mecanismos de certificacion.

5.3.3. Estudio de Caso en la Seccion de Hoteles

Este complejo turistico se orienta a cinco unidades de negocio diferentes,
todas ellas dentro del sector turismo, mas adelante se explican con detenimiento

cada una de ellas, estos son:

1) Operacion de hoteles.

2) Venta de tiempo compartido.

3) Administracién, desarrollo, construccién y venta de bienes raices.
4) Disefio, construccion y operacion de marinas.

5) Operacion del club de tenis y golf.
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Para la realizacion exitosa de esta investigacion, fue necesario delimitar el
area de estudio, debido principalmente a la magnitud del complejo. Nos
centraremos en la operacion de hoteles (Granada, Castilla, Moro y Marina). Es
necesario aclarar que aunque se menciono que las habitaciones del Hotel Moro y
Marina estan destinadas exclusivamente al uso de tiempo compartido, estan
incluidas en este estudio debido a que, cuando las unidades no han sido vendidas
0 no estan asignadas a esta modalidad en un periodo, son utilizadas como cuartos
de hotel. El estudio involucra los organigramas de staff y el operativo de hoteles;
el primero incluye las areas de: calidad, desempefio organizacional, sistemas,
recursos humanos, y el segundo comprende: relaciones publicas, mantenimiento,

alimentos y bebidas, cuartos y actividades.

5.3.4. Ubicacion e Instalaciones

El Cid se encuentra ubicado en la zona hotelera de Mazatlan; (ver Anexo
no. 1), en el primero se observa el area que abarca este corporativo y su ubicacién
especifica en el puerto y en el segundo tenemos una vista panoramica que

permite ver el Hotel Castilla y Moro.

En los Anexos 3, 4, 5 y 6 observamos las instalaciones, estructura
arquitectonica y habitaciones de Castilla, Marina, Moro y Granada
respectivamente, hoteles que en su conjunto forman parte de El Cid Resort.

El Hotel Castilla (Anexo No. 3), es un hotel de estilo arquitecténico espafiol,
con 471 habitaciones y suites, algunas se encuentran cerca de la alberca y otras

con vista al mar en la torre de 17 pisos localizada, también, junto a la alberca.

El Hotel Marina El Cid (Anexo No. 4), esta ubicado en la entrada de la
marina, este hotel de estilo mediterraneo con 204 habitaciones con vista a las
albercas de agua dulce y agua salada. Todas las habitaciones ofrecen vista de la

marina, cocinetas, salas y cajas de seguridad.
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El Hotel EI Moro (Anexo No. 5), es una torre de 25 pisos de El Moro que

cuenta con 293 unidades con vista al mar y una alberca con cascadas.

El Hotel Granada (Anexo No. 6), es un hotel de 3 pisos estilo mexicano con
117 habitaciones, construido alrededor de jardines y una alberca. El Granada se
encuentra a s6lo unos pasos de las instalaciones de golf y tenis de El Cid, también

esta conectado a El Cid Castilla por un puente techado

5.3.4.1. Distribucién de cuartos de El Cid Resort

En la siguiente tabla observamos como estan distribuidas las 1,085
habitaciones que forman parte de El Cid Resort, asi como las habitaciones

destinadas para uso de hotel y tiempo compartido.

Hotel Habitaciones de Habitaciones de Total
hotel tiempo compartido
Granada 37 80 117
Castilla 471 471
El Moro 293 293
Marina 204 204
Total 508 577 1,085

Nota: las habitaciones destinadas para tiempo compartido se usan en la
operacion normal del hotel cuando no son ocupadas por las operaciones de
tiempo compartido.

128



5.4. Modelo Organizacional
5.4.1. Estructura organizacional

Segun Blau (1974), podemos entender por estructura organizacional, “la
distribucion a lo largo de varias lineas, de personas entre posiciones sociales que
influyen en las relaciones de los papeles entre esta gente” (Hall, 1996). Es decir, a
través de la estructura de la organizacion podemos entender la division de tareas
o actividades de los miembros de la organizacion, las interacciones entre sus

miembros, todo esto con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales.

La estructura organizacional de Grupo El Cid, esta conformada de la
siguiente manera: Grupe, S.A. de C.V. es una compaifia controladora que
representa y opera legalmente a El Cid Resort, localizada en Mazatlan, Sinaloa,
México. Esta compaiia fue fundada el 21 de noviembre de 1980 y esta formada
por ocho subsidiarias involucradas en la industria del turismo, mismas que se
describen mas adelante. Su fundador, Don Julio Berdegué Aznar ha sido el
presidente de la empresa desde su fundacién y actualmente se encuentra dirigida
por la familia Berdegué y por un grupo de profesionistas egresados de
universidades prestigiadas, lo cual se puede corroborar en el inciso 5.4.3, donde

se proporcionan los curriculums de los principales ejecutivos del hotel.

Grupe y sus subsidiarias se dedican principalmente a las siguientes areas
de negocio: a) operacion de hoteles; b) venta de tiempo compartido; c)
administracion, desarrollo, construccion y venta de bienes raices; d) disefio,

construccion y operacion de marinas y e) operacion del club de tenis y golf.

5.4.1.1. Operacion de hoteles

La compaiiia es duefia y operadora de hoteles integralmente planeados que

proporcionan servicios relacionados con la industria turistica. Los cuartos
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destinados a la parte hotelera son 508, el 46.8% del nimero total de cuartos del

grupo.

La subsidiaria Operadora Turistica Hotelera Playa Sébalo, S.A. de C.V.
(OTHPS), opera el Hotel Granada, Hotel Castilla y la Torre Moro. El Hotel Marina,
es manejado por Operadora Club de Yates, S.A. de C.V. (OCYATES).

5.4.1.2. Venta de tiempo compartido

El hotel Granada, La Torre Moro y el Hotel Marina esta principalmente
destinados al tiempo compartido. Los cuartos destinados a este efecto son el
53.2% del total de cuartos del complejo turistico. El Cid, se encuentra afiliado al
Resort Condominium Internacional (RCI) y a Interval internacional (ll), que son los
principales clubes de intercambio de tiempo compartido en el mundo.

El Cid financia las ventas de tiempo compartido mediante una linea de
crédito de factoraje que se tiene con Heller Financial Co. (con domicilio en
Chicago, USA). Las subsidiarias que participan en el negocio de tiempo
compartido son: OTHPS y Marina del Sabalo, S.A. de C.V. (MARINA), la cual lleva

a cabo las operaciones de tiempo compartido del Hotel Marina.

5.4.1.3. Administracion, desarrollo, construccion y venta de bienes raices.

El desarrollo de bienes raices del complejo consta de 600 casas, de las
cuales el 50% han sido vendidas a ciudadanos estadounidenses y canadienses.
Existe un contacto directo con empresas de servicio dedicadas a la venta
internacional de este producto tales como Century 21, ERA Realty, entre las mas
relevantes. Este desarrollo ofrece acceso privado y seguridad interna, lo cual

constituye una ventaja sobre la competencia.
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Las subsidiarias que participan en el negocio de bienes y raices son:
Terreno, S.A. de C.V., subsidiaria que es propietaria del Hotel Granada. Asi como
constructora y Materiales Playa Sabalo, S.A. de C.V. (CMPS), esta subsidiaria
tiene la propiedad del Hotel Castilla, la Torre Moro y los renta a OTHPS para su
operacion. Otra actividad de CMPS es la construccién de casas y condominios.
Otra subsidiaria es Desarrolladora e Inmobiliaria Nautica El Cid, S.A. de C.V.
(DINACID), la cual esta a cargo del desarrollo, la promocion y la venta de bienes y

raices residenciales en el complejo turistico.

5.4.1.4. Disefio, construccién y operacion de marinas

MARINA es la propietaria del Hotel Marina y las instalaciones del club de
yates. Es titular de la concesion federal para ofrecer los servicios del club de yate
de la marina. Esta subsidiaria tiene el derecho de explotacion de la concesion
federal para operar las instalaciones de muelles en la marina y también tiene la
licencia para vender diesel y gasolina. La operacion de los servicios de yates es
realizada por Naviera Aries, S.A de C.V., la cual no se encuentra ligada a ninguna
de las subsidiarias de El Cid. Esta instalacion ofrece 3,274 pies cuadrados de

muelles para atender a mas de 90 botes

5.4.1.5. Operacion del club de tenis y golf

El Cid Golf & Country Club, S.A. de C.V., es propietario del campo de golf
de 27 hoyos con estandares de la USPGA (Asociacion de Golf Profesional de
Estados Unidos), este campo cuenta con 6,712 yardas, con una dificultad par de
72.
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5.4.1.6. Diagrama de la Estructura Corporativa

El siguiente diagrama muestra la estructura corporativa y la relacion de las
subsidiarias de ElI Cid, asi como los porcentajes de capital social que le
pertenecen a Grupe o0 a la subsidiaria. Por ultimo mostramos la estructura
organizacional y describe de manera precisa cuales son las subsidiarias de Grupe

y el rol que juegan en el negocio de la compainiia.

GRUPE
99.9% 71.7% 99.9% 99.9%  40.65%
\ 4 v v v v
Terreno > gg)dus;r))l/f MARINA CMPS M OTHPS
0% club 59.35%
| L
99.9% 99.95% 99.99%
\ 4 A4 \ 4
OCYATES DINACID BERSAC

Figura No.13: Estructura Corporativa
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i arrendador
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Hotel Marina Hotel Marina del Campo de
CMPS Golf, Canchas
Duefio de H. de Tenis 'y
Moro y Castilla Casa Club
MARINA
Duefio de H.
Marina
BERSAC

Cobranza de
CXC

Figura No. 14: Estructura Organizacional

En el Anexo No. 8, se muestra una descripcion de cada una de las
subsidiarias; sus razones sociales, su fundacion, la descripcion de la operacion del

negocio y las abreviaturas.
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Los organigramas que involucran a la operacion de hoteles son: staff,
Hoteles Granada, El Moro y Castilla y por ultimo el organigrama de Marina. ( Ver
Anexos No. 9, 10,y 11).

La estructura organizacional descrita nos permite compararla con lo expuesto
en el capitulo uno del encuadre tedrico donde se cité a Chandler (1962), quien
considera que la empresa moderna tiene diversas unidades de operacion, cada
unidad es independiente administrativa, contable y funcionalmente, llegando a
operar en lugares geograficamente dispersos, caracteristicas encontradas en la

organizacion.

Existe una caracteristica en la organizacion estudiada, que no es el caso de
la mayoria de las empresas, nos referimos al hecho de los duefios estén
participando como directivos y administradores dentro de la organizacion, al
respecto encontramos diversas posturas. Hay quienes consideran que la
participacion directa de los duefios en la organizacion beneficia a la operacion del
negocio, debido principalmente al conocimiento y experiencia que tienen en el
sector, asi como la visién para llevar a cabo con éxito los objetivos planteados
dentro del corporativo, como lo demuestra el siguiente comentario de un director

de la organizacion:

“.... si conocen al 100% la operacion de su empresa o de su hotel, que se
dediquen a esto, pues es un beneficio muy grande, puesto que ellos
realmente se dan cuenta, cuando hay que hacer las cosas y cuando no,

gue no es simplemente un capricho de la gerencia....”.

Sobre este mismo tema, hay quienes consideran que el éxito de la
organizacion ha tenido que ver principalmente con la participacion directa de los
duenios, considerando a su fundador como un hombre visionario, con gran empuije,
digno de imitar, quien a su vez ha servido como impulsor para su propia gente,
poseedor de un liderazgo nato, que ha sabido delegar en sus directivos la
operacion de la organizacién. Algunos comentarios que corroboran estas

interpretaciones son los siguientes:
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“....creo que sigue siendo muy benéfico que ellos estén aqui con nosotros,
sobre todo la experiencia de Don Julio que es un hombre con mucha
energia todavia por seguir trabajando, esa energia, ese empuje, pues nos,
a mi en lo personal me da mucho &nimo de seguir trabajando, me da
mucha direccién, pero a pesar de todo eso, él ya ha dejado mucho mucho
de que sus empleados, sus directivos tomen sus decisiones y tengan sus
resultados, o sea tenemos lo que llamamos nosotros, nuestros sistemas
de medicion de objetivos, al empleado se le mide, o al directivo se le mide
en base a ciertos objetivos, un presupuesto, ciertos porcentajes que tiene
gue cumplir en los nimeros, él tiene el espacio para poder manejar toda
Su operacion”.

“.... YO creo gracias a que lo han manejado los duefios. Don Julio para mi
es una persona de las mas inteligentes que conozco, una persona muy
visionaria y él yo creo que, el que se haya hecho cargo de la
administracion, no directa operativa sino la real gerencia la de la gerencia
estratégica...., no niego que haya en diferentes areas en diferentes
empresas gente muy capaz que no es quien la administre, pero
particularmente en el caso de El Cid yo creo que si crecié y llego a ser lo
gue es, porque se ha manejado por los duefios, al final a nadie le importan
mas los resultados que a los duefios, con eso no quiero decir que pudiera
haber otra forma de administracion, vamos a llamarle mas profesional
como hay en muchas empresas donde los accionistas solamente estan
viendo como se estan desarrollando las cosas pero no influyen mucho en
las tomas de decisiones de las altas gerencias, sino dejan a los gerentes
ser y hacer lo que consideran. El area de hoteleria yo pienso que es un
area particularmente en Mazatlan que si no se hubieran puesto, ahora si
gue la familia a cargo del grupo no hubieran logrado lo que se logro, creo

yo”.
“.... cuando los duefios estan bien enfocados al concepto, es bueno, es
bueno, porque, y si juegan el papel de trabajador, no de duefio, porque
una cosa es 'hay yo soy el duefio! y puedo hacer y deshacer lo que yo
quiera, a que dices tenemos que hacer eso, porque asi nos conviene mas
y siempre y cuando también se acepten las criticas o los comentarios de
las personas o de los gerentes, o de las direcciones....”

En esta tematica, encontramos que algunos ejecutivos consideran un

beneficio la participacién de los duefios dentro de la organizacion, en el sentido de

lograr una comunicacion efectiva y directa con los tomadores de decisiones. El no

tener que triangular la informacion a través de directores, donde algunas veces

esto permite encontrar el lado humano y sensible en beneficio de la operacién de
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la organizacién y de sus subordinados, algunos comentarios que demuestran lo

anterior son:

“.... como tenemos el beneficio de tratar directamente con los duefios se
pueden resolver mas cosas y puedo ademas hacer mas cosas por mis
empleados, por ejemplo si un trabajador tiene problemas, yo voy y le digo
a don Julio, sabe que don Julio, pues un trabajador que tiene mas de diez
aflos con nosotros esta pasando por esto y esto otro y pues necesita
ayuda economica, es mas facil que él me resuelva y me dice, sabes que,
ayudalo, en cambio si hubiera sido un directivo a lo mejor no puede

resolver este tipo de cosas....”.

“.... un gerente tiene trato con el director de operaciones, y el director con
los propietarios, si es distinto, es agradable trabajar con los sefiores
Berdegué al frente, se trabaja a gusto, obviamente es mas directo el trato
cuando estan los propietarios, porque en cadena uno tiene a los sefiores
corporativos que hay que rendir cuentas, y pues el corporativo pues le
rinde cuentas a la empresa y el presidente de la empresa a los duefios,
pues ambos lados es bonito, yo tengo la experiencia de siete hoteles con
propietarios y los demas con cadenas”.

Sobre este mismo tema, pero con una perspectiva diferente, hay quienes

consideran que la participacion de los duefios perjudica la operacion de la

organizaciéon, en el sentido de que no se respetan los planes de trabajo

previamente establecidos, se contradicen decisiones administrativas y operativas

de directivos o gerencias, debido a la intervencién directa del duefio, se considera

que el fundador tiene la dltima palabra. Algunos actores organizacionales

consideran que deberia haber una persona entre los accionistas y los directivos,

los siguientes comentarios corroboran las anteriores interpretaciones:
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“.... si afecta, si afecta en el sentido de que muchas veces, o sea tu tienes
un plan de trabajo, tu tienes unas estrategias, tu tomas una decisibn como
director, gerente, y hay una participacion del duefio directa, en ese
momento, y tienes que cambiar cosas, 0 sea si sucede”.

“.... YO pienso que, mira, hablando de eso, de que la certificacion y que
para hacer algo ahora vamos a seguir un plan, y que ahora para organizar
esto vamos a hacerlo en tres pasos, el primer paso va a ser ésto y ésto, yo
pienso que habiendo, o estando los duefios aqui, 0 sea yo creo que se
rompe todo eso, sabes que, quiero que hagas ésto, y te olvidas de los
procedimientos y la fregada, o sea por hacer el mandato del mero mero, o



sea yo pienso que debe ser eso muy independiente, que debe haber entre
ellos y nosotros, debe haber una persona”.

Sobre la estructura organizacional del grupo concluimos que existe una
estructura comuan para todas las unidades de negocio, que incluye al personal staff
del corporativo, estas areas son: abastecimiento, contabilidad, tesoreria, sistemas,
recursos humanos y calidad. A su vez cada unidad de negocio tiene su propia
estructura organica, cada una con diferentes niveles y subdivisiones, la cual se

analiza mas a detalle en el siguiente punto. ( Ver Anexos No. 9, 10, y 11).

5.4.2. Complejidad y Formalizacion en la Estructura Organizacional

Hemos podido constatar que la estructura organizacional dentro de la
organizaciéon es de naturaleza compleja, debido principalmente a la diversidad de
unidades de negocio y los diferentes niveles y subdivisiones dentro de cada

organigrama que involucra a la organizacion.

Los niveles y subdivisiones de los organigramas de staff (Anexo No. 9),
Hoteles Granada, Moro y Castilla (Anexo No. 10) y Hotel Marina (Anexo No. 11)
que son los que competen a esta investigacion, son los siguientes: Staff maneja
siete niveles y siete subdivisiones, Hoteles Granada, Moro y Castilla tiene siete
niveles y cinco subdivisiones y el de Marina son solo seis niveles y cuatro

subdivisiones.

Segun Hall (1996), los elementos de la complejidad mas comunes son
precisamente la diferenciacion horizontal, la diferenciacion vertical y la dispersion
espacial, estos tres elementos se encuentran presentes en esta organizacion, por
lo tanto podemos aseverar que la estructura organizacional de El Cid es compleja.
Algunos comentarios que se refieren a esta complejidad, expresado por los

actores organizacionales son los siguientes:
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. es pesado, en el aspecto fisico, si asi lo podemos llamar, por la
distancia precisamente y por el volumen de gente que manejas...”.

“....el arbol de los puestos es complicadito, o sea ya es extenso, entonces
yo me imagino que por lo enorme de esto y por el gran tamafo de las
empresas Y los giros diferentes de cada uno, debe ser, es complejo”.

“.... s muy complejo para empezar por el tamafo, porque es una empresa
grande y con giros diferentes, digamos que si somos en el turismo, pero
estamos desde la hoteleria, una agencia de tours, una naviera, una casa
club, son manejos diferentes, son mundos diferentes, entonces como
corporativo, si es dificil y si es complicado”.

Las reglas y procedimientos disefiados para operar los acontecimientos
dentro de la organizacion forman parte de lo que se llama formalizacion. Podemos
afirmar que la estructura organizacional de El Cid esta formalizada en diversos
grados; en algunas areas estas reglas y procedimientos se detallan de manera
muy precisa, mientras que otras areas existe poca formalizacion. La certificacion
de 1SO 9002, que acaban de obtener el afio pasado los obliga a tener procesos y
procedimientos fuertemente formalizados, como consecuencia de la misma norma,
sin embargo es innegable el grado de formalizacion tan elevado que existe desde
los niveles medios hasta el menor nivel operativo aun antes de la llegada de la
certificacién en el hotel. Actualmente los procedimientos en estos niveles estan
muy formalizados, todo se encuentra documentado, desde los objetivos, politicas,
actividades, alcances, etc. Algunos comentarios expresados por los mismos

actores organizacionales, en la cual se basan estas interpretaciones son:

“.... si es formal, esta por escrito en procedimientos, o sea como te explico,
agui mi puesto se tiene bien en los parametros de lo que se tiene que
hacer, y ahorita estoy en el proceso de que lo estoy documentando en
procedimientos, o sea tal para cual las funciones, entonces si hay
formalizacion”.

“.... yo diria que mucha, o sea, si nos ponemos a medir en porcentaje,
digamos que el 95% es planeado, no es producto del azar o de haber que
sale, y digamos que el 5% es los imprevistos que siempre son vulnerables
y nunca faltan en las empresas”.
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Los empleados relacionan esta formalizacion con la certificacion 1SO, no
perciben que las reglas y procedimientos que venian siguiendo estaban
formalizadas antes de la certificacion, la Unica diferencia es que ahora se
encuentran por escrito, sin embargo en el avance de esta investigacion
encontramos que la formalizacibn en los mandos medios e inferiores se
encontraba aun antes de la certificacion. Los siguientes son algunos comentarios

gue se refieren a esta formalizacion como derivado de la certificacion:

“.... YO pienso desde que se inici6 el proceso de certificacion entré en el
Departamentos que se vieron obligados a hacer eso y creo que y creo que
la gran mayoria de ellos cumplen con ciertas normas o con ciertos
requisitos antes de, antes de hacer algo”.

“.... en toda la parte del sistema de calidad, de alguna manera esta
formalizado porque esta todo documentado, y esta documentado, desde
su objetivo, politicas, alcance, actividades, paso a paso, entonces
precisamente por eso se documenté para que fuera formal, en lo que tiene
que ver con sistema de calidad, hay otra serie de cuestiones que no estan
documentadas como tal, porque no entran en el sistema de calidad...”.

Al mencionar los diversos grados de formalizacion que existen en la
organizaciéon, nos referimos por un lado a la alta formalizacibn que mencionamos
en parrafos anteriores, y por otro lado a los niveles uno y dos de los organigramas,
donde se encuentran las direcciones y gerencias generales, en las cuales existe
una menor formalizacién en el desarrollo de las actividades de estos ejecutivos
gue son principalmente los encargados de tomar las decisiones y de supervisar a

los niveles inferiores.

5.4.3. La Administracion

Un aspecto importante dentro del modelo de organizacion, es en referencia
al personal por medio del cual se dirigen y administran las empresas, dentro del
capitulo uno del marco tedrico hacemos referencia a las caracteristicas de la

empresa moderna, en las aportaciones realizadas por Chandler (1962), una de
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estas caracteristicas es: que las organizaciones son administradas por directivos
asalariados y profesionales y son éstos quienes las controlan y dirigen, podemos
afirmar que dentro de la organizacion estudiada, los puestos directivos tienen
estas caracteristicas, de igual manera es importante el sefalar el grado de
profesionalizacion en el ramo de este grupo de directivos, quienes tienen

experiencia en este sector que oscila de nueve a cuarenta y un anos.

Grupe, pertenece a la familia Berdegué, quienes tienen el 100% del capital,
y es controlada por ellos mismos y por un grupo de directivos egresados de

universidades prestigiadas.

El consejo de administracion es el siguiente:

Miembro Puesto

Julio Berdegué Aznar Presidente de consejo
Angel Testas Guerra Secretario

Carlos Berdegué Sacristan Tesorero

Jose E. Carranza Beltran Miembro

Luis Armas Rousse Auditor
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Los directivos de Grupe, S.A. de C.V., son:

Director Puesto Afios de experiencia
en la industria

Julio Berdegué Aznar Presidente 41
Carlos Berdegué Sacristan Director General 16
Andrés Gilberto Avilés Director de Ventas de Hoteles 18
José Manuel Garcia Sais Director de Finanzas 9
Richard Earl Hohl Director de ventas de tiempo

compartido y Bienes raices 30
Brian Eliot Werner Director de operaciones del

campo de golf y club campestre 16

En los siguientes parrafos hacemos un breve resumen de los curriculums
de los principales directivos del corporativo, en él podemos observar el grado de
profesionalizacion, que se menciona en parrafos anteriores, asi como el
predominio de las principales universidades de prestigio de donde son egresados
estos administradores.

Julio Berdegué Aznar (70), nacido en Madrid, Espafia, en 1932, obtuvo su
ciudadania mexicana a la edad de 9 afios. ElI Sr. Berdegué tiene su grado
profesional en Biologia Marina por la Escuela Nacional de Ciencias Bioldgicas del
Instituto Politécnico Nacional (México) y tiene su grado de maestria de la
Universidad de UCLA en Biologia Marina. En 1972 fundé el grupo El Cid Resort.
Tiene mas de 40 afios de experiencia en las areas de administraciéon de pesca,
construccion, bienes raices y compafias turisticas. Entre sus diplomas vy
reconocimientos tiene el nombramiento de Secretario de Pesca en México en
1965, Presidente de la Asociacion Mexicana de Hoteles en 1990; y ha sido
distinguido con el “Aguila de Oro” en 1981, el cual se le otorga al empresario mas

prominente en México. Fue nombrado ejecutivo del afio por la ciudad de Mazatlan
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y la Camara de Comercio en 1987. También fue designado como “el empresario

hotelero mas prominente de México del afio” en 1996.

Carlos Berdegué Sacristan (39), naci6 en la Ciudad de México, donde
obtuvo su titulo profesional en Leyes con mencion honorifica por la UNAM;
continuo sus estudios en la Universidad de Nueva York de donde obtuvo su grado
de Maestria en Leyes. El es el Director General de El Cid Resort desde 1987;
también ha sido miembro del Consejo de Administracion y Consejero de Serfin en
Mazatlan.

Andrés Gilberto Avilés Bazua (40), nacido en Mazatlan, Sinaloa, obtuvo su
licenciatura en Administracion de empresas en el ITESM. Actualmente es el
director de ventas y mercadotecnia para El Cid Resort, encargado de la
promocion, ventas y mercadotecnia del hotel.

José Manuel Garcia Sais (36), nacido en Mazatlan, Sinaloa. Se gradu6 de
la carrera de Contador Publico del ITESM. Obtuvo el grado de maestria en
Administracion por la Universidad de Harvard. Su experiencia como ejecutivo en
finanzas inici6 en 1987 en donde desarroll6 su carrera profesional en Mancera-
Ernst young, Banca Corporativa de Banamex, Tesoreria Internacional de
Banamex, Agencia de Banamex en Nueva York y en Operadora de Bolsa (Grupo
Financiero Serfin), habiendo ocupado puestos de Director de Financiamiento
Corporativo y Director de Fusiones y Adquisiciones. Actualmente tiene el puesto

de Director Corporativo de Finanzas en la empresa.

Earl Hohl Richard (53), nacido en Reading, Pennsylvania, obtuvo de Millers
Village State University y Penn su grado en Ciencias (Arquitectura e Ingenieria).
Su experiencia profesional data de 29 afios en el &rea de negocios internacionales
con la firma Rich Hohl Investment, Inc., Vacationazl Internacional. Ltd. Y Mexitur,
S.A. de C.V. Actualmente es el director de ventas y mercadotecnia de bienes y

raices y de la division de tiempo compartido desde 1982.
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Brian Eliot Werner (45), naci6 en Los Angeles, California. Obtuvo su grado
en Administracién en la Universidad de San Diego. Tiene mas de veinte afios de
experiencia en ventas, administracion y mercadotecnia. Ha tenido puestos en
compafias especializadas en desarrollo, administracion y mercadotecnia de
clubes campestres, complejos turisticos, centros de apuestas y marinas.

Actualmente es el director general del Campo de Golf y Club Campestre de El Cid.

5.4.4. El Elemento Humano

El elemento humano es sumamente importante y fundamental para una
empresa de servicios como El Cid, se deben de enfocar todos los esfuerzos para
gue los actores organizacionales busquen la satisfaccion del cliente, en cuanto a
sus necesidades, deseos y expectativas. El Cid Resort cuenta con 1,405

empleados a Octubre de 2002, distribuidos de la siguiente manera:

Nivel Empleados
Directores 11
Gerencias 44
Jefaturas 84
Supervisores Operativos 931
Operativos 335
Total 1,405

Los sindicatos que tiene son los siguientes: Sindicato de Trabajadores de
la Industria Hotelera, Gastrondmica y Conexos (seccién Playa), Sindicato de
Trabajadores de la Industria Hotelera, Gastronémica y Conexos de la Republica
Mexicana (seccion Golf) y el Sindicato Unico de Trabajadores de la Mdsica del
Municipio de Mazatlan. Hemos encontrado que El Cid nunca ha tenido problemas

laborales con sus sindicatos y nunca ha experimentado alguna huelga.
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Respecto al elemento humano, hemos podido constatar en el curso de la
investigacion, que existe una politica de recontratacion, asi como la posibilidad de
escalar posiciones jerarquicas en el complejo. A pesar de estas condiciones
favorables, existe el problema de alta rotacion de personal que dificulta el éxito de
los procesos de calidad en la organizacion; sin embargo, es importante resaltar
que dentro del sector hotelero existe una alta tasa de contratacion temporal,
debido a las temporadas vacacionales. Mazatlan esta considerado como un
destino tradicional de playa y la afluencia turistica es mayor en las temporadas
vacacionales de turistas nacionales y extranjeros, el resto del tiempo los destinos
turisticos como Mazatlan, permanecen con ocupaciones muy bajas, lo que los
obliga a tener este tipo de contrataciones. Respecto a la recontratacibn comenta

un ejecutivo de la organizacion:

“....el beneficio que la empresa tiene es que es una empresa abierta, que
en este momento por situaciones de alta y baja temporada que nosotros
vivimos del sector turistico y si esto se llegara a dar tienes la oportunidad
de integrarte a la empresa, de volver a ser recontratado y es cierto que
otras empresas no te dan esa oportunidad, te recortan, te dan de baja, y
hasta ahi, y se acabo tu historia y aqui esta empresa te permite eso te da
la oportunidad por lo mismo por que sabe que eres un buen elemento y
por que debido a la situacion de altas y bajas temporadas tuvo que
rescindir de tus labores”.

Otro aspecto importante que vale la pena resaltar respecto al elemento
humano es con relacion a un gran numero de empleados con antigiedad que
oscila entre diez y veinte afos, lo cual a pesar de que es una de las caracteristicas
de las empresas japonesas que les permitié su éxito en los ultimos afios, en la
realidad social que nosotros vivimos ha sido uno de los factores que han
dificultado en cierta manera el logro de los objetivos de calidad. Nos referimos en
este caso a la certificacion ISO, ya que la resistencia al cambio mayormente se dio
en empleados de mayor antigiiedad, pues la misma rutina del nimero de afios que
venian realizando las actividades de una manera y la introduccion de tecnologia

de punta que permitié la automatizacion de diversas areas en la organizacion - la
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cual en muchos de los casos era desconocido su manejo -, perjudico el proceso

de certificacion.

Es importante mencionar respecto al elemento humano que una de las
formas que utiliza la organizacion para incentivarlos y lograr su cooperacion se da
desde su ingreso en el curso de induccion, se les hace hincapié sobre la
importancia que su trabajo y su persona representan para la empresa, se
concientiza sobre el trabajo en equipo, la cooperacion y coordinacion de
actividades, asi como la importancia que esto representa para la conservacion y
permanencia de su trabajo. Se les incentiva a buscar el dia e mafiana un ascenso,
el cual puede lograrse por la magnitud del complejo. Respecto a la posibilidad de

ascender asi lo comenta el ejecutivo encargado de la induccién:

“.... de hecho las inducciones desde que ellos ingresan aqui en la empresa
les hablo mucho de eso, o sea de que se enfoquen que tengan actitud de
crecimiento de mejorar para que el dia de mafiana ellos puedan tener la
oportunidad de un ascenso pero los mas importante que ellos hacen es
eso, que el departamento se vea beneficiado y por ende ellos como
personas”.

Es interesante comparar los siguientes resultados con Ouchi (1981),
expuesto en el capitulo dos del marco tedrico conceptual, quien habla del desafio
de la empresa japonesa como una organizacion posmodernas y describe las
caracteristicas principales de su forma de administracion, estas son: a) El empleo
de por vida, aunque es importante sefialar que debido a la idiosincrasia y
naturaleza de las organizaciones en nuestro pais, que han estado mas
fuertemente influenciadas por las organizaciones occidentales, donde no
predomina el empleo de largo plazo, un dato significativo es el gran nimero de
empleados que han permanecido desde los inicios de este complejo. b) La
evaluacion y la promocion son otras de las caracteristicas que definen el modelo
de organizacion japonesa mencionada por Ouchi (1981), que aunque no lleva el
mismo proceso que el determinado por este autor, dentro de la organizacion

existen grandes posibilidades de ascender.
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Sin embargo, refiriéndonos al mismo tema que es el de los ascensos y las
promociones, las personas que han ascendido a lo largo de su permanencia en la
organizacion, debido principalmente a su empefio y disposicion laboral o lo que
hemos definido como calidad en su trabajo, encontramos que el ascenso tiene
diversos enfoques; hay quienes lo han experimentado en actividades ajenas una
de la otra dentro de la misma organizacion, nos referimos a la forma de ascenso
rotativo, como lo demuestran los comentarios de los siguientes actores

organizacionales:

“....empezamos como recepcionista por algunos afos, luego fui
promovido a supervisor de recepcion, luego a jefe de recepcion y después
obtuve una gerencia de lo que es el hotel Granada, gerencia de
operaciones, algunos afios también duramos ahi, fuimos promovidos a lo
gue es la torre del Moro, que esta en el plan famoso de lo que es el tiempo
compartido, y ahi estuvimos también.... todo esto desde 1983 a la fecha”.

“.... cuando yo entré, entré como camarista, a los 3 afios y seis meses me
pasaron Supervisora de Areas Publicas, cuando yo tenia 2 afios siete
meses me pasaron Supervisora de Cuartos, porque areas y cuartos no es
lo mismo, y de ahi me mandaron de Castilla me mandaron a la Torre del
Moro, y del Moro ya a los afos fui Asistente, y no duré mas de como afio
tres meses de asistente, y me dieron el de Ama de Llaves, hace como 7
afos”.

“.... YO estaba secretaria de la constructora, era secretaria de los
arquitectos del area de Compras, atendia 6 personas en la constructora,
ya después con el escalén que me dieron pues estoy aqui®, y espero
seguir escalando”.

Sobre este mismo tema, hay quienes han experimentado el ascenso como
un escalon, han tenido la posibilidad de ascender jerdrquicamente, este tipo de
ascenso es el mas comun dentro de las organizaciones, un ejemplo de esto, lo

comprueban los siguientes comentarios:

“.... Yo tengo 21 afios en la empresa, yo empecé de camarista, duré 3
afos de camarista, de ahi subi a Supervisora, duré 5 afios de supervisora,
después subi a encargada del Moro, y de ahi del Moro estuve como
Asistente de la ama de llaves, cuando se abri6 Marina me vine para aca
en el 95, como ama de llaves”.

° El actor hace referencia al puesto que ocupa actualmente, que es el de Jefe de Compras.
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“.... yo tengo 17 afios de antigiiedad aqui en el hotel, entré como stewart,
luego fui surtidor de bares, luego ayudante de bares, cantinero, luego fui
mesero en room service, luego me fui de mesero a banquetes, y de
banquetes ya subi como capitan de operacion de banquetes”.

Sin embargo, en ocasiones el ascenso, no es un problema de capacidad,
sino que es un inconveniente que esta mas que nada relacionado con factores de
indole personal, que son externos a la organizacion y a la capacidad de los

empleados, como lo demuestra el siguiente comentario:

“....sl hubiera podido ascender, pero yo no traté de buscar ese puesto,
porque lo que es el perfil del puesto, yo no tenia disponibilidad de tiempo,
yo tengo una bebé y yo tengo que ir por ella a la guarderia a tal hora y yo
siento que para un jefe de recepcion pues la hora es muy importante,
entran pero no saben a que hora van a salir, y yo desde ahi dije yo no
puedo...”

Por otro lado, dentro de la politica de calidad del grupo - la cual se expone
mas adelante en un apartado con este nombre -, existen nueve objetivos para el
logro de la misma, tres de ellos involucran directamente al elemento humano de la
empresa, estos son: el desarrollo humano y capacitacion, el trabajo en equipo y el
fomento a la creatividad e innovacién, los cuales analizamos en las siguientes

lineas.

Respecto al primer objetivo: “el desarrollo humano y la capacitacion”,
actualmente se tiene un programa de capacitacion para los empleados que
desean ascender, en caso de existir un puesto vacante, los individuos que estan
en este programa y una vez que estan aptos para el puesto son los favorecidos
para llenar esta posicion. Esta ha sido una forma de ofrecerles a los empleados
una posibilidad de crecimiento dentro de la misma organizacion, sin embargo,
encontramos que esto en realidad trae un doble beneficio. Para los empleados; la
posibilidad de ascender - que es lo que promueve la empresa -. Para la
organizacion; el hacerse de mano de obra sin costo ya que este tipo de

entrenamientos se llevan a cabo al terminar la jornada laboral y se tienen que
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quedar a cubrir las “practicas” dentro del puesto deseado, lo cual en cierta manera
es limitante para un gran numero de trabajadores como estudiantes o algunos mas
que por problemas familiares o diversas cuestiones puedan no tener esta

disponibilidad de tiempo.

Sobre “el trabajo en equipo”; el segundo objetivo de la politica de calidad
que tiene relacion con el elemento humano, encontramos que la empresa se ha
encargado de difundir esta forma de trabajo a los actores organizacionales y que
estos individuos a su vez estan comprometidos con esto, el cual se difunde desde

su ingreso a través del curso de induccion.

Respecto al tercer objetivo relacionado con el elemento humano: “fomento
de la creatividad y la innovacion”, existe una politica interna que promueve entre
los empleados exponer sus ideas para mejorar, cambiar o innovar los servicios o
productos, cuyas propuestas puedan contribuir a mejorar la calidad, disminuir
costos 6 tiempos de respuesta. Esta difusion se realiza a través de las direcciones,
gerencias y jefaturas para con sus subordinados, se tiene que realizar un
planteamiento de la propuesta, estas son revisadas y si se considera que pueden
ser factibles entonces son aprobadas y llevadas a cabo. Como consecuencia de la
generacion de ahorros, surge una bonificacion econémica para los empleados

involucrados. A este respecto comenta un ejecutivo:

hay un espacio que se da, para todos nosotros que Nno SOmMos
directores, por asi decirlo, para la gente también de niveles mas abajo,
para que puedan expresar ideas, pero eso es a traves de tu jefe inmediato
y que el jefe sea el portavoz, entonces de hecho se cree, de hecho esta en
la politica de calidad en la parte de la innovacién de la creatividad que tu
como jefe tienes la responsabilidad de decirle a tu gente, piensa en algo
mas que podamos mejorar, si hay beneficios, la empresa nos lo puede
retribuir”.

Sin embargo a pesar de la existencia de este espacio, no es algo que se
encuentra plenamente difundido entre los empleados, en niveles medios es algo

conocido; no obstante existe s6lo una experiencia recordada por los actores con
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relacién a estas mejorias que ha sido satisfactoria'®. En los niveles operativos
practicamente nos se tiene conocimiento de este espacio. Por ello, Interpretamos
que en la organizacién se tiene la creencia de que este espacio no debe ser para
los niveles operativos sino de los niveles intermedios hacia arriba. Un ejemplo de
esta desconocimiento y falta de difusion e interés para los niveles operativos, que
son los que realmente se encuentran en contacto con los clientes, y quienes
pueden aportar sus experiencias reales debido a la relacion directa con los
huéspedes, es el siguiente:

“Sinceramente, todos tenemos muchas ideas, y mucho entusiasmo, pero
muchas veces nos bloquean, o sea, hay ejecutivos, hay directivos arriba
gue pues ya tienen sus politicas ellos, yo he pasado meses diciéndoles
gue, que a los clientes les gusta la salchichita winy, y pues no, que porque
el del almacén, que porque el costo, nos dan salchicha grande y la trozan
en pedacitos, hay cositas asi que uno quisiera cambiar, o implementar un
nuevo plato que nos estan pidiendo y meterlo al sistema, y pues que el del
sistema, pues que no lo han podido cargar. Y sugerencias de los clientes,
gue quieren cierta bebida, o cierto condimento, siempre estoy con el dedo
en el renglén, pidiéndolo, no todo me lo han concedido, pero siempre lo
manifiesto”

Por otro lado, encontramos que la organizacién esta conciente de la
importancia que representa el elemento humano, tomando como referencia
nuestro marco teérico, Crosby (1989), es quien inicialmente propone en los afios
setenta un programa mas enfocado hacia las relaciones humanas, utilizando la
concientizacion y motivacion, sin embargo, la consolidacion de la importancia de
este recurso, se da a través del ensefianza que nos deja el modelo japonés. Es
relevante sefialar la importancia que a través del discurso desde la presidencia del

grupo; el fundador del complejo, le da al elemento humano:

“.... porque yo lo he dicho invariablemente y repetidamente y porque
ademas creo firmemente en ello, que la empresa son ustedes, la empresa
no soy yo, no es la mesa directiva por importante que esta sea, y por
importante que sea una buena direccion en una empresa, porque sin

19 Se habla del caso de mantenimiento, un trabajo que se hacia por medio de contratistas y se
propuso que se podia hacer internamente, logrando ahorro de costos y como consecuencia se
generaron bonos para los empleados.
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ustedes, aunque trajéramos a la persona mas capacitada y preparada de
los gerentes del mundo, no se podria hacer nada, es la gente, es la base,
es el que recibe al turista, es el que lo trata bien, es el que le ofrece
simpatia, una sonrisa, y de eso tenemos de sobra en Mazatlan, nos faltan
otras muchas cosas, nos falta mas capacitacion a nivel fuera de los
hoteles, nos falta dinero para promover mas fuertemente a nuestro
destino, en fin, montones de cosas, pero para no hablar de lo que nos
falta, sino de lo que nos sobra, nos sobra muy buen personal, personal
gue esta dispuesto a mejorar, que siempre esta dispuesto a tratar bien al
turista, y eso se siente y esta presente en los reportes que ellos dejan
cuando nos dan comentarios de lo agradable y los simpatica que era la
recamarista fulana, lo bien que lo trato el mesero fulano, la prestancia con
que les atendié la mesa de recepcion del hotel cuando tuvieron un
problema, etc. Eso es lo que hace que la gente hable bien de un hotel, eso
es lo que hace que la gente vuelva a un hotel, no es que el hotel sea el
mas lujoso, ni el mas bonito, ni el mas apantallador del mundo, es el
agente que lo opera...”.

Hemos podido constatar que la importancia del elemento humano, expuesta
en el marco tedrico por diversos “gurus” de la Calidad, no solamente esta en la
conciencia de la presidencia del grupo como se demostré en el parrafo anterior,
sino que también es algo que ha trascendido hacia la mente de los ejecutivos del
complejo, quienes estan convencidos que los empleados que se encuentran en
contacto directo con los huéspedes son uno de los eslabones mas importantes en

la operacion del complejo. Un directivo se expresa asi del personal:

“.... nosotros somos al revés, la idea, la cultura es que el personal de linea
es el que esta arriba y nosotros estamos abajo, es como se esta
manejando, por eso es que todos nos llevamos muy bien.... para mi los
reyes son los de abajo, los de abajo estan arriba, yo estoy abajo, estoy yo,
luego siguen los ejecutivos, luego los otros y arriba estan los sefiores que
estan en contacto con directo con los huéspedes”.

La motivacién es algo que se tiene presente y se reconoce su importancia
para el quehacer eficiente de los trabajadores en de la organizacion, a través de
esto se intenta lograr uno de sus objetivos principales, que es la de dar un servicio

de calidad a los huéspedes, el siguiente comentario es de un ejecutivo que
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comenta respecto a la forma de actuar de los empleados cuando se sienten

motivados:

“.... cuando estan mas motivados, cuando saben que va a venir un grupo
muy importante y que tienen que quedar super bien y demas o sea se
incentivan y en la calidad pues les queda de lujo, entonces por eso saben
perfectamente lo que la calidad de su trabajo influye en el resultado ...".

Hemos podido constatar que algunos directivos llaman la atencion de los
empleados, creando conciencia y motivandolos para que puedan comprender la
trascendencia que tiene el realizar actividades negativas para la organizacion, que
a la vez pueden resultar negativas para ellos mismos. El siguiente comentario es

de un directivo refiriéndose a este tema:

“.... en una ocasion me toco que acababan de traer colchones nuevos y de
repente veo a los muchachitos, los que tienen poco tiempo, pateando y
jugando con los colchones, entonces yo le digo oyes, ¢por qué estas
haciendo eso?, si tu haces eso el que va a dormir en este colchon es un
cliente, si esta abollado, si esta mal el colchon, dificilmente va a querer él,
si viene a descansar, regresar a éste hotel, va a haber menos gente y al
primero que van a despedir va a ser a ti, porque tu eres el que tiene
menos antigliedad, entonces esto que tu estas haciendo mal, no es nada
mas para la empresa, no es nada mas para el turista, también va en
contra de tu trabajo y pues hay que hacer mucha conciencia, hablar
mucho con los empleados, hacerlos sentir realmente parte de la empresa,
gue tomen responsabilidad y sobre todo que quieran a la empresa....”

Sin embargo, también encontramos que algunos ejecutivos perciben la
problematica respecto a la falta de concientizacion y motivacion de la organizacion
hacia los empleados; hacia un sentido mas humano. Esta carencia en algunas
ocasiones se encuentra en los mandos gerenciales, quienes debieran ser capaces
de transmitir a sus subordinados la importancia de su trabajo y su persona, ya que
todos en la organizacion forman parte de un mismo objetivo. De esta manera, el
empleado también debe ser capaz de tener conciencia de la importancia de sus

actividades. Un ejecutivo se expresa de la siguiente manera sobre este tema:
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“.... es bien dificil y yo no se que estad pasando a veces con las platicas
inductivas que hacen, pues es tanto personal que entra, tanto personal
gue sale, que de repente se pierde esa parte humana a veces el hablar de
tu a ta de hacerlos sentir en confianza, de decirles tu trabajo es muy
importante, tU eres una parte muy importante de la empresa, que los
mandos gerenciales se ocupen también de ésas areas, entonces es muy
importante que de repente el duefio o los gerentes, pasen y le den un
apapacho, hola fulanito ¢cémo estas?, ¢qué tal va tu trabajo? y pues no
nada mas esta abajo, esta arriba también, yo no se, yo creo que, bueno,
tal vez si sé, creo que si falta mucha parte de concientizacion en ese
aspecto, un sentido mas humano, crear conciencia en los trabajadores, en
todos los trabajadores de que no estamos aqui para sacar la chamba,
estamos para hacer lo que nos piden y mas y que lo que hacemos hacerlo
bien, pedir, agradeciendo a Dios y a la empresa también que tenemos
trabajo, que somos una parte Gtil que mi trabajo es muy importante y que
si vamos a hacer cualquier trabajo desde barrer, desde pintar y desde
mandar, organizar, hasta pagar, todos hacerlo finalmente con animos, con
gusto, porgue no tenemos, siempre decimos el dia de mafiana va a ser
otra cosa, ahorita amaneci de muy mal humor y pues ahorita estoy muy
cansada, pues pretextos hay muchos, pero realmente venir con el animo
de decir, éste es mi dia, porque sinceramente, ¢que tenemos?, el pasado
lo tenemos su experiencia y ya paso, el futuro es lo que viene cada dia, y
lo Unico que tenemos es este momento actual, y si en este momento
actual de nuestra vida no tomamos conciencia y nos pasamos
guejandonos, no pasamos sin hacer las cosas realmente con interés,
realmente poniendo todo de nuestra parte o esperando por otro lado,
siempre que si no me reconociod, pues ahora lo voy a hacer mal porque al
cabo de todos modos no me reconocen, una parte que pongan la parte
gerencial, y otra parte que también el trabajador esté conciente”

Sin embargo, no seria justo analizar solamente el tema de la
concientizacion y motivacion, sin tomar en cuenta lo que percepcion de los
trabajadores. Al respecto hemos encontrado que hay empleados que se sienten
satisfechos en su entorno organizacional debido a la armonia y apoyo que sienten
por parte de sus jefes en el desarrollo de sus actividades laborales, como
consecuencia principalmente de una relacion armoénica que se desarrolla en los
mandos gerenciales y con los duefios del complejo. Motivaciones como
agradecimientos por medio del envio de correos electrénicos o personalmente
cuando los huéspedes hacen llegar felicitaciones por el trabajo realizado a nivel

corporativo, y estos a su vez lo retransmiten a los empleados. Otra forma de
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reconocimiento que ha realizado la compafia ha sido el realizar convivios, como
forma de agradecimiento a todos los empleados: mozos, amas de llaves,
recepcionistas, bell boys, etc. Ejemplo de ello fue el reconocimiento que se recibio
Hotel Marina por parte de una compafifa mayorista'’ y a través de este tipo de
convivios la organizacion hizo explicito el agradecimiento a sus empleados. Un

comentario de un Chef que corrobora estas aseveraciones es el siguiente:

“..... Si hay armonia desde las Gerencias Generales hasta el puesto donde

yo estoy, pues se trabaja a gusto, no quiere decir eso que a veces no
recibimos una llamadita de atencién ¢verdad?, porque algo que a veces
no funciona o no esta saliendo bien cuando se requiere que salga, pero
existe la motivacion también de parte de la Gerencia General, y de parte
de la familia Berdegué, también a veces nos extienden los e-mail que nos
mandan y todo eso, cuando a él le hacen llegar también los huéspedes
gue vienen aqui especialmente a la Concha y que han encontrado
satisfaccion dentro de lo que nosotros le damos”.

Sobre este mismo tema, también hemos encontrado que algunos
empleados se sienten satisfechos con la organizacion, principalmente por el apoyo
humano que han recibido, debido a que por cuestiones personales se les ha
respetado horarios de trabajo y justificado cuando tienen necesidades de

ausentarse, el siguiente comentario corrobora lo anterior:

“.... me apoyan en el horario de para cuidar a mi nifia, llevarla a la
guarderia, recogerla a tales horas, y si 0 sea yo estoy a gusto, porque yo
siento que estoy recibiendo apoyo en ese aspecto, porque yo desde que
estaba embarazada, yo dije: ¢sabes qué? yo no voy a poder trabajar de
tarde, porgue la guarderia no me funciona en la tarde, y no o sea, desde
un principio me dijeron: no hay problema, se te va a respetar tu horario en
la mafana, y asi, y a veces que yo ocupo que si la nifia se me enfermo, o
algo, ¢sabes qué? pues tengo la nifia enferma, no hay problema o sea me
justifican la falta, yo si he sentido apoyo”.

Hemos encontrado que la problematica principal que esta afectando la parte

motivacional de los actores organizacionales, tiene relacion con los sueldos,

1 premio de calidad que da uno de los mayoristas internacionales de charters, que les fue
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algunos empleados se sienten desmotivados porque en los ultimos cuatro afios en

los niveles medios para arriba no han gozado de aumentos salériales. Aunado a

esto, tenemos que considerar que el sueldo de los empleados operativos, no es

suficiente para satisfacer las necesidades basicas de los trabajadores™.

“Yo creo que si, hay muchas necesidades, es muy dificil obviamente tener
un clima organizacional perfecto, pero si veo que particularmente la
situacion econémica es un factor muy importante que influye mucho en el
clima, eso como una razén yo pienso que ahorita es la mas influyente...”.

Sin embargo, los actores organizacionales reconocen o tratan de justificar a

la organizacion, planteando que esta probleméatica no es exclusiva de esta

empresa y la atribuyen a problemas econdémicos a nivel nacional e inclusive

internacional que afectan tanto a empleados como empresarios.

“Pues es como le digo, para empezar ahorita, hay que ser uno honesto,
ahorita la situacion no es només a nivel empresa, es a nivel general,
entonces tenemos que esperar, tener esa palabra de espera, que es
bastante bonita pero muy dificil, esperar que los tiempos cambien, porque
todo mundo vivimos precisamente de eso, por eso trabajamos, para tener
un mejor sueldo, para vivir mejor, por ser mejor, y ahorita la situacion
tenemos que estar a la par junto con la empresa, nos hacen falta muchas
cosas, pero también sabemos, que no se dan porque no se quiera, Sino
gue en este momento no es factible, hay muchos problemas”.

A pesar de que existen algunas condiciones laborales desfavorables que

prevalecen en la organizacion, las cuales son expuestas en el inciso denominado:

“problematica hacia el modelo de organizacion y las estrategias de calidad”. No

obstante, empleados desde una vision positiva de lo que sucede a su alrededor,

se expresan de la siguiente manera de la empresa:

“Yo me siento muy apoyado, estoy muy feliz con mi empresa, yo todos los
dias veo el océano y lo veo azul, gracias a Dios nos dan aqui alimentos,

otorgado en Marzo de 2003.

12 Esta situacion esta fuera de nuestro objetivo de estudio, sin embargo es importante tomar en
cuenta que los salarios minimos estipulados a nivel nacional, son insuficientes para satisfacer
necesidades bésicas.
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nos dan uniformes, me dan lo oportunidad de que es como si fuera mi
negocio propio, de que yo vaya, satisfaga a los clientes, los atienda, y me
dan dinero, o sea realmente yo no siento esa, si me doy cuenta en la calle,
el ver nifios vendiendo chicles, gente pidiendo limosna, pero en lo
personal no he sentido esa recesion econdmica.... “.

Dentro del grupo existen estrategias para mejorar el grado de afiliacion y
pertenencia de la planta laboral y con ello lograr incentivar al elemento humano y
fomentar la convivencia entre ellos. Las actividades que se llevan a cabo son: el
empleado del mes, el festejo del dia de las madres, el dia de la secretaria, la
posada de fin de afio y un convivi6 mensualmente donde se festeja a los
cumpleafieros de ese periodo. También se realiza un reconocimiento de
antigiedad cada dos o cuatro afios en un evento magno. Por parte de la
fundacién, con estos mismos objetivos se realiza el festejo del dia del nifio; que se
organiza para los hijos de los actores organizacionales, asi como donativos para
Utiles escolares que son para los empleados mas necesitados y se realiza al inicio
del ciclo escolar. La generalidad para este tipo de eventos es utilizar alguno de los
salones del complejo, donde se acondiciona y se realizan actividades de diversion,

con comida, musica, pastel, premios y rifas.

También existe un espacio, que es un desayuno con el director general
cada dos meses, donde se invitan a 15 empleados aproximadamente que
celebran antigiedad en ese periodo, en este desayuno se excluyen las
direcciones, gerencias y jefaturas. En el transcurso de estos dos meses - antes de
la proxima reunion -, la intencidn es tratar de solucionar los problemas que se

hubieran detectado en esta reunion.

Respecto al control del quehacer de los trabajadores, encontramos que
cada departamento tiene procedimientos de trabajo, los cuales cumplen con los
objetivos generales de la organizacion y cada area debe alcanzarlos. De esta
manera la gerencia y jefaturas a través de cursos de capacitacion y entrenamiento
involucran a los empleados operativos para comprender y alcanzar estas metas.

El cumplimiento de estos objetivos se monitorea por medio de reuniones
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programadas mensualmente o semanalmente dependiendo del area en cuestion.
En areas operativas como alimentos y bebidas, también se controla mediante
roles de trabajo, lo que dentro de la organizacién llaman tiempos y movimientos*?,
que incluye el rol de obligaciones, donde se indica las tareas de cada uno de los

empleados, la periodicidad de las actividades, etc.

Por otro lado, nos encontramos repetidamente que los actores
organizacionales consideran que su area es la parte mas importante dentro del
servicio al cliente, que permite lograr la satisfaccion de los huéspedes, esto lo
describen en los departamentos de: mantenimiento, alimentos y bebidas, servicio

al cliente, division cuartos y calidad. Asi se expresa un chef Ejecutivo al respecto:

“Mas que nada nosotros por ejemplo como Cheff Ejecutivo creemos en la
calidad de que, y somos la parte mas importante porque si un huésped se
va insatisfecho de sus alimentos, pues ya se pierde la calidad porque
aunque el mesero lo haya atendido mejor, haya sido el mejor mesero lo
haya atendido, o sea por eso es muy importante de que todos
contribuyamos con la calidad, o sea porque tanto yo le pueda dar a un
huésped la mejor calidad de los alimentos, el mejor servicio y la mejor
decoracion en todo, pero si un mesero no tiene la calidad para atender a
ese huésped, pues se pierde totalmente todo, todo, todo se esfuma,
entonces es muy importante por eso que la calidad la tengamos todos, yo
de mi parte contribuyo en que un platillo tenga buen sazon, tenga buena
decoracion, buena vista, y que el cliente al verlo dice: wow, se te antoja,
desde antes de que ya te lo vas a comer y aparte y lo mas dificil es al
comerlo también debe de tener buen sazon, y eso es en lo que contribuyo
yo, 0 sea pero si debe de medirse a todos los niveles la calidad, siempre
tengo eso yo en la mente, que a todos los niveles la calidad se debe de
medir porque, si fallamos, si falla uno fallamos todos la verdad”.

Para concluir, el apartado sobre el elemento humano, encontramos que la
organizacién otorga solamente las prestaciones requeridas por ley, sin embargo
existen prestamos economicos y donaciones para Utiles escolares que se
conceden a los empleados de menores ingresos a través de la Fundacién, este

aspecto es abordado mas adelante en el apartado con este mismo nombre. No

'3 Este concepto de tiempos y movimientos es diferente al de administracién conocido con ese
mismo nombre.
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obstante, existe un tipo de bonificacion que ha instituido la organizacién por medio

de los grupos de mejora por alcanzar las metas planeadas; estas bonificaciones

se realizan por alcanzar los objetivos propuestos que permitan mejorar o si se ha

detectado un problema la eliminacién del mismo.

En la siguiente tabla se realiza un resumen de los aspectos mas

importantes que se refieren al elemento humano en la organizacion estudiada.

Concepto Descripcion
# de empleados 1,405 empleados
Sindicatos Sindicato de trabajadores de la hoteleria, gastronémicos y conexos.
(seccion playa)
Sindicato de trabajadores de la hoteleria, gastronémicos y conexos de la
republica mexicana. (seccion golf)
Sindicato Unico de trabajadores de la masica del municipio de Mazatlan.
Tipo de Amplias posibilidades de recontrataciéon

contrataciones:

Amplias posibilidades de ascender

Rotacion de personal

indice elevado, pero puede justificarse debido a las contrataciones
temporales.

Antigliedad de los
empleados

20% entre 20 y 10 afios
40% entre 10y 5 afios
30% menos de 5 afios.

Importancia del
elemento Humano

Existe la preocupacion por el elemento humano a niveles directivos y
ejecutivos. Aunque existen unas areas criticas dentro del hotel, donde no es
percibido como tal por los empleados.

Enfasis

a) Desarrollo humano y capacitacion. Programas constantes de
capacitacion

b) Fomento a la creatividad e innovacion. Espacio disponible, mas no
plenamente conocido y difundido

c) Trabajo en equipo. Enfasis desde su politica de calidad

Satisfaccién y/o
motivacion

Diversidad de opiniones

Pertenencia de la
planta laboral

Empleado del mes

Festejo del dia de las madres

Dia de secretaria

Posada

Reconocimiento a la antigliedad ( cada 2 o 4 afos)
Festejo del dia del nifio

Posada de nifios

Prestaciones

Las de ley

Bonificacién por alcanzar objetivos en los grupos de mejora
Prestamos en efectivos, a través de la Fundacion
Donativos para Utiles escolares, a través de la Fundacién

Control del quehacer
de los trabajadores

Objetivos organizacionales
Roles de trabajo

Figura No. 15: El Elemento Humano en el Cid

157




5.4.5. Tecnologia

La tecnologia ayuda a hacer realidad los planes y programas de accion de
calidad dentro de la organizacién. Heydebrand (1989), sugiere que las nuevas
tecnologias basadas en computadoras es una de las caracteristicas que debe
estar presente en una organizacion bajo un esquema de posmodernidad,
denomina a este tipo de organizacion como postburocratica. Pries (1995),
diferencia la modernidad de la posmodernidad, llamandolas modernizacion simple
y reflexiva donde una de las potencialidades de ésta Ultima es el uso de las
tecnologias basadas en computadoras, refiriendose a tecnologias flexibles en
cuanto a su utilizacion y configuracion. Minztberg (1989), describe la estructura
adhocrédtica cuyo sistema técnico es sofisticado y automatizado. EI modelo
japonés también se plantea como un modelo con alto contenido tecnolégico. Estas
nuevas tecnologias computarizadas que describen los autores expuestos en el
capitulo uno con respecto a la posmodernidad, estan presentes en el complejo

turistico.

Un proyecto que se derivd de la busqueda de la calidad para lograr la
satisfaccion del cliente, junto con el proyecto de certificacion, fue la
implementacion del sistema Matrix. Es un sistema integral que usa tecnologia
aplicada a operaciones, tiene unidas todas las unidades de negocio del complejo y
conecta todas las areas operativas, administrativas, contables y financieras dentro
de la empresa, anteriormente a esto se manejaba un sistema computarizado
denominado INSIS, el cual no cubria todas las areas del hotel, este nuevo sistema

se considera flexible en cuanto a su configuracion y utilizacion.

Este proyecto ha significado una lucha constante contra la resistencia al
cambio, los principales obstaculos a los que se han tenido que enfrentar en la
organizacién, los podemos tipificar en tres: empleados de mayor antigiiedad y
edad dentro de la organizacion, areas que anteriormente eran manejadas

manualmente y el cambio al nuevo sistema.
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La resistencia al cambio en el uso de la tecnologia, se dio principalmente en
los empleados de mayor edad y antigiedad, asi como las areas donde se
incorporé por primera ocasion el uso de la tecnologia, principalmente por el
choque que significa la tecnologia con personas que nunca han tenido contacto
con computadoras, ademas de que durante tantos afios han venido realizando sus

actividades sin tener que hacer uso de ella.

La tercera forma de resistencia en el uso de la tecnologia, se dio en la
aceptacion del nuevo sistema en las areas donde ya se manejaba uno anterior. La
busqueda de la aceptacion y adaptacion del nuevo sistema ha sido un trabajo
arduo al que se han tenido que enfrentar en la organizacién. Asi se expresa un

gerente del area de sistemas, sobre este tipo de resistencia:

“....hay dos cosas importantes que hay que recalcar, gran mayoria de la
gente, o sea mucha, muchos departamentos, muchas areas, mucha gente
que nunca, nunca, nunca tuvieron relacion con un sistema ¢por qué?
porque su trabajo lo hacian manual, Matrix abarc6 muchas areas en
donde nunca se habia llegado, a donde nunca habia llegado la
automatizacion, entonces mucha gente de esas, 0o sea pues tu estas
trabajando a mano, y llegan y te dicen lo vamos a hace esto asi, asi y asi,
0 sea y esa gente siempre estuvo positiva, el problema aqui pasé con la
gente, con la gente que ya tiene un sistema y que se lo quitaste, y que le
pusiste otro, o sea para esa gente, fue mas dificil con ellos”.

Como mencionabamos en parrafos anteriores la resistencia al cambio ha
sido un factor importante con el cual se ha tenido que luchar en el uso de la
tecnologia, sin embargo hay quienes perciben el beneficio y los esfuerzos que trae
consigo la sistematizaciéon del nuevo sistema que ha sido desarrollado e

implementado en la organizacion, asi se expresa un ejecutivo:

“.... se me hace increible, me parece que todo tenemos que estar al dia, a
la vanguardia, que éste es un instrumento que si lo sabes utilizar es de
mucho beneficio, desgraciadamente en nuestro pais, no digo nada mas
aqui en la empresa, tenemos mucha resistencia, a mi me da mucho
coraje, lo voy a decir, tengo mi hija estudiando en un colegio que todavia
le piden que traiga informacion de las barajitas que hace como 20 afios
venian saliendo en las imprentas, con el informacién que ni siquiera esta
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actualizada, y le impiden trabajar por computadora, porque segun esto
copia y ya no investiga nada y es lo mismo cuando compran su barajita,
entonces tu tienes que ir adaptandote a los tiempos, no te puedes quedar
atras, ya ahorita el mundo futuro va a depender de la informatica, de los
sistemas de computacion, todo, y si es un esfuerzo muy grande de la
empresa, porque aparte segun tengo entendido este proyecto ha costado
muchisimo dinero, pero, este a corto plazo creo que ya ha rendido sus
frutos, y yo creo que a largo plazo va a ser mucho mas competente”.

El area de Sistemas tiene como meta el mantener disponibles los sistemas
de informacion el 100% del tiempo, situaciébn que es dificil, debido a las
contingencias de caracter técnico que muchas veces no estan al alcance
inmediato del ser humano. Sin embargo algunas de las medidas que se han
tomado para alcanzar este objetivo son el tener redundancia técnica y operativa.
Es decir, se tiene equipo de soporte de los considerados criticos y dentro del
personal operativo existen dos personas que puedan dar soporte en cuanto a

equipo y manejo de los sistemas de informacién dentro del complejo.

Para lograr los objetivos planteados dentro del departamento, asi como
mantener funcionando los equipos computacionales todo el tiempo y automatizar
las &reas de la organizacion ha sido fundamental la capacitacion. La tecnologia es
un eslabon importante para el sistema de calidad dentro de la organizacion. El
compromiso e involucramiento de los empleados de este departamento es
perceptible, ya que al ser un area de soporte, requiere no solamente las ocho
horas de jornada laboral disponibles, lo cual es aceptado por los integrantes de
ese departamento. El director de sistemas se expresa de la siguiente manera

sobre este tema:

“.... ahorita después de que un huésped llega, pues él se hospeda en su
habitacion, si encuentra la habitacion sucia, eso ya es perdida de la
calidad, entonces ya es una merma en la calidad, como saber si la
habitacion esta sucia, esta limpia, como saber que habitacion le vamos a
dar para que reciba un servicio de calidad, pues nos apoyamos también
en los sistemas, nosotros nuestra obligacion no es la de mantener
actualizada la informacion de eso se hace cargo cada area, nuestra
obligacion es que esa informacion que cada area es responsable de
generar y mantener, este disponible. Nuestra meta siempre sera tener esa
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informacion disponible el 100% del tiempo, esa es nuestra meta, que sea
confiable esa informacién.... al final de cuenta estan trabajando sobre
maquinas, maquinas que pueden fallar, que fallan no que pueden, que
fallan y nuestra obligacion es estar preparados para cuando fallen, tratar
de que fallen lo menos, nuestra meta es que los equipos estén disponibles
al 100%, no es una meta muy sencilla de lograr, es mas es practicamente
imposible, pero hacia eso tenemos que buscar.... entonces es muy dificil
mantener los niveles de excelencia en el area de sistemas pero tratamos
de hacerlo con capacitacion, con responsabilidad, nosotros tenemos
equipo, un equipo de gentes aqui en El Cid que en el area de sistemas
gue estamos todos 100% comprometidos, cuando alguien entra aqui,
desde que yo entre y ahora que yo estoy a cargo del departamento,
cuando yo entre me lo dijeron y ahora cuando me toca contratar a alguien
se lo digo aqui vienes y tu responsabilidad no termina cuando sales de
hotel, sigue las 24 horas”.

Actualmente se usa la tecnologia electronica como fin de comunicarse
dentro de la organizacion, por medio de la red interna y el correo electronico. A
través de estos medios se ha disminuido significativamente el uso del teléfono y la
necesidad de transportarse fisicamente hacia otros departamentos, este recurso
es ampliamente difundido en la organizacién, a través de sus directivos y
esfuerzos integrados por diversos departamentos. Asi se expresan los actores
organizacionales respecto al uso de la tecnologia como medio de comunicacion

interna:

“....l]a comunicacion interna es muy importante en todas las areas, es una
de las areas que mas orgullo a nosotros nos da, el haber implementado un
sistemas de comunicacion dentro de la empresa que ahorita nos permite
ser muchisimo mas eficiente a todas las areas”.

“... pero definitivamente es impresionante lo que yo digo ahora, antes para
hacer un memorando pues tarddbamos afios, y ahi va el memorando, ya
gue lo firmaba todo mundo, no que ahora hay que cambiarlo, y con el e-
mail las cosas son mucho mas faciles, mas rapidas”.

“....con lo de las computadoras es muy facil para mi comunicarme, por
ejemplo, con Carlos Berdegué, es mas facil que me conteste un e-mail,
me lo contesta rapidisimo, que me conteste una llamada, o que me
reciba....”
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Sin embargo, se puede denotar la resistencia al cambio de parte de algunos
actores organizacionales, que a pesar de tener el recurso de la tecnologia y la
difusion de su utilizacion por parte de la organizacién, prefieren la comunicacién

personal. Asi se expresa un empleado, que corrobora la anterior afirmacion:

. cuando ya es un tipo de problema que me estén diciendo: dame tu
opinion, asi no me gusta por correo, me gusta personal, ir a decirselo, un
correo puede ser bien, porque queda la constancia, pero a mi me gusta de
frente: esto, esto y esto”.

5.4.6. Capacitacion

El Cid Resort realiza cada afio un presupuesto de capacitacion por
departamento, el cual se asigna a cada area en particular. Durante el afio 2002 se
llevaron a cabo 10,900 sesiones de capacitacion, éstas son cursos o
entrenamientos que pueden tener una duracion de por lo menos un par de horas,
un dia, o hasta cuatro meses. Las sesiones que se realizaron en el area de
hoteles es de 10,336. Con ello, podemos entender la importancia de la

capacitacion en la seccion de hoteles.

El corporativo cuenta con un departamento que monitorea
permanentemente a través de diferentes sistemas de deteccion, las necesidades
de capacitacion, esto se realiza a través de: las quejas de clientes y los

requerimientos de los mismos departamentos.

Durante todo el afio se tienen actividades de capacitacion, los principales
periodos son Mayo, Junio y Septiembre —durante temporada baja -, en estos
meses se capacita a las areas operativas, el resto del afio se enfocan
principalmente en las areas administrativas. Los cursos de capacitacion se
realizan en horarios de trabajo y llegan a realizarse hasta tres turnos. El preparar
cursos fuera del horario de trabajo no ha sido una actividad pertinente ya que ha
sido visible que disminuye significativamente la asistencia, hasta el momento no

existen sanciones para cuando un empleado no asiste a un curso de forma
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injustificada, la mayoria del personal operativo esta sindicalizado, se esta
analizando la posibilidad de exigir asistencia y puntualidad a los empleados, sin

afectar las relaciones sindicales.

Para el programa de capacitacion se mantiene una comunicacion constante
con la Secretaria de Turismo (SECTUR), la Secretaria de Trabajo y Previsidon
Social (STPS), la Camara Nacional de Comercio de Mazatlan (CANACO) y

diversas instituciones que ayuden en este rubro. Actualmente se esta tratando de
incorporar los apoyos del Programa de Calidad Integral y Modernizacién (CIMO **)

para economizar los costos de capacitacion.

La capacitacion inicia en el curso de induccién®®, ahi pudimos constatar el
trabajo que la direccion realiza para transmitir a los empleados el compromiso con
la organizacion, con la norma y con la calidad y a la vez el compromiso de ellos
para con sus empleados, un ejecutivo de este departamento se expresa de la

siguiente manera, respecto a la induccion:

“Desde lo que es el inicio su programa de induccién, el personal debe de
estar en conocimiento de que el hotel ya es una empresa certificada por la
norma, por la cual nos estamos viendo comprometidos, obligados, a
impulsar a la gente a que sea parte de este trabajo de este nuevo
proyecto, ¢cémo? realizando sus labores, su operacion, de acuerdo a los
estandares que ya estan definidos en cada departamento en cada puesto,
basandose por su procedimiento por €SO mismo Sse crearon
procedimientos de trabajo para cada departamento, con el fin de que
todos los estandares, se cumplan, entonces esta es la forma en que
nosotros como capacitacion apoyamos, desde lo que es su inicio durante
todo lo que es el transcurso del afio trabajar, con programas de
capacitacion con cursos de capacitacion dirigidos al cien por ciento a la
calidad para que este personal llegue a la finalidad”.

gl Programa Calidad Integral y Modernizacién (CIMO) es un programa de la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social mediante el cual se proporciona asistencia técnica y apoyos financieros
a programas de capacitacion y productividad en micro, pequefias y medianas empresas, a fin de
incrementar la productividad de las empresas para mantener y aumentar el empleo, desarrollar sus
recursos humanos y mejorar las condiciones de trabajo, al tiempo que, con la difusion de las
experiencias, se pretende producir un efecto multiplicador en otras empresas con caracteristicas
similares. (http://www.cniv.org.mx/programas/cimo.htm).

!> Aunque el curso de induccién no es considerado como un proceso de capacitacién en si mismo,
asi es denotado por los actores organizacionales.
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A través del curso de induccion, se da a conocer la mision, vision y politicas
de calidad del grupo, se hace un especial énfasis en conocer los servicios
disponibles dentro del hotel, para de esta manera estar preparados y ofrecer los
servicios integrales del complejo. Desde este primer contacto la organizacion
trabaja con ellos en los aspectos que ha determinado como parte de los objetivos
de calidad: el compromiso y la importancia de la capacitacién, el trabajo en equipo,
la actitud, el desempenio, el esfuerzo, todo ello para dar un servicio de calidad y
lograr la satisfaccion del cliente, haciendo hincapié en el perjuicio o beneficio que
cada uno de los actos individuales pueden generar para los empleados y para la

compafia misma.

La capacitacion es uno de los objetivos dentro de la politica de calidad del
grupo y esta presente como parte fundamental en el fundador del complejo, asi se
expresa el Sr. Berdegué en el video del curso de induccién para darle la

bienvenida a los empleados, respecto a la capacitacion:

“.... por eso es que estamos empefiados en estos programas, por eso es
gue estamos convencidos de que estos programas de capacitacion deben
ser permanentes, deben ser constantes, deben de ser a los niveles que se
requieran, de tal manera que ustedes sientan que la empresa esta detras
de ustedes...."”.

No obstante, factores externos a la organizacién y a nuestro pais, como
fueron los acontecimientos del 11 de Septiembre de 2001, afectaron de manera
importante las expectativas organizacionales del complejo, lo que ocasioné una
recesion en diversos rubros; uno de ellos es precisamente el renglon de
capacitaciones dentro del presupuesto global. Es importante enfatizar que los
acontecimientos del 11 de septiembre tuvieron un impacto inmediato y sin
precedente a nivel internacional que afectd el desempefio de las lineas aéreas en
todo el mundo y otros prestadores de servicios turisticos, entre ellos las

organizaciones hoteleras de nuestro pais.
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A pesar de esta recesion los empleados han recibido cursos de
capacitacion que se derivaron de la busqueda de la certificacion y lo sefialan como
satisfactorio, debido a los conocimientos que adquieren durante estos, apreciando
principalmente los cursos de: relaciones humanas, trabajo en equipo, superacion,
servicio al cliente, entre otros. Asi se expresan dos empleados operativos con

respecto a los cursos de capacitacion:

“....nos ensefiaron muchos, de hecho hasta hicimos dindmicas también
me acuerdo, de asi de lo del ISO, nos dijeron que era lo que teniamos que
darle al cliente, cual era nuestro objetivo, anticiparnos a las necesidades
del cliente, de cémo hacerlo, qué hacer y todo, si recibimos muchos
cursos de eso si, yo siento que si no hubieran captado ellos todo eso, yo
siento que no lo hubiéramos logrado, pero si yo siento que todos
captamos el mensaje mas que nada que nos daban en cada curso, nos
fueron retroalimentando de todo eso”.

“.... pues en esto del ISO, nos han ensefiado a que el servicio que
prestamos en un restaurante debe de ser igual en otro restaurante, no o
sea, hay muchas personas que por ejemplo dicen que a los americanos se
les atiende mas que a otros, pero no es cierto, eso depende de como lo
vea uno, pero el servicio debe de ser por ejemplo como dice el ISO, es la
Organizacion Internacional de Estandarizacion, o sea el servicio que se
presta en un restaurante, debe de ser igual en otro, no debe de haber
variantes, porque si no, entonces ahi ya estariamos mal....”

Durante los cursos capacitacion se les dio a conocer la norma ISO, sus
objetivos, la Calidad, la Mision y Vision del complejo, el papel que jugaba la
resistencia al cambio y sobre todo la necesidad de trabajar en equipo para el logro
de la certificacion, por esto, se interpreta que a pesar de las adversidades que
generalmente traen consigo este tipo de procesos, los empleados contribuyeron,

lograndose sentirse parte de la certificacion.

5.4.7. Mercadotecnia del Grupo

La mercadotecnia de El Cid se caracteriza por ser creativa y agresiva, en
este apartado se describen los aspectos relacionados con las diversas estrategias

implementadas en la organizacion. Existe una campafia agresiva de
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mercadotecnia a través de folletos que se encuentran disponibles en cada hotel,
asi como en Internet, relacionada con las actividades y diversiones; y los bares y
restaurantes, que ofrece y puedes encontrar el Grupo El Cid (ver Anexo no. 12).

El Cid atrae diversos segmentos de clientes, los cuales pueden disfrutar de
actividades de: playa, golf, tenis, pesca, caza, entre otros, como puede observarse
en el anexo mencionado en el parrafo anterior. De igual forma, la estrategia de
mercadotecnia en bienes raices, le ha permitido mantener su posicionamiento
como un complejo turistico de lujo con desarrollo residencial, por medio de estas

estrategias enfatiza el valor agregado que ofrece.

El Cid implementd en 1996 el programa de boca en boca, el cual fue
desarrollado con el objetivo de atraer clientes potenciales para la compafiia. El
programa consistio en enviar 6,500 paquetes a los clientes de tiempo compartido,
invitandolos a ayudar en la venta de estas unidades a cambio de una comision, la
cual se pagaria mediante “Dollars de ElI Cid” (certificados validos en las

instalaciones del complejo).

5.4.7.1. Estrategias de Mercadotecnia del Grupo

El Cid ha desarrollado un complejo turistico, que ofrece servicios integrales
completos, con el objetivo de aumentar los niveles anuales de ocupacion y de
tarifas por cuarto, se han desarrollado algunas estrategias tendientes a lograr los

siguientes objetivos:

v' Posicionar a El Cid como un destino vacacional individual.

v' Reducir la dependencia de los mercados tradicionales y penetrar en otros

mercados, tales como el este de EUA, Europa y Sudamérica.

v Desarrollar nichos de mercado, atacando al mismo tiempo a personas con un

nivel socio - econémico mayor (golfistas, pescadores, cazadores, etc.), y

v Reducir la dependencia en aerolineas comerciales buscando co-inversiones

con compafias del giro de charters aéreos.

166



Las estrategias implementadas por el complejo para lograr los anteriores

objetivos son las siguientes:
I. Concepto “Isla El Cid".

Esta campafa de mercadotecnia se denomina “El Cid Island”, ofrece un
destino turistico individual con servicios de integrados en un complejo turistico.
Esto hace que la compafiia tenga una diferenciacion ante sus competidores y de

ésta forma competir con ellos de una manera mas agresiva.
[I. Programa de Cliente Institucional.

El grupo ha desarrollada una coinversion con una linea aérea de charters

para tener control dentro de la disponibilidad de vuelos a este destino.
[ll. Programa del Paquete Promocional Especial.

A causa del incremento en demanda, se implementd un paquete
promocional especial (Todo Incluido). Este programa permite a los clientes
planear su presupuesto vacacional, garantizando los servicios hoteleros con los

mismos estandares de calidad.
IV. Venta de Tours al Mayoreo y Operador.

La compafia estableci6 una coinversion mediante su corporativo con un

mayorista en venta de tours y operador estadounidense.
V. Mercadotecnia en Nichos de Mercado.

La compafia desarroll6 una campafia para atraer clientes con un nivel de
ingresos mas alto, a través de la estrategia de mercadotecnia de distribuir
paquetes promocionales por medio de mayoristas, charters y grupos. Estas
estrategias van dirigidas hacia jugadores de golf, pesca deportiva, SPA, caza, y

veleros.
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VI. Grupos, convenciones y demas paquetes promocionales.

Se realizaron co-inversiones con agentes especializados, campafas
publicitarias enfocadas a este segmento, y la atraccion de grupos de convenciones

que han usado las instalaciones del complejo.
VII. Mercados Orientales, Sudamericanos y Europeos.

Para penetrar estos mercados la compafiia ha realizado diversas
estrategias; hace ya varios afos que esta incursionando en el mercado
Sudamericano participando con operadores en Argentina, Brasil y Chile. El Cid fue
pionero en el programa denominado Alas de América estructurado por Aeroperd,
Mexicana y Aeroméxico, ofreciendo asi paquetes especiales para atacar
Sudamérica. La compariia también participa en programas de viajero en donde se
ofrecen vuelos charter desde Los Angeles combinando noches en Mazatlan y Baja
California Sur. De igual manera El Cid firmo un contrato en 1997 para traer turismo

individualmente via mayoristas y aerolineas.

5.4.8 Caracteristicas del Modelo Organizacional de El Cid

En el capitulo uno del enmarcamiento tedrico de esta investigacion se
presenta un cuadro con las caracteristicas que diferencian al modelo
organizacional moderno del posmoderno, desarrollado por Barba (2001). Con
base en éste se describen los hallazgos encontrados en la organizacion,

agregando una columna que define la caracteristica encontrada en El Cid.

En el siguiente cuadro (Figura no. 16), hemos excluido algunas
caracteristicas que consideramos no son relevantes. Esta determinacién esta
basada en que es una organizacién de servicios, por tal motivo no incluimos los
criterios de: produccion y organizacion industrial. Adicional a esto durante el
proceso de investigacion no salié a la luz informacién referente a estos aspectos:

poder, plazo, racionalidad, tiempo y espacio.
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Sin embargo hemos incluido otros criterios tomadas de diversos
especialistas de la posmodernidad, como son: el manejo de la operacién de las
organizaciones y la administracion, expuesta como unas de las caracteristicas de
una organizacion de este tipo por Chandler(1962); la importancia del elemento
humano expuesta por Pries(1995) y Ouchi(1981); la evaluaciéon y la promocion y la
capacitacion propuesta realizadas por Ouchi(1981); la capacitacion y la baja
formalizacién expuestas por Mintzberg(1989), como una de las caracteristicas de
la empresa adhocratica; la importancia en el servicio, la informacion y la calidad
expuestas por Heydebrand(1989), Montafio(1994) y Pries(1995); certificaciones y
acreditaciones, la cual ha sido imperativo en las empresas japonesas, y por ultimo,

el marketing agresivo del cual hace énfasis Mattelart (1996).

Una vez analizado el complejo turistico y definido las caracteristicas
particulares de su modelo de organizacional concluimos que posmoderno, a pesar
de encontrar algunas caracteristicas que indican modernidad. Al respecto
consideramos que no existe ninguna organizacion pura; ni premoderna, ni
moderna, ni posmoderna, sin embargo encontramos énfasis 0 caracteristicas
cargadas mayormente hacia uno de estos modelos, esto es lo que nos ha

permitido definir el perfil de la organizacion.

En los siguientes parrafos puntualizamos las caracteristicas del modelo
organizacional del complejo, lo cual es fundamental en este estudio, ya que es uno

de los objetivos principales de esta investigacion.
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Modelos Organizacionales

Modernas Posmodernas El Cid Resort
Organizacion Burocratica Flexible Flexible
Estructura Formal / rigida Formal / informal / Formal / informal /
Flexible Flexible

Procesamiento y
comunicacién

Manual / analogo lineal

Electrénico / digital red

Electrénico / digital red

de la organizacion, para
ascensos y evaluaciones
para promocion.

la organizacion que
cumplen con el perfil

Estrategia Planeacion / admaon. Pensamiento estratégico | Pensamiento estratégico
estratégica

Decisiones Individual Colectiva Individual / Colectiva

Trabajador Operario descalificado Operario polivalente Operario polivalente

Empleo A corto plazo De largo plazo Corto y largo plazo

Control explicito Implicito Explicito /Implicito

Jefatura Desconfianza Confianza Confianza

Motivacion Satisfaccion Compromiso Satisfaccion /
Compromiso

Relaciones Jerarquicas Semidemocraticas Jeréarquicas /
semidemocraticas

Recompensas | Econémicas Econdmicas / simbdlicas | Econémicas / simbdlicas

Objetivos Utilidad / Crecimiento Sustentabilidad / Sustentabilidad /

expansion expansion

Manejo de la Operacién de negocio Unidades de operacién Unidades de operacién

operacién Unica

Administracion | Propietarios y familiares | Directivos profesionales | Directivos profesionales

Elemento Poca importancia en el Mucha importancia en el | Mucha importancia en el

Humano elemento humano elemento humano elemento humano

Evaluacion y Toma muy poco en Se considera primera- Se considera primera-

promocion cuenta a los empleados | mente los empleados de | mente los empleados de

la organizacién que
cumplen con el perfil

Capacitacion

Poca importancia en la
capacitacion

Amplia importancia en la
capacitacién

Amplia importancia en la
capacitacién

Formalizacion

Alta formalizacion

Baja formalizacion

Baja formalizacion

Importancia en:

Poca o nula Importancia
en el servicio,
informacion y calidad

Importancia en el
servicio, informaciony
calidad.

Importancia en el
servicio, informaciény
calidad.

Certificaciones y
acreditaciones

Empiezan a aparecer
diversos enfoques para
certificaciones y
acreditaciones.

Busqueda de
certificaciones y
acreditaciones

Busqueda de
certificaciones y
acreditaciones

Mercadotecnia

Mercadotecnia basica

Marketing agresivo

Marketing agresivo

Figura No. 16: Modelo Organizacional de El Cid, elaborado por la autora, con base en Barba (2001).
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Organizacion: La organizacién estudiada tiene un mayor énfasis hacia una
organizacion flexible, ha tenido que adaptarse para responder a las
necesidades cambiantes del entorno, esto ha sido obligatorio para asegurar su
permanencia y mantenerse competitiva ante los nuevos ambientes y

organizaciones en el sector.

Estructura: Uno de los esfuerzos que ha realizado recientemente la
organizacién, ha sido en relaciébn a la definicion formal de la estructura
organizacional, se delineé perfectamente cada una de las divisiones,
departamentos, tareas o actividades asi como la interaccion entre cada uno de
los miembros de la organizacion. Hemos identificado también las relaciones
informales entre los actores que se estructuran para el logro de resultados en
el desarrollo de las actividades organizacionales. Asi como la flexibilidad que

obliga a la estructura a adaptarse para hacer frente a los cambios del entorno.

Procesamiento y comunicaciéon: La comunicacién interna actualmente hace uso
de la tecnologia electrénica con el fin de eficientarla, esto se lleva a cabo a
través de Intranet y de los correos electronicos. Actualmente el complejo
turistico esta migrando a un nuevo sistema integral, el cual es considerado
como tecnologia flexible; con un alto contenido tecnolégico que ha permitido

tener todas las areas contables, administrativas y operativas en linea.

Estrategia: Las estrategias organizacionales estan cimentadas en una
planeacion estratégica, no simplemente en un proceso de planeacion que solo
busca anticiparse a la toma de decisiones, sino un proceso en donde los
directivos de la organizacion, han previsto el futuro y desarrollado

procedimientos y operaciones para alcanzarlo.

Decisiones: La toma de decisiones que ha predominado en la organizacion ha
sido colectiva; a través de los consejos de administracion y del grupo de
directores ejecutivos. Sin embargo, hallazgos indican que sigue dandose la
toma de decisiones individual, debido principalmente a la presencia del

fundador del complejo.
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6.

10.

11.
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Trabajador: El trabajador en la actualidad no debe realizar un tipo de trabajo
descalificado sino polivalente. Los hallazgos nos indican que el tipo de
trabajador que prevalece en la organizacion es este Ultimo; personas que
tienen conocimientos sobre los procesos que se desarrollan en la empresa,
capaces de realizar distintas tareas, de resolver problemas, de tomar

decisiones y de aceptar responsabilidades.

Empleo: La permanencia del elemento humano en la organizacion en su
mayoria es de corto o mediano plazo, si embargo un punto que sobresale es el
numero de empleados que tienen mas de diez afios de antigiiedad, lo cual nos

ha permitido afirmar que el empleo tiene la dualidad de corto y largo plazo.

Control: La forma de controlar el quehacer de los trabajadores es mayormente
implicita, bajo el esquema del cumplimiento de los objetivos organizacionales
que marca la direccion. Sin embargo en algunas areas operativas el control
llega a ser explicito a través de roles de trabajo donde se definen todas las
actividades del empleado desde su llegada, hasta el cumplimiento de la
jornada laboral.

Jefatura: En la actualidad, la organizacion se ha visto obligada a hacer cambios
estructurales, actualmente la direccion general, liderada por su fundador Don
Julio Berdegué Aznar, ha depositado su confianza en los directivos,
midiéndolos a través del logro de objetivos organizacionales.

Motivacion: La motivacion en el complejo esta enfocada principalmente en la
satisfaccion de los actores organizacionales, sin embargo, gran parte de los
empleados lo perciben como un compromiso permanente hacia los objetivos
de la organizacion. Este aspecto es ampliado en el apartado de la certificacién
ISO 9002.

Relaciones: Hemos identificado que gran parte de las relaciones en la
organizacion son de tipo semidemocraticas, sin embargo, se localizaron nichos

donde todavia perdura el respeto y la relacion puramente jerarquica.



12.

13.

14.

15.

16.

Recompensas: Hemos podido constatar las recompensas econdmicas en los
altimos afios han sido minimas, debido principalmente a los problemas por los
que atraviesa la organizacion. Sin embargo, el aspecto simbdlico esta presente

a través de reconocimientos, diplomas, fiestas, entre otros.

Objetivos: Hemos encontrado que los objetivos organizacionales son la
sustentabilidad y crecimiento, la sustentabilidad en el sentido de los esfuerzos
organizacionales por mantenerse dentro de posiciones competitivas lo cual se
ha realizado por medio de la busqueda de la calidad, a través de la
certificacion. El crecimiento es otro objetivo organizacional que ha sido
permanente desde los inicios del complejo, (véase en el apartado de
“Desarrollo del Grupo El Cid Resort”), podemos hacer énfasis en su reciente
expansion fuera de casa; Cozumel y el proyecto que actualmente se tiene en

Cancun.

Manejo de la operacion: El manejo de la operaciéon del negocio, es a través de
diversas unidades de operacién, cada unidad es independiente administrativa,
contable y funcionalmente. Uno de los hoteles se encuentra geograficamente

disperso.

Administracion: La administracion del complejo es gestionada por directivos
asalariados y profesionales, quienes la controlan y dirigen, los cuales tienen un
alto grado de profesionalizacion en el ramo, ademas de ser egresados
principalmente de universidades de prestigio, como son: ITESM, Universidad

de Hardvard, Universidad de San Diego, entre las mas sobresalientes.

Elemento Humano: Otro de los esfuerzos en los que se ha concentrado la
organizacion, es en referencia a la importancia del elemento humano; se han
establecido estrategias para: fomentar la creatividad e innovacién, mejorar el
grado de afiliacion de los empleados, camparfias de capacitacion, énfasis en la
calidad de trabajo de equipo y se manejan altas posibilidades de escalar

posiciones jerarquicas asi como el reingreso a la organizacion.

173



17.Evaluacién y promocién: La evaluacibn y promocion son otras de las
caracteristicas que definen el modelo de organizacion de este complejo; ya que
existen grandes posibilidades de ascender, debido a la calidad de trabajo de

los actores; su desempefio y disposicion laboral.

18.Capacitacion: La capacitacion ha sido permanente en la empresa, es
considerada como uno de los principales objetivos organizacionales para lograr
estar dentro de la competencia nacional e internacional, por ello, hemos
considerado su importancia como una de las caracteristicas que distinguen al

modelo organizacional del grupo.

19.Formalizacion: La formalizacion dentro del hotel esta definida en diversos
grados, por un lado un alto grado como consecuencia de los objetivos de la
certificacién, enfocados hacia el logro de la calidad, y por otro lado en los
direcciones y gerencias generales para los cuales existe cierta flexibilidad

respecto a las reglas y procedimientos organizacionales.

20.Importancia en servicios, informacion y calidad: Un factor que ha sido
fundamental en esta organizacion ha sido la importancia permanente que se le

ha dado a los servicios, la informacién y la calidad.

21. Certificaciones y acreditaciones: La organizacion ha concentrado sus esfuerzos
en los Ultimos afos en el objetivo de la certificacion 1SO 9002, lo cual hemos
identificado como una de las caracteristicas que revelan un modelo

organizacional posmoderno.

22.Marketing agresivo: Hemos encontrado que el marketing que se lleva a cabo
en el complejo se caracteriza por ser creativa y agresiva, en parrafos anteriores
se describen algunas de las estrategias de mercadotecnia que se llevan

realizan.
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5.5. Calidad en El Cid Resort
5.5.1. Evolucién de la calidad

En los Ultimos afios ha existido una fuerte preocupacién por el tema de
moda,; calidad, los cambios mundiales nos obligan a mejorar, a darle al cliente lo
que busca y a la vez las expectativas de ellos son cada vez mas altas. El Cid no
es la excepcidn; esta organizacion, que ademas de ser familiar y manejada bajo
las premisas y criterios de la Familia Berdegué, ha desarrollado diversos aspectos
gue nos indican el trabajo realizado para incorporar calidad en los servicios de
este complejo, lo que se puede constatar en los diferentes premios Yy

certificaciones que se han obtenido a través de los afios.

No obstante, podemos decir que los inicios de la consolidacion de la calidad
en del grupo surgen en 1998, poco después de lograr ingresar a la Bolsa
Mexicana de Valores, a través de una inquietud familiar por reestructurar este
complejo. En un esfuerzo por lograr esta reestructuracion, El Cid contra los
servicio de consultoria externa con el objeto de mejorar los procesos, la calidad en
el servicio, disminuir los costos operativos y por ende incrementar las utilidades
del negocio. EI siguiente comentario de un ejecutivo, habla sobre la

reestructuracion en el complejo y nos permite afirmar lo anterior:

“....Se propuso una reestructuracion enfocada basicamente en mejorar la
calidad de los procesos de cada una de estas divisiones y obviamente en
reestructurar lo que son los costos, es decir, bajar costos basados en la
reestructuracion de procesos, obviamente aqui la idea del grupo es
compartir los resultados operativos con los resultados del negocio, e
incrementar la rentabilidad final de lo que es el grupo”.

Los puntos criticos que definen en ese momento el corporativo junto con la
empresa de consultoria externa fueron: division cuartos, mantenimiento,
lavanderia y almacenes. La seleccion de estas areas se realiz6 principalmente en
base a los altos costos que representaban para el corporativo. Basandose en

estas divisiones, se empezaron a describir indicadores claves que repercutieran
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en las variables involucradas en el proceso que estaban afectando a los
resultados operativos del negocio, interpretamos que la definicion de indicadores
esta influenciada por Crosby (1999), quien en uno de sus 14 principios propone:
Determinar el estado de calidad de la organizacion y definir indicadores de calidad
para establecer las mediciones en cada area de la compaiiia, en la busqueda de

posibles mejoramientos o para tomar acciones correctivas.

Durante la reestructuracion de estas areas, se realizaron formatos, se
analizaron cargas de trabajo y se desarroll6 el manual de operaciones y
procedimientos de estos departamentos, como resultados lograron una
disminucién de costos que se reflejaron directamente en los presupuestos
anuales. Posteriormente se realizO una reestructuracion de procesos de
proveedores, logrando los mismos resultados anteriores. Encontramos que como
resultado de estas reestructuraciones, los actores organizacionales percibieron
gue muchos de los procesos que habian utilizado por afios estaban obsoletos o
habia una mejor manera de llevarlos a cabo, al confirmar los resultados que se
lograban en estos procesos de mejora, lograron motivarse e involucrarse en los
posteriores; como la busqueda de la mejora continua. Los siguientes comentarios

de estos empleados corroboran lo expuesto anteriormente:

“....poco a poco nos fuimos dando cuenta de que al reestructurar estos
procesos de trabajo, la gente se hacia mas eficiente y por ende los
resultados departamentales ”.

“....muchos de los alcances que tuvimos fueron esos y de ahi parte lo que
es hoy la realidad en el hotel y mucha gente motivada viendo lo que es el
resultado de su trabajo inicial, busca la manera de seguir con una mejora
continua siempre en los departamentos”.

A partir de esta reestructuracion de procesos, se crea la Direccién de
Calidad dentro del corporativo - en el afio de 1999 -, la cual sirvi6 como eslabén
inicial para conseguir la certificacion de 1SO 9002, obtenida en Junio de 2002, asi

lo argumenta un directivo del complejo:
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. en ese inter vimos que era una vision, digamos hasta cierto punto
limitada, porque pues en realidad en el grupo, un &area repercute
directamente en otra, todas estan como, relacionadas entre si, como si
fueran, un engrane, todo va afectando una cosa con la otra, y entonces
nos pusimos a platicar y vimos que en realidad lo interesante de todo seria
abarcar a la empresa como un todo, y empezar a trabajar en lo que es
optimizacién de los procesos con el fin de optimizar costos pero al mismo
tiempo que mejorara el nivel de servicio que teniamos, entonces de ahi
nace lo que es el proyecto 1ISO, que especificamente se enfocd en como
mejorar el servicio y al mismo tiempo optimizar costos”.

Una vez probado el éxito de la reestructuracion de procesos, se prosiguio
con el departamento de mercadotecnia, llegando a la conclusion después de
analizar las cargas de trabajo, los costos y los tiempos de respuesta; contratar los
servicios de un despacho externo, de esta manera se disminuyeron los altos
costos de la ndémina y los tiempos de respuesta a las necesidades del corporativo.
Actualmente se tiene una gerencia de mercadotecnia que se encarga de llevar la
imagen del grupo y hace uso de servicios externos para cumplir con los
requerimientos institucionales del complejo. Posteriormente se analizd el
departamento de alimentos y bebidas, enfocandose especificamente al costeo de

los platillos, el cual no existia hasta este momento.

De esta manera se fueron incorporando dentro del complejo, diversas
mejoras y empieza a permear dentro de la organizacion la eficientizacion de
procesos y la implementacion de politicas basadas en la calidad al tiempo que se
cuidaban los costos, teniendo en mente no sacrificar calidad. La influencia de esta
decision esta dada principalmente por Deming (1989); en su quinto principio para
alcanzar la calidad define lo siguiente: Mejorar constantemente los procesos de
planeacion, produccion y servicio para mejorar la calidad y la productividad y asi
reducir los costos continuamente, asi se expresa un ejecutivo respecto a este

tema:

“....muchas veces la empresa se pierde en la dualidad de calidad con
costos, es decir, las empresas se preocupan mas por cuidar la calidad,
reestructurando procedimientos basados en una calidad 6ptima, pero al
final de cuentas resulta en costos mas altos para el negocio...”.
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5.5.2 Certificacion ISO 9002

Una vez incorporado el departamento de calidad, inician los esfuerzos para
obtener la certificacion 1SO 9002, se contratan los servicios de un despacho
externo llamado Management Forum y en el afio 2000 se definen por primera vez
la mision, vision y politicas de calidad como un esfuerzo en conjunto con los

principales directivos de la organizacion.

Antes de empezar con la documentacion para la certificacion de ISO 9002,
la mayoria de los procesos de operacion en del grupo, habian sido analizados,
como se expuso en el inciso de la evolucion de la calidad, con ello se habia
logrado un redisefio, en algunos casos profundo en otros superficiales, esto se
considera fue el inicio de la busqueda de la certificacion, ya que la organizacién
pretendia asegurarse que estos procesos cumplieran con los objetivos de la
organizacion; lograr la satisfaccion del huésped. Junto con los esfuerzos de
redisefio se le dio también mucha importancia a la capacitacion del personal, en el
sentido de darles a conocer lo que significaba la norma y sobre la necesidad del
esfuerzo conjunto para lograr la certificacion. Esto consideramos fue totalmente
acertado, debido a que la certificacion se logro principalmente por la cooperacion y

apoyo de los empleados involucrados en este proceso.

Hasta este momento no existe un comité de calidad como tal, se manejan
reuniones corporativas trimestrales de todas las unidades de negocio, donde
participa la direccion de calidad. Se tienen implementados grupos de mejora, que
operan cuando el area de calidad o los departamentos operativos detectan un
problema o una oportunidad para perfeccionar en la organizacion. En estos grupos
participan dependiendo del &rea los directores de la unidad de negocio, la
presidencia, el director general y los empleados involucrados y seleccionados. Se
realiza un plan de trabajo y se le da seguimiento, los reuniones pueden ser
mensuales, quincenales, semanales, dependiendo del problema y la disponibilidad
de trabajo de los participantes, el objetivo de estas reuniones es tener una mejora

en el problema detectado o la eliminacion del mismo.
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En los ultimos afos los esfuerzos por la calidad en el complejo, se han
traducido al logro de la certificaciéon, y la organizacién se ha preocupado porque
los empleados entiendan la obligacibn con la calidad que conlleva esta
certificacion, la forma de corroborar que estos esfuerzos sean entendidos ha sido
mediante la induccién para los nuevos empleados, y para los empleados que ya
son parte del corporativo se realizaron fuertes campafias de capacitacion. Existe
otra forma de corroborar el entendimiento y aprendizaje de los empleados;
mediante auditorias, se tiene un plan de auditorias en donde se revisan todas las
areas a lo largo del afo. Estas son las dos formas que la organizacion ha
implementado para confirmar que se este dando el entendimiento hacia la normay

hacia la calidad. El siguientes es un comentario de un ejecutivo sobre este tema.

“En las auditorias precisamente te das cuenta, porque es el contacto con
la gente precisamente, de que llegas y le preguntas en que se basa su
procedimiento, que si conoce el sistema, que si de que le han hablado sus
jefes, que si conoce sus politicas, empiezas a platicar con ellos y ahi ves
el grado de involucramiento que tiene y ahi dices tu ok, mi capacitacion
esté fallando, la comunicacion del jefe inmediato con este esta fallando, o
sea porque los jefes los que permean el sistema con todos los niveles”.

Los principales problemas que se detectaron en el curso de la investigacion,
respecto a los procesos y disefios de calidad, son principalmente: la alta rotacion
dentro de las areas operativas, la resistencia al cambio, la cultura de servicioy la
renovacion de inmuebles. Sobre la alta rotacion se menciondé en parrafos
anteriores que se debe principalmente a las temporadas vacacionales de un
destino con las caracteristicas de Mazatlan. La resistencia al cambio, que se
puede considerar como inevitable dentro de cualquier proceso de cambio, sin
embargo ha sido mayor en los empleados de mayor antigliedad y edad. La cultura
en el servicio es vista por los mismos actores, como la actitud 6 predisposicién
para hacer bien las cosas. Los siguientes son algunos comentarios realizados por
ejecutivos del complejo respecto a los principales problemas en los procesos de

calidad:
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“.... creo que el principal problema es la rotacién, eso a niveles operativos,
es alta, por lo mismo es dificil, que toda la gente en realidad este
involucrada, apenas estan entendiendo como operar y porque, que es la
mision y cual es la vision y las politicas, y que tienes que respetar, y que
estamos en un sistema, y que son auditados, cuando se salen, y entonces
pues ese es un problema”.

“.... el que yo les trate de imponer alguna norma o que les pueda imponer
10 6 15 formatos porque son parte de un procedimiento internacional, pero
si ellos no entienden o no les doy a entender porque la calidad implica
algunos cambios, por ejemplo gente que tiene trabajando 10, 15 6 20 afios
gue para esto es muy dificil, entender el porque tanto cambio si las cosas
se han hecho iguales durante tantos afios y a la mejor no vamos a llegar
nosotros a ensefarles, entonces uno de los problemas que si afectan e
inclusive en la implementacion de todo ese tipo de modelos de calidad, de
reestructura, de reingenieria, es precisamente la resistencia al cambio,
gue muchas veces se da entre todos los empleados y bueno es un
perjuicio de la misma empresa’.

Sin embargo un ejecutivo comenta que la resistencia al cambio juega un

papel secundario, una vez combatiendo la alta tasa de rotacion de los empleados

operativos y logrando la participacién e involucramiento directo de la direccidon

general:

“.... definitivamente la resistencia al cambio ha sido y sigue siendo el tema
con el cual tenemos que vivir dia a dia, para que se respeten y se lleven
acabo las cosas de una nueva forma, pero yo creo que en realidad esa
resistencia al cambio deja de existir cuando se vencen los problemas que
te mencione en un principio, o sea, habiendo una participacion directa y
un involucramiento directo en todos los mandos, de arriba-abajo, esa
resistencia se va eliminando, a todo nivel, y yo creo que es eso, todo
cambio es un hecho, te vas a encontrar resistencia, existe y es, pero yo
creo que hemos avanzado precisamente en el sentido de que como hay
mas participacion de la direccion, digamos que, no que se elimine la
resistencia, sino que se combate mas rapido”.

No obstante a pesar de que la resistencia al cambio juega un papel natural

dentro de los procesos de innovacion y de cambio en las organizaciones, algunos

actores organizacionales lo perciben minimizado, por los beneficios que estos
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cambios traen a la consecucion de los objetivos organizacionales, asi se expresa

un empleado sobre la resistencia al cambio:

“.... N0 hubo resistencia porque todos nos dimos cuenta que fue para un
bien a la empresa y eso se esta dando, fue un poquito dificil al inicio pero
ya conforme la marcha se fue aceptando y estuvo muy bien, y hasta
ahorita creo que vamos muy bien y estamos para la siguiente fase”.

El dltimo problema mencionado sobre los disefios y procesos de calidad, es
en relacion a la renovacion de inmuebles, se encontré que se necesitan hacer
importantes inversiones, debido al deterioro y maltrato de inmuebles, muebles,
tuberias de agua y aires acondicionados, etc., aunque se tiene estipulada la
remodelacion de inmuebles cada cinco afios, como uno de los objetivos de la

politica de calidad, identificamos que no se esta cumpliendo con este objetivo.

Se pudo constatar que los principales directivos y ejecutivos se encuentran
muy satisfechos con el logro de la certificacion. Sin embargo, estan conscientes de
qgue la norma necesita acomparfarse de otras herramientas como la reingenieria
que fue utilizada por ellos, asi como de mecanismos de seguimiento y supervision,
ya que ésta por si sola no asegura la calidad en la organizacién, aunque les da
ciertas ventajas de captacion de clientes, pues es una carta de presentacién que
les permite estar a la altura de los mejores hoteles, debido a que se tienen las
actividades coordinadas y operadas bajo un estandar de calidad internacional, que
les permite, entre otras cosas, abrirse una puerta hacia los mercados

internacionales.

“.... evidentemente depende mucho de la empresa, en si realmente
quieres tu que den la certificacién, por simplemente el hecho de tener el
papelito o porque realmente quieres lograr un servicio de calidad”.

“.... Yo creo que el ISO precisamente es una herramienta, que yo creo,
apoyado con algunas otras técnicas propiamente dicho de vigilancia y de
organizacion son muy benéficas para un negocio, lo importante de esto es
la implementacion y el seguimiento que se le de, porque muchas veces es
muy facil de implementar, algun plan, algun procedimiento nuevo, pero el
problema de todo esto es cuando no se le da seguimiento, cuando los
sistemas de trabajo se caen por falta de supervision y al final de cuentas
esto sale mas costoso para un negocio y resulta en ineficiencias y al final
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la gente inclusive es muy tendiente a ser muy cémoda, cuando no tiene
supervision y facilmente se le da por perderse en el mar de técnicas, de
procedimiento y de normas, pues igual teniendo un ISO pero no dandole el
seguimiento da un resultado negativo para la misma empresa”.

ISO es un tipo de documentar todos los procedimientos que
actualmente pues se llevan acabo, estén bien o estén mal, en teoria se
supone que al yo documentarlo estoy utilizando el mejor procedimiento,
sin embargo inclusive otros de los detalles que yo observo en el ISO es
gue bueno yo armo un procedimiento muy bonito lo documentas con la
norma, pero no estoy midiendo el impacto financiero inclusive para el
negocio, o sea, muchas veces por norma hay que hacer cosas que a la
mejor para el negocio le resultan en un impacto financiero, como
comentaba es una herramienta que mercado l6gicamente nos da mucha
fuerza, en realidad lo usan con mucha fuerza los vendedores para
proyectar el hotel, muy buena, estamos al nivel competitivo alto, sin
embargo yo creo que apoyado con otras herramientas como puede ser la
reingenieria, algo de Kaizen, algo de bechmarking, pues solidifica mucho
la operacion de un negocio y al final los resultados que quiere el duefio y
el servicio que quieren los clientes basados en una norma internacional”.

“.... como nosotros pudimos antes de la certificacién revisar nuestros
procesos, mediante un proceso de reingieneria, de andlisis de lo que
estabamos haciendo, pues obviamente, yo pienso que pudimos mejorar
nuestros procesos, para mi seria una pérdida, gran pérdida de tiempo el
documentar cosas que estan erréneas, ¢de qué te sirve?, tanto trabajo
para que te digan que esta mal, yo creo que si puede caber una critica en
proceso de certificacion de 1ISO en este sentido, que tienes que incorporar
otras cosas antes, para después certificar”.

La certificacién ha sido vista de diversas formas por los empleados de la
organizacion, practicamente en todos los niveles jerarquicos se percibe como un
logro el haber alcanzado el objetivo que se habian planteado afios atras; del cual
se siente parte. Ademas de tener el papel que los certifica mundialmente, que
solidifica la operacion del negocio y da como resultado el servicio que los clientes
esperan recibir, basado en una norma internacional, situacion que los hace sentir
plenamente satisfechos y mas aun el haber sido parte de dicho proceso. Asi se

expresa un empleado operativo sobre el logro de la certificacion:

ver que ya se habian preocupado un poquito en obtener una
certificacién que para futuro porque es muy valiosa, porque ya ve ahorita
mucha gente, mucho turismo es lo que busca, es lo que busca ver
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empresas gue tengan ya la certificacion del 1ISO y asi ya no van a llegar
buscando una aventura haber, haber que tal los van a atender, entonces
ya con una certificacién, pues ya la gente llega a confiada a que le van a
dar un buen servicio, y pues a mi me dio eso de la certificacién, pues si
me dio gusto, porque pues a raiz de todo esto de la certificacion fue
cuando nos dieron los cursos, cuando nos hicieron entender de lo que era
el servicio, lo que era la estandarizacion, lo que era la calidad y pues de
hecho a todos nos llevan a un mismo puntito, que es lo que le pueda uno
prestar mejor al cliente”.

Sin embargo para algunos ejecutivos y operativos, es visto como un
proceso continuo; como un compromiso de mantener la responsabilidad que han
asumido con los objetivos de la certificacion y no solamente con la obtencion del

papel que les acredita. El siguiente comentario corroboran estas interpretaciones:

“.... pues un compromiso muy fuerte para la empresa, un compromiso que
significa haber llegado pero lo méas, y aunque suene a frase hecha lo mas
dificil va ser mantenerse, hay mucho que hacer todavia para conservar la
certificacion, es un hecho muy importante, es un reconocimiento que se da
a empresas gque cumplen con ciertos procesos, es muy importante creo
yo, pero al final esa certificacidn no nos va a servir mucho si no nos la dan
nuestros clientes.... la mejor certificacion de calidad es que un huésped
regrese, y que te recomiende, que te den las gracias, que te manden un
mensaje por correo cuando llegaron a su casa y te digan sabes que la
pase muy bien, mientras estemos logrando eso, yo pienso que con
certificaciéon 1SO 9000 o sin ella, estamos haciendo nuestra meta, es muy
importante insisto, es una herramienta, la certificacién que tenemos es una
herramienta por todo lo que tienes que cumplir, tienes que establecer
metodologias de trabajo, es decir eso es apenas es una herramienta, para
mi esa es una herramienta para lograrlo, pero no quiere decir que el
resultado por si mismo se va a dar, tienes que trabajar y tienes que seguir
trabajando mucho para mantenerlo”.

Otros actores organizacionales perciben la certificacion como un logro para

el hotel, no para ellos mismos, como lo demuestra el siguiente comentario:

“.... mas bien para el hotel, eso de certificacion para ellos, pues, es mas el
hotel, pues ya es, es una certificacién, cualquiera que sea pues,
demuestra que tiene mas calidad que otros y eso, pues se siente bien
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trabajando en hotel que tenga cierto certificado, pues tu sabes, esta
evaluado, por esto, por esto y esto....”

El proceso de certificacion fue una etapa dificil en la cual se tuvo que
trabajar arduamente, signific6 mas trabajo y empefio por cada uno de los
trabajadores, la organizacibn se encontraba sumergida en diversos procesos
simultdneos: la optimizacion de procesos; la transmision y compromiso de los
trabajadores hacia la calidad; las redefinicion de estructuras; las politicas
departamentales, etc. Sin embargo la percepcion después de haber logrado la
certificacion, es que las actividades se ven mas claras y definidas, es decir,
podemos hablar del pasado logico y ordenado y un presente cadtico, el cual
expone Barba (2001) en su tesis doctoral. En este momento se considera que la
etapa de adaptaciébn qued6 en el pasado y actualmente las operaciones

organizacionales se realizan como parte de una rutina normal.

A pesar de haber obtenido la certificacion, algunos ejecutivos estan
concientes de que los procesos que han sido certificados en este momento, deben
de estar en constante revision, ya que no existe una manera Unica de hacer las
cosas eficientemente, ademas de que nada se queda estéatico durante el tiempo, y
pueden surgir algunos aspectos que requieran de optimizacion, para lo cual

incluso ISO prevé revisiones de procesos, dentro de sus lineamientos.

La organizacién ha realizado esfuerzos para concientizar al elemento
humano sobre: el beneficio que la certificacion trae consigo, su necesidad de
permanecer en la competencia, lo cual puede lograrse a través del trabajo

individual y trabajo en equipo. El siguiente comentario demuestra la anterior:

. 1SO pues ya nosotros seria como recibir algo aparte de, el valor
agregado para nosotros como empleados, si la empresa esta reconocida
por un programa de este nivel, viene mas turismo, hay mas oportunidades
de empleo para nosotros y de permanecer en el mismo”.
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Algunos empleados atribuyen parte del éxito de la certificacion a los cursos
de capacitacion que recibieron, donde se les dio a conocer la norma ISO, asi
como la labor de concientizacion que realizd la empresa para que los empleados
conocieran a lo que se estaban enfrentando, asi se expresa un empleado respecto

a lo anterior:

“....de hecho hasta hicimos dindmicas también me acuerdo, de asi de lo
del ISO, nos dijeron que era lo que teniamos que darle al cliente, cual era
nuestro objetivo, anticiparnos a las necesidades del cliente, de cémo
hacerlo, qué hacer y todo, si recibimos muchos cursos de eso, yo siento
gue si no hubiéramos captado todo eso, yo siento que no lo hubiéramos
logrado, pero si yo siento que todos captamos el mensaje mas que nada
gue nos daban en cada curso, nos fueron retroalimentando de todo eso,
para nosotros poder obtener el ISO 9002, y pues gracias a todo eso se
logro obtenerlo.... “.

El festejo por haber logrado la certificacion se llevo a cabo en la discoteca el
Caracol, la cual pertenece al corporativo, donde empleados operativos,
supervisores, jefes, gerentes, directivos, asi como los mismos duefios se dieron
cita para celebrar el acontecimiento, quedando grabado en la memoria de cada
uno de ellos el haber sido parte de este proceso, que aunque quedan otros
compromisos como mantener esta certificacion, fue este equipo de trabajo quien

por primera vez logro obtener el objetivo planteado afios atras.

5.5.3. Elementos esenciales para la Calidad

La definicion de los elementos que se consideran esenciales para dar un
servicio de calidad dentro de esta organizacion hotelera corresponden a lo que ha
sido descrito por los actores organizacionales, que son quienes estan
directamente involucrados en este sector. Sobre este tema encontramos
congruencia entre los actores sin importar los rangos o niveles jerarquicos,
también se sefala la influencia de diversos guris de la calidad sobre estas
aportaciones.

185



El primer elemento a considerar, se encuentra fuertemente arraigado en los

actores organizacionales es en referencia a la “actitud del elemento humano”, es

decir, esa predisposicion para hacer bien las actividades o tareas. Este elemento

es perceptible en las aportaciones realizadas por Crosby(1989), quien propone un

programa orientado hacia las relaciones humanas, enfocado a la actitud de las

personas, por medio de la concientizacion y motivacién. Algunos comentarios que

corroboran lo anterior son los siguientes:

“....pues en todas las ramas, en todos los puestos, en todos los negocios,
se debe de tener primeramente vocacién de servicio y hacer lo que te
gusta y estar donde te gusta, nada mas, y de ahi parte todo lo demas”.

“....yo pienso que la voluntad del empleado, la predisposicion que el
empleado tenga”.

“.... la amabilidad ante todo y el mejor servicio, la atencion al cliente, la
sonrisa, que te vean que eres amable, que eres gentil, atento...”.

“...Ia calidad del Recursos Humanos, es muy muy importante, asi tengan
las mejores instalaciones y los mejores productos para dar a tus
huéspedes, el tacto el contacto con las personas es mas importante, es lo
gue capta mas la gente, el turismo que viene, ese tacto de la persona
debe ser muy amable, muy calida, muy humana”.

“.... porque es bonito de que por ejemplo salgan clientes, que se vayan y
pues que cuenten a la salida, yo digo porque ya lo he vivido, entonces que
inclusive que dicen que van a ir alla con sus familiares 0 amigos y les van
a recomendar el hotel y que quieren que me busquen a mi para yo
atenderlos, 0 sea esa es una de las partes que mas me gustan, el ser
amable, el tratar bien a los clientes y pues es lo que da satisfaccion”.

Sobre este mismo tema, en referencia a la actitud que debe tener el

elemento humano para con los clientes, un empleado operativo comparte su

experiencia:
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“Debe de nacer uno par esto porque pues aqui se necesita que la gente
sea sonriente, sea amable, amigable, no, que no se vea que viene a
fuerzas a trabajar o que nada mas va a tratar de salir su turno sin esos
puntos pues, porque son muy importantes, porque a los clientes les gusta
muchisimo que la persona les sonria, que les diga o sea se despida de



ellos, que le diga ¢como estan?, es que son muchos puntos muy
importantes porque nada mas no se aplica eso y la gente luego dice que,
si uno hizo todo el servicio bien y si no le dio una la despedida al sefior, no
le dio el procedimiento con eso se pierde, se pierde todo lo bonito que el
cliente viene buscando, para hacerse amena su visita, para mi eso es
muy, 0 sea es muy importante, ser amigable con los clientes, preguntarles
si todo esta bien, si no le falta nada, si tienen algo mas, o sea todo eso, ya
gue digan que no, que no y que no, bueno pues ya no se les dice nada,
se sienten satisfechas, ya que se levantan y que se vayan, y otro dia
vuelven y hasta lo saludan a uno ya, o sea ya no uno a ellos, si no que
ellos llegan y a uno le extienden la mano, y eso lo hace sentir a uno
bonito. Precisamente hace poco, tuvimos unas personas de Michoacan, yo
estuve trabajando en un restaurante de reservaciones para todo incluido
agui que es La Cascada, y pues unas sefioras muy amables de alla de
Michoacan, pues se fueron encantadas de la vida, porque las estuve
atendiendo y me dicen que buena onda era yo con ellas, porque o sea
tuvimos unos cumpleafos ahi y las cazuelas y todo ahi, entonces me dice
esos detalles son muy bonitos me dice, son muy bonitos, pero todo ésto
se presta cuando tienes, cuando se tienen personas, o0 sea que el
personal que esta es adecuado, por ejemplo, que le gusta hacer detallitos
también porque si no, no se puede hacer, si uno fuera pues, pero uno solo
no puede, necesita la ayuda de los demas....".

Otro elemento que se encuentra presente en una organizacion hotelera es
que “la alta direccidén este convencida e involucrada en los procesos de
calidad asi como el comprometer a todos los niveles con estos procesos,
logrando la coordinacion y el trabajo en equipo”, en esta frase podemos

observar fuerte influencia de diversos especialistas de la calidad.

Entre ellos, Juran(1990), quien a principios de los afios cincuenta hace una
fuerte critica a la falta de involucramiento de la alta direccién, afirmaba que debian
coordinar esfuerzos en todas las areas de la organizacion para adecuar las
caracteristicas de un producto al uso que le va a dar el consumidor final. Juran
recomienda cinco estrategias que fueron utilizadas por Japén para ser lider de
calidad mundial, estrategias que posteriormente fueron utilizadas en las
organizaciones occidentales. Retomamos tres de estas estrategias que nos
ayudan a comprobar la influencia de este “guru” sobre este elemento para la

calidad: la primera es que la alta direccion debe encargarse personalmente de
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dirigir las estrategias de calidad, la segunda que todos los niveles de la
organizaciéon deben involucrarse en los programas de calidad y por ultimo la fuerza
de trabajo debe involucrarse con el mejoramiento de la calidad, a través de

circulos de calidad.

Otra influencia es la de Feigenbaum(1994), quien refuerza las aportaciones
realizadas sobre la responsabilidad de la alta direccion y la idea de que la calidad
no solo se centra en el proceso productivo, sino que abarca todas las areas de la
organizacion. Este autor introduce la definicion de control de calidad total, cuyo
principio basico es que la calidad es responsabilidad de todos y cada uno de los
que intervienen en cada etapa del proceso y que la alta direccibn debe ser

responsable de la efectividad de todo el sistema de calidad.

La influencia de Crosby(1989), la tenemos en los supuestos que establece
de error de lo que se cree que es la calidad, menciona que el problema de la
administracion de la calidad no esta en lo que la gente desconoce, sino que radica
en lo creen saber de ella, relacionado con este elemento en su ultimo supuesto:
creer que la calidad se origina en el departamento de calidad. También
encontramos este aspecto en uno de los catorce pasos que recomienda para
mejorar la calidad: el comprometer a la direccion y todos los niveles gerenciales
para mejorar la calidad, hace énfasis en la prevencion de defectos y asegurar la

cooperacion de todos los miembros de la organizacion.

Este elemento se encuentra también influenciado por las aportaciones de
Deming(1989), esto se confirma por la ayuda que proporciond para la
reconstruccion de Japdn, en colaboracion con la JUSE (Japanise Union of
Scientists and Engenieers), lograron hacer presente la mejora de la calidad en el
pais, a través de una serie de conferencias cuyo énfasis era el involucrar a los
altos directivos en la mejora de la calidad, ademas de concentrar estos esfuerzos
a nivel de toda la organizacion. También podemos ver esta influencia en su
noveno principio para alcanzar la calidad, que dice: Eliminar las barreras que

existen entre los departamentos, el personal de investigacion, ventas, disefio y
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produccion deben trabajar en equipo, para prever los problemas de produccion y

servicios que pudieran surgir.

Algunos comentarios que influyen y corroboran este elemento presente

como uno de los esenciales para el logro de la calidad son los siguientes:

“... yo creo que el elemento esencial para que funcione, es que la direccion
general este convencida y totalmente involucrada en todo lo que tenga
gue ver con los procesos orientados a la calidad”.

“.... el compromiso de la gente, el compromiso de estar convencidos que
mejorar es por bien de todos, si no hay convencimiento desde la Direccion
hasta el empleado mas sencillo, dificilmente se va a alcanzar una labor de
calidad hacia el cliente”.

“....la actitud de la gente, eso es lo principal, la actitud, la responsabilidad
con la que hacemos nuestro trabajo, con la que desempefiamos nuestras
funciones, eso es lo principal, no se sustituye eso con nada, o sea nada,
pero completamente con nada, de nada serviria que nosotros como hotel
tuviéramos las mejores instalaciones del mundo, si cuando recibimos a un
huésped no lo tratamos con calidez, no lo tratamos con amabilidad, si
cuando lo despedimos no lo hacemos igual, si cuando lo tenemos aqui
hospedado con nosotros, no lo tratamos de esta manera, si lo tratamos de
abusar de él, dandole menos de lo que tiene derecho o dandoselo de mala
gana, para mi todo esta alrededor de la calidad del trato, el compromiso
gue tengan las diferentes areas”.

“... trabajar todos en equipo, para un mismo fin, trabajar todos en equipo
para dar un buen servicio, un servicio que sea de calidad”.

“...debe de combinarse todo para que yo pueda dar algo de calidad,
porque puedo tener la mejor intencién, pero si no tengo el soporte de
todas las areas no va a funcionar la calidad”.

“... tenemos que trabajar todos juntos como un todo para lograr que el
servicio sea de calidad”.

El tercer elemento que encontramos esencial para dar un servicio de
calidad en la organizacion hotelera es la “capacitacion continua”, a todos los
niveles de la organizacion, principalmente en temas que les permitan desarrollar

mejor sus trabajos sobre calidad y motivacion.
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La capacitacion como parte de la calidad, se puede ubicar a partir de la
época del aseguramiento de la calidad. En ésta época es donde surge un
departamento especifico para el control de la calidad, asi como el encargado del
mismo, éstos ultimos eran responsables, entre otras cosas, de impartir cursos y
asesorias relacionadas con la calidad dirigidos a todos los niveles de la

organizacion.

Dentro de las estrategias expuestas por Juran(1990) en Japon, para ser un
lider de calidad mundial, recomienda que todos los niveles de la organizacion
deben involucrarse en programas de capacitacion sobre la administracion de la

calidad.

Un ejemplo palpable sobre la importancia de la capacitacion en las
organizaciones, es el caso de Japén, quienes después de ser considerados como
una nacion que producia con menor nivel que ninguna, llegaron a convertirse en
un modelo a seguir. Los primeros pasos que dio esta nacidn para conseguirlo
fueron a través de las capacitaciones que fueron impartidas por los

norteamericanos Deming y Juran.

Algunos comentarios que reflejan el interés y la importancia de la
capacitacién, expuesto por los mismos actores organizacionales son los

siguientes:

“....preocuparse mucho por la adecuada capacitacion en este caso del
personal, la adecuada atencion de todas las expectativas desde que un
personal ingresa al hotel, cumplirlas, lograrlas y llevarlas a cabo también
en lo laboral, entonces, primero es el personal, trabajar con el al cien por
ciento para que el objetivo de la empresa como calidad total se logre”.

“....pero si es muy importante mas que nada tener mucho cursos, para que
los meseros actien con motivacibn mas que nada para que ellos se
motiven y sienten el calor de la empresa, que siempre esta con ellos”.

“....Lo mas elemental es capacitacion a nuestros empleados, para que
obviamente den un servicio de calidad y superen las expectativas de
nuestros clientes”.
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El cuarto elemento que encontramos relevante en este apartado son las
“instalaciones”, las cuales, al ser precisamente este servicio el que se esta
vendiendo, deben mantener estandares determinados; en cuanto a la
infraestructura, el mantener cada una de las areas dentro del hotel en perfecto

estado y funcionamiento y por consiguiente una limpieza impecable.

Debido a las caracteristicas de este tipo de organizaciéon: de servicios, se
hace la siguiente analogia; se considera que las instalaciones son el producto que
ofrece la empresa. Es a partir de Juran(1990) donde los servicios empiezan a ser
considerados como un soporte para la calidad en la manufactura, sin embargo es
Crosby(1989) quien hace énfasis en que los servicios deben de ser tratados de

manera similar a los productos.

Algunos comentarios que reflejan la importancia de las instalaciones

expuesto por los mismos actores organizacionales son los siguientes:

“....y lo que serian las instalaciones que todo este limpio, que todo este en
orden, que se mantenga un estandar determinado”.

“....que cuando llegue a la habitacibn pues este todo confortable, las
camas hechas, la limpieza impecable, ya cuando el cliente sale a las
areas, pues gue las vea impecables”.

“....dejarles bien la habitacion donde ellos estan, porque eso es sentirse
bien, decir: estoy dando un buen servicio y dejarlo lo mas limpio que se
pueda, que este todo limpio, y pues uno se siente satisfecho de decir: si
vuelve a regresar es porque lleva un mensaje, algo extra se lleva el
cliente”.

El quinto elemento detectado como esencial para dar un servicio de calidad
tiene que ver con “el conocimiento y su relacién con la disponibilidad de los
recursos materiales, tecnoldgico e informativos”, en el desarrollo de la
investigacion sobresalid la necesidad por parte de los actores organizacionales de
tener disponibles cada uno de los recursos necesarios para la eficiente
coordinacion de sus actividades, la importancia relevante que las computadoras

juegan en este sector y el conocer la informacién en relacién a los servicios
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integrales que ofrece el complejo para dar un mejor servicio durante la estancia

del huésped. Podemos entender, entonces, que algunas areas del hotel deben

convertirse en soporte para que otras puedan proporcionar el servicio de calidad

que se requiere.

El sustento tedrico de este elemento es similar al del compromiso de todos

los niveles de la organizacion con la calidad, ya que se requiere de este

compromiso para proporcionar los servicios de soporte y tener los recursos

necesarios para el buen desempeiio laboral. Los siguientes son comentarios que

reflejan la necesidad de la disponibilidad de estos recursos:
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“....te puedo decir que tecnolégicamente somos de las empresas mas
avanzadas en Mazatldn, mira acabo de estar en una exposicion de un
proveedor importante de productos de sistemas, hardware particularmente
y el expositor pregunto ¢quién tiene esto en su empresa? y fuimos los
anicos que levantamos la mano y quien tiene esto otro en su empresa, y
fuimos los Unicos que levantamos las mano, bueno y quien tiene esto, y
asi y fuimos los Unicos que levantamos la mano, entonces, eso lo estamos
siempre tratando de hacer, tener, no conformarnos con lo que tenemos,
para mi es muy importante que nosotros vallamos aumentando las
herramientas que tenemos para dar mejor servicio, para darle mejor
servicio a los usuarios y que éstos puedan prestar también mejor servicio
o simplemente darle un mejor servicio al huésped”.

“....tener qué ofrecerle a un cliente algo, vaya porque si un cliente por
ejemplo decirle mas que nada en un restaurante de lo que tenemos, lo que
le puedo ofrecer, porque si no le puedo decir eso, a lo mejor el sefior al
momento de pedirlo, o algo se puede molestar o algo asi no, porque para
€s0 esta, para eso esta uno, para decirle lo que puede, para las cosas que
pueden salir, para, pues para también para poder sacar algo de calidad,
porque si me pidieron un refresco, y si yo no le dije lo que tengo, cuando
pues si me lo pide, pues le voy a decir no pues no tengo, entonces ya
desde ahi ya la calidad del servicio que te pueda prestar pues ya esta
mal”.

“....deberiamos de pues contar primeramente para recibirlos pues con
todo lo que sea necesario, tener todo a la mano, de no fallar en nada”.

“....que tenga una buena informacibn muy amplia, en cuanto a los
servicios con los que cuenta la propiedad y aun nada mas de alimentos y
bebidas, hablo de lavanderia, del gimnasio, en el caso aqui nuestro el club
de golf, la casa club, todos los servicios con los que cuenta la propiedad
se deben de dar al cliente, nosotros aca contamos con dos conceptos que
son: el plan europeo y el todo incluido, que el cliente tenga perfectamente



identificado que es el plan europeo, y el todo incluido, que areas puede
utilizar en el plan europeo y que areas puede utilizar en el todo incluido,
pues todo eso es muy muy importante para nuestros huéspedes, porque si
no se les da esa informacion pues llegan y se pierde el objetivo del plan
europeo porque no saben a que restaurantes pueden ir a comer,
desayunar, cenar, que bares puede utilizar para el concepto”.

En la figura no. 17, se detalla en resumen los elementos esenciales para la
calidad expuesto en renglones anteriores, asi como los nombres de los “gurus” por

los cuales esta influenciada este elemento.

[ Actitud del Elemento Humano
Influencia: Crosby (programa orientado mas hacia
las relaciones humanas)

La Alta direccidn debe estar convencida e involucrada en los procesos de calidad, asi
como el comprometer a todos los niveles con estos procesos, logrando la
coordinacion y trabajo en equipo.

Influencia: Juran, Feigenbaum, Crosby y Deming.

Elementos W, .
Capacitacién continua

esenciales . .
para la Calidad Influencia: Juran y Deming.
Instalaciones

Influencia: Crosby (énfasis en los servicios)

El conocimiento y su relacion con la disponibilidad de los recursos materiales,
tecnologicos e informaticos
\ Influencia: Juran, Feigenbaum, Crosby y Deming.

Figura No. 17: Elementos esenciales para la Calidad
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5.5.4 Estrategias de Calidad

En el Grupo estan convencidos de implementar acciones para incorporar la
calidad dentro de la organizacion. Tienen perfectamente definida su misién, visién
y sus politicas de calidad. Cada dia Lunes se realiza un curso de induccion para
los empleados de nuevo ingreso, donde les dan a conocer y explican la filosofia de
calidad del Grupo y se les hace hincapié en que para lograr dar un servicio de
calidad son ellos mismos quienes tienen que poner su granito de arena, ademas
del compromiso que tienen al ser ellos principalmente quienes estan en contacto
directo con los huéspedes. También se les da a conocer a los directivos del

corporativo y una bienvenida por parte del Sr. Don Julio Berdegué Aznar.

Como consecuencia de la reciente certificacion que ha sido otorgada al
corporativo, existen diversos documentos relacionados con calidad; desde las
especificaciones de cada uno de los servicios del hotel, las estrategias
implementadas de calidad, los objetivos por area, asi como las estrategias para
lograr dichos objetivos. También tienen perfectamente delimitadas las estrategias
de calidad con el objetivo de dar un servicio con estas caracteristicas.

Dentro de un servicio de calidad, la queja es el momento critico del servicio,
si el cliente ha tenido sélo experiencias satisfactorias, un sélo problema, devaluara
la totalidad del servicio. Por ejemplo: que la television no funcione, aunque se
resuelva satisfactoriamente, se corre el riesgo de que el cliente no regrese. Este
punto es fundamental debido a que es mas facil para una persona recordar los
malos servicios que las situaciones positivas o favorables que vivieron durante su
estancia. Esto tiene repercusiones similares para la satisfaccion interna. Por la
importancia que estos factores representan, la organizacion ha establecido las

siguientes estrategias de calidad (Ver Figura No. 18).
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Las estrategias de la direccion de calidad, estan definidas en la siguiente
figura, que incorporan los elementos que deben ser evaluados permanentemente

para lograr este servicio.

» &
P <€

Indice de Indice Satisfaccion Indice Satisfaccion
Quejas = 4.3% Del Cliente Interno = 100% Del Cliente Externo = 91%
Indice de # de Grupos de Mejora
Calidad del Grupo =1 Cerrados =9

Figura No. 18: Estrategia de Calidad de Grupo El Cid

Por medio de este diagrama, la organizacidbn monitorea constantemente: las
quejas de los huéspedes, la satisfaccion interna y externa, para los cuales existen
parametros previamente definidos en base a los mejores nimeros que se han
alcanzado durante algun periodo determinado. Cada uno de estos pardmetros

estan considerados dentro de la estrategia como los objetivos a alcanzar.

El indice de quejas de 4.3% esta definido y asignado de la siguiente
manera: Para la operacion de hoteles (Granada, Castilla y EI Moro) se tiene como
objetivo un 8.82%, a Marina un 9.68%, Casa Club un 3%, Pronatour 0% y Naviera
0%, esto da un promedio de 4.3% para el corporativo. El porcentaje de operacion
de hoteles de 8.82%, esta dado por el promedio de los tres hoteles que son:
Castilla de 9.15%, Granada de 8.15% y El Moro de 9.15%, y estos nimeros a su

vez estan divididos en los rubros de seguridad, mantenimiento, alimentos y
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bebidas, ama de llaves y recepcion, cada uno con un porcentaje asignado como lo

muestra el siguiente cuadro.

Hotel Porcentaje Seguridad Mantenimiento | Alimentos | Ama de | Recepcion
y Llaves
Bebidas

Castilla 9.15% 0.15% 4% 2% 2% 1%
Granada 8.15% 0.15% 4% 1% 2% 1%
El Moro 9.15% 0.15% 4% 2% 2% 1%
Operacién 8.82%

hoteles

Respecto al indice de satisfaccion externa; las quejas que realizan los
huéspedes, se tiene como pardmetro un tiempo de respuesta de 20 minutos para
resolver los problemas reportados, actualmente no se esta midiendo en forma
rigurosa. Sin embargo se esta trabajando en el nuevo sistema; Matrix, cuando al
recibir una queja, el sistema lo enviard directamente al departamento que
corresponde y ahi de manera automatica y sistematizada medira minutos y
segundos, una vez llegando a este tiempo, el sistema mandard una alerta y
quedara registrado, para posteriores usos de analisis y mediciones. Para analizar
estos indices se realizan reuniones quincenales con el comité de operacion

ejecutivo.

Mas adelante, en el inciso 5.8, se realiza un analisis de las principales
problematicas del Modelo Organizacional y las Estrategias de Calidad en el
complejo turistico, que incluye un analisis de quejas de cada uno de los hoteles y
los porcentajes reales en un periodo determinado en cada una de las areas que

conforman estos indices.

Respecto al indice de satisfaccion interna de 100%, este elemento no ha
sido evaluado con anterioridad, actualmente se encuentran aplicando un
instrumento que ha sido desarrollado por una compafia externa para evaluar el

clima dentro de la organizacion.
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El indice de satisfaccion del cliente externo de 91% esta dividido de la

siguiente manera: para la operacion de hoteles se tiene como objetivo el 86%, a

Marina el 89%, Casa Club un 85%, Pronatour 99% y Naviera 95%, esto nos da el

promedio de 91% que se pretenden alcanzar como corporativo. El porcentaje de

operacion de hoteles, que involucra directamente a esta investigacion de 86%.

Cada hotel tiene asignado este mismo porcentaje y estos nimeros a su vez estan

divididos en

los

rubros de actividades,

alimentos y bebidas,

concierge,

mantenimiento y cuartos y este ultimo incluye ama de llaves, botones y recepcion

cada porcentaje asignado como lo muestra el siguiente cuadro.

Hotel Porcen- Activi- | A& | Con- | Manteni- | Cuar- Amade | Boto-| Recep-
taje dades B cierge | miento tos llaves | nes cion
Castilla 86% 85% |85% | 86% 85% 87% 85% 90% 85%
Granada 86% 90% | 85% | 90% 85% 85% 85% 85% 85%
El Moro 86% 85% | 85% | 90% 85% 87% 85% 90% 85%

Sin embargo a pesar de que Concierge es uno de las actividades que

involucran el indice de satisfaccion del cliente, existe una vacante para este

puesto dentro de la organizacion, que no esta contemplada cubrir en el corto

plazo.

Esta estrategia también incluye otros objetivos como son: 1) alcanzar un

porcentaje de rotacion de 7%, 2) lograr un indice de clima organizacional de

100%, a través de instrumentos que estan siendo aplicados en este momento, 3)

realizar evaluaciones de desempefio y 4) lograr cero accidentes de trabajo durante

el periodo.

Para lograr este dUltimo objetivo se tiene un meédico dentro de la

organizaciéon, que da consulta general y medicina preventiva, con un consultorio

de primeros auxilios equipado con enfermera y medicina, cuyos objetivos

principales son: ayudar a disminuir los riesgos de trabajo y que el personal este

sano y en buenas condiciones para ofrecer un mejor servicio al huésped. El
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departamento de medicina de trabajo del Seguro Social, esta involucrado en la
realizacion de campafias masivas de salud, como son: vacunaciones, prevencion
de enfermedades cronico-degenerativas, medicina preventiva, medicina de la
reproduccion y métodos anticonceptivos. Otro de los objetivos a nivel organizacion
a través de los cuales contribuye la formacion de este departamento, es con la
disminucién de rotacion de empleados, dando a través de éste un valor agregado,
ademas de la prestacion de seguro social.

Este departamento atiende entre 20 y 30 consultas diarias, se tienen
medicamentos de primera atencion, cuando se necesitan especialidades se
canalizan al seguro social, lo cual en cierta forma ayuda por las buenas relaciones
gue se tienen con este organismo, por los esfuerzos compartidos de medicina del
trabajo. El promedio de personas que son atendidas en el consultorio que
requieren una atencion especializada y la necesidad de asistir al seguro social son
dos o tres a la semana. Se han establecido relaciones de confianza que en
algunas ocasiones los empleados llevan a su familia para que sean consultados

por el doctor de la organizacion.

5.5.4.1. Misiéon

Como ya se sefald, en el apartado Certificacion ISO 9002, la mision, vision
y politicas de calidad se definen por primera vez en el afio de 2000, poco después
de haberse establecido formalmente la Direccion de Calidad. Esta definicion se
realiza como parte de su plan estratégico para ir en busqueda de la certificacion.

La misién del Grupo El Cid es la siguiente:

“Ofrecer insuperables experiencias vacacionales y residenciales mediante
la creacion, adquisicion, comercializacion y operacion de productos y

servicios turisticos integrales, aportando siempre:
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v' Beneficio permanente para nuestros accionistas,
v' Calidad de vida para nuestros empleados, y

v" Valor agregado a la comunidad en armonia con el medio ambiente”.

Podemos destacar que la misién del Grupo El Cid, abarca todas sus areas
de negocio, “ofrecer insuperables experiencias vacacionales y residenciales”, nos
indica no solamente el area de hoteles, club de tenis, golf y marina sino también
de la adquisicion de tiempo compartido y el negocio de bienes y raices, ya que El
Cid cuenta con hoteles, villas y condominios con acceso a la marina, servicios
nauticos, campo de golf, canchas de tenis y club campestre, todo esto acorde a la
tendencia de turismo relacionada con la demanda de paquetes de servicios y
actividades vacacionales que enfaticen el valor agregado. “Mediante la creacién,
adquisicién, comercializacion y operaciéon de productos y servicios integrales”, este
parrafo describe no sélo la forma en que se proporciona un servicio, sino que
implica que un huésped, al estar en uno de los hoteles del complejo no tenga
necesidad de buscar algo fuera de las instalaciones, ya que pueden obtener
servicios completos y tener cualquier necesidad cubierta mediante los servicios
integrales que ofrecen. También se refiere a la parte de la administracion,
desarrollo, construccion y venta de bienes raices, que puede involucrar el adquirir
un lote residencial e incluso edificar una residencia por medio de la constructora.
Esto le ha dado a El Cid la posibilidad de mantener su posicionamiento como un

complejo turistico al ofrecer esta variedad de productos.

Al referirse al “beneficio permanente de los accionistas”, como cualquier
organizacion de lucro, necesitan cumplir con el objetivo que un negocio debe
tener, que es el de las utilidades, ademas de no sacrificar utilidades al invertir en

proyectos no rentables.

Respecto a la “calidad de vida para sus empleados”, observamos a través
de la misidn que existe una preocupacion en este sentido y hemos constatado que

a través de la Fundacién El Cid, se realizan diversos programas o actividades para

199



ayudar a la calidad de vida de sus empleados, entre ellos: a) los programas de
microcrédito, b) prestamos, donativos y seguimientos en asesoria y salud, c)
festejo para los niflos de los trabajadores, d) becas para hijos de trabajadores y
por ultimo e) cursos de alfabetizacion, estos programas son explicados en detalle

en el apartado denominado “Fundacién El Cid".

Por ultimo “valor agregado a la comunidad en armonia con el medio
ambiente”. El valor agregado a la comunidad es visible por la fuente de empleos
que se oferta el grupo, asi como la derrama economica que generan estos
servicios. Sobre la armonia con el medio ambiente encontramos las acciones de:
rescate y conservacion de la fauna y la ecologia, asi como la conservacion de las
tortugas, que realizan a través de la Fundacion — ver detalles en el apartado con
este nombre-. La planta tratadora de agua es otra accién enfocada en la

conservacion del medio ambiente.

5.5.4.2. Visiéon

como sefalamos en el apartado anterior, la vision se define en el afio 2000,

y queda plasmada de la siguiente manera:

“Triplicar las ventas y diversificarse en comercializacion y/u operacion, en al
menos cuatro diferentes destinos de playa, manteniendo una estructura
financiera sana que garantice una rentabilidad adecuada, con un periodo de

recuperacion no mayor a cuatro afos”.

Si nosreferimos a una definicion formal de lo que es visién, encontramos
que segun Moorrisey(1996) “es una representacion de como se cree que deba ser
el futuro de la empresa ante los ojos de los clientes, empleados, propietarios y
accionistas”, también menciona que es consecuencia de los valores y

convicciones del equipo de administracion. Sin embargo a pesar que dentro de la
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declaracién de la misiébn — expuesta en el parrafo anterior - encontramos los
principios y valores bajo los cuales una organizacion pretende funcionar,
encontramos que dentro de la vision solo se contemplan objetivos para los
accionistas o propietarios vistos desde el punto de vista de rentabilidad del
negocio. Retomando los principios de calidad expuesta por los teoricos, que son
entendidos por los actores organizaciones y que hasta este momento hemos
referido que la organizacion comulga con ellos, encontramos que la Calidad
involucra integralmente a toda la organizacién. Sin embargo, en esta definicion de

la vision no queda clara su vinculacion con los integrantes de la organizacion.

La vision del grupo fue plasmada en el afio 2000, sin embargo haciendo
una revision tres afios después, hemos analizado que el objetivo de triplicar las
ventas no ha podido alcanzarse y segun algunos ejecutivos estan todavia lejos de
ello, los principales problemas que se atribuyen a no haber podido alcanzar esta
meta y que tal vez no se logre en los préximos afios son imputados a los
acontecimientos del 11 de septiembre de 2001, situacién que disminuyé a nivel
nacional la afluencia turistica, ya que gran parte de nuestros turistas son
originarios de nuestro vecino del norte, ademas los turistas europeos atribuyen
que el estar tan cerca de este pais con problemas de terrorismo pone a México en

una situacion de desventaja.

La parte de la vision que se refiere a diversificarse en al menos cuatro
destinos de playa, observamos que tampoco ha podido alcanzarse y que los
planes de crecimiento han avanzado con una lentitud mayor a la esperada, el
segundo destino turistico foraneo que ofrece El Cid, esta ubicado en Cozumel,
Quintana Roo, y fue inaugurado en el afio 2001. El Cid Cancun, sigue siendo un
proyecto, del cual se tiene el terreno para su construccion, pero ha sido detenido

por diversos problemas. Como se puede observar, esta parte de la vision tampoco

'® Se afirma que el turismo se enfrenta ahora a un nuevo desafio: reconstruirse en el marco de una
nueva normatividad marcada por restricciones de movilidad de las personas y por un probable
sentimiento de inseguridad extendido en el mercado consumidor (Plan Nacional de Turismo
2006,60).
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ha podido alcanzarse, aunque existen esfuerzos de crecimiento, no son los

concebidos por quienes plasmaron esta vision.

Relacionado con el objetivo de triplicar las ventas y sobre la diversificacion
en comercializacion y/u operacion en al menos cuatro diferentes destinos de playa

comenta un ejecutivo de la organizacion:

“....n0 la pudimos alcanzar su objetivo, esto de triplicar las ventas no se
dio, por todos los problemas sociales y econémicos que surgieron en
estos afos, los del 11 de Septiembre, y la verdad lo mejor cuando se hace
una vision es tirarle a lo grande”.

“....esto si lo estamos haciendo, pues no vamos a alcanzar los cuatro,
pero ya esta El Cid Cozumel y se esta trabajando para lo de El Cid
Cancun”.

No obstante, sin demeritar la trascendencia e importancia que tuvieron los
acontecimientos del 11 de septiembre en las economias mundiales, lo cual fue
evidente y palpable a nivel internacional, creemos que la declaracion de la visiéon
desde su inicio, quedoé lejos del plazo de cumplimiento que se tenia en mente al

ser establecida.

5.5.4.3. Politica de Calidad

La politica de Calidad del complejo, también definida por primera vez en el

afo 2000, es la siguiente:

“Conocer y anticipar las necesidades y expectativas de clientes y residentes

para lograr su satisfaccion, mediante:

v Ofrecer una amplia diversidad de servicios y productos que

proporcionen valor agregado.
v El desarrollo humano y la capacitacion de nuestro recurso humano.

v’ La estandarizacion de procesos, productos y servicios.
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v’ La prevencion y solucion de problemas.

v El trabajo en equipo.

v La comunicacién permanente a todos los niveles.
v’ La optimizacion de procesos, productos y servicios.
v’ La remodelacién de inmuebles cada cinco afos.

v'Fomentar la creatividad y la innovacion”.

Como se puede apreciar, la politica de calidad del grupo es una: “conocer y
anticipar las necesidades y expectativas de los clientes y residentes para lograr
su satisfaccion”, el resto son objetivos para llevarla a cabo. Podemos observar que
la politica de calidad es muy ambiciosa, el conocer las necesidades los huéspedes
puede ser dificil por si misma; sin embargo, la organizacién planea, mediante esta
politica, ir mas alla; es decir, anticiparse a las necesidades de los huéspedes, no
obstante, el definirlos no significa que se estén realizando de manera exitosa, por

lo que en los siguientes parrafos se analiza la efectividad de estos objetivos.

La politica de calidad se percibe fuertemente influenciada por diversos
gurus de la calidad, como a continuacion se describe: Primeramente observamos
la influencia de Shewhart(1931)*’, aunque los grandes de la calidad la adoptaron
posteriormente, es este autor quien introduce el concepto de control y prevencion,
mediante la eliminacion de las causas desde su origen, cabe destacar que en las
épocas de Shewhart el enfoque de la calidad estaba orientado hacia el proceso de
la manufactura solamente, esta influencia esta en el objetivo de la politica que se

refiere a la prevencién y solucion de problemas.

La influencia de Juran(1990), otro gurl de la calidad, también se ve
reflejada, fundamenta en los afios cincuenta la necesidad de involucrar a todas las
areas de la organizacion en el proceso de calidad. Juran en estas épocas empieza

a considerar los servicios como parte de un producto, el involucrar a todas las

'7 Citado por Cantt Delgado, Humberto (1997).
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areas de la organizacion esta presente en la politica de calidad, en los objetivos
de: Trabajo en equipo, la comunicacién permanente en todos los niveles y en la

parte de fomentar la creatividad y la innovacion.

Juran critica ademas, los controles estadisticos de calidad, afirmando que
no eran suficientes, y propone su trilogia que es: planear, controlar y mejorar la
calidad, aspectos que se ven en toda la politica de calidad del grupo. También es
este autor quien introduce el concepto de costos inevitables que son: auditorias,
mantenimientos, revisidbn y mejora de productos, estos aspectos estan implicitos
en los siguientes objetivos: ofrecer una amplia diversidad de servicios y productos
que proporcionen valor agregado, la estandarizacion y optimizacion de procesos,
productos y servicios, el trabajo en equipo, la remodelacion de inmuebles cada

cinco afos y por ultimo en el fomento a la creatividad y la innovacion.

También encontramos su influencia en las estrategias para ser un lider de
calidad mundial, estas son: que la alta direccion debia encargarse de dirigir
directamente las estrategias de calidad, que todos los niveles de la organizacién
debian involucrarse en la administracion de la calidad, que se debia establecer el
mejoramiento de la calidad continuamente, la fuerza de trabajo debia involucrarse
a través de grupos de mejora y que los objetivos de la calidad deberian ser parte
del plan de negocios. En esta politica de calidad se ve la preocupacion de la alta
direccion, el involucramiento de los empleados a través de su difusion, el
mejoramiento a través de toda la politica de calidad y por ultimo que ésta politica

esta considerada como parte del plan de negocio.

Encontramos la influencia de Crosby (1989), quien propone un enfoque mas
hacia las relaciones humanas, utilizando la concientizacion y motivacién, establece
a los servicios como parte de una necesidad de calidad y hace énfasis de que
éstos pueden ser tratados de manera similar a los productos. Esta influencia se
percibe en dos de estos objetivos: el de desarrollar y capacitar al elemento

humano y en el fomento a la creatividad y la innovacion.
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La influencia de Deming(1989) es perceptible en seis de sus catorce
principios para alcanzar la calidad, entre ellos: crear conciencia de mejorar el
producto; adoptar la nueva filosofia, es decir, ya no se puede vivir con errores,
sino hay que prevenirlos; mejorar constantemente los procesos de planeacion,
produccion y servicio para mejorar la calidad; eliminar las barreras que existen
entre los departamentos, para que todos trabajen en equipo; y prever los
problemas de produccion y servicios que pudieran surgir; otro principio de Deming
que también se ve reflejado en esta politica es el de instituir programas de
educacion y automejora. Estos seis principios se pueden observar en los nueve

objetivos de la politica de calidad del corporativo.

Esta politica de calidad, también se percibe influenciada por el modelo de
calidad de Japdn, ya que este modelo, entre otras cosas, hace énfasis en: la
influencia de la diversificacion de productos, la preocupacion en la busqueda de un
mayor desempefio e involucramiento del personal, asi como la preocupacién por
involucrar a todos los empleados con la calidad, los dos primeros aspectos se
describen en esta politica de calidad, y el ultimo se ve reflejado por inquietud de
los directivos de compartir esta politica con sus empleados y tratar de que se
apropien de ella. Dentro de Japon, Ishikawa(1985) afirma que el control de calidad

debe prolongarse por toda la existencia de la empresa.

Para concluir, podriamos afirmar que la influencia principal de esta politica
de calidad, esta dada por el TQM (Administracion total de calidad), la cual ha
tenido un gran éxito desde los noventas, especialmente a través de las escuelas
de administracion de negocios con caracteristicas que estan presentes en los
curriculums de los principales directivos del complejo. El TQM ha incorporado
estrategias como: reingenieria de procesos, el trabajo en equipo, calidad en el
servicio y la direccion estratégica de negocios basada en la misién y vision
fundamentadas en la calidad, caracteristicas que estan todas presentes en la
organizacion y en la politica de calidad del grupo.

En el transcurso de esta investigacion encontramos elementos, por medio

de los cuales realizamos un analisis de los objetivos plasmados en esta politica de

205



calidad. Respecto al primer objetivo: “Ofrecer una amplia diversidad de servicios y
productos que proporcionen valor agregado”, hemos constatado que la
organizacion ofrece servicios integrales, los cuales ya fueron descritos. Sobre el
segundo objetivo: “El desarrollo humano y la capacitacion de nuestro recurso
humano” en el inciso 5.4.6. de capacitacion exponemos argumentos que
comprueban el cumplimiento de la organizacion con este objetivo. El objetivo de la
estandarizacion de procesos, productos y servicios, engloba los esfuerzos
realizados mediante la certificacion ISO, junto con esto se desarrollaron la
optimizacion de procesos, productos y servicios, que es otro objetivo de esta
politica. Respecto a la prevencién y solucidon de problemas actualmente la
organizacién esta realizando esfuerzos para cumplir con este objetivo de la politica
de calidad por medio de los grupos de mejora. El trabajo en equipo hemos
constatado en diversos apartados en esta investigacion sobre el compromiso de la
organizaciéon y de los actores organizacionales con esta modalidad de trabajo. La
comunicacién en todos los niveles y la remodelacién de inmuebles cada cinco
afios son parte de la problemética identificada y expuesta mas adelante en esta
investigacion en el apartado “principales problemas del modelo organizacional y
las estrategias de calidad”. Por ultimo sobre el fomento a la creatividad e
innovacion hemos encontrado que no se encuentra plenamente difundida e
identificada por los actores organizacionales, esta problematica esta expuesta en

el inciso 5.4.4. del elemento humano.

5.5.5. Definiciones de Calidad

Aunque el departamento de calidad dentro del hotel fue instituido apenas
hace algunos afios — en 1999-, desde sus inicios aunque no existia de manera
formal han existido esfuerzos por garantizar la calidad en el servicio y esto ha sido
compartido con los empleados. A continuacion abordamos los principales
aspectos que sobresalen en las expresiones de calidad dada por los individuos

que desarrollan actividades directamente involucradas en el servicio.
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Analizamos primero las diversas influencias de los especialistas de la
calidad, posteriormente las frases que se encuentran interiorizadas como parte de
la calidad dentro de la organizacion y por ultimo las definiciones de calidad dadas

por los mismos actores enfocadas hacia un aspecto ideologico.

Una de las expresiones que se encuentra muy arraigada dentro la
organizacién es la frase instituida por Crosby(1989), “hacer las cosas bien y a la
primera”, algunos comentarios que nos permiten constatar lo anterior son los

siguientes:

“.... tenemos que cuidar que cada uno de nuestros movimientos estén
basado en la calidad, es decir, hacer las cosas bien desde el principio,
cuidando la parte de cliente, ya sea cliente interno o el mismo cliente que
en este caso seria el huésped”.

“...hacer las cosas o las actividades dentro de cada departamento a la
primera, hacerlas bien a la primera, sin necesidad de que nos tengan que
estar recordando o diciendo cuales son las actividades que en si cada
puesto tiene determinado realizar, calidad es hacer cosas bien y a la
primera”.

Otra expresibn comuUnmente utilizada por los actores, es sobre “la
satisfaccion del cliente o consumidor”, la cual forma parte de la politica de calidad
del grupo, esta expresion se encuentra como parte medular de las definiciones
realizadas por Feigenbaum(1994), Deming(1989) e Ishikawa(1995), expuestas en

este marco tedrico, asi se expresan algunos empleados.

“Pues para mi calidad es dar un buen servicio y pues dar lo mejor de
nosotros, para que el cliente se vaya satisfecho y vaya a decirle a otro, a
su familia, a sus parientes o amigos: jsabes que en El Cid es lo mejor!, y
nosotros podemos darle o mejor que tenemos de nosotros, para que el
cliente se sienta satisfecho y regrese”.

“Calidad es ofrecer lo mejor para el huésped, para que quede satisfecho, y
se vaya contento.”

“Calidad si nos basamos en lo teorico, calidad por ejemplo para mi seria,
en si la palabra encierra muchos factores, pero para mi seria por ejemplo
calidad satisfacer las necesidades de mi cliente”.
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“....Ia calidad es la satisfaccion del cliente, obviamente para lograrlo, pues
tienes que trabajar detras de esa satisfaccidon en muchas cosas, pero el fin

ultimo es: la satisfaccion del cliente”.

Otras expresiones comunmente usadas como parte del significado de la

calidad para los actores, es que la calidad involucra a todos los niveles y a todos

los puestos. Para los actores, la calidad no esta dada particularmente por la

realizacion de su trabajo, sino que significa un colaboracién de todos los

integrantes de la organizacion, ya que uno de ellos que de una mala experiencia

para los huéspedes, echaria a perder los esfuerzos en conjunto. Esta influencia la

encontramos en las aportaciones realizadas por Juran(1990), Feigenbaum(1994),

Crosby(1989), Deming(1989) e Ishikawa(1995), expuestas en este marco tedrico.

Algunos argumentos que comprueban lo anterior, son los siguientes:
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“.... entonces la palabra calidad abarca todo eso en cuanto a presentacion,
personal, bienestar, en cuanto instalaciones, en cuanto calidad de los
alimentos y las bebidas, en cuanto a musica, lo que el cliente te esta
realmente requiriendo....”.

“.... entonces la calidad juega un papel determinante que yo creo que es
como una cascada que viene desde los mas altos mandos corporativos y
gue en realidad se despliega hacia abajo, y yo creo que la calidad se
contagia, 0 sea no es algo que nada mas se implemente como norma o
regla que al final de cuenta no tiene el resultado que queremos, yo creo
que la calidad hay que implementarla mas como una conviccién por medio
de lideres, no creo que al darles un papel donde yo les diga que es la
calidad y que es lo que tiene que hacer la persona este convencida, yo
creo que aqui uno de los principales problemas es convencer a la gente lo
gue es la calidad, y que la calidad no nada mas esta en cada uno de los
trabajos que desarrollan: el mesero, el ama de llaves, el jardinero, sino
que la calidad esta en su propia persona, por ahi comienza, yo creo que la
calidad va mas alla de una norma, yo creo que es un estilo de vida una
cultura dentro de una empresa, que a la mejor se tiene que ir forjando y
podemos tardar, pero yo creo que esto se tiene que forjar no se puede dar
de un dia para otro”.

“.... pues Calidad es que todos trabajemos como equipo para lograr un
objetivo en comun, aqui se tiene que trabajar todos como uno mismo,
debe de estar incluido desde el Sr. Berdegué hasta cada el mozo que
realiza el aseo”.



“.... la calidad ya no nada mas es en lo que es el producto, sino que
involucra todos los que forman parte de una empresa, ya sea la
recepcionista, los trabajadores y las materias primas que se compran para
dar el servicio, si uno trabaja en cada uno de ellos para que se haga lo
mejor posible pueden asegurarte la calidad”.

Las frases que estan interiorizadas como parte del concepto de calidad en
los individuos, son: “tener clientes cautivos”, y “anticiparse y superar las
necesidades y las expectativas de los clientes”, encontramos que la organizacion
transmite estas frases como parte de la concientizacion dentro de los cursos de
capacitacién y de induccion. Los objetivos organizacionales estan dirigidos no
solamente en atraer clientes, sino de lograr que regresen a Mazatlan y se
hospeden de nuevo en el complejo turistico, incluso esta es parte de la frase de la
politica de calidad del grupo. Estas frases estan influenciadas por uno de los
catorce principios de Deming(1989), que habla de la interiorizaciéon de la calidad.

Las siguientes son expresiones que demuestran lo anteriormente expuesto:

. calidad, para mi es todo, es todo, si no hay calidad, pues no hay
clientes, y pues la calidad la llevamos todos los dias, no es solamente la
frase sino es todos los dias, es el servicio que damos y se ve reflejado con
los huéspedes repetitivos que tenemos”.

“.... calidad para mi es lo mejor que se le puede proporcionar a un cliente,
0 sea en el servicio que sea excelente, para que se vaya contento y en
este caso pues para que vuelva a visitarnos, de vuelta que es lo mas
importante”.

“.... lograr mantener a nuestro cliente, satisfecho y suena feo pero cautivo,
gue no se nos vaya”.

“.... calidad es dar un buen servicio, dar un buen servicio, tener satisfecho
al cliente con lo que necesita el cliente, hace un momento estaba
comentando que siempre ofrecer, ofrecer nuevas ideas, nuevas
alternativas y es lo que yo me preocupo y es lo que yo doy”.

“.... por ejemplo, en los cursos a nosotros nos han ensefiado o nos han
pues recalcado mas que nada, que tiene uno que anticiparse a las
necesidades del cliente, pues un ejemplo podria decir si el cliente pide una
hamburguesa, antes de que le traigas la hamburguesa ponerle la catsup y
la mostaza, chiles jalapefios, o algo, verdad, eso es anticiparte”.

“.... que nuestros clientes vengan buscando una experiencia vacacional,
pero que lo que logren aqui sea mas de lo que ellos esperaban del Hotel,
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gue se vayan y regresen, y que nos recomienden, que digan: ijole la
verdad yo venia a Mazatlan y me la queria pasar bien pero aqui en El Cid
me la pasé mucho mejor, superé las expectativas”.

Encontramos que dentro del hotel, al ser este una organizacion cuyo

objetivo es el servicio, para gran parte de los actores, calidad es un sinébnimo

servicio, En el siguiente parrafo se muestra parte del significado de la calidad en

de la organizacion, son palabras de su fundador, el Sr. Julio Berdegué, dentro de

la clausura de un programa de capacitaciéon en 1999. Estas palabras del director

del complejo son mostradas como la bienvenida a la organizacion dentro del curso

de induccion:

“Hablo hoy por lo tanto, no solo en nombre propio sino de mi familia; de
mis hijos: Carlos, Julio, Fernando y Mariano y de mi mujer Lola, que
participan también de esta fiesta y de esta alegria que da el saber que de
alguna manera estamos empezando o cumpliendo con lo que es
obligacion de las empresas y de los empresarios nacionalistas de México,
gque es capacitar a la gente, prepararlos para la competencia y la
globalizacion de nuestros negocios, prepararnos para el reto que se va a
presentar cada dia mas fuerte, el progreso viene a los mas capacitados, a
los mas preparados, a los que pueden responder rapidamente a las
necesidades de los clientes, y los que estan siempre dispuestos a
cambiar o dar un poco mas de si mismos para que el cliente se vaya
satisfecho, en un negocio tan dificil como es el nuestro, que es un negocio
en donde esta uno realmente vendiendo el servicio, la amabilidad, la
simpatia, la gente, la belleza del lugar que uno pregona y demas ....”

Por dltimo en el desarrollo de esta investigacidén, encontramos que algunos

actores organizacionales, describen la calidad en un sentido ideolégico hacia la

organizacion y personal, lo cual lo percibimos también influenciado por la

interiorizacion de la calidad que expone Deming(1989). Algunas definiciones en

este sentido son las siguientes:
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“.... la calidad yo creo que en perspectiva empieza desde uno mismo.... la
calidad se contagia, 0 sea no es algo que nada mas se implemente como
norma o regla que al final de cuenta no tiene el resultado que queremos,
yo creo que la calidad hay que implementarla mas como una conviccion “.



“.... la calidad va mas alla de una norma, yo creo que es un estilo de vida
una cultura dentro de una empresa”.

“.... la calidad empezé como una moda, y yo creo que con el paso del
tiempo nos hemos dado cuenta que la calidad mas que ser una moda es
un estilo de vida que nos beneficia a todos”.

“.... la calidad mas que saber utilizarla, es saber vivirla”.

La figura no. 19, es un resumen de las definiciones de calidad, expuesta por

los actores organizacionales.

/ “Hacer la cosas bien a la primera” Crosby
Influencias de “Satisfaccion del Cliente”, Feigenbaum, Deming, Ishikawa
especialistas “Colaboracién de todos los integrantes”, Juran, Feigenbaum,
de la Calidad Crosby, Deming e Ishikawa.

4 Interiorizacion de la Calidad, Deming

Frases < “Tener clientes cautivos”
L Interiorizadas “Anticiparse y superar las necesidades y expectativas de los clientes”
Definiciones < “Calidad sin6nimo de Servicio”.
de ~
Calidad

-
Interiorizacién de la Calidad, Deming

Frases “La calidad se contagia”
Ideolégicas < “La cal!dad empieza des.de. uno mismo”
“La calidad es una conviccion”
“La calidad es un estilo de vida”
“La calidad es una cultura dentro de la empresa”
\ k“La calidad mas que saber utilizarla, es saber vivirla”

Figura No. 19: Definiciones de Calidad

Como se puede observar los hallazgos nos indican que la calidad se ha
interiorizado para algunos actores organizacionales, esta interiorizacion se realiza
a través de la actitud de las personas, la cual se ve reflejada en las frases
anteriores, dandose en dos sentidos: a) hacia la organizacion; la calidad es una
cultura dentro de la empresa, y b) mayormente hacia un sentido personal; la

calidad se contagia, la calidad empieza desde uno mismo, la calidad es una
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convicciodn, la calidad es un estilo de vida, la calidad mas que saber utilizarla es
saber vivirla. Es importante hacer una reflexion sobre el significado de la
interiorizacion por parte de los actores organizacionales, consideramos que existe
un desprendimiento de los conceptos aprendidos de la calidad, es decir, para los
actores organizacionales la calidad: ya no es un servicio realizado eficiente, no es
un esfuerzo de todos en conjunto, no son los clientes, no son las instalaciones,
son las condiciones laborales, no es la empresa, sino que la calidad son ellos

mismos, en este sentido podemos interpretar que ellos asumen; la calidad soy yo.

5.6. Calidad en el servicio

En los siguientes péarrafos definimos los factores de calidad en el servicio
gue se enfocan en buscar la calidad total del cliente, de sus necesidades de sus
expectativas. Juran(1990) hace énfasis sobre los multiples significados que tiene
la calidad, no podemos generalizar esta definicion, es por ello la importancia de

determinar el significado de la calidad en los servicios en esta investigacion.

Antes de mencionar los factores directos para lograr la calidad en el
servicio, es necesario hacer énfasis en que estos factores no pueden asegurar el
éxito, si no tenemos el compromiso institucional, es decir, se necesita
primeramente que la alta direccion este convencida e involucrada en los procesos
de calidad. Este involucramiento debe de realizarlo a través de actitudes y
actividades que promuevan este compromiso, una de las mas importantes es la
capacitacion. En la organizacion estudiada hemos encontrado este compromiso
con la calidad, que se ha concentrado en la biasqueda de un estdndar de calidad
internacional, que les pueda permitir estar al nivel de cualquier hotel en el mundo,

como es el caso de la certificacion que recibieron el afio pasado de 1ISO 9002.

No todos los hoteles son iguales, existen diferencias: en infraestructura, en
capacidad, en su forma y estructura organizacional, cultura, etc. Para definir el

concepto de calidad en el servicio, cada organizacion de este tipo debe tomar en
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cuenta los factores que faciliten que los servicios que presta sean de los mejores:
servicios de hospedaje, de alimentacion y de esparcimiento. Por lo tanto hemos
definido que los factores que afectan directamente la calidad son de tres tipos:
aspectos conductuales, aspectos y aspectos de infraestructura. Para lograr la
calidad en los servicios, se deben establecer estandares de calidad en cada uno
de estas dimensiones, que no solo cumplan con las expectativas de los clientes,
sino que las superen, este valor agregado es lo que diferencia una organizacion
de otra. En el siguiente cuadro (figura no. 20), plasmamos estos factores y los

elementos que involucran cada uno de ellos.

[ Presentacion del personal
A ¢ Cortesia
Spectos Actitudes
Conductuales

Trabajo en equipo

Calidad

enel < Aspectos Recursos Informativos

Recursos Materiales

Servicio Tecnolégicos e
Recursos Tecnolégicos

Tecnologia computacional
Idiomas extranjeros

Aspectos de Infraestructura Béasica
Infraestructura Infraestructura Adicional

Figura No. 20: Calidad en el servicio.

Cuando nos encontramos dando un servicio es importante la forma como
nos comportemos ante el cliente, por ello, hemos descrito esta dimension dentro
de lo que es Calidad en el servicio; el cual involucra: la presentacion del personal,

la cortesia, las actitudes y el trabajo en equipo.
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Presentacion del personal

Se deben establecer las reglas de presentacion del personal; los
estandares que la organizacion defina. Es conviene tomar en cuenta que la buena
presentacion es sumamente importante en el servicio, puesto que esto es parte de
la imagen que desea vender la organizacién, la cual debe ser responsabilidad de
todas las areas y por ende de cada uno de los individuos. Puede definirse una
general; para empleados operativos y administrativos, y otra para el personal que
se encuentra en cocina en contacto directo con los alimentos, esto para tener un
especial cuidado de higiene. En esta investigacion encontramos que el complejo

turistico tiene definido las siguientes reglas de presentacion del personal:

Presentacion general de personal

La presentacion de todo el personal debe ser pulcra.
Bafado.

Afeitado.

v

v

v

v" No uso de bigote.
v Uniforme completo, bien planchado.
v Portar gafete de lado izquierdo.

v

URas limpias y presentables (no esmalte azul, lila, etc., esmalte color

discreto).

<\

Mujeres: maquillaje y accesorios discretos.

Hombres: sdlo reloj y locién discreta.
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Personal de Alimentos y Bebidas

Cabello cubierto completamente.
Vestir ropa limpia.
Uias limpias, recortadas sin esmalte.

No se permite el uso de joyeria.

SN N N

Personal de preparacion de alimentos debe utilizar uniforme limpio y

completo (bata, delantal, red, turbante, o cofia que cubran el cabello).

No se permite fumar, comer, mascar o beber en el area de preparacion de

alimentos U &reas publicas del hotel.

Cortesia

Los estandares de cortesia de la organizacién estudiada se dan a conocer
en el curso de induccion, por medio de un video que habla sobre los diez puntos
de la cortesia, este video se esta dividido en dos partes: lo que un hotel no debe

de hacer en el servicio, y lo que un hotel debe de hacer al dar un servicio.

Las diez claves de la cortesia son:

v/ Cuando un huésped tome la iniciativa de acercarse, siempre decir la primera

palabra como presentarse y luego ¢.en que puedo servirle?

v Cuando este frente a un huésped, saludar cordialmente segun lo hora del
dia.

v' Cuando platiqgue con huéspedes, mirarlos de frente y a los 0jos, no con una

mirada retadora, sino atenta y cordial, interesandose realmente por lo que

dice o solicita.
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v Siempre tratar de sonreir francamente y lo mas naturalmente posible, eso

transforma radicalmente la actitud del huésped cuando se platica con él.

v/ Por muy agobiado de trabajo que este, siempre utilizar un tono de voz
amable, esto en situaciones dificiles, suaviza y abre las puertas de una

buena relacion.

v En las platicas con los clientes o huéspedes, mostrar entusiasmo e interés
por atenderle, incluso hacer comentarios que sean de su interés, de esta

forma se abre una relaciéon amistosa.

v Tratar con mucho respeto a cada uno de los huéspedes, pidiendo siempre
las cosas por favor, e induciéndose adecuadamente, por ejemplo, cuando le

solicito alguna documentacion, etc.

v' Al huésped, le encanta que se le llame por su nombre o profesion, y
respetuosamente, por eso se debe hacer lo mas frecuentemente posible.

v/ Hasta donde sea posible, respetar la intimidad del huésped, siempre que

tenga que interrumpirlo, hacerlo de una manera discreta y amable.

v' Cuando se encuentre con ellos en un pasillo o un elevador, siempre cederle

el paso.

Hemos encontramos en el curso de la investigacion, que existen otros
detalles relacionados con la cortesia, como son: al contestar los teléfonos, servicio
a cuartos, ama de llaves, restaurantes, en estos lugares también se llevan

estandares definidos para cada uno de los fines.

Actitud

Definimos actitud como esa predisposicion para hacer bien las tareas o
actividades, algunas de importancia que han sobresalido en esta investigacion

son: a) valorar a la empresa, b) valorar el trabajo que se realiza c) valorarse a si
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mismo, y por ultimo d) valorar al cliente. A continuacion se describe cada una de

ellas, es necesario aclarar, que el orden expuesto de estas actitudes no indica que

alguna de ellas sea mas importante que otra.

a)

b)

d)

Valorar a la empresa; son muchas las actitudes positivas que el empleado
debe tener hacia al empresa, como son: cooperar con ella y sus
compaferos de trabajo, promover los servicios del hotel, cuidar y vigilar los
recursos, equipos e instalaciones, participar en los cursos de capacitacion y
entrenamiento, evitar desperdicios y duplicidad en las actividades laborales,

entre otras.

Valorar el trabajo que se realiza; cuando un empleado valora realmente el
trabajo que realiza, lo hace con responsabilidad, cumple con la puntualidad
gue marca la empresa, trabaja con honradez y honestidad en el desempefio
de sus actividades, respeta a sus jefes y compafieros, asi como las

jerarquias que marca la organizacion

Valorarse a si mismo; un empleado debe tener valor y respeto por si
mismo, si no, serd imposible que pueda respetar a los demas, asi como

tener deseos de superacion y de crecimiento.

Valorar al cliente; lo mas importante en la organizacion es el cliente, es éste
directamente por quien en realidad existe la empresa. Este punto es muy
importante, la organizacién debe definir los estandares para manejar la
atencion de quejas, ya que estas merecen un cuidado especial y esmerado

para la solucion de las mismas.

Hemos identificado que dentro de la satisfacciéon del cliente, al

realizar un servicio de calidad, la queja, representa uno de los momentos mas

criticos del servicio, sino es que el principal del servicio. Este momento debe

ser resuelto satisfactoriamente para el huésped, ademas de cumplir con los

tiempos estipulados o expuestos para las solucion del mismo. Algunas veces
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problemas menores como que un foco fundido en una habitacion puede
ocasionar que la impresion del huésped hacia el hotel, sea negativa y se corre
el riesgo que de esta persona no regrese al hotel, o inclusive hable
negativamente de él. Debemos recordar es un servicio negativo sera
mayormente recordado que veinte servicios realizados de manera satisfactoria
y con calidad, por ello, es importante que una vez originada una queja, Si no
fue posible evitarla, se le de seguimiento hasta que el huésped se sienta
satisfecho y reconfortado por la problematica expuesta.

Antes del momento de la queja es importante, tener en cuenta lo

siguiente:

1. Tener a la vista el departamento, extension o persona a quien puedan

dirigirse cuando suceda un acontecimiento como este.

2. Manejar formatos de quejas, que estén a disposicion de los huéspedes,

en diferentes departamentos o dentro de la habitacion.

3. Es sumamente importante que el cliente encuentre rapidamente la
manera de dirigirse a reportar las quejas, si no, éstas aumentaran al
momento en que encuentren el departamento o la persona encargada

de ello.

Es importante que al momento de que un cliente exponga su queja se

tomen en cuenta los siguientes aspectos:

1. Se debe poner especial atencion al huésped, dejar que hable, no
interrumpirlo, verlo a los ojos. En resumen, sentir empatia hacia el

huésped y el acontecimiento.

2. Disculparse ante el huésped por lo sucedido ya sean pequefios detalles
0 cuando se trate de una queja fuerte que tenga relacién con robos o

malos tratos.



3. Si el huésped se encuentra muy alterado es recomendable aislarlo para
evitar la difusién del problema ante otros huéspedes y ante los mismos
empleados. El empleado nunca debera enfrentar al huésped, deberéa de

conservar la calma aunque la otra parte se encuentre muy alterada.

4. Se debera tomar nota y darle una posible solucion al huésped, asi como
el tiempo aproximando de respuesta. Es importante no darle falsas
expectativas a los clientes para tratar de calmar el enojo
momentaneamente, ya que de no cumplir con éstas el enfado se

agudizara.

5. Se debe reportar el acontecimiento al departamento correspondiente,

registrando la hora y la persona que recibié la notificacion.

6. Por ultimo, uno de los aspectos mas importantes, y que tal vez muchas
veces no se llevan a cabo, es darle seguimiento a la queja hasta que
haya quedado resuelta, verificar el avance con el departamento
involucrado y una vez reportado que esto quedo solucionado, hablar con
el huésped para confirmar la solucién del problema y disculparse

nuevamente.

Es muy importante tener personal que hable y comprenda perfectamente
bien el idioma en cuestién, ya que seria sumamente frustrante para un
huésped el tratar de exponer su probleméatica ante algun empleado que no

pudiera expresarse o que no comprendiera lo que esta exponiendo.

Trabajo en equipo

Aunque este elemento podria ser considerado como una actitud, se
considera que por su importancia deba ser tratado de manera separada. En la
organizaciéon esta claramente definido este concepto y los beneficios vy

repercusiones que puede traer consigo, es decir, la organizacion esta
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comprometida con el trabajo en equipo y a su vez se ha encargado de difundir
esta forma de trabajo entre sus colaboradores, a través de cursos de capacitacion

y concientizacion.

Los aspectos tecnoldgicos son parte esencial para dar un servicio de
calidad, los hemos clasificado en tres: Recursos Informaticos, Recursos Materiales
y Recursos Tecnoldgicos, este ultimo incluye la sistematizacion computacional y el

conocimiento del idioma extranjero.

Recursos Informativos

Se considera necesario en el servicio de calidad, que los actores
organizacionales dominen el recurso de la informacién, en este caso
principalmente por la magnitud del complejo, en el cual se pueden encontrar
servicios turisticos, como: sauna, spa, golf, tenis, pesca, buceo, club de yates,
muelles, disco, restaurantes, bares, bienes raices, salones ejecutivos y de
banquetes, etc., para esto el empleado debe estar preparado y conocer todas las
actividades y espacios que ofrece y tiene disponibles el hotel.

Recursos Materiales

Para que un servicio sea de calidad, es necesario tener disponibles cada
uno de los recursos necesarios para el desarrollo efectivo de sus actividades, aqui
debe existir una coordinacion entre el departamento demandante y compras,
almacenes, lavanderia o cualquiera que sea el departamento que suministre el
recurso necesario, el cual debe estar disponible en el momento solicitado. La
existencia de demoras en los recursos necesarios para el desarrollo normal de las
actividades laborales son negativas para la imagen y el servicio de calidad que

una empresa de servicios debe proporcionar.
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Recursos Tecnolbgicos

Vivimos en un tiempo donde prevalece la tecnologia, los sistemas actuales
proveen mayor accesibilidad, flexibilidad en cuanto a uso y configuracion.
Actualmente la organizacion se encuentra migrando hacia un sistema integral con
estas caracteristicas. En cuanto al conocimiento del idioma extranjero, es
imprescindible el hablar inglés para atender al turista extranjero, el cual arriba
mayormente de Estados Unidos y Canada. También tenemos afluencia turistica
del continente Europeo, sin embargo al ser considerado el Inglés como idioma

universal, se puede hacer frente favorablemente a estas situaciones.

Los factores de infraestructura, que hemos definido como parte de la
definicion de calidad en el servicio, incluyen: instalaciones basicas y adicionales.
Las primeras, las hemos descrito como el conjunto de servicios considerados
como esenciales que debe tener una organizacion de este tipo, como son: cuartos,
restaurantes, albercas, accesos peatonales, rampas para acceso de minusvalidos,
etc., las cuales, al ser precisamente este servicio el que se esta vendiendo, deben
mantener estandares determinados. Cada una de las areas dentro del hotel debe
estar en perfecto estado y funcionamiento y mantener un estandar de limpieza
impecable. Como instalaciones adicionales hemos descrito toda la infraestructura
gue provee el hotel para dar los servicios de: campo de golf, canchas de tenis,
spa, salones para juntas y convenciones, salones ejecutivos, salones para fiestas,
lavanderia, centro comercial, disco, agencia de viajes, teatro, muelle, gimnasio,

entre otros.

La definicién de calidad en el servicio expuesta en este apartado, tiene su
sustento en las interpretaciones realizadas por los actores organizacionales y en

las influencias de los “gurus” de calidad descritos en el marco tedrico.
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5.7. Relacion entre el Modo de Organizacion y las Estrategias de Calidad en los

servicios

La relacion principal que tiene el modelo organizacional y las estrategias de
calidad, esta en funcion de su objetivo, ya que ambas tienen como eje
fundamental: lograr la satisfaccion del cliente, a través de un servicio de calidad.
Hemos definido las caracteristicas de cada uno de estos elementos en la figura
no. 21, en la cual sobresale la interrelacion de ambos, que denominamos:
organizacion y calidad. Consideramos que esta interrelacion es de suma
importancia para este estudio, ya que esto nos da respuesta a nuestra pregunta
principal de investigacion. Las caracteristicas contenidas en “organizacién y
calidad”, son comunes a ambos modelos, es decir, no podemos concebir el modo
de organizacién ni las estrategias de calidad sin los criterios de: procesamiento y
comunicacion; certificaciones y acreditaciones; capacitacion; y la importancia en el
elemento humano. Estos cuatro criterios son esenciales e indispensables para que
ambos — modo de organizacién y estrategias de calidad — se desarrollen
exitosamente en el ambiente organizacional por el impacto altamente positivo que

tienen en los servicios de calidad.

La explicacion de este modelo (figura no. 21) se expone en tres partes: 1) el
modo de organizacién, 2) las estrategias de calidad y por dltimo 3) las

caracteristicas que se interrelacionan entre los dos anteriores.
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Modelo Organizacional Estrategias de Calidad

Estructura
Decisiones  (Formal/Informal/ Satisfaccién
Individualesy ~ Flexible) Interna Satisfaccion
colectivas Organizacion 100% Externa
Control Importancia en: y calidad 91%
(explicito/implicito) Servicio, informacion
y calidad

Grupos de
Mejora
Manejo de Operacion 9 por afio

por unidades Certificaciones
Recompensas y acreditaciones
Evaluaciony  (Econémicas/ Administracion

Estrategia Capacitacion
Pensamiento

M estratégico

agresivo

promocion  Simbdlicas) Directivos Procesamiento y
profesionales comunicacion Cero Accidentes
Jefatura de Trabajador de trabajo

) ; Formalizacion
confianza polivalente

Baja o Importancia

Objetivos . Organizacion,  en el elemento , g

(Sustentabilidad y MO".VaC'Or.‘, flexible humano ~ Manejoy solucion

Expansion) (Satlsfacc!on y ) dg quejas .
Compromiso) Indice 4.3%° Disminucion de

fp\mcﬂi% lazo rotacion de personal
de por viza) ’ rotacion 7%

h \ Servicio de
Calidad
AN

Relaciones Jerarquicas
y Semidemocraticas

Figura No. 21: Modelo Organizacional y estrategias de calidad en El Cid.

La primera parte se refiere a las caracteristicas del modelo organizacional,
las cuales ya fueron expuestas en esta investigacion en el apartado 5.4.8,
denominado “Caracteristicas del Modelo Organizacional de El Cid”. Como ya
mencionamos este modelo organizacional, se perfila hacia un modelo

posmoderno, a pesar de encontrar caracteristicas que no cumplen con ello.
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Consideramos también que no existe ninguna organizacion pura; ni premoderna,

ni moderna, ni posmoderna, sino que el énfasis nos permite definir el perfil de la

organizacion.

Las caracteristicas de las estrategias de calidad que se perfilan para

alcanzar los servicios de la calidad en el complejo turistico, son las siguientes:

satisfaccion interna; satisfaccion externa; disminucion de rotacién de personal;

grupos de mejora; el manejo y solucibn de las quejas; procesamiento y

comunicacién; certificaciones y acreditaciones; capacitacion; y la importancia en el

elemento humano. Los primeros cinco elementos se explican en las siguientes

lineas, y los ultimos cuatros criterios que son parte de la interrelacion se explican

mas adelante.
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1. Satisfaccion interna: la medicion de la satisfaccion de los actores

organizacionales se encuentra en proceso, actualmente se esta aplicando
un instrumento que les permitira conocer el clima organizacional. Hasta el
momento de la realizacion de esta investigacion no se tienen resultados,
por consecuencia hemos encontrado muy atrevido y aventurado, que la
organizacion tenga como meta un porcentaje del cien por ciento para este

criterio.

Satisfaccion externa: la medicién de la satisfaccion de los clientes, esta
cubierta por medio de las quejas y un cuestionario que se aplica a los
huéspedes, los indicadores que se tienen como objetivos estan descritos en
el apartado de estrategias de calidad, los cuales se monitorean para tomar

acciones correctivas a las problematicas identificadas.

Disminucion de rotacion de personal: ha sido mencionado en apartados
anteriores que la rotacion de personal es identificada como uno de las
problematicas para los procesos de calidad, por esto mismo, es que forma
parte de las estrategias de calidad, se tiene como objetivo el lograr un tasa
de rotacion de 7%.



4. Grupos de mejora: cuando se detecta un problema o area de oportunidad,
se crean estos grupos, para solucionar o eliminar la problematica

encontrada, se tiene establecido el cerrar nueve grupos por afo.

5. Manejo y solucion de quejas: este representa uno de los momentos mas
criticos del servicio, para lo cual en la organizacion se tiene establecido un
departamento especifico que pueda tomar decisiones cuando se presenten
estas eventualidades.

Debido a la importancia que representan para esta investigacion la criterios
contenidos en la interrelacion denominada: organizacion y calidad, son
ampliamente abordados en esta tesis, en los siguientes apartados con estos
nombres: 5.4.4. El Elemento Humano, 5.4.5. Tecnologia, 5.4.6. Capacitacion,
5.5.2. Certificacion 1SO 9002. Estos criterios también fueron descritos en el
modelo organizacional, ya que forman parte de él. Sin embargo, en este apartado
nos enfocamos hacia los dos elementos -modelo organizacional y estrategias de
calidad-.

a. Importancia en el elemento humano y capacitacion: Concederle
importancia al personal y la capacitacion, es primordial para que el modelo
organizacional y las estrategias de calidad puedan funcionar
efectivamente, no podemos visualizar ninguno de ellos sin el apoyo y
compromiso de los actores organizacionales, asi como el compromiso de

la organizacion con los empleados, a través de la capacitacion.

b. Procesamiento y comunicacion: El uso de sistemas computarizados
integrados vy flexibles; en cuanto a configuracién y uso, es imperativo para
las estrategias de calidad. Tanto el manejo de quejas, como la busqueda
de la satisfaccion interna y externa, requieren de este tipo de operaciones

flexibles y en linea.

225



c. Certificaciones y acreditaciones: No ponemos negar que uno de los
principales objetivos de las estrategias de calidad del grupo, en el cual se
han concentrado todos los esfuerzos en los ultimos afios, ha sido la
basqueda de la certificacion 1ISO 9002, y ahora que han sido acreditados,
estos objetivos se han convertido en mantener esta calificacion y como

parte de ello, asegurarse que los procesos operen de una forma eficiente.

Consideramos que el modelo organizacional descrito y las estrategias de
calidad que han perfilado a la empresa en los ultimos afios, estan concentradas el
lograr la satisfaccidn del cliente y han tenido una repercusion favorable para lograr

un servicio de calidad.

5.8. Principales problematicas hacia el Modelo Organizacional y las Estrategias de
Calidad

Recordemos que el complejo turistico tiene sus inicios aproximadamente
hace 35 afios como fraccionamiento, siendo el Hotel Granada el primero en
construirse en 1972, Hotel Castilla en 1980, Hotel EI Moro de 1990 y el Hotel mas
nuevo es La Marina, el cual fue inaugurado en 1985, hemos encontrado que se
necesitan hacer importantes inversiones, debido entre otras cosas a la antigiiedad
de los inmuebles, inversiones que actualmente a corto plazo no se tienen

previstas.

Realizamos un andlisis sobre las principales quejas del complejo, tomando
como base un periodo de seis meses, que incluye de agosto de 2002 a enero de
2003, encontramos que los principales problemas dentro del complejo turistico se
encuentran en el area de mantenimiento, en alguno de los hoteles casi se duplica
el porcentaje determinado como indice y en otros casos sobrepasa en forma
importante el doble de este nimero. Ama de llaves es otra area en la que el

porcentaje real se encuentra ligeramente arriba del indice estimado.

226



Tomando como base el cuadro de la pagina 226, del apartado 5.5.4
denominado “Estrategias de Calidad”, el cual tiene los indices objetivo por area
asignados por la organizacion, realizamos el siguiente cuadro (figura no. 22)
donde se incluye este indice para compararlo con el indice real durante el periodo

analizado —de agosto de 2002 a enero de 2003-.

Hotel Granada Hotel Castilla Hotel El Moro Hotel La Marina

indice | indice | Indice | indice | Indice | indice | indice | indice
Objetivo| Real |Objetivo| Real |Objetivo| Real |Objetivo| Real

Seguridad 0.15 0.00 0.15 0.14 0.15 0.04 0.18 0.12
Mantenimiento 4 8.29 4 7.44 4 10.21 4.5 4.67
Alimentos y B. 2 0.37 1 2.16 2 1.22 2 0.23
A. de llaves 2 2.53 2 2.54 2 3.97 2 2.73
Recepcion 1 0.51 1 1.26 1 0.81 1 0.25

Totales 9.15 11.70 8.15 13.54 9.15 16.25 9.68 8.00

Figura no. 22: Comparativo de indices objetivos y reales.

Estos datos pueden no ser catastréficos, debido a que los estamos
midiendo contra un estimado que espera lograr la organizacion, sin embargo lo
importante que habria que resaltar y que se deriva de estos resultados es el gran
namero de quejas repetitivas que podrian eliminarse mediante planes de inversién
y remodelacion, que hemos mencionado que actualmente no se tienen previstas,
entre algunos de los problemas que mayormente sobresalen y que encontramos
importante sefalar son los siguientes: el proporcionar agua caliente en los cuartos,
la refrigeracién adecuada en las habitaciones, se manejan problemas recurrentes

de fontaneria en: regaderas, tinas y bafios.

Durante el proceso de la investigacion detectamos que un area critica
dentro de la organizacion, es el area de mantenimiento, ya que no solamente es
donde se concentran los mayores problemas y nimero de quejas por parte de los
huéspedes; que mencionamos podrian ser atribuibles a la falta de inversién a nivel

organizacional, sino también se presentan problemas para conseguir de apoyo,
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comunicacién, coordinacion para que las actividades fluyan de manera adecuada
y lograr la coordinaciéon y trabajo en equipo. A pesar de que no encontramos este
tipo de anomalias en los demas departamentos, podemos interpretar que se
maneja de una forma que no va de acuerdo a los objetivos organizacionales, ni de
acuerdo con las caracteristicas que los especialistas de la posmodernidad y de la
calidad, referenciados en el marco teodrico de este trabajo, marcan como
parametros dentro de una organizacion de estas caracteristicas, ni mucho menos
de acuerdo con las politicas de calidad que la organizacion intenta hacer parte de

su filosofia de calidad.

La segunda area con mayores problemas es ama de llaves, existen quejas
repetitivas respecto a la calidad de limpieza y faltantes de amenidades dentro de
las habitaciones. Resulta interesante comparar este andlisis con lo expuesto por
las camaristas: relatan que cuando terminan su trabajo para matar el tiempo
dedican su tiempo a revisar habitaciones vacias. Otro dato significativo, es que
tienen un maximo de 16 habitaciones para limpiar en temporada alta, mencionan
que pueden tener listas tres habitaciones en una hora, considerando seis horas
efectivas de una jornada laboral de siete horas, calculamos que es tiempo
suficiente para realizar sus labores. Por lo tanto, hemos identificado que las
principales causas de las quejas repetitivas en esta area, no son por falta de
tiempo, sino que se generan por las siguientes eventualidades: la primera es la
falta de desemperio al realizar los quehaceres y la segunda tiene su origen en el
proceso operativo, es decir, si compras o lavanderia no suministra a tiempo las
toallas limpias, los papeles sanitarios, articulos de limpieza, por mencionar
algunos, no se tendran los recursos béasicos necesarios para desarrollar una
actividad eficientemente. Recordemos que uno de los factores que definen el
servicio en una organizacion hotelera, resultado de este estudio es precisamente

el tener en tiempo los recursos materiales necesarios para la operacion.

Hemos identificado también que en los Ultimos afios se han realizado
cambios estratégicos a niveles gerenciales, ya que los empleados de diversas

areas hablan de problematicas con relacion a prepotencia, falta de capacidad y de
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disponibilidad por parte de ejecutivos que ya no se encuentra formando parte del
corporativo en este momento. Que han sido suplidas por personas mas dinamicas,

dispuestas y mas accesibles para trabajar en coordinacion y en equipo.

La situacion actual de la empresa no es muy holgada, se encuentra en una
época de receso, que ha repercutido en los presupuestos departamentales,
reduccion de personal bajo una reestructuracién de procesos. Esta situacién de
recesion ha obligado a la organizacion a tomar medidas drasticas que son
aceptadas por los empleados, pero que no favorecen el clima interno que se vive
en la organizacién, situacion con la cual se ha tenido que luchar en los ultimos
afnos. Estas medidas son: no ha habido aumentos de sueldos en los dltimos cuatro
afios; debido a la baja de turismo se ha reducido la jornada laboral de algunos
empleados operativos a 5 dias de trabajo, descansando dos dias adicionales a su
dia de descanso. Esto es percibido por los empleados como una ayuda para la
organizaciéon a la vez que la organizacion también los ayuda a ellos al no realizar
recortes masivos. Otras medidas que han sido tomadas por la organizacion son el
pago de catorcena para los empleados administrativos de gerencias para arriba,
de esta manera han logrado reducir la ndmina y los gastos de suministros como
agua, luz que se bajan al mantener las oficinas administrativas cerradas el fin de

seémana.

Otra situacion que se detecté en el curso de la investigacion es en
referencia a empleados que ocupan puestos jerarquicamente superiores a sus

sueldos, quienes estan en espera de la autorizacion para formalizar esta posicion.

Sin embargo, a pesar de la recesion que existe actualmente en el hotel, la
mayor parte de los empleados lo ven como una situacion de crisis a nivel nacional,
esta muy arraigado dentro de la mente de los individuos que la situacion por la que
esta atravesando actualmente la organizacion, no es empresarial y se tiene que
esperar a que la situacion mejore para que la organizacion pueda despuntar y
retribuirle a su personal la espera. Un bellboy se expresa de la siguiente manera,

respecto a la situacion que se vive en este momento:
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“Pues es como le digo, para empezar ahorita, hay que ser uno honesto,
ahorita la situacion no es només a nivel empresa, es a nivel general,
entonces tenemos que esperar, tener esa palabra de espera, que es
bastante bonita pero muy dificil, esperar que los tiempos cambien, porque
todo mundo vivimos precisamente de eso, por eso trabajamos para tener
un mejor sueldo, para vivir mejor, por ser mejor, y ahorita la situacion
tenemos que estar a la par junto con la empresa, nos hacen falta muchas
cosas, pero también sabemos, que no se dan porque no se quiera, Sino
gue en este momento no es factible, hay muchos problemas”-.

Otra problemética que afecta las estrategias de calidad dentro del grupo, es
que para algunos empleados el hecho de no estar frente al huésped en sus
actividades de operacion, tienen la percepcion que sus actividades no afectan la

calidad dentro del grupo, asi se expresa un empleado:

“ Creo que por ser un departamento que es Staff, de apoyo a las areas, si
es un area mas flexible, o sea no es casi casi de frente al huésped y pues
puedes modificar cosas sin que eso afecte la calidad, y tanto en procesos
como en servicios, pero, dejandolo documentado”.

5.9. Fundacion El Cid

Fundacion El Cid, A.C., es una institucidon mixta, ya que otorga donativos a
Instituciones de caracter no lucrativas y no gubernamentales, comprometidas con
proyectos de bienestar de la comunidad. También opera con proyectos propios,
pues uno de los principales objetivos es mejorar e incrementar la calidad de vida
de sus empleados y sus familias en diversas areas como: salud, educacion,
cultura, economia, recreacion y vivienda. Asi mismo realizan acciones para
incrementar y promover la conservacion y cuidado del medio ambiente,
fomentando la conciencia del ciudadano y proteccién entre sus empleados, sus
familias y la comunidad en general. Fundacion El Cid, fue creada en Diciembre de
1998 en Mazatlan, Sinaloa, patrocinada por la familia Berdegué, al celebrar el 25

aniversario del complejo turistico.
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El consejo esta integrado por:

Miembro Puesto

Sra. Dolores Sacristan de Berdegué Presidente de consejo

Don Julio Berdegué Aznar Secretario

Lic. Carlos Berdegué Sacristan Gerente General
M.T.G. Wanda Thompson Directora

5.9.1. Misién y Objetivos de la Fundacion

La misién de la Fundacion El Cid, es la siguiente:

“Fortalecer y mejorar el bienestar y la calidad de vida integral de sus
empleados, sus familias, la comunidad y el medio ambiente en donde

viven”.

Los objetivos de la fundacion son cuatro:

Mejorar la calidad de vida de los empleados y sus familias, principalmente

en las areas de salud, educacion, vivienda.

Promover una educaciéon ambiental y conservacion del medio ambiente,
realizando acciones que reduzcan la contaminaciéon de nuestros recursos

naturales.

Apoyar a Instituciones de caracter no lucrativo y no gubernamentales,

comprometidas con proyectos de bienestar social.

Promover, asesorar y apoyar el desarrollo de pequefias empresas

familiares para incrementar su economia familiar.
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5.9

.2. Acciones realizadas por la Fundacion.

Las acciones que se han realizado para lograr el primer objetivo, son:

a.
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Programa de micro crédito: existe un programa de créditos disponible para
aguellos empleados cuyos salario sea menor a 100 pesos diarios, con un afio
minimo de antigtiedad, siendo el propésito del préstamo para educaciéon de sus
hijos (articulos escolares, inscripcion, etc.), y emergencia médica, para ofrecer
este servicio en forma equitativa se presta un crédito por afio o en caso de
justificarse la urgencia se aprueba un segundo crédito en el afio. El primer
crédito que se otorga es por $1,000 pesos, el segundo por $1,500 pesos vy el
tercer crédito es por $2,000 pesos, posteriormente a esto los siguientes
créditos son por $1,000 pesos. Los pagos se realizan a través de descuentos
de ndmina, segun el plazo elegido por el solicitante, que puede ser desde un
mes hasta un afio. Estos créditos iniciaron en Septiembre de 1999, en ese afio
se dieron 59 prestamos por la cantidad de $54,850 pesos, para el afio 2000
fueron ascendieron a 316 prestamos por $359,000 pesos, para el 2001 se
dieron 423 prestamos por 566,300 pesos, y para el ailo 2002 se prestaron a
370 personas por 556,480. En este ultimo afio podemos observar que aunque
disminuy6 el nimero de prestamos, la cantidad monetaria se mantuvo, esto
principalmente al derecho que adquirieron los trabajadores de pedir la cantidad
de $2,000 pesos. El interés que se paga por estos prestamos es de 14.95%
anualizado, el dinero que se genera por estos prestamos es depositado

integramente a la fundacion.

Asesoria y salud: Se realizan programas de salud conjuntamente con el
departamento de medicina, se han realizado diversos prestamos, donativos,
descuentos, seguimientos, para trabajadores y familiares de los mismos, el
mas sobresaliente es el caso de un exempleado de la organizacion a quien se

le realizé un donativo de $32,000 para prétesis de su pierna.

Festejos para nifios de trabajadores: A los hijos de los empleados se les festeja

el dia del nifio y la posada navidefa, con regalos, comida, dulces y show de



entretenimiento en el afio 2000 asistieron a la posada infantil 690 nifios con sus
padres, para el aio 2001 asistieron 613 niflos acompafiados de sus padres, y
para el afio 2002 asistieron 720 nifios con sus padres.

Becas para hijos de trabajadores: Se realizan donativos en efectivo o articulos
escolares, estas becas son para los hijos de empleados de escasos recursos
econdmicos, para lo cual se toma en cuenta a quienes tienen mayor nimero de
hijos en edad escolar, que perciben salario minimo y madres trabajadoras que
no cuentan con apoyo para mantener a sus hijos. En septiembre de 2000 se
donaron 100 paquetes de utiles escolares. En 2001 se donaron 300 paquetes
de Utiles escolares y 300 camisetas. En 2002 se otorgaron 100 becas de $200
pesos en vales para Utiles escolares, $200 pesos en vales para uniformes y
$150 pesos en efectivo para inscripciones, por un valor total de $550 pesos.
Adicionalmente se otorgaron este mismo afio 150 becas, que incluia utiles
escolares basicos. Para sufragar los gastos de estas becas la fundacion
trabaja en diversas actividades como la venta de articulos donados por el
complejo turistico para ser vendido en algunas ocasiones a los mismos
trabajadores a precios simbdlicos, sin embargo esto no es suficiente para
conseguir los recursos que se destinan a las becas de los hijos de los
trabajadores, por lo que la empresa realiza importantes donativos para la

fundacion.

Curso de Alfabetizacion: Como resultado del interés de algunos empleados
que no saben leer ni escribir, 0 que no terminaron estudios de primaria, o
secundaria se llevaron a cabo gestiones con directivos del INEA, para impartir
clases de alfabetizacion dentro de las instalaciones, sin ningan costo para los
empleados. Sin embargo algunos de los problemas a los que se ha enfrentado
la organizacion, es la resistencia por parte de los empleados, ya que
actualmente cuentan con mas de 100 personas que no saben leer ni escribir y
solamente son cuatro personas que han permanecido estudiando por poco

mas de un afo, desde que se inicié este programa.
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Las acciones que se han realizado para promover una educacién ambiental y

conservacion de nuestro ambiente son:

Se donaron $3,220 pesos en efectivo para la compra e impresion de 120
camisetas en apoyo al XIV encuentro de la nifiez de la Zona Sur de Sinaloa,
para el programa de la “Conservacion de la Tortuga Marina” a nifios y nifias de
sexto grado de primaria. También se esta trabajando en el proyecto de “Playas
limpias”, programa de conservacibn de zona costera, realizando un
levantamiento topografico de los lotes baldios entre hoteles de la zona costera
gue comprende del Valentinos al Hotel Faro Mazatlan, durante el mes de
Agosto de 2001, se recolectd basura con el apoyo de jovenes que realizan su

servicio social para liberar su cartilla en la region militar de esta localidad.

Las acciones que se han realizado para apoyar a instituciones de caracter no

lucrativas y no gubernamentales son:
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Se entregd un importante donativo de articulos de cocina, blancos,
W.C., y cortinas al DIF Mazatlan para ser entregados a 200 familias
damnificadas por inundaciones. Con el mismo objeto, se donaron articulos
similares a 30 empleados del corporativo, afectados por las lluvias el afio
2001. También se tramitaron cortesias a doctores que acudieron de México
para la 3ra. y 4ta. campafa de cirugia de labio leporino y paladar hendido,
organizada por el DIF Mazatlan, en 2000 y 2001 respectivamente. Se
entregaron $150,000 pesos de evento realizado por la Fundacion de una
noche de casino, para apoyar al programa de nifios con cancer, que realiza el
DIF Sinaloa en 2001. Se han apoyado a ONG’s con donativos en efectivo al
hogar San Pablo, al Orfanato de Mazatlan a la Escuela de Ciencias Sociales
con el financiamiento de 5 programas de difusién cultural que se editaron en la
television por cable y con donativos en especie como televisores al Hospital
General de Mazatlan, utensilios de cocina y pequefios hornos a los bomberos,

con comida al asilo de ancianos. También se realizaron donaciones de



diferentes articulos dados de baja a albergues de Drogadictos, Grupo Amistad
y Redimidos, A.C. Por ultimo se ofreci6 festejo de Dia de Reyes al grupo de
Educacion Inicial en el Basurén con nifios y padres de familia, hubo regalos,

rosca, refrescos y juegos para ellos.

En este rubro también se han realizado apoyo para actividades
culturales en Mazatlan, se ha apoyado ha artistas que han venido al festival de
sinfonicas, donde se presentod la sinfonica de México y de Estados Unidos,
teniendo como objetivo el darle una mayor proyeccion a Mazatlan, ya no
solamente como destino turistico de playa, sino también como un sitio cultural,

logrando con ello que Mazatlan tenga otros atractivos ademas de sus playas.

Las acciones que se han realizado para el apoyo de pequefias empresas son:

En este rubro se han realizado una minima cantidad de créditos, esto
puede ser debido a que el monto del préstamo es solamente de $2,000 pesos,
la fundacién esta evaluando la posibilidad de que este monto sea de $5,000
pesos.

A través de Fundacion también, se ha logrado concientizar y lograr el apoyo
de los mismos trabajadores cuando han sucedido desastres naturales alrededor
de esta comunidad, logrando donativos en especie y en articulos comestibles no

perecederos, al respecto comenta la directora de la fundacion:

. se manddé un mail, a todos los empleados que tienen el sistema de
computo para solicitarles apoyo que quien queria donar el 5% de su
salario y hubo muy buena respuesta, también a los empleados que no
tienen acceso a computadora, pero por medio de las vitrinas, comedores,
checadores, se mandoé informacion que los que no podian ayudar con
dinero, podian ayudar con donativos de articulos de comida, que fueran no
perecederos para que no se descompusieran facilmente y se reunid
bastante....”
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Nos hemos encontrado que la directora de la fundacion se siente motivada
por realizar este tipo de actividades altruistas, que constantemente buscan ayudar
a quienes mas lo necesitan especialmente a la comunidad sinaloense y mejorar la
calidad de vida de los empleados del complejo turistico. La directora de la
fundacién, quien desde su juventud ha estado relacionada con actividades de
labor social y estuvo colaborando por casi 18 afios con Pro-México junto con la
Sra. Dolores de Berdegué, esposa del fundador del complejo, siente que falta
mucho por hacer, ya que son solamente cuatro afios los que lleva la fundacion
oficialmente, aunque desde hace mucho tiempo los duefios del complejo han
venido realizando labores sociales. Asi se expresa la directora de la fundacion de

los fundadores de la Fundacion El Cid:

“.... gracias a los que tuvieron la iniciativa que son los sefiores Berdegué, a
Lola que siempre ha estado involucrada en todo clase de ayudas en Pro-
México, fue una de las fundadoras, que yo se que realmente lo hace de
corazén, no es para quedar bien, cuando tu te quedas aqui, realmente te
mortificas y te estds presionando, ¢pero que pasO con los cheques?,
haber hablale a fulanito, que ha pasado, que no retrasen esto, que qué
paso con la ayuda que ibamos a mandar a los damnificados, y que estas
moviendo hilos aqui y alla y aqui estéa de mi parte desembolsos que yo sé
que los hacen a titulo personal y van por parte de Pro-México, y por parte
ahora si que de fundacion, que ellos hacen el donativo en dinero
directamente, porque todo eso te estoy hablando que son $40,000.00
pesos minimo mensuales que se van de préstamos, entonces muchas
veces el dinero que nosotros tenemos de fondo no alcanza porque esta
circulando, nos descapitalizamos y si hacemos un donativo y el dinero no
alcanzo, o no fue generoso, que no se recaudd lo suficiente, ellos por
medio de fundacién, aportan mas dinero, por ejemplo, en el evento anual
que tuvimos en el 2001, se reunié por boletos noventa y tantos mil,
entonces ellos, la empresa aport6é cincuenta y tantos mil pesos mas, para
que el donativo fuera mas generoso y aparte todo lo que se dio de
articulos, ellos lo pusieron, cuando fue lo de las becas, nosotros habiamos
recaudado, por caja chica, una tercera parte y todo lo demas que fueron
como $50,000.00 ellos lo aportaron, yo creo que esto, fundacion tiende a
ser, queremos que sea autosuficiente, no se puede ahorita porque hay
muchisimos gastos hay muchas necesidades, pero tengo plena confianza
de que poco a poco lo sea, lo que si yo celebro muchisimo es que la
empresa Sse preocupe por sus trabajadores, se preocupe por otras
personas que nos piden y solicitan ayuda, que tengan esa calidad humana
para apoyar y para desembolsar econ6micamente, a veces cantidades
muy grandes y que no muchas veces no estén esperando el
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reconocimiento, sino que lo hacen de corazén, porque ahorita no es facil
hacerlo, qué bueno ¢verdad?, que bueno que haya gente que se preocupe
por este tipo de trabajo y que tengan el coraje para seguir adelante con
este tipo de empresa, que no es empresa, con este tipo de regalo para los
demas”.
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Capitulo 6

Conclusiones

La investigacion realizada en el Hotel El Cid, que busca explicar la relacion
entre los modos de organizacién y las estrategias de calidad en los servicios, ha
resultado de mucha importancia e interés para el conocimiento de organizaciones
de nuestro entorno. La determinacién del marco tedrico conceptual, que
permitieron definir, identificar, analizar y explicar la relacion entre estos dos
conceptos — modos de organizacion y estrategias de calidad -, se centra en dos
dimensiones principales: Modelos organizacionales, La calidad y las estrategias en

las organizaciones.

La fundamentacion tedrica de la primera dimension: Modelos
organizacionales, se basa en las caracteristicas de una organizacion posmoderna
o flexible, entendiendo por ello, una ruptura entre lo que conociamos como
organizaciones modernas antes de los setenta y lo que actualmente se conoce
como posmodernas. Las caracteristicas principales que destacan a la
organizacion flexible son: un enfoque estructural cualitativo, importancia en los
servicios, produccion automatizada, la aparicion de nuevas tecnologias
computacionales, asi como la incorporacién de tecnologias flexibles (Montafio,
1994). Entre las interpretaciones mas relevantes en esta dimension incluimos a:
Chandler(1962), quien hace una comparacion de la empresa Tradicional y
Moderna, Ouchi(1981), quien compara la empresa Americana con el desafio que
surge de la Empresa Japonesa, se analiza también la postura de
Heydebran(1989) quien hace una comparacion de la Organizacién Burocratica y
Postburocratica, Pries(1995) quien denomina a la Organizacién tradicional como
Modernizacion simple para compararla con lo que él llama Modernizacion

Reflexiva, analizamos la postura de Mintzberg(1989) quien pasa de una Estructura
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Simple a una Adhocréatica y por ultimo presentamos un comparativo de las
caracteristicas o criterios que diferencian a un modelo de otro presentado por
Barba(2001).

En la busqueda de las caracteristicas de las estrategias de Calidad que la
organizacion hotelera lleva a cabo para ofrecer los servicios de calidad, se hace
un resumen de la evolucion de la calidad desde su concepcion mas antigua, hasta
entender como es concebida actualmente en las organizaciones. Se incluyen las
principales aportaciones de los maestros de calidad como son: Juran(1990),
Feigenbaum(1994), Crosby(1989), Deming(1989), asi como el milagro japonés y
autores como Ishikawa(1985), Imai(1998) y Mizuno(1988). Se desarrollan los
aspectos mas importantes que engloban a la estrategia, se analiza primero la
evolucidon que se ha dado alrededor de ellas y sus principales elementos, se
realiza también un recorrido a través de la evolucion del management estratégico,
de las escuelas de pensamiento descritas por Minztberg, Ahlstrand vy
Lampel(1998).

La metodologia cualitativa es el eje central de esta investigacion,
especificamente mediante un estudio de caso de tipo explicativo, basado en la
discusion tedrica-metodolégica, por medio de la cual se hace un analisis
interpretativo de la percepcion y experiencia de los actores sobre la realidad
organizacional. La investigacion de campo desarrollada, tuvo la caracteristica de
ser flexible antes y durante el proceso, podemos hablar de una recursividad. Es

decir, un ir y venir entre el marco teorico y la investigaciéon de campo.

Los principales obstaculos que encontramos en el desarrollo de la
investigacion fueron: la resistencia por parte de algunos directivos en la
organizacion, a nivel operacional el sentir que los datos proporcionados en las
entrevistas podria ser utilizados para otros propésitos por la direccidon y la lealtad
de los empleados hacia la organizacién. Para combatir estos problemas se tratd
de persuadir a los actores de la importancia de esta investigacion y de la
confidencialidad de los datos proporcionados a través de las entrevistas. Por

altimo una problematica personal que se experimentd durante la realizacion del
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estudio de caso, es en relacion a la lealtad hacia la empresa estudiada fue muy
dificil poder iniciar con las criticas o los aspectos negativos encontrados en la

organizacion.

Para la recopilacion de informacion se utilizaron las siguientes fuentes:
observacién, documentos internos, documentos externos, folletos, fotografias y
entrevistas. Estas Ultimas fueron semiestructuradas, realizadas a los siguientes
niveles jerarquicos: 7 direcciones, 8 gerencias, 7 jefaturas, 6 supervisiones y 17
operativos. Estas 45 entrevistas fueron grabadas con una duracion aproximada de

15 horas y estan plasmadas en 478 cuartillas de trascripcion.

Como se planteé al inicio de este trabajo, una de las inquietudes principales
fue conocer el concepto de calidad en los servicios, en base a la concepcion y
entendimiento de los actores organizacionales que estan inmersos en procesos de
certificacion de calidad como objetivo organizacional. Esta definicion de calidad
quedo establecida, en el apartado denominado Calidad en los Servicios (ver figura
no. 20). Para dar respuesta a esta pregunta de investigacién, primeramente se
deben tomar en cuenta aspectos indirectos que influyen en la Calidad de los
servicios, como el compromiso institucional que debe tener la organizacion hacia
los procesos de calidad y hacia los actores organizacionales. Posteriormente, en
base al marco conceptual y a los hallazgos encontrados definimos tres
dimensiones para lograr la calidad en los servicios, para las cuales se deben

establecer estandares de calidad en cada uno de ellas, estas son:

a) Aspectos conductuales: la forma de comportarse ante el cliente cuando se da
un servicio es sumamente importante. Esta dimension involucra: 1) La
presentacion del personal: referente al establecimiento de reglas y estandares,
la buena presentacion es sumamente importante en el servicio, puesto que es
la imagen de la empresa, la cual debe descansar en una corresponsabilidad
entre la organizacion y los empleados. 2) La cortesia: el establecimiento de
estandares de cortesia, la cual es determinante para lograr la satisfaccion del
cliente. 3) Las actitudes: nos referimos a la predisposicion para hacer bien las

tareas o actividades, entre ellas: valorar al cliente, valorar a la empresa, valorar
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el trabajo que se realiza y por ultimo valorarse a si mismo. 4) El trabajo en
equipo: consideramos que puede ser factible considerar este elemento como

una actitud, sin embargo, por su importancia se trata de manera separada.

b) Aspectos tecnoldgicos: estos son esenciales para dar un servicio de calidad,
los clasificamos en tres: 1) Recursos Informativos: se considera necesario en el
servicio de calidad, que los actores organizacionales conozcan todas las
actividades y espacios que ofrece y tiene disponibles la organizacién. 2)
Recursos Materiales: consideramos de suma importancia tener disponibles
cada uno de los recursos necesarios para el desarrollo normal de las
actividades laborales, la existencia de demoras son negativas para la imagen y
el servicio de calidad que una empresa de servicios debe proporcionar. Por
altimo, 3) Recursos Tecnoldgicos: consideramos importante contar con
sistemas computacionales en linea que proveen mayor accesibilidad, asi como

el dominio del idioma extranjero.

c) Aspectos de infraestructura. En este elemento, consideramos el conjunto de
servicios requeridos como esenciales y adicionales que debe tener una

organizacion de este tipo.

Uno de los hallazgos que nos permitieron llegar a esta definicion fue el
significado de la calidad para los actores organizacionales, expresiones que fueron
divididas en tres criterios principales: 1) las definiciones influenciadas por diversos
especialistas de la calidad, entre ellas: hacer las cosas bien a la primera, la
satisfaccion del cliente y la colaboracion de todos los integrantes, entre las mas
sobresalientes. 2) las frases interiorizadas, como: tener clientes cautivos, calidad
como sinénimo de servicio y anticiparse y superar las expectativas de los clientes.
Por ultimo, 3) las frases que son en sentido ideolégico, como: la calidad se
contagia, la calidad empieza desde uno mismo, la calidad es una conviccion, la
calidad es un estilo de vida, la calidad es una cultura dentro de la empresa y la

calidad mas que saber utilizarla es saber vivirla.
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Como se puede observar los hallazgos nos indican que la calidad se ha
interiorizado para algunos actores organizacionales, esta interiorizacion se realiza
a través de la actitud de las personas, la cual se ve reflejada en las frases
anteriores, dandose en dos sentidos: hacia la organizacion y mayormente hacia un
sentido personal. Es importante hacer una reflexion sobre el significado de la
interiorizacion por parte de los actores organizacionales, consideramos que existe
un desprendimiento de los conceptos aprendidos de calidad, es decir, para los
actores organizacionales la calidad: ya no es un servicio realizado eficiente, no es
un esfuerzo de todos en conjunto, no son los clientes, no son las instalaciones,
son las condiciones laborales, no es la empresa, sino que la calidad son ellos

mismos, en este sentido podemos interpretar que ellos asumen; la calidad soy yo.

Es importante hacer referencia que es imposible pensar en una definicion
de calidad que pueda ser plasmada en unas cuantas lineas, necesitamos tratar de
eliminar las aspectos subjetivos que han rodeado a las teorias de la calidad, por

ello establecimos la definicibn de la manera descrita.

Otra de las interrogantes que nos hicimos a la luz de esta investigacion fue
en relacion a los elementos esenciales que contribuyen y obstaculizan el logro la
calidad en las organizaciones hoteleras que tienen implementados procesos de
calidad. Encontramos que los elementos que contribuyen al logro de la calidad
son: 1) La actitud del elemento humano, considerado como la predisposicién para
hacer bien las actividades o tareas. 2) Que la alta direccién este convencida e
involucrada en los procesos de calidad, asi como el comprometer a todos los
niveles con estos procesos, logrando la coordinacion y trabajo en equipo. 3)
Capacitacion continua, la cual debe darse en todos los niveles de la organizacion,
principalmente en temas que les permitan desarrollar mejor su trabajos sobre
calidad y motivacion. 4) Instalaciones, las cuales, al ser precisamente este servicio
el que se esta vendiendo, deben mantener estandares previamente determinados.
5) El conocimiento y su relacion con la disponibilidad de los recursos materiales,
tecnoldgicos e informativos. Es de importancia relevante el tener disponibles cada

uno de los recursos necesarios para la eficiente coordinacién de actividades, asi
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como el uso de las computadoras y el conocer la informacion en relacion a los

servicios integrales que ofrece el complejo.

Existe un énfasis muy importante en estos elementos que describen las
teorias de calidad y que encontramos en estos resultados, es un esfuerzo
conjunto; no solo de la organizacién, ni de los actores organizacionales. La
empresa necesita comprometerse, poner los recursos, los medios y los
mecanismos que permitan a los individuos contribuir en la busqueda de la

satisfaccion del cliente a través de la calidad.

Por otro lado, los elementos que obstaculizan el logro de la calidad en la
organizacion hotelera son atribuidos principalmente a: 1) la resistencia al cambio
enfocada principalmente hacia la implementacion de los procesos de calidad, la
cual se dio esencialmente en los actores organizacionales cuya antigiedad oscila
entre diez y veinte afios en la empresa, 2) la resistencia hacia el uso de tecnologia
moderna, la cual hemos tipificado en tres categorias: a) empleados de mayor
antigiiedad y edad dentro de la organizacion, b) areas que anteriormente eran
manejadas manualmente y c) el cambio al nuevo sistema. 3) la alta rotacion dentro
de las areas operativas, es importante resaltar que dentro del sector hotelero
existe una alta tasa de contratacion temporal, debido a las temporadas
vacacionales. 4) la cultura de servicio, la cultura en el servicio es vista por los
mismos actores, como la actitud 6 predisposicion para hacer bien las cosas. Y por
altimo 5) la renovacion de inmuebles, encontramos que se necesitan hacer

importantes inversiones, debido al deterioro y maltrato de muebles e inmuebles.

Respecto al grado de apropiacion de las teorias de calidad en las
organizaciones hoteleras. Es posible concluir que el modelo de calidad que se ha
adoptado en la organizacion, es una abstraccion de las teorias propuestas por los
“gurus” de la calidad. No encontramos una adopcién plena y total, debido a que
estas teorias son originadas en otro pais en donde las condiciones culturales,
economicas, politicas y contextuales en general difieren significativamente a las

nuestras.
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Otro cuestionamiento de esta investigacion fue si la incorporacion de las
teorias de la calidad logra el compromiso de los integrantes en la organizacion.
Pudimos constatar que el compromiso de los actores organizacionales hacia la
empresa se presenta en dos fases. Inicialmente hacia la consecucién de la
certificacion, aclarando que este involucramiento no fue fortuito, sino que estuvo
acompanado de esfuerzos institucionales que permitieron transmitirlo a los
empleados; fue necesario establecer una relacion reciproca entre empleados y
organizacion. La capacitacion fue esencial para transmitir y lograr el compromiso,
estos programas fueron dirigidos a todos los empleados, durante los primeros
afios que arrancoé el proyecto de certificacion, el conocimiento que compartieron
con los empleados fue sobre: trabajo en equipo, actitud, cortesia, desempefio,
calidad, vision, mision, politicas de calidad y cursos motivacionales, entre otros. La
segunda fase se presentdé como consecuencia de la certificacion, actualmente
perciben un compromiso permanente hacia los objetivos de la organizacion, ya
gue esto es visto como un proceso continuo; como un compromiso de mantener la
responsabilidad que han asumido con los objetivos de la certificacion y no

solamente con la obtencion del papel que les acredita.

Otra inquietud de esta investigacion, fue la busqueda de las estrategias
relevantes que permiten lograr la calidad en las organizaciones hoteleras que
tienen implementados estos procesos. La primera estrategia que debe ser definida
es sobre la filosofia de calidad, significAandose en: la mision, vision, y politicas de
calidad, asi como los mecanismos para lograr que estas lleguen a cada uno de los
integrantes de la organizacion. Las estrategias relevantes que permiten lograr la
calidad en las organizaciones hoteleras son: 1) la importancia en el elemento
humano, 2) capacitacion, 3) la obtencion de la certificacion, 4) el uso de sistemas
computarizados integrales y flexibles, en cuanto a configuracion y uso, 5)
mecanismos que permitan medir y tener en constante monitoreo la satisfacciéon
interna y 6) externa, 7) mecanismos para el adecuado manejo y solucién de
quejas, 8) la incorporacion de grupos de mejora, para solucionar o eliminar

problemas en areas de oportunidad detectadas, 9) inclusion de mecanismos que
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permitan mantener baja la tasa de rotacion de personal y 10) reducir al minimo los

accidentes de trabajo.

Otra interrogante planteada en esta investigacion, es la identificacion de las
caracteristicas que describen el modelo organizacional en el sector hotelero. Con
base en el marco tedrico y los hallazgos encontrados en la investigacion, es
posible destacar lo siguiente(ver figura no. 15): 1) La organizacion estudiada tiene
un mayor énfasis hacia una organizacion flexible, ha tenido que adaptarse para
responder a las necesidades cambiantes del entorno. 2) La organizacion, ha
definido formalmente la estructura organizacional, delineando cada una de las
divisiones, departamentos, tareas o actividades asi como la interaccion entre cada
miembro de la organizacion, al igual que las relaciones informales, manteniendo la
flexibilidad que se necesita para hacer frente a los cambios del entorno. 3)
Actualmente se tiene un sistema integral, que utiliza tecnologia flexible; el cual ha
permitido tener todas las areas contables, administrativas y operativas en linea.
Para la comunicacion interna se hace uso de la tecnologia electronica con el fin de
eficientarla. 4) Las estrategias organizacionales estan cimentadas en una
planeacion estratégica, no simplemente en un proceso de planeacién que solo
busca anticiparse a la toma de decisiones, sino un proceso en donde los directivos
de la organizacion, han previsto el futuro y desarrollado procedimientos y
operaciones para alcanzarlo. 5) La toma de decisiones que predomina es
colectiva, se lleva a cabo a través de los consejos de administracion y de los
directivos ejecutivos. Sin embargo, la investigacion permitié constatar que se sigue
dando la toma de decisiones individual, por parte del fundador del complejo. 6) El
tipo de trabajo que prevalece en la organizacion es el polivalente; personas que
tienen conocimientos sobre los procesos que se desarrollan en la empresa,
capaces de realizar distintas tareas, de resolver problemas, de tomar decisiones y
de aceptar responsabilidades. 7) La permanencia del recurso humano en la
organizacion en su mayoria es de corto o mediano plazo, sin embargo, se tiene un
gran numero de empleados que tienen mas de diez afios de antigledad, lo cual
nos ha permitido afirmar que el empleo tiene una especie de dualidad de corto y

largo plazo. 8) El control del quehacer de los trabajadores es mayormente
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implicito, bajo el esquema del cumplimiento de los objetivos organizacionales que
marca la direccion. Sin embargo en algunas areas operativas el control llega a ser
explicito a través de roles de trabajo donde se definen todas las actividades del
empleado desde su llegada, hasta el cumplimiento de la jornada laboral. 9) La
organizacion se ha visto obligada a hacer cambios estructurales, actualmente la
direccion general ha depositado su confianza en los directivos, evaluandolos a
través del logro de objetivos organizacionales globales. 10) La motivacion en el
complejo esta enfocada principalmente en la satisfaccion de los actores
organizacionales, sin embargo, gran parte de los empleados lo perciben como un
compromiso permanente hacia los objetivos de la organizacion.. 11) Identificamos
gue gran parte de las relaciones en la organizacion son de tipo semidemocraticas,
sin embargo, se localizaron nichos donde aun perdura el respeto y la relacion
estrictamente jerarquica. 12) Las recompensas economicas en los ultimos afos
han sido minimas, debido a al recesién por la que atraviesa la organizacion, sin
embargo, el aspecto simbdlico esta presente a través de reconocimientos,
diplomas, fiestas, entre otros. 13) Los objetivos organizacionales son la
sustentabilidad y crecimiento, la sustentabilidad en el sentido de los esfuerzos
organizacionales por mantenerse dentro de posiciones competitivas y el
crecimiento que ha sido permanente en la creacion de cinco hoteles que
consolidan al grupo, asi como su reciente expansion fuera de la localidad;
Cozumel. 14) ElI manejo del negocio, es a través de diversas unidades de
operacion, cada unidad es independiente administrativa, contable vy
funcionalmente, operando alguna de ellas en lugares geograficamente dispersos.
15) La administracién es gestionada por directivos asalariados y profesionales,
quienes la controlan y dirigen, tienen un alto grado de profesionalizacion en el
ramo, ademas de ser egresados de diversas universidades de prestigio. 16) La
organizacién ha concentrado esfuerzos en darle importancia al elemento humano;
se han establecido estrategias para: fomentar la creatividad e innovacion, mejorar
el grado de afiliacion de los empleados, campafas de capacitacion, énfasis en la
calidad de trabajo en equipo y se manejan altas posibilidades de escalar

posiciones jerarquicas asi como el reingreso a la organizaciéon. 17) La evaluacion y
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promocién son otras de las caracteristicas que definen el modelo de organizacién
de este complejo; ya que existen grandes posibilidades de ascender, debido a la
calidad de trabajo de los actores; su desempefio y disposicion laboral. 18) La
capacitacion ha sido permanente en la empresa, es considerada como uno de los
principales objetivos organizacionales para lograr la certificacién y permanecer en
la competencia nacional e internacional. 19) El modo de organizacion se distingue
por tener una formalizacién en diversos grados, por un lado un alto grado como
consecuencia de los objetivos de la certificacion enfocados hacia el logro de la
calidad y por otro las direcciones y gerencias generales para las cuales existe
cierta flexibilidad respecto a las reglas y procedimientos organizacionales. 20) Un
factor que ha sido fundamental en esta organizacion ha sido la importancia
permanente que se le ha dado a los servicios, la informacion y la calidad. 21)
Encontramos que los esfuerzos organizacionales en los ultimos afios han sido
hacia el logro de la certificacién ISO 9002. 22) Por ultimo, un marketing creativo y

agresivo que se lleva a cabo en el complejo turistico.

La dltima pregunta planteada en esta investigacion, es ¢cual es el modelo
organizacional de las instituciones hoteleras?, en base a los hallazgos
encontramos que el modelo organizacional se perfila hacia un modelo flexible o
posmoderno, a pesar de contener caracteristicas que no cumplen con ello — segin
lo expuesto en el marco contextual -. Consideramos también que no existe
ninguna organizacion que de manera pura sea; premoderna, moderna, 0
posmoderna, sino que las caracteristicas cargada mayormente hacia uno de estos
nos permite definir el perfil de la organizacion. Sobre esta cuestion podemos
agregar que el hecho que la organizacion no lleve en su totalidad una forma de
organizacion que se apegue a las caracteristicas planteadas en el marco teorico
como posmodernas, no quiere decir que esta forma de organizacion este siendo
errdnea, sino mas bien estdn siendo realizadas de acuerdo al entorno y a la

idiosincrasia que les rodea.

En conclusion dando respuesta a nuestra pregunta principal de

investigacion, la cual se planted de la siguiente manera, ¢cual es la relacion entre
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los modos de organizacién y estrategias de calidad en los servicios de las
organizaciones hoteleras?. La Figura No. 21, describe las caracteristicas del
modelo organizacional y las estrategias de calidad, podemos ubicarlo como un
resumen de los hallazgos encontrados en la organizacion, que de forma concisa
nos permite responder la pregunta principal de investigacion. Hemos incluido
como punto medular de esta figura, el objetivo principal de este modelo; lograr la
satisfaccion del cliente, a través de un servicio de calidad. De ahi, concluimos que
este objetivo es la relaciéon principal entre los modos de organizacion y las
estrategias de calidad. Otro aspecto que vale la pena resaltar es sobre la relacion
encontrada en ambos factores — modo de organizacion y estrategias de calidad -,
una interrelaciébn de caracteristicas que son comunes a ambos, como es: la
importancia en el elemento humano; la capacitacion; procesamiento y
comunicacion; y la busqueda de la certificaciones y acreditaciones. (ver figura no.
21).

Los aspectos analizados nos arrojan el modelo organizacional descrito, sin
embargo, bajo la percepcion de la poblacion local, existen ciertas criticas a la
forma de administrar y dirigir esta organizacion, debido a caracteristicas de tipo
personal del fundador del complejo; se destaca prepotencia y despotismo. Es
importante aclarar que estos aspectos quedan fuera del alcance de los objetivos
de la presente investigacion.

Uno de los resultados fundamentales en esta tesis es el modelo de la figura
no. 21, que describe el modelo de organizacién y las estrategias de calidad. Sin
embargo encontramos que resulta aventurado estructurar un modelo
organizacional unico de calidad ideal, creemos que esto puede ser generalizado a
un modelo de organizaciones turisticas en Mazatlan, donde por cuestiones de
entorno prevalecen caracteristicas similares, como: empresas de tipo familiar y los

factores culturales locales.

En términos de Calidad total, podemos destacar diferencias vy
contradicciones entre lo que establece este modelo y el modelo real aplicado de

esta empresa, en base a la evidencia presentada destacamos que el modelo
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tedrico de calidad total, no es aplicado a la organizacién, entonces ¢podemos
decir que se esta aplicando calidad total?, pensamos que sera sumamente dificil
empatar la teoria con la realidad y uno de los aspectos que hacen imposible esta
adaptacion tiene que ver con las condiciones del entorno donde se originaron
estas teorias con las nuestras, las cuales son sustancialmente diferentes. Es
necesario entender que las condiciones de nuestro pais no han permitido el
desarrollo y el mejoramiento de las condiciones de vida de la mayoria de la
poblacién, empleados que tienen que sobrevivir con un salario que no alcanza
para satisfacer las minimas necesidades de supervivencia. Sin embargo, entornos
como el occidental de donde vienen la mayoria de las teorias de calidad a las que
hemos tratado de apegarnos, no tienen los problemas de marginacién que se
viven en nuestro pais, ¢ como podemos explicarle a un empleado que debe
empezar por llevar a cabo la calidad desde su persona, su casa, Su origen, cuyas

condiciones de vida son infimas?.

Tampoco encontramos en las teorias de calidad, aspectos que hacen que
los empleados antepongan a los intereses organizacionales cuestiones familiares,
gue son tan importante en nuestra cultura, asi como aspectos de lealtad hacia los
mismos comparfieros de trabajo, el compadrazgo, empleados que ocupan
posiciones jerarquicas diferentes a sus sueldos, jornadas de trabajo menores a
siete dias, los sueldos estaticos en los ultimos cinco afios. La lealtad hacia la
organizacion; donde los empleados reconocen o tratan de justificar a la empresa,
planteando que esta problematica no es exclusiva de ella y la atribuyen a
problemas econdmicos a nivel nacional. La influencia que ejercen los sindicatos
sobre las organizaciones. Tampoco podemos pensar en un “just in time”, cuando
algo que ha caracterizado a los mexicanos ha sido la impuntualidad, por altimo
como culpar a los actores organizacionales que no incorporen en ellos mismos un
cultura de calidad, cuando no son capaces de ponerse en los zapatos de los
huéspedes, puesto que tal vez nunca podran estar en esa posicion.

Estos nos lleva a cuestionar nuestras organizaciones y creer que estan

actuando errGneamente, pero ¢estardn actuando errGneamente?, o no hemos
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entendido que la aplicacion de esta teoria no tiene cabida en este entorno para dar

los resultados planeados por quienes las recomiendan.

Es aqui donde consideramos que las teorias analizadas en el marco tedrico
expuestas por los “gurus” de la calidad no puede empatarse con las nuestras. Sin
embargo, podemos decir que si se esta aplicando la calidad total en la
organizacién, nuestra conclusion a este respecto es la existencia de una
abstraccién de las propuestas teéricas de calidad, donde hemos incorporado
aspectos que han sido necesarios para poder enfrentar nuestras realidades, de lo
cual se ha escrito poco. Tenemos que buscar nuestra calidad total a la mexicana,
esto no implica que sea mala calidad, sino el tomar en cuenta lo que tenemos a
nuestro alrededor, pensar que estamos equivocando el camino y que tenemos que

buscar nuestro propio modelo de calidad que se adapte a nosotros.

Consideramos que los hallazgos encontrados son sumamente importantes,
ya que permitira disminuir el sesgo que existe entre la mayoria de los estudios
realizados, los cuales generalmente han sido organizaciones totalmente ajenas a
nuestra realidad, en cuanto a cultura, problemas, entorno social y econémico por

mencionar algunas de estas diferencias.

Un aspecto que encontramos relevante analizar que no esta incluido en
nuestras preguntas de investigacion, pero es importante discutir en estas
conclusiones es ¢porque se buscan estas certificaciones y acreditaciones en las
organizaciones?. Encontramos que esto se percibe como la ventaja de captacion
de clientes, pues es una carta de presentacion que les permite estar a la altura de
los mejores hoteles, debido a que se tienen las actividades coordinadas y
operadas bajo un estandar de calidad internacional, que les permite, entre otras
cosas, abrirse una puerta hacia los mercados internacionales. Sin embargo, esto
nos remite a otros cuestionamientos, ¢cuales son las verdaderas intenciones de la
certificaciéon?, ¢esto ha cambiado la forma de organizar?, ¢ha mejorado el
servicio?. Estos cuestionamientos son importantes en el ambito de las

organizaciones, sin embargo debera ser tema de profundizacion que por el
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momento no esta dentro del alcance de esta investigacion, no obstante, se

considera como un punto de referencia valido para investigaciones posteriores.

Quiza necesitamos aprender un poco mas de la ensefianza que nos ha
dejado el modelo japonés, pero no del “cero inventarios”, “circulos de calidad”,
“just in time”, o “Kaizen”, sino entender como fueron capaces de tomar una teoria
gue venia de occidente, reflexionar en torno a ella y en base a esto generar su
propia teoria. Necesitamos por supuesto tomar en cuenta a los tedricos de la
calidad, a quienes no es intencién demeritar en ningln momento sus aportaciones,
solo que necesitamos reflexionar sobre los aspectos culturales locales son

distintos a las condiciones ideales planteadas en el marco tedrico.

Como reflexion final pensamos que el objeto de estudio de esta tesis de
Calidad es bastante amplio, se podrian incorporar tematicas o discusiones sobre:
calidad y poder, calidad y liderazgo, calidad y conocimiento, calidad y genero, por
mencionar algunos. Sin embargo el objetivo de esta investigacion se centro en la

relacion de calidad y modos de organizacion.
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Anexo No. 2

El Cid Mega Resort




Anexo No. 3

Hotel Castilla

Habitaciones




Anexo No. 4

Hotel Marina El Cid

Habitaciones




Anexo No. 5

Hotel El Moro

Habitaciones




Anexo No. 6

Hotel Granada




Anexo No. 7

Mapa del complejo turistico
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Anexo No.

Subsidiaria

CMPS

DINACID

El Cid Golf
& Country
Club

MARINA

COCYATES

OTHPS

TERRENO

BERSAC

8

Descripcién

Constructora y Materiales Playa Sabalo, S.A. de C.V. Sus actividades principales son
la construccion y la comercializacion de materiales. Fue fundada el 29 de diciembre
de 1975 en Mazatlan — actual domicilio -. Es la propietaria del Hotel Castilla y la
Torre Moro; y otra de sus actividades es la renta de locales comerciales en el
complejo turistico El Cid, de la misma manera dentro de sus actividades actia como
una constructora, la cual tiene amplia experiencia en la construccion de proyectos
relacionados con la industria turistica; es también un proveedor de materiales de
construccion; mas aun, provee servicios de ingenieria y disefio; ademas opera y
renta maquinaria pesada paras la construccion. Grupe es la tenedora del 99.9% del
capital contable de ésta compainiia.

Desarrolladora e Inmobiliaria Nautica El Cid, S.A. de C.V. Esta subsidiaria desarrolla
y es propietaria del area residencial del complejo turistico. Fue fundada el 9 de
enero de 1992 en Mazatlan. El 99.95% de sus acciones es propiedad de MARINA.

EL Cid Golf & Country Club, S.A. de C.V. fue fundada el 22 de diciembre de 1972 en
Mazatlan, y se dedica principalmente a operar el club campestre y el campo de golf.
Actualmente tiene mas de 500 socios y el 71.7% de las acciones pertenecen a
Grupe, la cual posee indirectamente 10% de las acciones de EL Cid Golf & Country
Club, S.A. de C.V. através de Terreno, S.A. de C.V.

Marina del Sébalo, S.A. de C.V. Fue fundada el 30 de diciembre de 1985 en
Mazatlan. Actualmente es propietaria del Hotel Marina y de las instalaciones del club
de yates. Opera la venta del tiempo compartido de la marina. EL 99.9% de sus
acciones se encuentran bajo la tenencia de la compainiia.

Operadora Club de Yates El Cid, S.A. de C.V. Se dedica principalmente a las
operaciones de hotel del Hotel Marina. Fue fundada el 17 de febrero de 1993 en
Mazatlan. El 99.9% de las acciones son propiedad de la Compainiia.

Operadora Turistica y Hotelera Playa Sabalo, S.A. de C.V. Fue fundada el 21 de
octubre de 1974 en Mazatlan. Sus operaciones incluyen la administracion de las
operaciones de hotel y de tiempo compartido del Hotel Castilla y el Hotel Moro. Es
uno de los principales empleadores de la ciudad, siendo una fuente de mas de 800
empleados. Opera y administra el hotel, restaurante, centros nocturnos,
instalaciones para convenciones, el SPA, el gimnasio, la lavanderia y la tintoreria,
ademas de la transportacién y las instalaciones destinadas a estacionamiento. El
40.65% de las acciones pertenecen a la Compainia, la cual a través de CMPS es
duefa de indirectamente del 59.35% adicional.

Terreno, S.A. de C.V. Se dedica principalmente a la operacion del hotel y del tiempo
compartido del Hotel Granada, el cual es de su propiedad. Fue fundada el 24 de
febrero de 1973 en Mazatlan. El 99.9% de sus acciones se encuentran bajo la
tenencia de Grupe.

Bersac, S.A. de C.V. Se dedica a la compra venta de titulos valores y a realizar la
cobranza de cuentas por cobrar. Fue fundada el 7 de diciembre de 1995 en la ciudad
de Mazatlan, Sin. Esta compafiia no cuenta con ningin empleado.

Cuadro No. 1: Descripcion de subsidiarias de Grupo El Cid Mega Resort
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Asistente Ejecutiva

Director de Abastecimiento
OGDIAS-2

OGDIAS-5

Asistente Ejecutiva
OGASCO-5

Gerente de Compras
OGASCO-3

Gerente de Almacén
OGASAL-3

Jefe de Almacén

OGASAL-4

Jefe de Compras
OGASCO-4

Asistente Ejecutiva
OGFICI-5

—

OGFICI-3

Gerente de Consolidacion

Gerente Fiscal
Administrativo y Contable
OGFIFA-3

Sub Gerente de
Consolidacién
OGFICI-4

Sub Gerente SIFIC
OGFICI-4

Sub Gerente de Auditoria
Administrativa y Contable

Asistente de Almacén

OGASAL-5

Asistente de
Contabilidad
OFGICM-5

Office Boy
OGASCO-6

Afanadora
OGASCO-6

Chofer de compras Auxiliar de Almacén Carnicero A
OGASCO-6 OGASAL-6 OGASAL-6

Carnicero A
OGASAL-6

Sub Gerente de

Contabilidad
OGFIFA-4 OFGICM-4
Asistente de Auditoria Asistente de
Administrativa y Contable Contabilidad
OGFIFA-5 OFGICM-5




Director Corportativo de Administracion y Finanzas
OGDVFI-1

Asistente Ejecutiva |
OGDVFI-5 |

Contralor General
OFGICN-2

Asistente Ejecutiva
OFGICN-5

|
Gerente de Contabilidad

OFGICM-3
Sub Contralor Gerente de Presupuestos
OGFISO-3 OGFIGP-3
I 1
b Gerente de Sub Gerente de Jefe de Cajas Jefe de Auditores Jefe de Caja Jefe de Cuentas Jefe de Caja General
‘ontabilidad Costos Departamentales de Ingresos General por Cobrar de OGFICN-4
JFGICM-4 OGFISO-4 OGFISO-4 OGFICN-4 OGFICN-4 Hoteles Mazatlan
OGFITE-4
Asistente de
Auditor

OGFISO-5
e Cajero Auditor de Costos Asistente de Cajero Auditor de Ingresos Asistente de Cuentas
d OFGICC-5 OGFISO-5 Cajas u OGFICC-5 Nocturno por Cobrar
5 OGFISO-5 OGFICN-5 OGFITE-5

I
Asistente de Auditor Asistente de Auditor
OGFISO-6 OGFISO-6

P
OGFISO-6

Capturista de
Contabilidad
OFGICC-6

Auxiliar de
Caja General
OGFICN-6

Office Boy
OGASCO-6

Auxiliar de Caja
General
OGFICN-6




Comité de Nuevos | Presidente del Consejo de Administracion |

| Director General GRUPE (Division Hoteles, Tiempo |

Asistentes Ejecutivas Compartido y Servicios Complementarios
OHDGDG-5-01 T

Director de Tesoreria
OGFITE-3-02

Director de Sistemas
OGDISI-2

Gerente de Tesoreria

Gerente de Operacion Gerente de Desarrollo
OGFITE-3-02 de Sistemas y Operacion de Tiempo
Compartido
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Anexo No. 12

Publicidad de El Cid

El Cid ofrece una gran variedad de deportes y actividades recreativas a través de

todo el afio, asi como una gran variedad de establecimientos de comida y bebida

para todos los gustos; desde una comida ligera en la alberca, restaurantes de

comidas internacionales, hasta una animada vida nocturna, la informacién de

estas actividades esta disponible a través de internet y por medio de folletos

publicitarios en cada uno de los hoteles del corporativo. La siguiente tabla muestra

la informacién que publicita el corporativo.

Actividades y diversion

Golf

Venga y viva la fantasia de todo golfista. Veintisiete hoyos de campeonato en la
espectacular costa del Pacifico de México, nueve de ellos disefiados por el reconocido
golfista Lee Trevifio también el Gnico campo en América Latina que forma parte de las
Escuelas de Golf Preferidas de América.

En las clases de America's Favorite Golf Schools serd instruido por golfistas
profesionales que participan en los torneos de los circuitos del PGA, LPGA y USGTF.
Las clases de grupos pequefios, andlisis de video y sistema de ensefianza
personalizada garantizan el mejoramiento de su técnica.

Si tiene un espiritu competitivo, inscribase en uno de nuestros torneos anuales.
Durante los meses de marzo y noviembre, golfistas aficionados de todo el mundo
vienen a competir por miles de délares en premios, que incluyen autos, ofertas de
viajes y mas. Por supuesto, hay carritos de golf y caddys disponibles en El Cid, al igual
gue campos y greens para practicar

Tenis

Ademas de nuestras nueve canchas de arcilla y cemento, El Cid ofrece para su
conveniencia maquinas de bolas, andlisis de video y raquetas de tenis.

Nuestros excelentes instructores del USPTR (siglas en inglés) estan disponibles para
ofrecer clases o para jugar un partido. Y si le interesa tener una experiencia de
aprendizaje mas intensa, inscribase en la Academia de Tenis de El Cid, la cual ofrece
campamentos y clases de medio dia o cuatro dias, desde noviembre hasta mayo.

Finalmente, para aquellos visitantes cuyo interés por los deportes de raqueta
trascienda el tenis, El Cid ofrece canchas de frontenis y squash sin ningldn costo
adicional.




Veleo

Navegue en la flota de veloces veleros de El Cid (de 3.65 metros /12 pies a 6.4
metros/21 pies), o embarque una aventura disefiada a la medida por todo un dia.
Nuestras excursiones a la Isla de Venados y a playas desiertas ofrecen la oportunidad
de practicar el buceo de superficie en el mejor lugar de Mazatlan, al igual que gozar de
paseos en canoas Yy kayacs, o disfrutar de voleibol, almuerzo y bebidas. Elija su
destino y ayude a navegar un velero, o simplemente relajese y disfrute del viaje.

Si lo prefiere, puede alquilar nuestro trimaran Kolonahe de 16.7 metros (55 pies), para
50 pasajeros, por todo un dia. Disfrute de un suculento almuerzo en la embarcacion,
refrésquese nadando hacia la Isla de Venados y tome una fria margarita mientras
admira la serena puesta del sol en el horizonte. El Kolonahe incluye equipo de buceo
de superficie, kayacs y canoas para su placer.

¢Desearia aprender a navegar? El Cid es el lugar perfecto para hacerlo. Nuestros
amables instructores profesionales ofrecen cursos de uno a cuatro dias para adultos
de diferentes niveles de destreza y para nifios tan jévenes como de ocho afios.

Pesca

Pescadores de todas partes del mundo llaman a Mazatlan la capital del pez espada del
mundo. No encontrard un mejor lugar en el planeta para pescar pez vela, marlines,
dorados, atunes, peces espada y mas.

En El Cid Marina puede rentar equipo y yates de los 14 que forman parte de nuestra
flota Aries. Nuestros amables y bilinglies capitanes le llevaran al corazén de la accion.

No se pierda el Torneo Clasico Anual de Pesca Deportiva El Cid Billfish Classic que se
lleva a cabo cada afio durante el mes de noviembre. Esta animada competencia atrae
a varios pescadores profesionales y aficionados, y su participacién brinda apoyo al
programa de Pescar y Soltar.

En 1999 se celebr6 por primera vez el Primer Torneo Anual de Invitacion de EI Cid
Marina de Pesca de Picudos con Mosca "Jack Samson y Billy Pate" del 4 al 9 de
mayo.

Ciclismo

Varios montes y valles de Mazatlan proveen el terreno ideal para los aficionados del
ciclismo. Los paisajes son magnificos y el clima es ideal para montar bicicletas.
Nuestros experimentados guias le recomendaran una ruta de acuerdo a su condicién
fisica, habilidades y preferencias. Naturalmente, hay bicicletas, cascos y agua potable
disponibles para rentar.

SPA

Rel4jese, consiéntase y renuévese con el servicio completo de spa y salén de belleza
de El Cid. Haga que todos sus sentidos cobren vida mientras le damos tratamiento a
su cuerpo y espiritu en una ambiente saludable y de tranquilidad.

Nuestros servicios incluyen: vapor, sauna, jacuzzi, masajes, envolvimiento con
hierbas, tratamiento corporal, terapia aroméatica, faciales, peinado, depilacién con cera,
manicure y pedicure.

Para una singular y placentera experiencia al aire libre, solicite un masaje en una de
nuestras cabafias en la playa o bajo las estrellas.




Gimnasio | El gimnasio de 464.5 metros cuadrados (5,000 pies cuadrados) con aire acondicionado
ofrece el mas moderno equipo cardiovascular, equipo de acondicionamiento Cyber
Circuit, pesas, caminadoras Yy bicicletas de vanguardia, entre otras.

También ofrecemos una variedad de clases sobre como mejorar su estilo de vida y
sobre como reducir el estrés, tales como clases de yoga y meditacion, tai chi y
aerébics de diferentes tipos (step, acuaticos, boxerobics).

Deportes |El Cid renta equipo para practicar todo tipo de deporte acuéatico, como equipo de

Acuaticos | buceo de superficie, de buceo profundo, kayacs, motos acuaticas, mini catamaranes,
botes de pedales y tablas.

Natacién |Nadar en las aguas del océano Pacifico de El Cid es muy seguro ya que tres islas
protegen nuestras playas. El Cid también cuenta con ocho fabulosas albercas que se
extienden a través, alrededor y por debajo de nuestros hoteles las cuales incluyen
cascadas, toboganes acuaticos y frondosos jardines.

El club de | El Club para Nifios de El Cid ofrece un completo dia de actividades divertidas para

niflos de | nifios entre los 4 - 12 afios, todos los dias de 10 am a 5 pm.

El Cid
Dirigidos por un personal especialmente adiestrado, los nifios se divertiran, ya sea en
el mini zoolégico, o jugando, dibujando, pintando, haciendo papalotes, rompecabezas,
castillos de arena, y jugando polo acuatico o voleibol, entre otras actividades. Se
incluyen comidas y todas las actividades se llevan a cabo en los terrenos del complejo.

Restaurantes

La Concha |Disfrute de mariscos frescos mientras admira una hermosa puesta del sol en la
playa. El techo de palmeras y una suave y calida brisa tropical complementan el
placentero ambiente de La Concha.

La Cascada | Saboree auténtica comida mexicana en un ambiente que evoca la tradicion
Mexicana mientras disfruta de la serenata de sonidos naturales de una cascada.

La Marina Disfrute de exquisita comida internacional y de las especialidades frescas del dia en
un entorno elegante y casual mientras admira las encantadoras vistas de la marina y
el mar.

Villa ltalia Deliciosos platos de pasta y un ambiente romantico se combinan para evocar los

Restaurante | inigualables gustos de Italia. El café al aire libre de Villa Italia también sirve la mejor

Italiano pizza de Mazatlan, horneada en un horno tradicional de ladrillos.

Prime Rib Disfrute de una maravillosa comida en el relajante ambiente de El Cid Country Club.

House Este es el lugar ideal para comer carne de res y cuenta con la mejor barra de
ensaladas de la ciudad.




Club de Disfrute de hamburguesas, quesadillas, sandwiches y refrescantes bebidas en el bar
Playa de la alberca de El Cid Castilla.

El Calypso |Se sirven aperitivos, sandwiches, refrigerios, comida ligera y refrescantes bebidas
Snack Bar |en el bar en la alberca del hotel Marina El Cid.

La Conchita | Este patio y bar de alberca es un agradable lugar para disfrutar de aperitivos o un
Snack Bar |almuerzo ligero y refrescantes bebidas.

Bares y vida nocturna

Teatro La Situado debajo del vestibulo de El Cid Castilla, este recién renovado teatro comedor

Pérgola ofrece de lo mejor que hay en entretenimiento en México con diferentes
espectaculos todas las noches.

La Marina Este atractivo bar de tema nautico ofrece una pintoresca vista de los yates en la

Bar marina al igual que televisores para disfrutar de sus deportes favoritos.

The Lobby | Situado en un costado del vestibulo del Castilla, el Lobby Bar ofrece una vista de

Bar las albercas del hotel y de las palmeras que lo rodean. Es el lugar ideal para
escuchar musica en vivo mientras disfruta de unas relajantes copas antes de cenar.

Hoyo 19 En el restaurante Prime Rib House de la Casa Club del campo de golf, el Hoyo 19
es el lugar perfecto para descansar después de un buen partido de tenis o golf.

El Caracol Visite el mas popular club nocturno de la ciudad para disfrutar de una animada

noche de musica y baile. Con un moderno sistema de luces y sonido, El Caracol
celebra una variedad de fiestas con diferentes temas como noches latinas,
caribefias, de karaoke, de disco, de rock en vivo y la tradicional Noche de Damas.
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	Explorativo
	Explicativo
	Descriptivo
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	4.1.6. Instrumentos metodológicos  
	4.1.7. Fuentes de Información  
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	Conclusiones 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Capítulo 5 
	Investigación de Campo 
	 
	Introducción  
	 
	Este capítulo abarca el estudio de caso realizado en el Grupo El Cid, muestra el análisis, interpretación y explicación de los hallazgos: Iniciamos con una descripción del sector turístico y hotelero para ubicar la importancia de esta investigación, así mismo se hace presenta la evolución histórica del complejo turístico. 
	Se presentan los hallazgos de esta investigación que incluye: el modo de organización; las estrategias de calidad; la definición de calidad por parte de los actores organizacionales; los elementos esenciales para lograr la calidad; una propuesta de definición de calidad en el servicio, realizada a la luz de los resultados de la investigación; la relación del modo de organización y las estrategias de calidad; así como las principales problemáticas encontradas hacia estos elementos –modelo organizacional y estrategias de calidad-. 
	 
	5.1. Sector de la Organización bajo estudio  
	Uno de los elementos fundamentales para introducir a un estudio de caso, es el conocer la organización estudiada y su entorno. Por ello, en este capítulo se analizan ambas, se inicia con una descripción del sector al cual pertenece esta organización; la actividad turística y hotelera.  
	 
	5.1.1. Sector Turismo  
	México ha sido durante mucho tiempo uno de los países mas visitados del mundo, los ingresos por visitantes internacionales en el año 2000 alcanzaron la cifra de 8,295 millones de dólares, 14.8% más que en 1999, colocándose como la tercera actividad económica del país en captación de divisas, sólo después del petróleo y la manufactura. (Programa Nacional de Turismo 2001-2006). El turismo es una de las actividades económicas más importante del mundo. Muchos países están comprendiendo los beneficios que esta actividad trae a la economía y a su desarrollo y México no es la excepción, ya que en las últimas décadas este sector se ha convertido en una actividad prioritaria para el desarrollo económico de nuestro país, habiéndose experimentado, en consecuencia, un creciente proceso de apertura económica.  
	Según cifras de la Organización Mundial del Turismo, México es uno de los diez países más importantes en cuanto a llegadas y captación de ingresos en el año 2000.  Las siguientes gráficas son construidas con datos de la misma fuente, con base en ellas, confirmamos que México ocupa el lugar número ocho entre los lugares más visitados en el mundo y en captación de ingresos ocupa el lugar número doce. 
	Llegadas de Turistas Internacionales  

	Rango
	País
	Millones 
	Millones 
	1
	Francia
	73.0
	75.5
	2
	Estados unidos
	48.5
	50.9
	3
	España
	46.8
	48.2
	4
	Italia
	36.5
	41.1
	5
	China
	27.0
	31.2
	6
	Reino Unido
	25.4
	25.3
	7
	Federación Rusa
	18.5
	21.2
	8
	México
	19.0
	20.6
	9
	Canadá
	19.4
	19.6
	10
	Alemania
	17.1
	19.0
	Ingresos por Turismo Internacional 

	Rango
	País
	(mmd) 
	(mmd) 
	2000
	1
	Estados Unidos 
	74.9
	85.2
	2
	España
	32.4
	31.0
	3
	Francia 
	31.5
	29.9
	4
	Italia
	28.4
	27.4
	5
	Reino Unido
	20.2
	19.5
	6
	Alemania
	16.7
	17.8
	7
	China
	14.1
	16.2
	8
	Austria
	12.5
	11.4
	9
	Canadá
	10.2
	9.5
	10
	Grecia
	8.8
	9.3
	11
	Australia
	8.0
	8.4
	12
	México
	7.2
	8.3
	Concepto
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	Las estrategias implementadas por el complejo para lograr los anteriores objetivos son las siguientes:  
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