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Introduccién

INTRODUCCION

A lo largo de la evolucién de la actividad turistica, ésta ha sido considerada por los
actores de la sociedad internacional como un instrumento auxiliar eficaz en el
crecimiento econémico de los paises, principalmente en aquellos que se encuentran en
vias de desarrolio.

Los argumentos que dan sustento a lo anterior, se basan en la contribucién de
dicha actividad a la economia de un pais determinado, observable en la balanza de
pagos nacional, en la creac:én de empleos. la atraccion de inversiones y los efectos

multiplicadores del ingreso turlstico é E otros
Resulta obvio, que los efec s del urismo en la economia varian de un pais a otro

y de una region a otra; el grad <e 'que esta actividad sea un instrumento eficaz de

desarrollo depende de Ias caracterlsticas del pais, las metas que se fijen de acuerdo a
dichas caracterlstlcas yla capaéldéd para alcanzar tales metas.

En ol prlmer capltulo del. presente trabajo, se expone la importancia econémica
1 . urfsuca. asl como su desarrollo histérico (en el ambito

: mternacnonal y nacional) que nos sirven de argumento para justificar la urgencia de que

";Mécho mantenga esta-industria a la vanguardia, frente a una cada vez mayor
competencna internacional.

: Asimismo, considerando a la hoteleria como parte fundamental del turismo, se

incluye un apartado sobre su evolucién en nuestro pals; asf como los conceptos de las

“‘cadenas hoteleras instaladas en México, que nos permite tener una nocion de las
tendencias actuales dentro del ramo.

Las tendencias mundiales de globalizacién demandan en la actualidad una mayor
calidad en los productos y servicios, por esta razon, aquéllas empresas que pretendan
sostener exitosamente su presencia en el mercado internacional, deberan incorporar a
sus procesos, sistemas que les permitan incrementar sus niveles competitivos ante un
panorama cada vez mas complejo.

En la actualidad, se observan diversos métodos que tienen el objetivo de
implementar en los procesos productivos, ya se trate de bienes o de servicios, los
niveles de calidad demandados por los mercados mundiales. Dentro de ellos, se
encuentra el modelo japonés de Control Total de Calidad, que consiste en una
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revolucién en el pensamiento gerencial que busca el logro de “un conjunto de esfuerzos
efectivos, de los diferentes grupos de una organizacién, para la integracion del
desarrollo, del mantenimiento y de la superacidn de la calidad de un producto, a fin de
hacer posibles fabricacidn y servicio, a satisfaccién del consumidor y al nivel mas
econémico™!,

En el segundo capitulo hemos realizado un breve analisis de este método, debido
a que ha sido precisamente éste el mas popular en el ambito internacional, adaptado en
diversos palses de occidente.

Por razones obvias, nuestro interés se ha centrado en las acciones que se
realizan en la empresa mexicana con fines de incrementar sus niveles competitivos; por
ello, en el tercer capitulo se describen las actividades de promocién de control de
calidad que se realizan en nuestro pals.

Entre ellas, encontramos el Consejo de Normalizacién y Certificacion Laboral
(CONOCER) que, es un “"organismo Integrado por representantes de los sectores
privado, soclal y publico, cuyas acciones se enmarcan en el Proyecto de Modernizacion
de la Educacién Técnlca 3 »Capac:taclén. el cual responde a la creciente necesidad
que plantean la globalizacuén de los ‘mercados, los nuevos esquemas de gestion del

trabajo y el cambio tecnolégico de recursos humanos con mayor calidad, flexibilidad y
capacidad de adaptacion"?, )

Por tltimo, en la busqueda de una empresa hotelera nacional, que ponga en
practica una estrategia que le permita incrementar sus niveles competitivos, mediante
un método enfocado a implementar la calidad en sus servicios, en el capitulo cuarto se
presenta a Grupo Posadas, Cadena Hotelera Mexicana que nace en 1967, con sus dos
marcas propias, Fiesta Americana y Fiesta Inn, suma 36 hoteles dentro de la Republica
Mexicana, con los que atiende el 20% del mercado nacional.

Ademas, esta empresa ha trascendido las fronteras, contando con tres hoteles
Fiesta Inn ubicados en Belice, Venezuela y el sur de Estados Unidos, donde también
tiene la operacién de cinco hoteles de importantes cadenas.

: Sumado a ello, el 1° de mayo de 1998, Grupo Posadas anuncia oficialmente que
ha firmado el Acuerdo de Adquisicién de la cadena hotelera Caesar Park. La inversion

1 Feigenbaum, Ammand V., Conirol Total de Ja Cahdad. Ingenieria y Adrmunisiracion. Ed. CEC.S.A. 1972.p 24,
-, 2 Pagina en el intamnet del Consajo d yC Laboral (CONOCERY.
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consiste en siete hoteles mas y la propiedad de la marca para América Latina y el
Caribe.

Asi, la empresa continlta con sus planes de crecimiento, alcanzando la cifra de 51
hoteles y mas de once mil habitaciones, que la llevan a ser la compafiia hotelera mas
grande en América Latina, con operaciones activas en 6 paises.

En su busqueda por incrementar la calidad en los servicios prestados, y con ello,
alcanzar los niveles competitivos que le permitan mantenerse exitosamente dentro de la
preferencia de los viajeros internacionales, Grupo Posadas ha formado un acuerdo con

el Consejo de Normalizacién y Certificacion Laboral (CONOCER), el cual tiene como
: ‘probé»slto general, el desarrollar una experiencia pilotoc que le permita capacitar y
" ’evalular a su personal con base en los criterios de competencia |aboral, donde los
“resultados que se obtengan seran difundidos en todo el sector hotelero.

hitp.//iwww conacer.org mx
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Contribucion Econémica de la Actividad Turistica

1.1 EL TURISMO Y SU IMPORTANCIA ECONOMICA
1.1.1 DEFINICIONES DE TURISMO

En el transcurso del desarrollo de la actividad turistica han surgido diversas
interpretaciones respecto a ésta. Los mercantilistas, sin tomar en consideracion las
consecuencias positivas 0 negativas que se derivan del turismo, lo definen como una
sucesién de transacciones comerciales y econdmicas. Para otros, hablar de turismo. es .
mencionar una industria, basandose en la presencia de un producto suje e

la demanda dentro de lo que conocemos como mercado turlst -tamblén

jqulenes para Fnes de control y estadlstlca lo clasif‘can co ul simple mov;mlento

En 911 el austrlaco Herman von Schullem zu Schrattenhofen def‘ne al turismo
‘como "el concepto que comprende todos Ios procesos especialmente los econdémicos,

b »que se manlf‘estan en Ia afluencia,’ permanencla y regreso del turista hacia, en y fuera,

ode un determinédo mumcipio estédo o pais"‘

Para Morgenroth ‘,‘el turlsmo es el trafico de personas que se alejan
- temporalmente de su Iugar f']o de residencia, para detenerse en otro sitio con objeto de
satisfacer sus neceslc_iades vitales y de cultura, o para llevar a cabo deseos de diversa
indole, nicamente como consumidores de bienes econdmicos y culturales™
En 1930.}Jo‘§ef Stradner define al turismo como “el trafico de viajeros de lujo.
(Aquellos qué motu propio se detienen en un sitio, fuera de su lugar fijo de residencia, y
con su pn;esencia en ese pais no persiguen ningtin proposito econdmico sino sélo
buscan la satisfaccién de una necesidad de iujo)"®.

Seis afios més tarde, el inglés A.J. Norwall explica que "turista es la persona que
entra en un pais extranjero con una finalidad completamente diferente a la de fijar su
residencia en él,-0 a la de trabajar ahi regularmente, y que gasta en este pais, de
residencia temporal, dinero que ha ganado en otra parte™®

En 1942, los profesores suizos Hunziker y Krapf definen: “Turismo es el conjunto

de las relaciones y fenémenos producidos por el desplazamiento y permanencia de

30ela Yorre Padilla, Oscar. Ei Tunlmo Fanomeno Social. Ed. Fondo oe Cultura Econdmica 1980 o 18
4 Idem

S ividem p 7.

61dem
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personas, fuera de su lugar de domicilio, en tanto dichos desplazamientos y
permanencia no estén motivados por una actividad lucrativa“’.

La Unién Internacional de Organismos Oficiales de Turismo (actualmente
Organizaciéon Mundial de Turismo), en la edicién de 1967 del Curso de Estudios
Turisticos, publica la siguiente definicién: “Es la suma de relaciones y de servicios
resultantes de un cambio de residencia temporal y voluntario, no motivado por razones
de negocios o profesionales”®.

Con base en las definiciones anteriores, Oscar de la Torre deduce que: “El turismo
es un fendmeno social que consiste en el desplazamiento voluntario y temporal de
individuos o grupos de personas que, fundamentalmente por motivos de recreacién,
descanso, cultura o salud, se trasladan de su lugar de residencia habitual a otro, en el
que no ejercen ninguna actividad lucrativa ni remunerada, generando muitiples
interrelaciones de importancia social, econémica y culturals,

Se considera, que es esta Ultima la definicion mas completa ya que, el concepto
de turismo ademas de estar: constituido por el conjunto de turistas, abarca los
fenémenos y las relaclones q e lo mdnvuduos producen como consecuencia de sus

uede af‘rmar que turismo es, también, “todo el equipo

viajes. Por esta razén s
receptor de hoteles agencias'de viajes, transportes, espectaculos, guias, intérpretes,
r) debe habilitar para atender a las corrientes turisticas que

etc., que eI nucle
invaden y.que” no ;promoverla si no las recibiera. Turismo son las organizaciones
privadas o publlcas que sirven para fomentar la infraestructura y la expansién de los
‘serviclos; las campafias de propaganda que hay que definir, ejecutar y difundir; la
‘creacién de oficinas de inforrmacion; la creacién de escuelas para la ensefianza del
turismo; el estudio del turismo para deducir las lineas generales de la politica a seguiry
la promocién del turismo social**°.

En esta misma linea, encontramos la definicion a la que se llega en el Congreso
Internacional de Sociologia celebrado en México en 1965: “El turismo es el conjunto de
interacciones humanas, como transporte, hospedaje, servicios, diversiones, enseiianza,
derivados de los desplazamientos transitorios, temporales o de transeuntes de fuertes

71dem

8 Crtado por Qscar de la Torrs op ¢it . p. 18.

9 1idem o 18

10 Lopez Rosado, Diego E) Tunsmo. E) Perfil de Maxico en 1980 Ed. Siglo XXt 1871 p 171
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nucleos de poblacion con propdsitos tan diversos como son mdultiples los deseos

humanos y que abarcan gamas variadas de motivaciones™'".

11 Jiménez, Aifonso Tunsmo. Estructura y Daunnllq. 1992. Ed McGraw-Hit. g, 481.
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1.1.2 IMPORTANCIA ECONOMICA DE LA ACTIVIDAD TURISTICA

La actividad turistica, vista como una industria generadora de divisas, contribuye a
sostener el crecimiento econdmico'? del pais que la practica. “En los palses en vias de
desarrollo, ha sido frecuente argumentar que la transformacion de una economia de
agricultura tradicional a una economia industrial se requiere para la modernizacién y el
desarrollo econdémico. Tal transformacion exigiria grandes cantidades de capital e
ingreso extranjeros o préstamos; sin embargo, muchos paises en vias de desarrollo
tienen una importante funcién histdrica de exportacién de productos primarios, y la
exportacién de éstos ha sido insuficiente para enfrentar los requerimientos financieros
de la transformacién econémica propuesta. Esto ha alentado a los gobiernos de los
palses en desarrollo a ver al turismo como un medio de adquisicién de recursos

‘ fnancleros que se requleren Ppara la lndustruallzacién Asimismo, a un nivel mas local, el

.turlsmo se ha vnsto como un medlo para: ‘introducir un nuevo crecimiento en las
..13

econom[as rurales en declive de Ios palses en vias de desarrollo
El grado en que esta actividad sea un mstrumento eficaz de desarrollo depende de
las caracterlstlcas de| pals las metas que se fjen de acuerdo a dichas caracteristicas, y
“la capac:dad para -alcanzar: tales metas. La industria del turismo requiere, como
- cualquier otra, de una planeacion compleja y organizacién para que todo su potencial se
realice. _ ; E
Alister Mathieson y Geoffrey Wall nos explican que la preparacion de un pais para
competir en forma integral depende en mucho de las siguientes condiciones:
e La exlstencta de una institucién especializada y experimentada, que formule y
conduzca la politica de desarrollo de la actividad turistica; misma que, en nuestro
) _bals. ‘esta constituida por la Secretaria de Turismo.
¢ La mezcla, calidad y precios de las facilidades y servicios que se ofrecen.

12 sgnifica aunque an un sentido Mas especifica pucde emplaarse PAra descnty (a evidencia extenor del proceso del

desarrolla econdrmico El crecinvento es. por 10 tanio, mensurable y objeing, descnba 1a axpansion de la luarza de tradai0, del capdal, del volumen det COmerc y
del consumo; el desatrolio econdmico puede utihzarss para descrbif los b det €OMO DO @emplo 103 CAMBIOS &n
las actiudes y las nsttuciones” (Seldon. Arthur, F G Pennance Diccionano de Econamia Ed Athambra Mexicana. SA. 1980.p 188 )

13 Mathiason, Alister, Geoltrey Wall Tunsma Repercusiones Economicas. Fisicas y Socales Ed Tritas 1990 p 58

J——
‘ i ublb V\J ‘\}
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e La ubicacion geografica del area de destino en relacion con las principales regiones

generadoras de turismo, y la habilidad de estos destinos de capitalizar las ventajas
para el bienestar de la localidad o para mejorar las desventajas de la misma.
Estos dos puntos se complementan si consideramos que, muchos de los paises
receptores de turismo se encuentran a grandes distancias de los generadores del
mismo (Estados Unidos y Europa). En este sentido, se considera de vital
importancia que los paises, en especial el nuestro, vendan sus productos turisticos a
precios competitivos, los cuales deben ser suficientemente atractivos para facilitar la
preferencia sobre los otros centros que se encuentren en condiciones similares.
Aunado a ello, la calidad involucrada en los servicios brindados debera provocar un
impacto positivo al visitante, incrementando asi la competitividad y el valor del centro
turistico.

e La naturaleza y origen de la inversién financiera es tan importante como la cantidad.
Aunque la_inversion - é)étranjera (traducida en cadenas hoteleras internacionales,
negoclos de contratacién de automoviles, operadores de viajes, cadenas de

,ahmentos." remueve la demanda de capital del pais anfitrion y permite la
8 redlstrlbucién de capltal local a otras formas de inversion, es cuestionable la medida

en que contnbuye a las ganancias locales.

La gran mayorla de los estudios realizados sobre los beneficios econdmicos que el

1urlsmo tra conS|go revelan que éstos son:
. ";La conﬁ bucién del turismo en las ganancias de intercambio exterior y la balanza de

. La generacnén de ingresos.
: * La generaclén de empleo.

- .e . EI mejoramiento de las estructuras econémicas.

e  El estimulo de la actividad empresarial.
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CONTRIBUCION DEL TURISMO EN LA BALANZA DE PAGOS
La contribucién de cualquier actividad econémica en la balanza de pagos'™

nacional, consiste en la venta de flujo de moneda a los residentes de ultramar, y los
efectos secundarios y terciarios de esa actividad.

Los efectos del turismo en la balanza de pagos constan de dos componentes:

s Los efectos del turismo dentro del propio pais, incluidos los propios residentes y los
visitantes de ultramar.

s Los efectos del turismo internacional, por ejemplo: las actividades turisticas de los
residentes que acontecen fuera de su pals de origen.

A fin de que se pueda determinar el papel que desempefan las ganancias
extranjeras, por concepto de turismo, en la cuenta corriente de la balanza de pagos, es
importante conocer también los efectos de los viajes' de los nacionales mas alla de sus
fronteras, es decnr, si el dinero que sale del pafs es mayor que el traido por el turismo

internacional. :
las‘ ganancias derivédas de los turistas extranjeros pueden ser

En algunos palse

bajas y los viajes ealvzados por los residentes de esa nacion hacia el exterior, resuitar

una considerable fuga en la balanza de pagos. Los costos por servicio tanto a viajeros
foréneos como Iocales pueden ser tan grandes y el componente importado tan extenso,

que Ias i gananclas provenientes de los extranjeros resulten insuficientes para
: compensvar los altos costos.
: Loé'abidr‘es Mathieson y Wall citan la clasificacién, que Airey hace en 1978, de los
' efectos del tunsmo en la balanza de pagos, en tres categorias:
. anarlos Son los gastos que realiza el visitante foraneo en el pais anfitrion, asi
‘como los efe‘ctuados‘por los residentes de dicho pals en el extranjero.
‘Los eyfe'ctos' primarios, como gastos en alojamiento, diversion, compras o
transportacién, se registran y reportan por separado, haciendo que su medicion sea
relativamente facil,
s Secundarios. Son los gastos turisticos directos como: compra de bienes para el
abastecimiento de establecimientos hoteleros, restaurantes o lineas aéreas,
comisiones para agencias de viajes, salarios a tripulaciones y empleados, etc.
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e Terciarios. Son aquellos flujos de moneda no iniciados por un gasto turistico directo,
como mercancias importadas (ropa y articulos comprados por los residentes del
pals de origen al momento de preparar su viaje) y las oportunidades de inversion por
la actividad misma, que puede estimular a las compaiiias del pais de origen a
exportar productos especificos a aquellos generadores de corrientes de viajeros, y a
importar otros.

Los efectos secundarios y terciarios no se registran en forma separada, haciendo
mas dificil su medicion.

GENERACION DE INGRESOS
La industria turistica estd compuesta por un grupo heterogéneo de

establecimientos que la proveen de mercanclias y servicios. Algunos de estos negocios
dependen totalmente del gasto turistico, mientras que para otros dedicados a satisfacer
las demandas de los residentes locales, este gasto forma sdélo una proporcién de sus
ingresos. De cualquier manera, diversos sectores de la economia se ven influidos por el
gasto turistico, el grado en que éste repercuta en mayér o menor medida dependera de
su distribucion y las fugas en la economia.

Los gastos del turista en.un destino crean nuevos ingresos y rendimientos en la
region, los cuales producen gastos e ingresos posteriores; a esto se le conoce como
efecto multiplicador's. )

El multiplicador turistico se puede definir como, “el numero por el cual el gasto
turistico inicial se debe multiplicar para obtener el total acumulativo del efecto de
ingresos para un periodo especifico”'®,

El alcance del muitiplicador turistico varia de pais a pals y de regién a regidn,
dependiendo de la naturaleza de la base econdmica. La cantidad de mercancias y
servicios importados que se ofrezcan al turista, la inclinacién de los residentes a

14 *La balanza de pagos de cualquier Pais puede definirse coma el registro ico de las i antre los de un
oais frente al resio del mundo, en un periodo detarminado normalments en un anc'. {Ortiz W., Arturo. Introduccxdn al Comercio Exteror de Méaco Ed Nuestro
Tiempo 1993 p.43)

15 Mathigson y Wall nos dustran este efecto con ef sguienis ejemplo hipolético: *Los tufistas gastan dinero para llenar con gasolina los lanques de sus
automoviles. El operador de 1a estacion i pagar por ol de gasolina que es 1raido del extenor de 1a region, de modo que algo del
dineo se huga de 1a regidn Si sa ignoran los gastos de operacidn, el excedentas de 108 gasios turisticos iniciales s un ingreso Para el propietanc de la estacien de
gasolina Este. de hecho, compra almenios de la tenca local. Nuevamente, aigo de dinero 38 fuga para pagar el producto vmportado, pera alga queda para el
propietano de la kenda Tanto coma exisla Una desanda por Mercancias y servicos producidos en fa localidad, cada gasio sucesivo completo generara un nuevo
ingreso £l proceso de gasto continuo 3eQuird hasta que todo el dinero se haya A:Qado, por [o Llanto el gasio continuo de iNgres0s crea ingresas adionaies” (Ver
Mathiason, Alister, Geoffrey Wail. op. ¢t.. . 87 )

16 Igem
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consumir estos mismos y su tendencia de ahorrar, representan gran importancia en el

coeficiente muitiplicador. Mientras mas débil sea la base econdémica, menos

autosuficiente sera la region, por lo que la tendencia que presente a importar sera mas
alta, elevando la fuga de capital hacia el exterior y produciendo un multiplicador bajo.

En este renglon, resulta importante mencionar que los factores que determinan la
direccion y magnitud de los flujos de moneda hacen la diferencia entre las ganancias
totales y las ganancias netas provenientes del exterior. Dichos factores incluyen:

« | a tendencia a importar del pais exportador de turismo. Esta tendencia consiste en

la proporcién de cada unidad de gasto turistico que se transfiere a otra area para la
compra de mercancias o servicios y representa la posibilidad de fugas.
Las importaciones pueden ser directas (adquisicion de mercancias y servicios
consumidos inmediatamente por el turista o usados en el sector) e indirectas
(adquisicion de materias primas, mercancias manufacturadas y servicios para
productores domésticos que proveen mercanclas y servicios al sector). El volumen
de éstas dependera de la demanda para que dichas mercancias y servicios se
proporcionen domésticamente.

e La mano de obra expatriada. Esta situacidén se ha tratado de resolver empleando
mano de obra semiespecializada, o no especializada, de tal forma que los paises en
vias de desarrollo incorporen a la industria en cuestidn trabajadores domésticos,
evitando asi el reflujo de moneda mediante los pagos de remesa. Sin embargo,
como ya hemos mencionado y como tendremos oportunidad de comprobar a lo largo
del presente trabajo, la competitividad de un centro turistico dependera, en gran
medida, de la calidad con que se brinden sus servicios; razén por Ia cual, resulta
emergente la aplicacion de programas encaminados a educar y capacitar a ios
empleados del sector.

e La naturaleza de la inversién de capital. EI dominio de la inversién extranjera en la
industria turistica de un pals es muy comun, particularmente en aquellos que estan
en vias de desarrollo. Ello es el resultado de dos condiciones particulares:
< El estimulo de la inversion extranjera en las etapas mas tempranas del desarrollo

turistico, debido a la necesidad de capital para impulsar la infraestructura y

servicios.
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+ La emergencia de corporaciones multinacionales. Las tendencias internacionales
de integracién de las compafiias turisticas extranjeras, han incrementado su
poder sobre los paises en vias de desarrollo, ocasionando quiza una mayor
afluencia de corrientes de viajeros hacia éstos, pero recuperando una proporcién
considerable de los ingresos y las ganancias.

En resumen, fugas desmesuradas han contribuido al fracaso de la participacion
del turismo, enfocada a eliminar grandes déficits en la balanza de pagos. Por supuesto,
la industria turistica no esta exenta de fugas, pero la existencia excesiva de éstas puede
significar que, lejos de producir beneficios que auxilien a reducir los problemas de la
balanza de pagos, los incremente o simplemente que sea una industria extra, carente
de una intervencion significativa.

GENERACION DE EMPLEOS
En numerosos estudios realizados sobre las repercusiones econdmicas de la

actividad turistica, se ha llegado al acuerdo de que ésta es una fuente generadora de
empleo. "Existen oportunidades de empleo en los hoteles, y los turistas que gastan su
dinero fuera de esos hoteles crean oportunidades de ingresos adicionales para taxistas,
tiendas de curiosidades, restaurantes, agencias de viaje y facilidades de
entretenimiento. La construccidon de hoteles y el mejoramiento en la calidad del
transporte, las facilidades sanitarias y de abastecimiento de agua proveen empleo en el
ramo de la construccién. Las crecientes demandas por alimentos podrian aumentar el
namero de trabajos en la agricultura”’.
Existen tres clases de empleo generado por el turismo, y son:
« . Empleo Directo. Resulta de los gastos de los visitantes en las plantas turisticas,
“ como los establecimientos hoteleros.
e . Empleo Indirecto. Producido por la necesidad de abastecimiento turistico, pero no
derivado directamente de los gastos del visitante.
o Empleo Inducido. Resultante de los efectos del multiplicador turistico, ya que los
residentes locales gastan nuevamente el dinero que ganaron.
Sin duda alguna, esta caracteristica del turismo es benéfica para la economia de
un pals, aunque es bien sabido que el empleo que se crea en niveles gerenciales y

17 Ibidem p 103
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profesionales son minimos, pues en la mayoria de los casos estos puestos se ocupan

con gente foranea.

MEJORAMIENTO DE LAS ESTRUCTURAS ECONOMICAS Y ESTIMULO DE LA
ACTIVIDAD EMPRESARIAL.
El desarrolio de la actividad turistica en un centro determinado lleva implicita la

transformacién de su estructura econdmica, esto debido a la construccién de la
infraestructura basica, construccién de carreteras, mejoras en las redes de transporte
local y regional, obras hidraulicas, electricidad, telefonia, agua potable, drenaje, etc..

Estas acciones permiten el impulso de actividades, tales como agricultura,
artesania, comercio, etc., que tendran mas incentivos para satisfacer las nuevas
necesidades de la regién, asi como el comercio, que estara dirigido tanto al
abastecimiento de las demandas locales, como a las de los visitantes que buscan
articulos tipicos de la zona.

La construccion de un aeropuerto internacional puede proveer mejoras de acceso
a otras areas para residentes locales y mercancias producidas en la localidad.
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1.2 DESARROLLO HISTORICO DE LA ACTIVIDAD TURISTICA

La actividad turistica es un fendmeno que se observa desde épocas remotas,
cuando por diversas razones el hombre se ve motivado a desplazarse a nuevas tierras.
Tal es el caso de los viajes realizados en el mundo helénico, en el siglo VIiil a.C., para
participar o presenciar las competencias deportivas que tenian lugar cada cuatro arios
en Olimpia'®,

Bajo este supuesto, Oscar de la Torre divide la historia del turismo en tres etapas:
La primera denominada de “turismo Incipiente o elitista”, cubre hasta mediados del siglo
XIX, en ella su practica se reduce a las minorias de mayores recursos econdmicos. La
segunda, “turismo de transicidén”, es en la que se da iniclo a la popularizacién de esta

- actividad, y comprende hasta la primera mitad del siglo XX. Y finalmente, “turismo en
desarrollo o masivo", que comienza a partir de la segunda mitad de este siglo y
prosigue hasta nuestros dlas, en la cual l[as mayorias tienen acceso a su practica.

Estd ultima es considerada, por Alfonso Jiménez, como etapa del turismo

i moderno, cuyo impulso se debe principalmente al desarrollo del transporte aéreo y otros
: avances tecnoldgicos de gran importancia derivados de la Segunda Guerra Mundial.

' A su vez, este autor, divide la etapa del turismo moderno en cuatro periodos. En el
primero de ellos (1945-1958), el posterior inmediato al término de la Segunda Guerra
"Mqhdial, el turismo es utilizado por Estados Unidos para realizar una doble funcion; la
primeré como instrumento de ayuda econdmica'®, pues al incluirlo al Plan Marshall se
" fomeni?rian las corrientes turisticas estadounidenses hacia Europa, haciendo que esos
: 'viajeé yy' _elydbe’rykame de ddlares consecuente, redujera el volumen de los préstamos a los
5 palsésiéh‘fééqrjstmcclén.

= L."'é'jvsé‘gvl‘ihda. como un instrumento ideoldgico de politica internacional para
enf,r‘e'nté}r fa concepcion del mundo comunista. Surge entonces, el concepto
internacional o transnacional de algunos de los agentes que intervienen en el proceso
" funcional del turismo, principalmente, el caso de los hoteles. Asl, bajo el argumento de
crear un cordén sanitario donde se instale una ventana a través de la cual se muestren
los beneficios del mundo capitalista, el gobierno estadounidense dirige sus esfuerzos,

18 Vot Dala Torre, Oscar. op ¢d.. p. 12.
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durante la Guerra Fria, al apoyo de la expansién de las cadenas internacionales de
hoteles.

Mientras tanto, en México comienzan a surgir manifestaciones gubernamentales
relacionadas con el deseo de que el turismo sirva, explicitamente, como instrumento
economico auxiliar al desarrollo industrial del pais; ya que al término de la guerra, en
Estados Unidos se inicia el proceso de normalizacién de la economia y con ello
comienza a desplazar los productos mexicanos en el exterior, inicidndose en nuestro
pals un periodo de inversion extranjera, en el sector secundario principalmente, que
tenderia a sustituir a la industria nacional.

Es en este momento, cuando se encuentra el primer gran argumento para el
apoyo y fomento del turismo en Meéxico. Dada la precaria situacién de la industria
nacional y la necesidad de realizar crecientes volUmenes de importacién de bienes de
capital y de otros insumos necesarios para la industrializacién, el presidente Miguel
Aleman, afirmando que el turismo constituye uno de los renglones de ingresos mas
cuantiosos de la balanza de pagos®, ve en él la fuente de financiamiento que
equilibraria la salida de las divisas con las que se adquiririan dichos medios.

Bajo esta concepcidn, las acciones concretas durante su periodo se orientan a
construir la infraestructura terrestre que permitiera el acceso de la corriente mas amplia
de viajeros, la proveniente del pais del norte.

Durante el périodo de Ruiz Cortinez, ademas de continuar con esa politica, surge
la inquietud de“fortalecer el turismo nacional, aunque en realidad no se llevan a cabo
medidas précticas y efectivas para concretarlo y la situacion socioeconémica del pais
tampoco ofrece el marco apropiado para ello.

En este primer periodo, el desarrollo de la hoteleria nacional se encuentra en sus
' ,Ihicio's'y la internacional instalada en México resulta mas importante, entre otras
razones, por la necesidad de ofrecer instalaciones adecuadas al viajero internacional.

En cuanto al transporte aéreo, se dan los primeros pasos para convertirlo en uno
de los mas importantes para la comunicacion del territorio nacional, e incluso se
inauguran rutas a diferentes paises de América y Europa. Sin embargo, las lineas
aéreas nacionales se ven incapacitadas para cubrir dichas rutas, siendo las lineas

19 La utihzacion del turrsmo coma instrumento de ayuda econdmiCa, $& Pone BN practica en 1a declaracon de iIntanciones despuds de 1a Pnmera Guerra Mund.al
EI P1an Poincare de Recuperacian Econdmica incluye al tunsmo ¢coma parte integrante de esa ayuda {Ver Jiménez, Aifonss op ct. p 26)
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aéreas extranjeras quienes se beneficiarian de la expansidn, determinando las bases
de |a futura dependencia en el control de las corrientes de turistas extranjeros.

El segundo periodo del turismo moderno (1958-1973) se caracteriza por la
introduccién del jet, que con mayor alcance, seguridad y velocidad, hace que el turismo
se convierta en un fendmeno qué implica un desplazamiento verdaderamente masivo
de personas, con lo’ que aumenta su alcance politico y econdmico en el contexto de la
Guerra Fria. Ademés, la- mejorla de las condiciones socioeconémicas de los paises
1mpllcados en Ia guerra (Europa 'y Japén), permite que éstos se incorporen al turismo
|nternaclonal para Ia década de los sesenta, reforzando atin mas su importancia.

En: este periodo. el turismo sigue utilizandose como un instrumento de ayuda
econémlca y de cooperaclén internacional, mas aun, tratdndose de un momento en que
la yco‘nfrontaclén Este-Oeste llega a su punto mas critico y que el deterioro de las
‘i"ela‘ciones_ de intercambio en el comercio exterior de los paises subdesarrollados, puede
Hegér a‘ radicalizar las posturas ideoldgicas de éstos, con la posibilidad de manifestarse

" a favor de interéses contrarios a los del mundo capitalista.
“Sumado a lo anterior, bajo la argumentacion de que el turismo es un fendomeno
"que fomenta y lleva implicita la interrelacion y el contacto de personas, se le comienza a
considerar como un vehiculo de comprensién y.paz Internacional que puede penetrar
culturalmente, junto con otros medlos de comunlcacrén masiva, en las diferentes
sociedades, mostrando y reforzando los estereotipos deseables de los paises
industrializados y en contraposicidn al modelo socialista.

Al respecto, Octavno Moreno afirma que, “El turismo, en tanto que es un medio de
contacto entre seres de dlstintas nacionalidades, que sirve para difundir valores de otros
palses, y ejerce a'la vez el efecto demostracion del sistema de vida dominante sobre el
dominado, es’ una forma de propaganda, un vehiculo de conquista y, por tanto, un factor

real en Ias relaciones internacionales™'.

: Paralelamente a esto, se inicia un proceso de integracién vertical y horizontal de la
estructura funcnonal del turismo internacional, propiciada basicamente por las
compaﬁlas de ‘transportacién aérea, que tenderia a fortalecer el control del mercado por

20 Ver McDonald €., Eugenio. Tunsmo Una Recaptulacion. Ed. Bodoni. 1881, p. 125
21 Citada por imenez, Alfanso. op. cit.. . 93.
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parte de las grandes compafiias internacionales, al convertir al turismo en un producto
sujeto a ellas?.

En México, por su parte, se crea en 1959 el Departamento de Turismo, que
representarfa el reconocimiento de la importancia que paulatinamente adquiriria el
fendmeno en nuestro pais ya con un comportamiento masivo. Y al igual que en el
ambito internacional, en la concepcidén gubernamental del turismo se encuentra la idea
de que es un medio que contribuye a la comprensién entre los pueblos y a la paz
mundial.

Asi lo deja ver el presidente Adolfo Lépez Mateos cuando, en 1960 en su gira por
Sudamérica, declara en Rio de Janeiro: "Para México, el turismo es una de las fuentes
fundamentales de ingreso de divisas; pero nosotros no lo enfocamos exclusivamente
desde el punto de vista de la economia. Nos esforzamos porque el turista en México
tenga una nociéon completa de lo que ha sido la historia de México y nuestras
costumbres. Hemos procurado mejorar la calidad de lo que se ofrece al turista; le
brindamos nuestros museas, nuestras exposiciones, nuestras danzas, y la expresion de
lo que somos, porque estimamos que el turismo no debe fincarse en fines de
explotacion o de vicio, sino fundamentalmente en un concepto mas elevado que crea
lazos culturales y una mejor comprensién de los pueblos"?,

Aunque inicialmente se considera al turismo sélo un instrumento econdomico
complementario, debido a su creciente importancia se dirige la atencion gubernamental
a emprender acciones sistematicas orientadas a darle un cuerpo organico y planificado;
asi se expide la segunda Ley Federal de Turismo en enero de 1961 (cuyo antecedente
seria la promulgada en 1949), en la que el Ejecutivo Federal le encarga al
Departamento de Turismo la elaboracion del Plan Nacional de Desarrollo Turistico,
dado a conocer en 1962.

En este plan se haria evidente la postura gubernamental de Lopez Mateos, de
ofrecer a los turistas las tradiciones y la historia de México. De esta manera, las
acciones realizadas a favor de la industria turistica, se observan en la infraestructura de
acceso aéreo, en el apoyo que se da a la hotelerfa nacional a través del crédito, pero

22 Algunos e;smplos de estas integraciones 10 son: ia Pan Am y (a Intercontinental, TWA y Hiton, en 1967 (a ITT compra la cadena Sheraton, Amencan Aitires
compra !a cadena hotetera Fiagship, en 1970 13 United compra 1a cadena Western, en ¢33 misma fecha el First Nationat City Bank posee o 20% de 13 seccion
intemaconal de los Ramada inn, la Holliday Inn se vincula con 1a compania Betchel-McCona, elc (Ver Jiménez, Aifonsa op ¢t p 80 )

23 McDonald €., Eugenio op. ot p 147
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principalmente, a la recuperacién del patrimonio histérico (remodelacién, reconstruccion
y recuperacion de los centros arquitectdnicos, prehispanicos y coloniales) y su
divulgacion (publicidad y promocidn en el exterior).

Paralelamente al crecimiento del turismo extranjero hacia México, se empieza a
desarrollar el turismo nacional, principalimente el egresivo, lamando la atencién por el
efecto negativo que provoca en la balanza de pagos, deteriorando el beneficio del
turismo receptivo. Pese a ello, no se toma ninguna medida para reducir o detener este
flujo porque la coyuntura de México en la segunda mitad de la década de los sesenta
{con las Olimpiadas y el Campeonato Mundial de Futbol) no es propicia para ello;
ademas porque medidas efectivas para retenerlo hubieran podido significar una
reaccion en un marco situado mas alla de la actividad meramente turistica.

En 1968, Gustavo Diaz Ordaz deciara en Cozumel: “Hemos de poner -no
solamente para lo que se refiere a Cozumel, para lo que se refiere a Quintana Roo, sino
para muchos otros puntos de la Republica- un especial interés en el fomento y
desarrollo del turismo, por dos razones fundamentales: una, que en esta tarea vamos a
ayudar a muchos de nuestros hermanos mexicanos a lograr una mejor posicion
econdmica o a obtener empleo donde honestamente puedan ganar el propio sustento y
el pan de sus hogares; y otra, porque el turismo es una industria que devuelve a México
aceleradamente, en forma rapida, las inversiones razonables, inteligentes, que México
haga para fomentarlo, y al devolverlo en bienes econdmicos, aparte de prestarle los
servicios morales a su pueblo, contribuye en forma muy eficaz, muy importante, a
mantener el equilibrio de la balanza de pagos y la cotizacion de nuestra moneda que es
base ademas para mantener la estabilidad de los precios y no afectar la economia de
los hogares mexicanos"?*,

El cambio mas importante de este periodo, en cuanto a materia turistica se refiere,
lo constituye el papel que el Estado se adjudica como promotor del turismo hacia
México. Muy acorde a la promocion realizada en el campo internacional, que subraya
los beneficios econdmicos derivados de esta actividad, se inicia la planeaciéon de
grandes centros turisticos orientados a satisfacer la demanda extranjera y a competir en
el mercado mundial. Nacen asi los primeros macrodesarrollos turisticos de México:
Cancun e Ixtapa.:
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Para el tercer periodo del turismo moderno (1973-1983), los diversos paises
participantes en la competencia por capturar el turismo internacional, habian creado los
mecanismos y las condiciones (fiscales, crediticias, infraestructurales, etc.) que
favorecerian a los grandes operadores mundiales, cuyas actividades se habian
integrado ain mas habiéndose extendido al interés de grandes grupos financieros y
comerciales, logrando asi, el control del mercado de viajes.

Sin embargo, los paquetes turisticos como producto directo de la integracion de la
estructura funcional del turismo internacional se ven afectados, a finales de la década
de los setenta, por la liberalizacidn de las tarifas en la ruta del Atlantico Norte, que es a
su vez el reflejo de la situacion en la que se ve el transporte aéreo después de la crisis
del petréleo de 1973-1975. Asi, en la década de los ochenta, se acentia la lucha por el
mercado de viajes de esta ruta.

Esa lucha se intensifica con la creacibn y aplicacion de los Sistemas

Computarizados de Reservaciones (SCR) por parte de las lineas aéreas principalmente,
que establecen nuevas condiciones para la operacidn de la industria y que tienden a un
mayor control de los flujos turisticos por parte de las empresas de los paises
desarrollados. “Aquellas empresas poseedoras de los sistemas mas avanzados,
pudieron posicionarse favorablemente entre los canales de distribucion (agencias de
viajes) y en la pantalla misma, permitiéndoles mejorar la comercializacién de las
rutas'®.
L En éﬁanto a la hoteleria, en la década de los setenta. se observa un cambio de la
1 fdkméj'o#érativa con la que participan las cadenas internacionales en los paises
subdésarrollados, pasando de la inversion directa a la operacion de hoteles bajo la
forma de contratos de administracién, desplazando el riesgo y la carga financiera a los
inversionistas locales con quienes celebren contratos, o en su defecto, al gobierno, que
en la mayoria de los casos (por lo menos en México) habia aportado una significativa
porcidn de los recursos necesarios para el desarrollo de las instalaciones a través de
los créditos hoteleros.

En la década de los ochenta, la Perestroika y el Glasnot en lo que fue la Unién
Soviética, eliminarfan totalmente los vestigios de la Guerra Fria, produciéndose-un

24 Ibidem p 157
25 simanez, Alfonsa op ¢t p 268,
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acercamiento paulatino hacia Estados Unidos; quien por su parte, promueve la politica
liberal en los foros mas importantes del comercio y las finanzas internacionales, tales
como el Banco Mundial, FMI (Fondo Monetario Internacional) y GATT (Acuerdo General
sobre Aranceles y Comercio); asl como en la UNCTAD (Conferencia de las Naciones
Unidas sobre Comercio y Desarrollo) y la ONU (Organizacion de las Naciones Unidas).

Esta tendencia mundial redefine el papel del Estado en la economia,
produciéndose la privatizacion, a escala mundial, de gran nimero de empresas de las
distintas ramas. Asimismo, la redefinicion de la geopolitica mundial, cuyo momento
culminante seria la reunificacién alemana, incrementa la competencia por el turismo
internacional al abrir, a las corrientes de viajeros, este nuevo mercado constituido por
Europa Oriental.

En la hotelerla se vuelven a registrar cambios, esta vez, la venta de franquicias
desplaza los contratos de administracién, posicionandose como la mejor forma de
vmculacién al requerlrse més un nombre y una imagen de reconocimiento internacional,
reforzada por las’ nuevas formas de reservacion y por la extension en el uso de los SCR
en el 'mu:ndo'. Cada vez mas, estos procesos parecian favorecer la accién de las
Vempr'eéays‘ transnacionales ya en un marco de globalizacion.

En México, durante el tercer periodo, se agudizan los problemas econémicos
derivados del modelo de desarrollo elegido. La incapacidad para desarrollar una planta
industrial que sea competitiva en el mercado internacional donde, ademas, se
deterioran continuamente los términos de intercambio, acentla la problematica
socioecondmica del pais. Es asi, como comienza una etapa en la que se busca el
mejoramiento del sector externo de la economia nacional y donde el turismo
desempenaria un papel de fundamental importancia.

Bajo esta concepcion, Luis Echeverria establece, en su primer informe de
gobierno, los mecanismos que impulsarian la actividad turistica: "El turismo es
generador muy importante de divisas; junto con las transacciones fronterizas superd en
casi 10% el valor total de nuestra exportacidn de mercancias. Ello explica la decisién de
reforzar una infraestructura sobre la cual se construyan nuevos centros de poblacion
planificados, que permitan atender a un mayor nimero de turistas y crear nuevas
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fuentes de empleo para los habitantes de regiones poco favorecidas, como la peninsula
de Yucatan y nuevas zonas de las costas de Guerrero y Nayarit"?8,

La idea de que la inversion extranjera en el sector turistico es necesaria para
asegurar la corriente de viajeros del exterior, hace que se instrumenten mecanismos
juridicos que la propicien en las zonas donde, hasta ese momento, se encontraban
vedadas por el Articulo 27 Constitucional.

La importancia que le concede Echeverria al Turismo se refleja, también, en las
acciones de orden administrativo y legal que se realizan al final de su periodo: se otorga
apoyo financiero orientado a la hoteleria, se aprueba la Ley Federal de Fomento al
Turismo (1974), que modifica el marco de accién de las dos Instituciones existentes
para el apoyo en el desarrollo de esta actividad: FOGATUR e INFRATUR; se crea
FONATUR que es una fusién de estas dos y, se eleva de rango al Departamento de
Turismo al convertirlo, a finales de 1975, en Secretaria de Estado.

En estos momentos la actividad turistica entra en estado de crisis, debido al boicot
realizado por la comunidad judia estadounidense, en respuesta al voto antisionista de
México en las Naciones Unidas. A pesar de la importante cantidad de recursos publicos
destinados a esta actividad, se observa un descenso significativo en la corriente de
viajeros. Ademas, el turismo egresivo crece considerablemente provocando que la
balanza turistica se deteriore paulatinamente y afecte a la balanza de pagos.

Este contexto se refleja en la concepcion que tiene José Lopez Portillo en relacion
con el turismo: "Desde 1975 ha decrecido nuestra participacién en el turismo
internacional. La recesién mundial, las campafas contra México, descuidos
administrativos, la calidad de los servicios y los costos, contribuyeron a tal situacion™’.
Es por ello, que en su periodo presidencial, se considera que el petréleo debe ser el
principal articulo de exportacion, a través del cual se obtenga la mayor parte de las
divisas del pais.

Sin embargo, la actividad turistica no se margina de la politica econémica de
México; por el contrario, se trata de aprovechar la promocion realizada para ampliar y
- diversificar Ia planta ya instalada, ya que los beneficios econdmicos que acarrea son

268 McDonald E., Eugenio. op. ¢it.. p. 196.
27 1bldem. p. 207.
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requeridos para aliviar la situacidn que atravesaba el pals, dado que la industria
petrolera alin no se encontraba en posicién de exportar grandes volimenes.

En la Convenciéon Anual de la Asociacion Mexicana de Hoteles y Moteles, de
1977, declara el presidente de dicha Asociacién: “Al ubicar a nuestro pais en el actual
periodo critico, sin excluir al sector turistico, es menester que consideremos que muy
pocas cosas tenemos montadas en este momento en la Republica, que nos puedan
servir para salir rApidamente de la crisis. Y esa estructura montada vy lista para funcionar
a una mayor capacidad, no debe desaprovecharse. Si en algin campo hay respuesta
de rapida realizacion y de profundidad suficlente para auxiliar en la solucién de nuestros
problemas, es en el turismo"?®,

Se pretende asi, que el turismo auxilie a la recuperacion mientras el sector
petrolero no se encuentre en posicién de aumentar su produccion y los volimenes de
exportacién, para sustituirlo en el papel que anteriormente se le habia asignado en la
obtencidn de divisas.

Paraddjicamente, la petrolizacién de la economia lleva-a 'una inflacién acelerada
que, aunada a la sobrevaluacion de la moneda, debilita la competitividad de los centros
turisticos nacionales, tanto en el ambito interno como é‘nvel externo. Auspiciado por esa
situacién, el turismo egresivo mostraria un dinamlsmc} 's‘u‘périor al de la corriente de
turismo interno. ‘ ' B

Asl, a principios de la década de los ochenta, se inicia un cambio en la politica
turistica del pals orientada hacia el mercado nacional al que, hasta el momento, se le
habia concedido una importancia minima por parte de los prestadores de servicios. Esta
reorientacion intenta compensar la coyuntura por la que atraviesa el sector en la
recepcion del turismo extranjero; por otra parte se intenta aprovechar el rapido
crecimiento de los viajeros nacionales que prefieren los centros turisticos del exterior,
debilitando asi, los beneficios econdmicos del turismo receptivo.

Con base en lo anterior, “en la declaracién del Plan Nacional de Turismo y el Plan
Global de Desarrollo, se tiene como objetivo nimero uno incrementar el turismo
nacional, promoviendo el turismo social (“derecho al descanso creativo y recreativo de!
trabajador como complemento al derecho de! trabajo”, cuyo antecedente internacional
se encuentra en la Conferencia Mundial de Turismo, auspiciada por la Organizacién
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Mundial de Turismo y verificada en 1980, a la que asiste la Secretaria de Turismo de
México) orientando el apoyo gubernamental hacia la modificaciéon de la estructura de la
oferta turistica nacional, apoyo que hasta el segundo quinguenio de los afios setenta
estuvo dirigido basicamente a la captacion del turismo internacional y nacional de altos
ingresos"?,

.. A principios del cuarto periodo del turismo moderno (1983 a la fecha), nuestro pais
atraviesa 'p‘or una crisis econdmica derivada, en gran parte, de la caida del precio
internacional del petréleo; ya que los recursos gubernamentales provenian de las
‘e)'ip'ortéclones del crudo que, a su vez, habian generado un endeudamiento externo
sigbniﬁcaﬂvo al ser considerado México, como pals petrolero, un interesante sujeto de
crédito para la banca internacional.

Ademds, se observa una tasa de inflacion significativa, un déficit publico sin
precedentes, carencia de ahorro para financiar la inversion estatal por la contratacion de
créditos externos y aumento de las tasas de interés en los mercados de capitales
internacionales que agravaron los problemas de la deuda externa mexicana, cuyo
servicio imponia una carga excesiva al presupuesto 'y a la balanza de pagos, '
provocando el desplazamiento de recursos anteriormente destinados a la inversion
productiva y a otros gastos. Aunado a esto, la reserva internacional comienza a
agotarse, lo quq implicaria ej riésgo d'e'suspender los pagos, cuyo efecto eliminaria la

-+ posibilidad de qbtenef recursos del exterior.

: En este contéxto. sdrge el marco macroecondmico que define practicamente todas
'*I‘as politicas sectoriales de la economia mexicana durante la década de los ochenta. El
turismo se retoma como un instrumento economico auxiliar en la solucidén de esa
problematica.

El programa Inmediato de Reordenacidn Econdmica, cuyo proposito, solucionar
los aspectos mas urgentes de la crisis, expresa la argumentacion siguiente: “Para
algunos paises (el turismo) representa la principal fuente de divisas y para otros, como
el nuestro, adquiere relevancia en el desarrollo econémico y social por su capacidad
para captar divisas, generar empleos productivos, contribuir al desarrollo regional

28 Ibidem p 230.
29 siménez, Alfonso. op. cit. p. 111,
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equilibrado, fortalecer la identidad cultural y estimular otros sectores de la actividad
economica"¥.

El presidente Miguel de la Madrid Hurtado, en su primer informe de gobierno, se
refiere al turismo en términos idénticos: "La importancia del sector turismo en el
desarrollo econdmico y social, radica en su capacidad para captar divisas, generar
empleos productivos, contribuir al desarrollo regional equilibrado, estimular a gran parte
del resto de los sectores econdmicos y fortalecer la identidad cultural de nuestro
pueblo™',

Este es el concepto mas claro para la promocidn del turismo tanto en el sexenio
de Miguel de la Madrid, como en el Inicio del de Carlos Salinas de Gortari. En este
ultimo, esta presente la inquietud de modernizar la planta turistica para hacerla mas
competitiva, de acuerdo con las tendencias mundiales en este sector. “Esta actividad
requiére. para generar mas empleos y divisas, de la modernizacién del servicio y del
impulso a su in‘fraes‘tructura. El turismo se ha convertido en una actividad cada vez mas
sofsticéda al incorporar los avances de la técnica en la competencia mundial por el
; mercado““2
: Se expresa también la necesidad de capacitar a los prestadores de servicios en
‘ todos los niveles, persiguiendo el fin de brindar al visitante un trato hospitalario y
“carliﬁcado, que determinara la propaganda que éste haga de nuestro pais en su
;com'unidad.

Durante la mayor parte de la década de los ochenta, la posicion negociadora de
México frente a los acreedores obliga a una recomposicion y reconsideracion de

criterios, que abre a México a la competencia con el exterior, planteandose el

P 'adelgézamiérito y abandono patulatino del papel del Estado en la economia, muy dentro

~f1/._dél'<':qﬁtextb neoliberal promovido en el ambito internacional. Esas politicas se
“t Zdvu ‘irnlran'én el ingreso de México al GATT, en la modificacién del Estado como
"propletarlo de instalaciones turisticas y también como promotor de centros integrales,
‘macro o mega; Huatulco se convertiria en el Ultimo centro donde el Estado asumira

5 todas las funciones de inversidon y promocion del desarrollo.

30 SECTUR. Informe da Labores. 1932-1983. p. 10
31 McDonald E., Eugena. op. ett.. p. 239.
32 Plan Nacwonal de Desarrolic 1989-1984 . Poder Ejecutivo Federal. p 88.
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A mediados de la década de los ochenta, el Gobierno Federal inicia un proceso de
desincorporacidn de empresas e instalaciones, transfiriéndolas al sector privado. Entre
las empresas vendidas se encuentran tanto hoteles y campos de golf, como las
aerolineas troncales del pais: Aeroméxico y Mexicana. El esquema de la aviacion
nacional también se reforma para tomar el cauce de la liberalizacién de las operaciones,
dandole relevancia al crecimiento de las aerolineas regionales y alimentadoras, que se
expanden en nimero y campo de accién.

Conjuntamente con el ingreso de México al GATT, que hace a muchas industrias
incompetentes para enfrentar las nuevas condiciones del mercado, se inicia una ola de
incorporacion de inversionistas de diversos sectores en el turismo, donde
supuestamente se cuenta con experiencia y condiciones para ser competitivos
internacionalmente.

Asi, gran nimero de empresas diversifican sus estrategias de desarrollo para
incluir al turismo,. principalmente en hoteleria y algunas otras formas de alojamiento
condominial como el tiempo compartido®,

Estos hechos provocan que la oferta turistica se incrementara en forma
desproporcionada en algunos de los centros de playa mas importantes del pais, que
empiezan a resentir problemas de sobreoferta.

En el contexto de la renegociacién de la deuda externa se instrumenta la
aplicacion de swaps®, con cuya operacion se capta inversién extranjera para el
desarrollo de los mega-centros turisticos planeados®; ya con una politica estatal que

33 Tal es ol caso de Tumal. S A, grupo do empresanos del saclor comercial y financiero del pais, Que adquieren Nacional Hatelera, otro grupo simdar, Owctum,
obtiens Agroméxico, SICEK (un grupo que labora en et secior Urgico). Grupo San Luis, propiatano de minas antre olras (Ndustnas y duefio
de 103 hoteles operados por Hyatt que, postenorments, pandrian tambin en venta; Grupo Brenner-Cosio, @ pnmera industnal y comercial y financiero @ ndustnal
el segundo. Que compran a Banamer los Hoteles Camino Real y Hateles Calinda asi como una participacion accionana de Mexicana de Aviaciin. Grupe DSC. con
intareses en el 3ector construCtive, que 330¢1ad0 @ un grupo espanol. adguieren propiedades hoteleras en diversos lugares. Grupo Shm. vincutado con & sector
comarcial y da servicias. obliane Hateles Calinda del Grupo Cosio, Cementos (CEMEX). hoteles en dif cenlros tunstcos bajo fa
operacion Marmott, entre muchos OO QrUPos adquinentes que, a3ociados @ 1o, s& Nan integrado al sector. (Ver Jundnez. Alfonso op ¢t p 245)
34 Programa de Sustitucion de Deuda Pubiica por Inversion, se instrumenta a partr de mayo de 1988 camo una de 1as resultantes dot Convena de
Reastructuracion de la Deuda Pubica (ctausula 511}, <an el Fondo on 1985 Se en 1989y se
reanuda on 1950
Los swaps consisien en la compra de deuda extena mesicana denominada en divisas a la banca acreedora y por parte de un Inversonista que 1a adquiers por
debajo de su valor nominal. &l gobiarno federal, a su vez, entrega al equivatents al valor nominal de 1a cartera 2 1a empresa mexicana a capaalizar, en pesos. con
un por la de Hacenda y Crédto PUbico en un rango Que podrta ir de 0 @ 25% de acuerdo con los beneficias

data La smpresa ‘amitira acciones a favor del el al vaior rominal en
deuda extemna. (Ver Schedliar. Angreas. E} Capaal Exiranero en México E) Caso de la Hotelara Ed Sohdandad 1988 p 149 )
35 De 1936 a 1990, 1a inversion ds sA4aps en uNsmo sumd un total de 2,881 4 milones de golares estadourndenses. que representd el 38 8% del tctal de swaps
en et pais en asos Cinco afos (Var Jiménez, Alfonso op ct.p 251)
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hace hincapié en la promocién y las facilidades para ella, mas que en la inversion
directa, se promueve la esfera de accion privada tanto nacional como extranjera.

El nuevo papel que el Estado asume ante la economia, lleva al replanteamiento de
la competencia de las diferentes dependencias gubernamentales; asl, en el caso del
turismo, se promulga la nueva Ley Federal de Turismo®® que entraria en vigor el 7 de
febrero de 1984, derogando a la anterior.

Esta Ley atribuye a la Secretarla de Turismo la adecuacion de programas, asli
como la promocién, el fomento y la regulacién del desarrollo turistico. En agosto del
mismo afio se aprueban los reglamentos relativos a establecimientos de hospedaje,
campamentos y paradores de casas rodantes, también para las agencias de viajes y
arrendadoras de autos; el de guias de turistas, el de restaurantes, bares, cafeterias y
similares, se aprueban en 1988; y finalmente, en agosto de 1989 se publica el
reglamento que regula las operaciones del tiempo compartido.

En.‘ esta ‘misma ‘linea, las disposiciones federales reducen el aparato

gubernamental desapareclendo en 1985, la Subsecretaria de Planeacion y dos

rales de la Secretaria de Turismo. Sin embargo, considerando la

raer corrlentes turisticas del exterior, se crea la Direccion de

. aciones en el Extranjero (con once oficinas) y la Direccion General de
fPromocién Internac:onal cuya tarea corria a cargo del Consejo Nacional de Turismo?’
En 1989, la Secretaria de Turismo reduce algunos 6rganos administrativos de 18 a
ﬁ3; fusionando algunos departamentos como: la Coordinacién General de Delegaciones
vFederaIes. la Direccion General del Sector Paraestatal, la Direccion General de
‘Recursos Humanos, La Direccién General de Recursos Materiales y Servicios
- Generales y la Direccion General de Programacion, Organizacion y Presupuesto.

" Se crean, también, Subcomisiones Sectoriales dependientes de la Comision
Intersecretarial Ejecutiva de Turismo, con el fin de lograr una mayor coordinaciéon con
dependencias oficiales. Asimismo, se instalan cinco comisiones consultivas en las
actividades de marinas turisticas, arrendadoras de vehiculos, agencias de viajes, guias
de turistas y tiempo compartido; su funcién, la discusion que origine propuestas de

36 La uitima modificacion que registra esta Ley, a la fecha. tiene lugar an 1992,
37 Var Jimanez, Alfonso op. ct..p 240.
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solucién para aspectos relevantes referidos a su respectiva esfera y donde participan
tanto el sector publico como el privado.

Se establecen las Coordinaciones de Turismo en los Estados con el objetivo de
desconcentrar y descentralizar las actividades en materia de planeaciéon vy
programacion, asl como de registro y regulacion de servicios turisticos. Y finalmente, se
crea la Asociacién Nacional de Secretarios y Directores Estatales de Turismo, con la
finalidad de coordinar las acciones entre la SECTUR y los gobiernos de los Estados y
los Municipios. Esta Asociacion ha sido un instrumento de capacitacién y participacion
de los responsables en la aplicacion de la politica turistica del pais.

Sigulendo la misma linea de sus antecesores, el presidente Ernesto Zedillo
expresa en el Plan Nacional de Desarrollo de su periodo, la importancia que tiene y
debe alcanzar el turismo en nuestro pals. Para impulsar esta actividad, el Plan propone
la elaboracién de un programa sectorial especifico por el que se intensifique la
coordinacion de ‘esfuerzos entre las instituciones publicas y también con el sector
privado. - :

tg(ama': de Desarrollo del Sector Turismo reconocera que la actividad
ébélén mas rapida y viable de desarrollo para algunas regiones del pais;
. mpleo turistico es de generacion rapida, cuesta menos, incorpora fuerza de
,r'a‘bajo jo jn “y de ambos sexos;, que nuestro pals tiene ventajas relativas

; extraordinarlas por su vecindad con grandes mercados y, sobre todo, por la singularidad
. le sus recursos. Este programa definird una estrategia interinstituciona!l que facilite,
.:;"regule y simphf‘que la normatividad en la materia; dispondra lo necesario para contar
: “icon una mstancna mixta de promocién a la que ocurran el gobierno y el sector privado;
" defnird.uha estrategia precisa para atraer a mayor nimero de visitantes de mayor nivel
"de gasto durante todo el afio; y pondra énfasis en un desarrollo de la actividad que le dé
" sustentabilidad y revalore la importancia de los recursos ecoldgicos y culturales hasta
‘ hoy limitadamente aprovechados en el sector turismo. El programa contendra también
un plan detallado para promover en mucho mayor medida el mercado nacional para
esta actividad"®.

Para llevar a la practica los principios expuestos en el Plan, se instala el Gabinete
Turistico en el que participan la Secretaria de Gobernacidn, la Secretaria de Relaciones
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Exteriores, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, la Secretaria de Educacion
Publica (que comprende los aspectos basicos de capacitacidon), la Secretarla de
Comunicaciones y Transportes, la Secretaria del Medio Ambiente, Recursos Naturales
y Pesca, y la Secretaria de Turismo.
En este periodo presidencial, la SECTUR sufre una nueva reestructuracion en la
que destaca la creacién de tres grandes &reas definidas, independientes y
complementarias. Asi, a partir del 31 de mayo de 1995 (fecha en que se publica en el
Diario Oficial de la Federacién dicha reestructuracién), la Subsecretaria de Turismo
Interno se convierte en Subsecretaria de Desarrollo Turistico, teniendo a su cargo la
tarea de crear y elaborar el producto de atraccién para los visitantes nacionales y
extranjeros. Debera también, analizar el comportamiento de los centros, regiones y
productos turisticos para emitir recomendaciones a favor de su desarrollo, asi como
para evaluar su impacto social y planificar la incorporacion de las comunidades donde
se efectuaran los proyectos en cuestion.
La Subsecretaria de Promocién y Difusién se convierte en la Subsecretaria de
”Promoclén Turlstica. que es donde recae la facultad de formular la politica de

: .f,’promoclén y mercadotecnia turistica de todo el pals, tomando en cuenta los objetivos,

metas y estrateglas que le permitirdn evaluar la ejecucién de la misma. En suma, esta
Subsecretaria es la unica responsable de la imagen e impacto de la publicidad y
campanas de difusidon institucional del pals, tanto en el territorio nacional como en el
exiranjero, para cuyo propdsito deberd establecer convenios con dependencias
gubernamentales, estatales y municipales de México.

Y por ultimo, la creacién de la Unidad de Servicios Turisticos, area que en el mas
amplio sentido del término, dard atencion al cliente; de ahi que debera proponer
acciones de desregulacién, simplificacidn y facilitacion de tramites para la operacion de
establecimientos y la prestacién de servicios. Coordinara también, la inscripcién de los
prestadores de servicios en el Registro Nacional de Turismo y la integracion del
Catalogo Nacional Turistico.

El dltimo cambio que se observa en la politica turistica de nuestro pals, tiene lugar
en diciembre de 1997, cuando la LVl Legislatura de la Camara de Diputados dictamina,
en un apartado del Presupuesto de Egresos de la Federacién para 1998, el cierre de las

38 Plan Nacional de Desarrolio 1995-200. Poder Ejecutivo Federal. p. 170
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16 delegaciones de la Secretaria de Turismo en el extranjero (8 en Estados Unidos, 4
en Europa, 2 en Canada, una en Tokio y otra en Buenos Aires).

Esta resolucién ha creado gran polémica y preocupacion entre los empresarios y
autoridades del sector turistico, dado el papel de significativa importancia que ésta
actividad desempeiia actualmente dentro de la economia nacional, constituyendo la
tercera fuente de captacnfm de dlvlsas > calculada en mas de 7,000 millones de ddlares
en 1996 y 14,500 millones de délares en 1997‘° y se ubica en el 7° lugar de la
clasificacion internacional, en cua ‘to a Ia recepclén de visitantes extranjeros.

Las representaciones en el exterior “funclonaban como auténticos instrumentos de
apoyo a los empresarios del sector, tanto en la difusién, como en la comercializacién y
mejoramiento del producto que ofrece nuestro pais... funcionaron siempre como
verdaderas oficinas de inteligencia que generan informes de coyuntura turistica, tan
necesarios para que la industria sin chimeneas obtenga conocimientos de los
mercados, y asi crear ventajas competitivas entre los destinos de México a nivel
mundial"',

Esta funcién, realizada por las representaciones extranjeras, es fundamental en la
intensificada competencia mundial para atraer al viajero extranjero, mas adn al
considerar que la actividad turistica internacional ha registrado un crecimiento anual de
7.4% en la Ultima década del siglo XX, genera 12% del producto global bruto, 5% de la
venta de bienes, y 5% de servicios en todo el planeta. En 1997, los viajeros
internacionales sumaron mas de 500 millones, con una generacion promedio de divisas
de 450 mil millones de délares*?

Después de la desaparicion de esas 16 representaciones, los prestadores de
servicios turisticos se veran obligados a realizar sus propias promociones, en gran
parte, debido a que estas oficinas seran delegadas en embajadas, consulados y
oficinas de! Banco Nacional de Comercio Exterior que, indudablemente poseen gran
capacidad en su ramo pero, en lo referente a materia turistica, tendra que pasar algun

39 Ante 13 recients caida dei precia intamacional del petrdieo, México dejara de percibir cerca da 1,500 millones de dolaras por conceplo de exportacionas del
crudo, elio significa que ta indusina turistica puede convertirse en el sagundo caplador de divisas, luego de la manufacturera, st mantene el fujo do tunstas
atranjeros de intemMacion que ha tenido los dos anos anteriores (1998 y 1997) (Ver Payan, Victor “Exceltur® Excetsor 18 de eneroce 1998 p 1-T) :
40 *Crecera la Indusina Turistica este ano". Excels«or. 17 de febrero de 1998 p 3-B

41 Martinez. Emma D . *Fue una Negociacidn Absurda y al Vapor: Empresanos” Excelsior 21 de diciembre de 1987 p 1.7

42 Ver Payan, Victor. “Excelitur. Excelsior. 11 de enero da 1998 p 1.T.
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tiempo antes de que el nuevo personal a cargo adquiera la experiencia suficiente, para
desarrollar con eficiencia las nuevas tareas que aquellas realizaban.

El actual Secretario de Turismo, Oscar Espinosa Villareal, ha propuesto la
formacién de Consejos Mixtos en el Extranjero, con la participacion de la iniciativa
privada y el Gobierno Federal, que suplan a las representaciones en cuestion.

27



Contribucién Econdmica de la Actividad Turistica

1.3 LA HOTELERIA COMO PILAR DE LA INDUSTRIA DEL TURISMO
1.3.1 CRECIMIENTO DE LA OFERTA HOTELERA EN NUESTRO PAIS

A principios del periodo del turismo moderno se observa en nuestro pais un
desarrollo incipiente de la hoteleria, existiendo en 1946, 4,200 habitaciones que resuitan
insuficientes para cubrir las necesidades del turismo nacional e internacional. Sin
embargo, debido a la atencién prestada a este renglén por parte del gobierno, para el
aflo de 1953 se contabilizan 2,425 hoteles, con 64,961 cuartos en todas Ias categorias,
incrementandose 27% para 1958,

Para este Ultimo afio, la inversidon se encuentra concentrada, principalmente, en el
Distrito Federal con el 32.7% de la capacidad total de hospedaje y el 27% de la
inversion; en Guerrero, con el 6.6% de capacidad de hospedaje, se retne el 11.3% de
la Inversiodn. Agregando el estado de Veracruz y el territorio de Baja California se tiene
alrededor del- 60% dela mlsma Esta concentracion se hace alin mas acentuada entre
*los afios de 1960 y 1962 en que el Distrito Federal y Guerrero captan el 44% y el 53%
de fa |nversic5n hotelera nacional, respectivamente**

La hotelerla se encuentra, esencialmente, en manos de capital extranjero que,
; para;ducha década, aun invierte directamente en la hoteleria como parte del plan de
‘ :Véoqperaclén econdémica y de contencidn ideoldgica auspiciada por la politica econdmica
" gubernamental.

En esta época aparecieron las cadenas hoteleras que vendrian a Illenar un vacio
en la oferta adecuada de establecimientos, necesarias para satisfacer la demanda
extranjera en continuo crecimiento. Para el inicio de la década de los sesenta, se
encuentran operando en México seis cadenas (Sistema Azteca de Hoteles, Nacional
Hotelera o Cadena Balsa, Mexico Western International, Cadena Hilton, Cadena de
Hoteles Romano y Hoteles Unidos)*S,

Dentro de este contexto surge’ FOGATLJF\"“5 cuyo objetivo es auxiliar al
inversionista nacional a desarrollar hoteles, para que el mexicano pueda ser, con el

43 Ver hmenez, Alfonso op. ¢t p. 44
44 Idem

48 ibidem. p 4%

46 FOGATUR e3 creado por decreto el 4 de noviembre de 1956; el 27 dl marzo de 1957 1a Secretaria de Hacienda y Crédito Publico expide 1as regias de
operaciin de la insttucion Canun fondo Iniciat de S0 millones ds pawl se otorgan créddos por 12.7 miiones de pesas an 1957 y 1958, de los cuales 60% sa
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tiempo, aunque sea lentamente pero de manera segura, propietario en buena
proporcion de esta industria“4’. Bajo esta concepcién, la hoteleria obtiene cierto apoyo
gubernamental, requerido para que el inversionista nacional pudiera expandirse
posibilitando la competencia dentro de este campo con la inversién extranjera.

Aun asli, para el segundo periodo del turismo moderno, en México existe una
oferta de cuartos inadecuada y un predominio considerable de |a hoteleria extranjera en
sus categorias mas elevadas; sin embargo, en el tercer periodo (1973-1983) la
expansién es notable, tanto por la operacion de las cadenas nacionales como por la
calidad y cantidad involucradas. Entre 1970 y 1980, el nimero de cuartos aumenta casi
al doble (de 120,891 en 1970 se Ilegarla a 237 315 en 1980); asimismo, el nimero de
estados que contabiliza mas de 4 mil cuartos en ese periodo, se incrementa de 9 a 18,

Sin embargo, la concentracién relativa sigue prevaleciendo porque tanto en 1970
como en 1980, Ia partlclpacién de los 9 estados mas importantes dentro de la oferta
nacional de cuartos (Ba]a California Norte, Chihuahua, Guanajuato, Guerrero, Jalisco,
Michoacan, Tamaulipas, Veracruz y Distrito Federal) representa mas del 60% del
total*®, .
La inversion total generada por el sector hotelero alcanza la suma de 35,293.1

millones d'e pvesos (de 1973 a 1980), de los cuales, 51.1% es crédito de FONATUR. Las
‘con'dlcl‘on‘e‘s‘ en las que éste otorga el crédito también fue un factor de ese importante
"impulso"én que se ve implicado el Estado. Es asi como, al lanzarse el Programa de
‘Aliénzapara la Produccién en el sector turismo en 1977, se fifjan como metas la
construccidn de 97 mil nuevos cuartos para 1982, El Estado, a su vez, tiene que
solicitar créditos externos para poder cumplir con el crédito requerido para ello.
En un primer momento, las acciones del Estado se orientan basicamente a apoyar
y promover las instalaciones de alojamiento en lugares como Cancun e Ixtapa, que
requerian de promocién e impulso. Sin embargo, para la segunda mitad de la década
de los ochenta, dicha politica se vuelve mas flexible y se amplian las posibilidades de
otorgar apoyo crediticio a distintos lugares de la Republica. Esto, dentro del marco de la
Alianza para la Produccién, se traduce en la concertaciéon de convenios de la Secretaria

asignan al DF, 17% a los estagos de Sinaloa y Scnora y 8% a San Luis Potosi E? restante se distnbuye entra Colima. Guanajualo, Coahua, Michoacan, Casaca
y Veracruz. {Ver Alfonso Jiménez. op. ct.. p. 46).

47 Citado por Alfonso Jiménez. op ct.. p. 45.

48 Jimanez, Alfonso. op cit.. p. 138.
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de Turismo con operadores nacionales, lo que hace que las cadenas del pals se
multipliquen, ampliando su campo de operacidn.

Para el inicio de la década de los ochenta, son 15 el numero aproximado de
cadenas que operan en México (7 vinculadas con alguna cadena extranjera), figurando
algunas de ellas, entre las 500 empresas mas importantes de México*®,

Durante este periodo, la politica de apoyo se concentra basicamente en la
expansion fisica de la planta de hoteles y zonas de turismo. Ademas de las lineas de
crédito hotelero, el Estado apoya con estimulos fiscales el desarrollo de zonas
declaradas de intergés turistico que se multiplican en distintos puntos del pais, sobre
todo a partir de 1978.

La hotelerla ha sido uno de los agentes turisticos mas beneficiados de la politica
de promocion que, en este sector, ha realizado el Estado. No obstante, al eliminarse las
politicas de otorgamiento de crédito con tasas subsidiadas y al reducirse o eliminarse la
politica de promocion fiscal, se dificulta el desarrollo posterior, teniéndose que buscar
nuevas alternativas de financiamiento.

El crecimiento de la oferta de los cuartos hoteleros en el pais ha sido constante,
aumentando casi al doble entre 1975 a 1990, al pasar de 182,000 a 333,547 cuartos, lo
que significa una incorporacién promedio en el periodo de 10,103 cuartos al afio. De
1975 a 1980 es mas rapida con 11,063 nuevos cuartos promedio incorporados al afio,
contra el promedio anual de 9,623 nuevos cuartos incorporados de 1980 a 1990%,

El namero de estados con una oferta de cuartos superior a 4 mil se quintuplica
entre 1964 y 1990. En el primer afio, sdlo cinco estados llegan a esa cantidad, pero en
1990, son ya veinticinco los que tienen una oferta superior a cuatro mil habitaciones.
Baja California, Distrito Federal, Guerrero, Jalisco, Quintana Roo y Veracruz contando
. con mas de 15 mil; mientras que, Chihuahua, Guanajuato, Michoacan, Sinaloa y
Tamaulipas contabilizan mas de nueve mil, pero menos de quince mil cuartos®.

Del total de cuartos, aquellos que se encuentran en los centros turisticos de playa
mas importantes del pais (Acapulco, Canctin, Cozumel, Huatuico, Ixtapa, La Paz,
Loreto, Los Cabos, Manzanillo, Mazatlan, Puerto Vallarta y Veracruz), representan en

49 Posadas da Méxica (hoy Grupo Posadas, S A. de C.V.}, ocupa, en 1970, o lugar 174 con ventas por 860 milonas de pesos (Ver Las 500 empresas mas
importantes de México. Expansidn. 1980.)

50 Ver Jiménez, Alfonso. op. ct.. p. 252,

511dem
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1990, una quinta parte del total (21.3%), mientras que aquellos que se encuentran en
los centros turisticos del Interior (Distrito Federal, Guadalajara, Guanajuato, Mérida,
Monterrey, Morelia, Oaxaca y Zacatecas), suman el 13.94% del total y los localizados
en los centros fronterizos de mayor relevancia (Ciudad Juarez, Reynosa y Tijuana),
contabilizan el 2.7% del total.

Finalmente, de 1990.a 1995 el creclmlento de la oferta alcanza la cantidad de
370,298 habltaciones observando durante el periodo un incremento promedio anual de
7,350 cuartos.,De este total, el'19. 5% (72,362 cuartos) se ubican en los centros
turlstlcos de . playa més importantes (anteriormente mencionados); el 18% (66,680

: cuartos) en Ios turlstlcos del interior, yeli 8% (6,771 cuartos) en los centros

Céh"fe‘st{a‘s‘cifréé podémos observar que el incremento principal se ha presentado
‘en |b$ centros- turlsticos del interior, especificamente de las ciudades de México y
~ Monterrey. (Anexo 1)

AUMENTO DEL NUMERO DE CUARTOS EN MEXICO
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Fuente: Secretaria de Turismo. Direccidon General de Polltica Turistica; y, Hecho en México 1997-
1998. México y sus Empresas. Tomo [l. Editada por Grupo Internacional Editorial, S.A. de C.V.
1998,
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Por lo que se refiere a las categarias, es mas dificil su medicién, entre otras cosas
por la falta de conciliacidon de los criterios de clasificacién. Entre 1977 y 1978 se
acuerdan los criterios de autoclasificacion que fijarian normas especificas y concretas
(aunque rigidas y muy orientadas a los aspectos arquitecténicos), para el
establecimiento de las categorias hoteleras.

En 1983, se fijan nuevos criterios de clasificacion para incorporar a las categorias
de Tres, Cuatro y Cinco estrellas, la de Gran Turismo; y, en 1986, se incluye la
Categoria Especial, derivada de los problemas relacionados con la clasificacion y sus
criterios de evaluacion.

En 1990 se hace mencidn a la preparacion de un cuestionario que reflejara los

"~ cambios necesarios en los establecimientos de servicios turisticos, atendiendo a

‘con5|derandos de |nstalacmnes y espacios fisicos, pero también a la capacitacién del

) Estfellas en una sola, representando ésta el 20.2% de la oferta total de
ndo un aumento del 6% respecto a 1990; de igual forma, las categorias
tro Estrellas incrementan su participacidon al constituir el 34.7% de la
mie' as ‘que las categorias inferiores disminuyeron su presencia con un 45%.
(Anexo 2) ; ‘

- El negomo de categoria alta es, con mucho, la parte mas importante del flujo del

sector hotelero, sus ventas anuales ascienden a 11,500 millones de pesos, lo que
representa el 65% de las ventas totales; a éste le sigue el negocio de categoria media,
cuyas ventas anuales ascienden a 6,200 millones de pesos (30% de las ventas totales).
Las categorias superiores son de gran importancia en la captura del turismo en los
centros de playa, que a su vez, son los destinos turisticos del pais que registran el
indice mas alto de turismo receptivo; con ello, se establece la relevancia de la operacién

de dichas categorlas.
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En nuestro pals, las cadenas hoteleras internacionales han sido muy importantes
para el desarrollo de la planta hotelera nacional, en tanto que han ofrecido el sustento
tecnolédgico que permitiria generar la confianza de las instituciones financieras en la
recuperacion de los créditos.

También han existido aspectos negativos derivados de su influencia, como el
condicionamieto de algunos criterios arquitectonicos rigidos (sobre todo en la década de
los setenta aunque en los ochenta se flexibiliza, a semejanza de los que ocurria a
escala internacional) o administrativos, que han debilitado el desarrollo independiente
de la administracion hotelera nacional. "Con algunas honrosas excepciones, la hoteleria
del pais carece de identidad propia y es reflejo, frecuentemente mimético y
extemporaneo, de las corrientes que han estado de moda en el extranjero en algin
momento"s?,

Actualmente, la infraestructura turistica de nuestro pais esta integrada por 381,422
cuartos de hotel, mas de 310 kildmetros de carreteras y 83 aeropuertos. La industria
estd compuesta por mas de 30,000 empresas y genera mas de 1.7 millones de
empleos. El giro de estas empresas va desde hoteles y restaurantes, hasta lineas
aéreas y agencias de viajes®,

‘Las compaiiias hoteleras se dividen en tres grandes grupos: independientes,
pertenecientes a una cadena local y adscritas a grandes cadenas internacionales de las
que son franquicias. Entre las marcas de hoteles mas importantes que pertenecen a
cadenas nacionales se encuentra Fiesta Americana, Fiesta Inn, Camino Real y Quinta
Real. En hoteles de cadenas internacionales destacan los ITT Sheraton, Marriott, Hilton
y Hyatt">,

A continuacién, se esbozan brevemente, las caracteristicas y conceptos de
hospitalidad y servicio de éstas y otras cadenas hoteleras instaladas en nuestro pais.

52 Jiménez, Allonso. ap ¢n.. . 255,
* 53 Ver *Hecho en México 1997-1998 México y sus Empresas®. Toma tl. Editada por Grupo Intemacional Eddonial, S A da C.v.. 1993 p 182,

54 Idem,
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1.3.2 CADENAS HOTELERAS INSTALADAS EN MEXICO

BEST WESTERN INTERNATIONAL INC.
La cadena hotelera estadounidense, Best Western, cuya imagen

la definen como de sdlida calidad y serviclo personalizado, cuenta con jost
mas de 3,700 hoteles alrededor del mundo, 36 de ellos localizados

\\]vstvrn

dentro de la Republica Mexicana.

Dentro de las estrategias que le proporcionan mayor competitividad, se encuentra
la operacion del sistema de‘ reservaclones, proplo de los Hoteles Best Western
satélite; que le permite realizar confirmaciones de
30 seggndos, Asimismo, cuenta con un programa que

Internacional, conectado via:

reservaciones lnternacionale
premia al yiajero frecuent
' Segtin p
México, Pé,h ‘

G:uzmén. Director General de Hoteles Best Western

r, |la caracteristica principal de la cadena es “ofrecer

>, esto le ha permitido ublcarse en el liderato de los hoteles

o nque - han incursionado con gran éxito en los hoteles de cinco
- estrellas y categorla especlal"55

CAMINO REAL HOTELS & RESORTS .
Propiedad de la banca privada nacional, la cadena hotelera

Camino Real, se conforma por 15 hoteles dentro del pais y unc mas CAMINO REAL.

en El Paso, Texas (Estados Unidos). Hoteds S Resats
Para Alejandro Watson, Director de Mercadotecnia del Camino Real México, los

atributos que hacen que esta cadena se mantenga en los niveles de excelencia es, en

gran parte, la calidad de su atencion. "En términos de servicio ofrecemos la identidad de

una cadena; puede haber firmas internacionales de renombre, pero no creo que haya

una que represente el serviclo mexicano de una mejor manera"®®,

55 *Indusiria Hotelera. La lndntunbla ha:pn.lldad‘ Revista Mundo Ejecutiva. Editada por Grupo internacional Editorial, S A. de C.V.. Junio 1998 p. 32.
56 ibidem. p. 18.
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Esta cadena combina, la administracion hotelera francesa, mezclada con la
americana, y el concepto de servicio a lo mexicano en cuanto a amenidades,
arquitectura y gastronomia se refiere.

CHOICE HOTELS INTERNATIONAL
Empresa norteamericana que nace en 1981, con siete aa
cadenas_hoteleras: Clarion Hotels, Comfort Inns and Suites, CHOICE HOTELS

INTERNATIONAL

ain §fay Suites, Quality Inns, Hotels & Suites, o=

‘principaimente, las cadenas Clarion y

i Quallty (mejo conoclda como Calinda)
i Estas adenas fueron diseﬁadas para eI viajero de negocios, por lo que ofrecen
qqenr durante su estancia, tales como

todos Ios S rvlmos ‘de oficina que éste pueda

‘.Centro de Negoclos totalmente equipado c omputadoras con moédem, fax,
‘ fotocopiadora entre otros. Sin embargo, pensan o que el viajero puede acompafnarse
por.'su familia, se han acondicionado habltac:o esv ‘(sobre todo en los principales
destinos turlstlcos) que satisfagan las necesldades de alojamlento para éstos.
-2 “Las slete cadenas de Choice Hotels ofrece' Ia Garantla de Calidad que, al igual

- que 16s hoteles Hampton Inn, consiste en ‘que eI cliente quede cien por ciento satisfecho

: : por el serviclo brindado, o de lo contrario su estancla y consumo no generaran cargo
‘ alguno; sin embargo, en estas cadenas se “condiciona’ el efecto de esta garantia, al
“.. pedirle al cliente un dia de plazo para corregir el problema, y si ain asl no se esta
satisfecho, entonces se cumplird con lo prometido.

CLUB MEDITERRANEE
Mejor conocida como Club Med, la cadena de hoteles de nacionalidad francesa,

creada en 1954, cuenta con 120 villas en 31

palses, once de ellas ubicadas en México. » ViveTs
Bajo el nombre de Club Mediterranneé,

éurge el concepto de “todo incluido” (All Inclusive), éste, abarca la completa

planificacién de los gastos del viajero, desde transportacion aérea, alojamiento,

TESIS CON *
FALLA DE ORIGEN
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alimentos y bebidas, hasta actividades recreativas, deportivas, espectaculos y centros
de relajamiento.

“Dirigido a personas que son muy activas, ofrecemos una gama muy amplia de
actividades deportivas y sociales, en un lugar hermoso donde se pueda estar sin
preocupaciones, descansando y sin la necesidad de cargar dinero en la boisa"”’.

Todo esto acompariado de una atencién experta y amistosa para satisfacer las
necesidades y deseos del cliente, trabajadores con iniciativa para resolver cualquier
dificultad que se presente, calidez y sentido del humor.

El concepto de "todo lnpluldo" ha sido criticado, precisamente, porque al satisfacer
: todas- las neéesidédes d_el “clien_te,. se - considera que éste ya no produce consumo
alguno fuera de la ‘alde'a fvépééional. Sin embargo, debido a que la estancia del viajero
que}ffrecuenta estos hoteles suele ser larga, se promueven excursiones a los sitios

aledarios.

FOUR SEASONS HOTELS AND RESORTS F ;@é
Nacida en los afios de |la década de los cincuenta, la cadena wmi'}go”f

estadounidense cuenta con 43 hoteles alrededor del mundo, uno de ellos ubicado en
nuestro pais.

El objetivo de esta cadena es instalar el hotel, urbano o vacacional, mas fino en
cada destino donde se ubica. Los estdndares de disefio, decoracién y servicio son
cuidadosamente delineados, apelando al mercado de lujo, tratese del viajero de
negocios o del viajero por placer®®,

Four Seasons busca que el viajero de negocios obtenga todas las facilidades que
le permitan ser mas productivo y eficaz, y que el viajero por placer disponga de todas
las comodidades para disfrutar al maximo su estancia. Para ello, se ofrecen los
sigulentes servicios:
¢ . Para el viajero de negocloé: Los hoteles se encuentran ubicados en sitios cercanos

a los principales centros de negocios y cuentan con cuartos y pisos para no
fumadores, servicio a habitacion las 24 horas del dia, salas para seminarios y
conferencias, servicio de zapateria, de lavanderia y tintoreria entre otros.

57 Palabras de Felipe Gonzélez, Diteclor de Ventas de O, de Aldeas empresa que a Club Med en nuestio pals. (Ibidem. p. 38.)
58 Ver pagina en el internet de Four Seasons. hitp:/Awww.tshr.com
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e Para el viajero por placer: Los hoteles se encuentran ubicados en sitios cercanos a
los principales centros de atracciones y entretenimiento, cuentan con cuartos y pisos
para no fumadores, servicio a habitacidn las 24 horas del dia, salas para seminarios
y conferenclas, servicio de zapaterla, actividades recreativas, centros de relajamiento
y belleza, tintorerla y lavanderia, entre otros. . : R

GRUPO SIDEK
Empresa mexicana prople d

las Glorias Hoteles & Villas: y Continental P ‘
25 hoteles dentro de la Republlca Mexlcana y uno més ubicado al sur de Estados
Unidos. . : N
Hoteles Sierra és u‘na" as cadenas mas nuevas en HOTEL@SIERRA
nuestro pals especnallzada enel concepto de "todo incluido”, la
cadena cuenta con cuatro propiedades distribuidas en el territorio nacional.
Plaza las Glorlas Hoteles & Villas, cadena constituida por 10

as (Hoteles Sierra, Plaza
& 'esorts) Jjuntas, contabilizan

- hoteles, se especializa en el viajero por placer, que busca calidad y "'_"‘“,‘z}‘ﬂ_‘:ﬁf_‘
confort a'un precio medio.

Y finalmente, Continental Plaza Hotels & Resorts, con é}_&\
once propiedades ubicadas en diversos destinos turisticos del CONTINENTAIR PLAZA
pals y uno més al suroeste de Estados Unidos. '

Con categorla de 4 y 5 estrellas, estas cadenas ofrecen al huésped comodidad y
valor del servicio prestado.

Actualmente, el destino de éstas es un tanto inclerto, pues debido a problemas

financieros del corporativo se especula la venta de alguna de ellas.

HAMPTON INN
Esta cadena de nacionalidad estadounidense cuenta con mas de 750 hoteles, de

los cuales 6 se encuentran ubicados en nuestro pais.
Enfocada al servicio a los viajeros de negocios, “la marca

Hampton Inn estd disefiada para ejecutivos que van a pasar una
noche de trabajo unicamente y que requieren de servicios
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especificos"®,

Su principal ventaja competitiva, sobre otras cadenas que siguen esta linea, radica
en su Garantla de Calidad, que consiste en que el huésped quede cien por ciento
satisfecho o, de lo contrario, su estancia no generara cargo alguno.

Entre otros principios, se ofrece al cliente un servicio amistoso y ef‘clente. asl
como, limpieza y comodidad en sus habitaciones e lnstalaclones

HILTON HOTELS CORPORATION i
La cadena hotelera estadounidense, creada en 1919 conslderada por José Jové

+ Director General de Hilton Worldwide México, como “el padre de la

hotelerfa moderma por sus politicas y servicios"®, esta formada por

mas de 400 hoteles alrededor del mundo, tres de ellos ubicados en -T,—.g H
México. : : o T L
Actualmente la Cadena Hllton se encuentra renovando las estructuras de sus

TN

hoteles para mantener la excelencla er
'otro Iado en 19!
: j’llevan a cabo cu

Ias normas y lineamientos marcados seran

despo;ados de la marca
: El Departamento de Venta del Corporatlvo envia, cada afo, a algunos de sus
‘con duracrén de un dia, a distintos de los hoteles; esto

o mlembros a reallzar una vlsxta
s debldo asu Inquietud de acerc 1 se més al cliente y comprender mejor las necesidades
de éste asi como evaluar. el desempeﬁo y carenclas de los hoteles.

59 “Industria Hotelera. La rediluabie hospialidad”, Revista Mundo Ejecutivo, Edilada par Grupo Intemacional Editorial, S.A da C.V.. Junio 1998. p. 28.
60 Ibldem. p. 34.
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Entre sus estrategias competitivas encontramos un programa para el viajero
frecuente, paquetes elaborados para fines de semana, paquetes familiares y paquetes
para personas mayores de sesenta afios.

2 n
Yotiaday Js\‘\“ \anw “MQBS—)M Afolidoy Hun  YHoliday Dnn
HOLIDAY INN EXPRESS saLOGT Sunspres fevans Gardun Coun*
De nacionalidad estadounidense, esta cadena nace en 1952. Con sus cinco

marcas (Holiday Inn, Holiday Inn Express, Holiday Inn Select, Holiday Inn Sunspree
Resort, y Holiday Inn Garden Court) contabiliza mas de 2,100 hoteles alrededor del
mundo, 38 de ellos ubicados en nuestro pals.

El compromiso de todos los hoteles de esta cadena es hacer la estancia del
huésped totalmente satisfactoria. Por ello, se pide al cliente que denuncie si algun
o ‘servlclo recibido no fue placentero, de ser asl, dicho servicio no generara cargo.
SR slstema de reservaciones de estos hoteles garantlza al cliente que, de no haber
sudo respetada su reservacion, se le proveera una habitacion y-transportacién a otro

= hotel, as! mismo se le permitira realizar una llamada de larga distancia para dar aviso a

““sus familiares.

Con sus cinco marcas, Holiday Inn se orienta a todos los mercados. Holiday Inn,
Holiday Inn Select y Holiday Inn Express se especializan en el mercado de viajeros de
negocios, el Gltimo, enfocado hacia aquellos viajeros que necesitan alojarmiento por una
sola noche. Mientras que Holiday Inn Sunspree Resort y Holiday Inn Garden Court se
orientan al mercado de viajeros por placer.

HOWARD JOHNSON HOTELS & INNS
Nacida en 1954, ésta cadena norteamericana tiene mas de 500 e Nae
[ J fowartd  Johnson

hoteles alrededor del mundo, 14 de ellos ubicados en nuestro pais.
Esta cadena atiende, principalmente, al mercado medio con hoteles que van
desde 4 hasta § estrellas, ofreciendo instalaciones para alojamiento de mediano precio
bajo dos esquemas: Hoteles (Howard Johnson Plaza Hotel y Howard Johnson Hotel) e
inns (Howard Johnson Inn y Howard Johnson Express Inn).
E! cometido de los hoteles Howard Johnson es, "hacer sentir al cliente como en su
casa, satisfaciendo sus expectativas totalmente. Haciendo de su estancia “"una
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verdadera experiencia inolvidable" por el trato amable y amistoso de los empleados que
lo atienden"®’,

Para ello, “cada contacto que nuestros empleados tienen con el cliente, debe ser
atento, amable y especlfico (de acuerdo a lo que piden). El servicio debe brindarse en el
momento que lo requiere y como debe llevarse a cabo, sin equivocaciones™?,

Entre las ventajas competitivas de estos hoteles, se puede mencionar la
adecuacién de las habitaciones para las actuales necesidades del viajero de negocios,
tales como: una entrada para PC, iluminacién adecuada, area de escritorio, y articulos

como refrigerador y horno de microondas.

HYATT RESORTS -
La cadena estadounldense Hyatt, que nace en 1957, cuenta

en la actualldad con més de 170 ho{etes alrededor del mundo, de los cuales, cinco se

e ubican en Ia Republica Mexlcana

La flosofla de Hyatt conslste en que, un verdadero hotel debe adaptarse a las

expectatlvas del cliente. ofreciendo mucho més que un buen sitio donde pasar la
“noche®, ;

Es por ello que, a pesar de que Hyatt se especializa en hoteles de lujo, ha
acondicionado sus instalaciones para brindar sus servicios al viajero de negocios, tales
como asistencia secretarial, acceso a fax, facilidades para realizar convenciones, etc.;
asimismo, se ha creado para ellos, un programa de viajero frecuente que premia su

preferencia.

INTER-CONTINENTAL HOTELS AND RESORTS
Creada en 1946, esta cadena estadounidense cuenta con mas dg@m hoteles en
el mundo, siete de ellos ubicados en nuestro pals. INTER: COPITINENTAL

MOTELS AND KENORTS

Los hoteles de esta cadena “continuamente invierten en refigvadion 'd€ ‘equipos y
entrenamiento para sus empleados para asegurar que el cliente disponga de todas las

comodidades"®*,

81 Informacidn proporcionada por 1a Lic, Blanca Portales, Directora de Capacitacién de Hoteles Howard Johnson y Days Inn México.
62 ldem.
63 Var pagina en el internet de Hyatt. hiip /Avww hyatt com

64 Ver pagina en el internat de int i
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MARRIOTT HOTELS & RESORTS

Cadena estadounidense que nace en 1927, m"loﬂ
H t ]

constituida por mas de 300 hoteles, cinco de ellos
ubicados en México.

En cada hotel de esta cadena, asi como en los hoteles de las cadenas afiliadas,
se aplican los principios de Control Total de Calidad, para que al conseguir la completa
satisfaccion del cliente, se Iogfe incrementar la preferencia por éste. Su cometido es
que cada huésped déjé el hotel completamente satisfecho por el servicio brindado®.

Al igual que otras cadenas Marnott ofrece servicios a viajeros de negocios, asl
cdmo un programa de vlajero frecuente

“Buena parte‘de d “Marnott en el mundo es su flexibilidad para atender
B dlferentes : Y os dlferentes categorias para poder atender bien
fodo; . a nivel mundial"66

‘al turista'y, sbb(

NIKKO HOTELS
Cadena japonesa que

40 hoteles en el mundo, un
Sin perder el objetivo de

on mas de 3% Nikko hotels
westro pals.
y lugar de lujo y excelencia, cada hotel

muestra una atmdsfera d}l“stinta’. 'reﬂejahd‘ a cultura y tradicion de la localidad donde se
ubica. o L

“El logotipo de Ios hoteles leko la representacion de una fuente, simboliza la
pureza y serenidad que se puede encontrar en cada uno de ellos. Los hoteles Nikko
alardean defunser\)'ibqio "imp'ecab‘le y el confort de lujo. La compaiiia entrena a cada
miembro de su staff, bajo la filosofia tradicional de hospitalidad japonesa de servir al
. huésped cortés y eficazmente. Los hoteles Nikko llenan un nicho singular, al combinar
. lo mejor de la hospitalidad del lejano occidente con la habilidad incomparable de brindar

al mercado internacional de escala superior, un lugar de lujo donde alojarse"®’.

85 Informacion proporclonada por fa Srita, Sue Leuschen, del Departamenta de Relaciones Publicas de Marrioti Interational’s Corporate.

68 Palabras de Emesto Navarrets, de Vontasy an México da la coadena, para *Hecho en México 1997-1998. Méxica y sus
Empresas*, Yomo It, Editada por Grupo Internacional Editorial, S.A. de C.V.. 1698. p. 182,

87 Var pagina en el intemet de Nikko. htip:/mwww.nikohotels com
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RADISSON HOTELS WORLDWIDE
Con mas de 360 hoteles alrededor del mundo, seis de ellos

ubicados dentro de la Republica Mexicana, la filosofia de esta "'[‘" "')"“
cadena estadounidense consiste en, brindar al huésped una hospitalldad genuina con
un serviclo personalizado y profesional.

La politica de servicio de Radisson se reduce a la frase “Yes | Can", enfocandose

a la completa satisfaccién del cliente. La alta calidad e servicio hacia el huésped no

se pretende lograr por entrenamiento o procedlmlen c;perativos. sino por el esplritu
g de hospitalidad que pone al cliente primero : k Eih
" "El" Paralso Radisson México fue, desde su. apertura,}uno de los hoteles mas
. vlsionarlos al satisfacer las necesidades del viajero de negocios en el sur.de la gran
metrépoll“sa ‘

‘Entre sus ventajas competitivas, Radisson cuenta con el snstema de reservaciones

Curtis-C, con un programa para viajeros frecuentes, asi como. la gama de_servicios

- 'necesarios para ellos.

RAMADA LIMITEDS, INNS AND PLAZA HOTELS
Con mas de 900 hoteles ubicados en diversos destinos del mundo, la cadena

estadounidense dirigida, principalmente, al viajero de negocios, tiene como cometido
primordial hacer la estancia del huésped confortable, placentera y hasta memorable®,
Para ello, los empleados deberan proveerlo de comodidades y servicio que no sélo
cumpla con sus expectativas, sino que las exceda.

Esto ultimo se logra a través de un programa de

RO 04 LIMITVUR: NS PLAZA IITILS.
e

entrenamiento, propio de esta cadena, conocido como Personal
" Best Hospitality, con el cual el empleado se capacita para brindar
: él' ‘clie:n'te el tipo de servicio antes mencionado. La capacitacion ofrecida al trabajador,

fnédianté este sistema, le permite obtener una certificacién profesional y, con ella, la
B opdrtﬁnidad de ascender en su carrera laboral.

. 88*Induslria Hotelera, La redituable hospitalidad”, Revista Mundo E}oeunvo Editada por Grupo Intemacionat Editorial, S.A. de C.V.. Junic 1998, p. 26,

. eq Ver pagina en ol intamet de Ramada. hitpiivww,| ramada com’
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RITZ-CARLTON HOTEL COMPANY
Afiliada a Marriott International, esta cadena norteamericana

posee 34 hoteles ubicados en distintos destinos del mundo, entre

NP ANE TR BN

ellos, uno en nuestro pafs.
Ritz-Carlton Hotel Company se establece bajo los principios que sostiene los
niveles basicos de atencion al cliente. La esencia de su filosofia se encierra en un
: conjunto de valores centrales a la_que ‘ellos llaman Gold Standards, compuestas por
. The Credo, The Three Steps of Service ;The Motto and The Twenty Basics. (Anexo 3).

d' y, el Premlo Nacional de Cahdad de .

k “La distincidn tiene que ver absolutamente con todo, pero particularmente con el
‘servlcio yla atencién. A pesar dg ser una cadena mas o menos reciente en nuestro
pals, se estableci6 en 1983; buscé desde el inicio ser una marca de maximo nivel,
enfocada a la clientela de mayor poder adquisitivo. The Ritz-Carlton se ha especializado
en ese 5% del mercado que prefiere los hoteles de maximo lujo, ofreciendo todo lo que

el turista, el hombre de negocios y el convencionista pueda desear”™,
SOL MELIA : 3 ,
Creada en 1956 y con 245 hoteles ‘alrededor del w MPM(J
mundo, 9 de ellos ubicados en Méxlco esta cadena espafiola (miembro fundador del
“Club de Gestlén de la Calldad) reclbe, en 1993, el Premio Principe Felipe a la
= -Excelencia Empresarial.

A nivel europeo, ha siddy la bﬂmera compaiifa hotelera en obtener la Certificacion
'1ISO 9002 por la gestidbn de servicios hoteleros ligados a sus 8 marcas (Gran Melia,

70 *Industria Hotelera, La rogituable hospitalidad”, Revista Mundo Ejecutivo. Edtada por Grupo Internacional Editorial, S.A. de C.V.. Junio 1898, p, 22.
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Melia, Melia Confort, Sol Elite, Sol Club, Sol, Sol Inn y Paradisus) y, a nivel nacional, el
Melia Lebreros de Sevilla ha sido el primer hotel que consigue el Certificado de Calidad
1ISO 9000.
Con las posibilidades que brindan las nuevas tecnologias, Sol Melid quiere
asociarse con empresas que sean capaces de proveer productos y suministrar servicios
a todos los establecimientos integrados en la compaiiia, independientemente de su
ubicacién, garantizando asi la estandarizacién de estos servicios a través de acuerdos
. globales con dichos proveedores.
~ “De esta forma, Sol Melia consigue reducir los costes operacionales de sus
hoteles en todo el mundo, asi cdmo la disminucién de los tramites administrativos,
burocréticos y de gestion. Esta nueva realidad de compras implica ventajas tales como

‘ -la flexibilidad ante continuos cambios en las necesidades de los clientes y un alto poder

de negociacién con los proveedores Estas economias de escala, que requieren un
estricto control de costes y una ‘reconsideracién constante de la organizacion interna de
la compaiiia, permlten dar una respuesta eficaz a la exigencia de calidad y precio de los
diferentes clientes de»Sol Mellé"".

A lo largo de los afios, Sol Melid ha desarrollado una filosofia de servicio
personalizado hacia el cliente. Por ello, se han creado programas comerciales
adaptados a las diferentes demandas, destacandose el lanzamiento de "Puentes y
Fines de Semana", "Escapadas”, "Talonario § Noches", entre otros.

WESTIN HOTELS & RESORTS
Cadena estadounidense con 111 hoteles alrededor del mundo, 7 de ellos ubicados

en nuestro pais. Los hoteles Westin en México se PRt I
Py N

RN o
OOTELS & REHTRYID

encuentran situados entre los 10 primeros lugares de la ,3}32) ‘-;,
cadena a escala mundial en cuanto a utilidad bruta de
operacidn, indice de satisfaccion de clientes y calificaciéon de clima organizacional.

“Hoy formamos parte de la cadena a nivel mundial mas grande en ventas, aunque
hay otras con mayor nimero de hoteles; somos lideres en resultados financieros,

71 Informacion proporcionada por 1a Snta. Monica Cerda de! Depantamento de Refacianes Publicas de Sol Mella.
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calidad de instalaciones, servicios y capacitacion, indicéd Adrian Schjetnar, Director de
Mercadotecnia de Westin México"™2,

A escala internacional la cadena implementa el programa “Servicio al Estilo
Westin", donde cada hotel esta invirtiendo grandes cantidades por empleado para lograr
una mejor calidad en el servicio.

“Uno de los motivos principales para lograr el estandar de calidad son las politicas
de incentivos para evitar la rotacién de personal, lo cual le ha permitido no solo
mantener la calidad en el servicio, sino también obtener premios mundiales, como el de

mejor cadena de primera clase"’®,

72 “Industria Hotelera. La redduable hospdalidad™. Revista Mundo Ejecutivo Editada por Gripo intemacional Edtorial, S.A. de C.V.. Junio 1998 p 24
73 1dem. "
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E! Control Total de Calidad

2.1 ORIGEN Y EVOLUCION DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

El control total de calidad es el resultado de la irrefutable evolucién de los métodos
de produccion. El Dr. Feigenbaum clasifica su desarrollo, a través de la historia, en
cinco etapas, con una duracién aproximada de veinte afios cada una’™

En la primera etapa, que contempla las uitimas décadas del siglo XIX, el lamado
operador de control de calidad, es parte inherente de la fabricacién. En ese sistema un
trabajador, o por lo menos un numero muy reducido de trabajadores, tendria la
responsabilidad de la manufactura completa del producto, por lo tanto, cada uno de
elios podria controlar totalmente la calidad de su trabajo.

“A finales del siglo XiX, Estados Unidos rompié bruscamente con la tradiciéon
europea, adoptando el sistema Taylor de ‘gestion clentifica'. La idea central del sistema
Taylor era la separacion entre la planificacidn y la ejecuciéon. Esta separacién hizo
posible un crecimiento considerable de la productividad. También propiné un golpe
mortal al concepto de artesania. Ademas el nuevo énfasis puesto en la productividad
tuvo un efecto negativo sobre la calidad. Para restablecer el equilibrio, los directores de

la fabrica adoptaron una estrategia nueva"’®,

: As!, en los primeros afios del siglo XX, surge el concepto de las factorias
vmodernas y con él, la figura del mayordomo de control de calidad; quien desempeiaria
la Iabor ‘de ‘supervisar a un determinado nimero de hombres, agrupados para realizar
tareas simples, asumiendo la responsabilidad por la calidad del trabajo.

; Los slstemas de fabricacién se complican mas durante la Primera Guerra Mundial,
‘ivmpllcando el control de gran numero de trabajadores por cada uno de los mayordomos.
'Com'o; resulfado aparecen en escena los primeros inspectores de tiempo completo,
: mncnéndose asli el tercer paso denominado control de la calidad por la inspeccion. En
'este momento surgen las grandes organizaciones de inspeccién, separadas de la
producc:én. )

k - -Este estado permanece en boga hasta que las necesidades de la enorme
: “."prvojduccién en masa requerida por la Segunda Guerra Mundial, dan paso a la cuarta
eté‘pa', que se designa como control de calidad moderno o control de calidad estadistico.

74 Ver Feigentaum, Armand V.. Control Total de la Calidad. Ed. CE.CSA. 1972.p. 31.
75 Juran, Joseph M.. Juran y el Liderazgo para la Calkdad. Ed. Ediciones Diaz de Santos, S A. 1990.p 34.
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Es asi como lo conocemos hoy dia y, muestra sus origenes en la década de los
afios veinte con fa aplicacion industrial de la grafica de control elaborada por el Dr.
Walter A. Shewhart, en los Laboratorios de la Bell Telephone.

La aplicacién general de dicha grafica de control en las diversas industrias™ tiene
lugar, precisamente, durante el desarrollo de la Segunda Guerra Mundial, cuando la
antigua reorganizacién de los sistemas productivos resulta inadecuada para cumplir las
exigencias del estado de guerra. En este momento se publican las primeras normas de
control de calidad (Normas Z-1), aplicadas en la industria militar norteamericana, donde
se obtienen resultados altamente satisfactorios en lo cuantitativo, cualitativo y
econdmico. Incluso, ciertos modos estadisticos investigados y empleados por las
potencias aliadas resultaron tan eficaces que, permanecen clasificados como secretos
militares hasta la derrota de la Alemania nazi.

En Gran Bretafa, considerada hogar de la estadistica moderna, el desarrollo del
control de calidad estadistico se da paralelamente al de Estados Unidos. A principios de
la década de los veinte, Bernard Dudding, de los laboratorios de investigacion de la
General Electric Company, en Wembley, realiza analisis estadisticos acerca de la
variacién en la calidad de la produccion.

v - “En 1931, Egon S. Pearson de University College, en Londres, vino a Estados
7~>U‘n‘i’dos y pasd algunos dias en conversacién con Shewhart. Como resultado, este

“(ltimo fue invitado a ir a Gran Bretafia a dar tres conferencias en el University College
wi7

“acerca de 'El papel del método estadistico en la estandarizacién
En 1935 se adoptan las Normas Britanicas 600, basadas en los trabajos

estadisticos de Egon S. Pearson.

En el periodo de la preguerra, los japoneses traducen estas Normas Britanicas a
su idioma, logrando despertar el interés de algunos académicos dedicados al estudio de
la estadistica moderna; pero al expresar éstos su trabajo en un lenguaje matematico
dificil de entender, la estadistica no logra una acogida popular.

Al término de la guerra, cuando las fuerzas de ocupacién norteamericanas
desembarcan en Japoén con el propésito de destruir su imperialismo y militarismo, lo
encuentran en ruinas, con la mayor parte de su industria destruida.

76 AGn cuando exislen muchas adaplaciones dol tpo original de (as graficas de control, #5as $0i0 constituyen modificaciones 8n sus detalles para satisfacer
{ op. Git.. p. 263)
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Uno de los grandes obstaculos a los que se enfrentan son las fallas frecuentes en
el servicio telefénico, que hacen que éste no se presente como un medio de
comunicacion confiable. El problema no se atribuye Unicamente a la guerra recién
terminada, sino a la desigual y deficiente calidad del equipo.

Ante estos defectos, en mayo de 1946, las fuerzas norteamericanas ordenan a la
industria de comunicaciones japonesa, comenzar con la aplicacién del control de
calidad estadistico en sus procesos y servicios.

Dicha aplicacion se lleva a cabo transfiriendo intacto, el método norteamericano, lo
que crea algunos problemas al principio, pero al presentarse los resultados lo
suficientemente prometedores para lograr la revitalizacion industrial, dicho método
comienza a difundirse rapidamente mas alla de las telecomunicaciones.

Despl,ilés'de la guerra se introducen a Japdn muchos métodos de control, pero
ninguﬁp cqmparable con el control de calidad en cuanto a su capacidad para arraigarse
fr'm'e'mente. para aplicarse en su totalidad, para alcanzar el éxito deseado y luego

- reexportarse al Occidente.

Sk La cuarta fase consiste en una extensién de la inspeccion, que se transforma
hasta Jlograr una mayor eficiencia en las grandes organizaclones enfocadas a ella. A los
: lnspectores se les provee con implementos estadisticos, tales como muestreo y graficas

de control.

: La contrlbucuén _mas significativa del control de calidad estadistico es la
:mtroducc:én de la inspeccién por muestreo, en lugar de la inspeccion al 100%. Sin

s xembargo. _el trabajo por ejecutar consiste basicamente, en la inspeccion realizada en el

5 ’_taller mlsmo, lo ¥ ual no ‘habria podido abarcar en realidad los grandes problemas tal

o como Ios gerentes los ven Esta necesidad conduce a la quinta etapa, la que finalmente
El Control Total de la Calidad.

“ha venido’ a‘ constitu

77 Ouncan, Acheson J.. Control de Calidad y Estadislica Industrial. Ed. Alfaomega. 1982.p. 5.
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2.2 ;QUE ES EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD?
2,.2.1 CONTROL DE CALIDAD

El control de calidad puede definirse, en términos generales, como una revolucién
del pensamiento en la gerencia. Algunos autores japoneses afirman que su impacto
puede llegar a ser tan grande, como el causado en la Revolucién Industrial, cuando las
magquinas de motor reemplazan el trabajo manual.

Norbert L. Enrick, Ronald H. Lester y Harry E. Mottley afirman que, “el término
control de calidad se refiere a un sistema de una planta de fabricacion u otra
organizacién, por medio del cual se busca que los productos fabricados sean conformes
con los parametros especificos que definen la calidad del producto o servicio"’®.

El Comité de Normas Industriales Japonesas (NIJ) define al control de calidad
como "un sistema de métodos de produccién que econémicamente genera bienes o
servicios de calidad, acordes con los requisitos de los consumidores. El control de
calidad moderno utiliza métodos estadisticos y suele llamarse control de calidad
estadlstico"™®, S

Para Ishikawa: “Practicar el control de calidad es desarrollar, disefar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas econdmico, el mas util
y siempre satisfactorio para el consumidor"®,

De las tres definiciones anteriores podemos rescatar que, el control de calidad es,
basicamente, una metodologla empleada en el proceso de produccidén que busca crear
bienes y'serviclos de excelencia. Sin embargo la primera, es una definicion que
contempla Gnicamente el apego a una serie de normas que, como explicaremos mas

'adelante’,y‘no son del todo confiables, y deja de lado los requerimientos del cliente o
consumidor. :

Son las definiciones del Dr. Ishikawa y del Comité de las NIJ, las que encierran el
verdadero fin del control de calidad al agregar que, este método, busca la produccion
econdmica de bienes y servicios que satisfagan las necesidades del consumidor,

llamese éste, cliente interno, externo o final.

78 Ennck, Norbert L., Ronald H Lester y Harry E. Motttey. Control de Calidad y Beneficio Empresanial. Ed. Diaz de Sanlos, S A. Espafa, 1989 p 3
79 Istkawa. Kaoru (Que s el Control Total de Calidad?. Ed. Norma. 1989. p. 40.
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2.2.2 CONTROL TOTAL DE CALIDAD

El concepto de control total de calidad lo origina el Dr. Armand V. Feigenbaum,

quien lo define como "un conjunto de esfuerzos efectivos, de los diferentes grupos de
una organizacién, para la integracién del desarrollo, del mantenimiento y de la
superacion de la calidad de un producto, a fin de hacer posibles fabricacién y servicio, a
satisfaccion del consumidor y al nivel mas econémico™®!.
i En Occidente, se ha creldo que la mejor manera de garantizar la aplicacion del
control total de calidad, es que éste se encuentre respaldado por una funcién gerencial
bien organizada, cuya Unica area de especializacién sea la excelencia de los productos
y cuya Unica area de operaciones sea el control de ésta.

Contrariamente a ello, los japoneses sostienen que el estudio y promocion del
control de calidad no debe ser exclusividad de los especialistas, sino que debe
extenderse a cada individuo en cada division de la empresa.

A pesar de que, cuando se comienza a aplicar el control de calidad en Japédn la
participacion total incluye Ginicamente al presidente, los directores, los gerentes de nivel
medio, los supervisores, los trabajadores de linea y los vendedores; en afios recientes
se ha ampliado a los subcontratistas, a los sistemas de distribucién y a las compaiiias
filiales. I '

De lo anterior se désprendé la'idea de que, el control de calidad debe ser aplicado
en la totalidad del proceso prodUctivo. es por esta razén que se denomina Contro! Total

“de Calidad, que a su vez se le conoce como Control de Calidad Integrado, Control de
Calidad con Plena Participacion y Control de Calidad Gerencial.

VENTAJAS Y OBJETIVOS
Las empresas japonesas que han recibido el premio Deming de aplicacién, estan

todas a la vanguardia del contro! total de calidad. A continuacion se esbozan algunas de

las razones por las cuales estas empresas decidieron adoptar dicho método:

e Para que la compafiia esté a prueba de las recesiones, con verdaderas capacidades
tecnologicas y de ventas.

80 Idem
81 Feigenbaum. Armand V.. op ot . p. 24
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Para asegurar utilidades destinadas al beneficio de los empleados, y para asegurar
la calidad, cantidad y costo a fin de ganar la confianza de los clientes.
Para incorporar la calidad dentro de productos que satisfagan siempre a los clientes.
Para establecer una empresa cuya salud y caracter corporativos permitan un
crecimiento sostenido, que sean competitivos y viables dentro de cualquier cambio
en el medio comercial.
Para crear un lugar de trabajo agradable.
Para alcanzar la prosperidad de la empresa mediante las mejoras en el control
administrativo, y contribuir asi al bienestar de la sociedad regional.

: Mejo,rar‘la salud y el caracter corporativo de la empresa.
Cdmblnar los esfuerzos de todos los empleados, logrando la participacion de todos y
estableciendo un sistema cooperativo.
Establecer el sistema de garantia de calidad y ganar la confianza de clientes y
consumidores.
Alcanzar la mejor calidad del mundo y desarrollar nuevos productos. Como corolario,
muchas empresas hablan del desarrollo de la creatividad o de la generacién de
tecnologia y su mejoramiento.
Establecer un sistema administrativo que asegure utilidades en momentos de
crecimiento lento y que pueda afrontar diversas dificultades.
Mostrar respeto y preocupacién por los recursos humanos, considerar el bienestar
de los empleados, suministrar lugares de trabajo agradables y pasar la antorcha a la
siguiente generacién.

CALIDAD

Antiguamente, los ingenieros o encargados de la operacion de una fabrica

calificaria un producto como bueno, en tanto éste cumpliera con las normas industriales
preestablecidas para dicho producto, o que se encontrara dentro de los limites de
tolerancia en el disefio del mismo.

En la actualidad, sabemos que no basta con acatar una serie de normas o

especificaciones nacionales como las Normas Industriales Japonesas (NIJ), las Normas
Oficiales Mexicanas (NOM's), las Normas Mexicanas (NMX's), o las internacionales
como las fijadas por la Organizacion Internacional para la Normalizacion (ISO) o por la
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Comisién Electrotécnica Internacional (CEl); pues aunque éstas y los datos analiticos y
afines son de gran importancia para el control de calidad, no hay normas perfectas,
generalmente contienen algunos defectos inherentes que impiden lograr que un
producto o servicio, cumpla satisfactoriamente las exigencias del cliente.

A lo anterior, debemos agregar que los gustos de los consumidores son
constantemente cambiantes, lo que provoca que una norma industrial se vuelva
obsoleta en un periodo corto. Por ello es recomendable que las normas sean revisadas
y actualizadas acorde a las exigencias de los clientes.

"En la frase ‘Control de Calidad', la palabra calidad no tiene el significado popular,
de lo ‘'mejor en sentido absoluto. Industrialmente quiere decir ‘mejor dentro de ciertas
condiciones del consurnldor""’2
“Hablard ) C Iidad es, hablar de la obtencién, para cada una de las caracteristicas

fisicas, funci

o estéticas de un producto, de un determinado nivel adecuado a los
requenmlentos el mefcado"“ :

EI Dr. shikawa dlstingue dos clases de calidad. En una investigacion realizada por
él con relaclén a las f\lormas lndustrlales Japonesas para el papel periédico en rollos,
se comprueba que aunqu el’producto en cuestlén cumple con las normas industriales

lé‘ espesor.y.ancho.del vrollo), el cliente se queja constantemente,

(re5|sten0|a alate
C ' prensa rotativa.

cualidad: dein romperse»durante el proceso de |mpre5:6n A esta caracteristica

especlf‘ca ‘que: el consumldor requiere de un producto o servicio, se le llama calidad

B real c
lndudablemente las caracteristicas de calidad sustituta son condiciones
necesa‘rlasb para alcanzar la calidad real (Figura 1.1). Pero, sera necesario, antes que
_nada, "determinar. cuales son las caracteristicas de esta ultima para determinado
: produgﬁto o servicio y luego resolver los problemas de cémo medirlas y como fijar las
. normas correspondientes, mismas que serdn escogidas mediante estadisticas y analisis

82 Feigenbaum, Armand V . 0p. cit.. p. 25.
83 Larrea, Pedro Candad de Servicio. EJ. Diaz de Santos, S A . 1991 p. t5.
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: Hmercado debe prever. los requisitos y las necesidades del consumidor, estudiando las
: "opmlones y exlgencnas de éstos, teniéndolos en cuenta al disefar, manufacturar y

El Control Total de Calidad .
PO

de calidad, que muestren hasta qué punto es posible valerse de las sustitutas para
cumplir las reales.

Espesor \ Ancho Resistencia

al Calor

No se rompe
en la

prensa rotativa
Color Forma de

enrollarse

Caracteristicas de Calidad Sustitutas Caract. de Calidad Real
(Figura1.1)

Lo anterior, asi como la propia definicién de control de calidad, nos deja ver que el
objetivo principal de éste, es el de lograr la satisfaccion absoluta de las exigencias de
los clientes.-Es por esta razén que, aquel fabricante que pretenda subsistir en el

vender sus productos.

El Dr. Deming, hace especial hincapié en este punto, al hablar de un ciclo de
disefio, produccion, ventas e investigacién de mercado, seguido de otro ciclo que
empieza con el redisefio basado en la experiencia del ciclo anterior (ciclo de calidad).
De tal forma se asegura una constante mejora en la calidad. (Figura 1.2)
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Diseiio
mercado (rediseiio)

Invest. de

Ventas Produccion

TESIS CON
FALLA DE ORIGji[y | Cireuto de Calidad de Deming

(Figura 1.2)

CONTROL
Antes de la segunda guerra mundial, Japdn manejaria el concepto de control

como una serie de 6rdenes canalizadas del presidente a los directores, de los directores
a los gerentes de fabrica, de los gerentes de fabrica a los jefes de seccion, de los jefes
de seccion a los supervisores y finalmente de los supervisores a los obreros de linea.
Cuando las érdenes pasan de uno a otro sin obstaculos, se logran cumplir algunas
funciones utiles, pero con mucha frecuencia se atoran a la mitad y se distorsionan, o
simplemente no llegan a los obreros a quienes van dirigidas.

En terminologia industrial, se llama control al "acto de delegar responsabilidad y
autoridad en una actividad directiva, liberdndola en esta forma de detalles innecesarios,
pero conservandole los medios para asegurarse de que los resultados seran
satisfactorios™®.

Con base a esta definicion, Feigenbaum afirma que, el procedimiento seguido
para alcanzar la meta de calidad industrial es denominado control de calidad, y los
procedimientos para lograr metas semejantes en la produccidn y en los costos se
denominan, a su vez, control de produccién y contro! de costos, respectivamente.

84 Fagennaum. Armand V . op. cit.. 9 28
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Al principio, la aplicacién del control de calidad en Japén presenta los siguientes

problemas:

Existencia de teorias abstractas y no préacticas del control, que no siguen una
metodologia cientifica y racional.
Baja participacion al analizar los medios para alcanzar las metas.
Falta de conocimiento de las técnicas de andlisis y control basadas en métodos
estadisticos, por parte de los participantes.
Falta de educacién en control y calidad para todos los empleados, desde el
presidente para abajo.
Pocos especialistas, que plensan en térmunos de su propia especializacion y no ven
al cuadro global.
Altos ejecutivos y los gerentes de nlvel medlo que fijan politicas impulsivas y
contradictorias. : .
Seccionalismo. - Las. dwnsiones peiean “entre si y rehusan asumir sus
responsabilidades... . '

Para resolver estas _fallas los japoneses adoptan el proceso de control que Taylor

describe. con las palabra : =pl near, hacer, ver. Como en Japén la palabra ver significa

llaman Clrculo de Control

(Flgura 1 3).

“simplemente. mlrar algo eciden’ camblar a: planear, hacer, verificar, y actuar. A ésto lo

EI Dr Ishikawa redefine: steV clrculo de control dividiéndolo en seis categorias
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1.

Actuar Planear

Determinar
Tomar metas y
accion objetiv. Determinar
apropiada métodos de

alcanzar metas

Dar educaciony

Verificar los capacitacion

efectos de la

Realizar el
Trabajo

realizacién

Verificar Hacer

(Figura 1.3)

Determinar metas y objetivos mediante politicas que determina la alta gerencia.
Esto no significa que los directores de division o los jefes de seccion no puedan
tener sus propias politicas, al contrario, todo aquel que lleve el titulo de jefe o su

_equivalente debe tenerlas; pero corresponde al presidente de la empresa,

determinar aquellas que serdn las superiores, correspondiendo a sus subalternos
otorgarles una explicacion racional, reunir datos de apoyo y analizarlos.

Al fijarse politicas en direcciones de division o jefaturas de seccion, se deben
efectuar procedimientos similares.

Determinar métodos para alcanzar las metas: normalizacién del trabajo. Se
deben fijar métodos cientificos y racionales, que sean Uutiles para todos y libres de
dificultades, siendo necesaria su estandarizacién.

Dar educacion y capacitacion. Los superiores tienen la obligacion de educar y
fomentar el desarrollo de sus subalternos; no limitandose Unicamente a reuniones
formales, sino en un entrenamiento de forma persona! y sobre la practica. Una vez
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que el subalterno ha sido educado de esta manera, se le delega autoridad y se le da
libertad para hacer su trabajo.

. Realizar el trabajo. Se da inicio al trabajo de acuerdo con el proceso anteriormente
explicado.

. Verificar los efectos de la realizacién. El objeto de la verificacion es, el descubrir
cuando las cosas no se desarrollan de acuerdo con las metas, las normas y la
educacién fijadas.

Para comprender los dos métodos por los cuales se puede realizar la verificacion, es
necesario conocer el “Diagrama de Ishikawa” de causa y efecto, llamado también
“Diagrama de espina de pescado”, en el que nos explica lo que es el control de
procesos. (Figura 1.4)

Material Maquina Medicion

x&i’f/

—_ />

T/ TESIS CON

Método FALI 4 e "IGEN

» Efecto

Hombre

Factores Causales Caracteristicas de Calidad
Proceso Caracteristicas
(Figura 1.4)

El efecto que aparece a la derecha, y al mismo tiempo, la meta del sistema es
alcanzar las caracteristicas de calidad. Las palabras que aparecen en los extremos
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de las ramas son causas, que en el controf de calidad se llaman factores causales, y

en conjunto reciben el nombre de proceso.

» Verificar las causas. Hay que examinar cada uno de los procesos para ver si los
factores causales se han entendido claramente y si armonizan con las normas
fijadas.

Este método de verificacion prevé y elimina los errores antes de que ocurran, por lo

que se le llama control de vanguardia.

. Vgrlﬁééf por medio de los efectos. Entre los efectos se incluyen los asuntos

: relati\‘/bs'val personal (Indice de asistencia, numero de propuestas presentadas,
étc.), calidad. cantidad, fecha de entrega, cantidad de material, mano de obra y

_ potencia mecanica necesaria para fabricar una unidad de produccién, y costo. Al

" observar los cambios que ocurren en cada uno de estos renglones, es posible
verificar el proceso, el trabajo y la administracion.

Si los efectos son inadecuados significa que en algtn punto existe un problema, que

para solucionar sera necesario regresar a cada uno de los factores causales. Este

método de verificacion, que busca y elimina los errores después de que se presentd
el problema, se llama control de retaguardia.

6.  Emprender la accién aproplada. Es necesario encontrar las fallas de los factores
causales y eliminarlas por completo, solo de esa manera se lograra prevenir la
repeticion de los errores.

Si en los seis pasos anteriores se emplean métodos estadisticos, el praceso se
convierte en control estadistico. Respecto a la calidad se transforma en control de
calidad estadistico y respecto al costo, en control estadistico de costos.

CONTROL DE COSTOS
Para poder definir la calidad correctamente, es necesario tomar en cuenta la

importancia del precio de su planeacién y disefio, ya que si éste es excesivo no podra
satisfacer al cliente.

El control de calidad no puede hacer caso omiso del precio, las utilidades, el
control de costos o el volumen de produccidn. Si una fabrica no puede dar cifras para la
cantidad producida, la cantidad de desechos o el nimero de defectos o de correcciones
necesarias, no podra determinar su porcentaje defectuoso ni la tasa de correcciones.
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El control de costos y de calidad son dos caras de una misma moneda. Para
llevarlos a cabo, es necesario la aplicacion correcta de ambos. Cuando el control se ha
de extender al volumen de produccién, se precisa que no existan fluctuaciones en el
porcentaje defectuoso o si es preciso rechazar un lote. Hay que esforzarse siempre por
ofrecer un producto de calidad y precio justos.

60



El Control Total de Calidad

2.3 LA GARANTIA DE CALIDAD

La garantia de calidad es la esencia misma del control de calidad, su objetivo es
~asegurar la excelencia de un producto, de modo que el cliente pueda comprarlo con
confianza y utilizarlo satisfactoriamente por un periodo prolongado.

En la industria de servicios, donde no se fabrican articulos, garantia de calidad
significa asegurar la excelencia de los servicios en el preciso momento de ser
brindados. :

“La garantla de calidad es casi como un contrato celebrado por el productor y el
cliente. En este contrato se debe considerar la publicidad que se le esta haciendo al
producto. Las promesas exageradas no son aconsejables. La satisfaccion del cliente
dependera también de la presentacion en el catalogo, el contenido de los folletos. la
manera como el personal de ventas maneja el producto y suministra explicaciones al

.. cliente, y el Iepguajei_cjue se escoja"®,

or:espera utilizar un articulo por un periodo determinado,

2 de venderse con la premisa de que su durabilidad sera la

'era‘g"afantla de calidad, los altos ejecutivos deben fijar
I;én las divisiones de investigacién, planificacion, disefio,
efyiclo. Es necesario hacer llegar dichas politicas, hasta los
shmﬁhistrén las plezas a la empresa y a los diversos sistemas de

85 Ishhawa, Kaon. op. £1.. . 70.
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El Dr. Ishikawa recomienda tomar en cuenta las siguientes consideraciones, para
que la aplicacion de politicas encaminadas a implantar la garantia de calidad sea la
correcta.

e La empresa garantizara una calidad acorde con los requisitos de los consumidores
(calidad real). No se trata de cumplir inicamente con las normas nacionales, aunque
la empresa no podria hablar de garantia de calidad si sus productos ni siquiera
cumplen estas normas, sino de asegurar que cumpla con la calidad de diseiio, es
decir que el producto sea realmente tan funcional como el cliente espera, y que no
tenga falla o defecto alguno.

e Se expresara igual interés en el caso de productos de exportacién., Todo articulo
despachado al exterior debera satisfacer las exigencias de los compradores
extranjeros®,

e Los altos ejecutivos reconocerdn la importancia de la garantia de calidad y
aseguraran que toda la empresa dé el maximo para alcanzar esta meta comun. De
logrario, la companila podra brindar satisfaccion a sus clientes en todo el mundo,
aumentandb las cifras de ventas, y la tendencia de generar buenas utilidades a la
larga, lo cual éeré satisfactorio para los ejecutivas, empleados y accionistas.

© 2.3.1 DESARROLLO HISTORICO DE LA GARANTIA DE CALIDAD

Historicamente, la garantia de calidad japonesa muestra las siguientes etapas:
1. GARANTIA DE CALIDAD ORIENTADA A LA INSPECCION
Al aplicar por primera vez en Japdn el método norteamericano de control de
calidad, se considera a la garantia de ésta como sindénimo de inspeccidon. Como ya
sabemos, Japdn no tarda mucho en rectificar esa filosofia, y aunque inicialmente se
hace principal énfasis en la inspeccion, pronto se observan los siguientes puntos:
e La inspeccion es necesaria solo cuando existen defectos y articulos defectuosos, si
éstos desaparecen, los inspectores se vuelven personal innecesario que reducen la
productividad global de la empresa, pues no fabrican nada®’. ’

88 Japon ha despachado gran canhdad de automdvites a Estados Unidos. ya que 103 fabncantes japanesas han podido hacer coches gue satisfacen las
del yalavezhan Su caldad
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e En Japon, el control de calidad se ha promovido con la idea de que la
responsabilidad de la garantia incumbe a los productores, extendiéndose a los
subcontratistas y a los fabricantes que trabajan en cooperacién. Las piezas y los
materiales subcontratados deberan tener el respaldo de los proveedores (en este
caso productores). Los compradores (ensambladores y usuarios) inspeccionan en el
momento de la transaccién, solamente si dudan de la confiabilidad del proveedor,
pero si éste es confiable en materia de calidad, Ia inspeccién puede ser omitida.
Este es el llamado sistema de compra garantizada.

e La retrolnformacion que va de la divisidon de inspeccién a la de manufactura toma
demasiado tiempo, y no siempre es facil que la division de manufactura utilice los
datos proporcionados para la aplicacion de medidas temporales o para prevenir la
repeticién de errores. En cambio, si al trabajador de linea responsable por cierto
producto se le asigna la tarea de autoinspeccion, la retroinformacion es instantanea
y permite que éste ejecute una accidn inmediata. Esta modalidad asegura una fuerte
reduccion en el ntimero de articulos defectuosos.

‘o =El cuarto punto se ref‘ere a la velocidad de produccion. Cuando el ritmo de ésta se
: }acelera. Ios trabajadores no pueden inspeccionar y habrd que considerar la
. mspecclén automatlzada.

;ensamblados se desconoce hasta que se utilicen. Cuando una empresa basa su
control en una prueba de destructibilidad, efectuar una prueba de confiabilidad o una

’ pruebabrigurosa de desempeiio resulta a menudo antieconédmico e inadecuado para
garantizar la calidad.

La inspeccidn realmente puede revelar la presencia de defectos, sin que el

resultado final sea una verdadera garantia de calidad. Cuando se hallan defectos, la

87 En Occidents muchos siguen pensando que 83 necesano faralecer 1a IN3pecc:on para dar garantia de calitad, sikendo Ia PrOPOICIAN de INSPectares fe3pecto 3
Irabajadores de linea de un 15%, Muentras que an Japon dicha proparcion suele ser de airededor del 5%, legando a ser en algunas emprasas hasta del 1%
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Unica accion que puede tomar el fabricante es efectuar ajustes, corregir el producto o
desecharlo, en cualquier caso la productividad sufre y el costo aumenta. Ademas, los
productos ajustados o corregidos son mas propensos a dafarse, y esto es todo lo
contrario de una garantia de calidad.

2. GARANTIA DE CALIDAD ORIENTADA HACIA EL PROCESO

Al abandonar el criterio de que la inspeccion equivale a garantia de calidad, se
comienza a hacer hincapié en el control de procesos.

Una vez adoptada esta modalidad, se vuelve imposible seguir dependiendo de la
divisién de inspeccién para cumplir con la garantia de calidad. En este momento todas
las divisiones y todos los empleados deberian participar.

Sin embargo, el control de procesos tiene sus limites, pues no puede encargarse
de aspectos como: utilidad de los productos en manos de los consumidores, en
diversas condiciones y con diferentes modos de uso; mal uso por parte de los
consumidores: garantia de calidad en emergencias; y problemas de confiabilidad en un
sentido mas amplio. Podria haber problemas en el proceso de disefio o desarrollo, que
no se resolvieran en la division de manufactura o inspeccién; y por mucho que se
esforzara una division en el control de procesos, nada lograria si la selecciéon de
materiales fuera errada.

Por lo tanto, aunque el control de procesos es de gran importancia, es
indispensable agregar una garantia de calidad que comience en la etapa de desarrollo
de nuevos productos.

3. GARANTIA DE CALIDAD CON ENFASIS EN EL DESARROLLO DE NUEVOS
PRODUCTOS

Esta etapa inicia, en Japon, a flnales de los anos cincuenta; en ella, cada paso

(planificacion de nuevos productos, disefio, manufactura de ensayo, pruebas,

subcontratacién, compras, preparacién para la produccion, disefio para la produccién

masiva, ensayos de fabricacién masiva, manufactura, mercadeo, servicio después de la

venta y administracion durante la transicion desde la produccion inicial hasta la normal)
realizaria una evaluacién cuidadosa y se aseguraria de la calidad.

(Ishikawa op ct . p 71}

64



E) Control Total de Calidad

Antes de entrar en la etapa de manufactura se efectuaria un adecuado analisis de
calidad, incluyendo pruebas de confiabilidad en diversas condiciones.

Esta experiencia da origen al dicho de que la calidad debe incorporarse dentro de
cada disefio y cada proceso.

Actualmente, muchos de los productos japoneses se encuentran entre los de
mejor calidad a mas bajo costo, lo que ha permitido obtener y mantener cierta ventaja
en los mercados de exportacion. Esto ha sido posible gracias a los estrictos programas
de garantia de calidad instituidos mientras los productos estdn en la etapa de
desarrollo.

A este nivel, se hace esencial la participacién plena en el control y la garantia de
calidad, comenzando con los que hacen planificacién e investigacion de mercados y
terminando con los empleados que se encargan de ventas y servicio a los compradores.

"La garantia de calidad con énfasis en el desarrollo de nuevos productos ha
llevado a la adopcién del control total de calidad, que ha sido una buena herramienta

para rectificar las: dlstorsnones que de otra manera pudleran existir en la sociedad
BB el :

: Japonesa

88 ibigem

65



El Control Total de Calidad

2.3.2;,COMO MANEJAR LAS QUEJAS POR PRODUCTOS DEFECTUOSOS?

Contrariamente a lo que se puede llegar a creer, las quejas de los consumidores
son un instrumento de gran ayuda para el productor, ya que a través y con base en
ellas se puede realizar una mejora en el producto o servicio y conseguir que los clientes
continien consumiéndolo.

Desgraciadamente, la gran mayoria de las quejas de los clientes no llegan
oportunamente a la persona indicada, esto debido principalmente a dos razones:
¢ Muchas veces, los cqnsumldores no ejercen su derecho a manifestar su

descontento ablenamehté cuando adquieren un producto defectuoso o reciben un
mal servicio, convirtiéridbse ‘estas quejas en latentes u ocultas; y cuando se ven en
la necesidad de adqulrir un producto o servicio similar, simplemente optan por

adquirlrlo de dlferente marca o empresa

: En el i gundo, se debe estimular a los empleados y distribuidores a que canalicen
de forma correcta las quejas y sugerencias del cliente, evitando represalias.

' Obvnamente ante la exposicidn de una queja, la empresa debe estar decidida a
resolver los problemas con rapidez y buena voluntad, y buscar que se disipe el disgusto
del cliente. Esto significa que, de inmediato, la compariia debe cambiar el producto
defectuoso por uno en buenas condiciones, o enmendar el deficiente servicio prestado,
segun sea el caso, y asegurarse de tomar medidas para impedir que el problema se
repita.
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2.4CARACTERISTICAS DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

1. CONTROL DE CALIDAD EN TODA LA EMPRESA; PARTICIPACION DE
TODOS LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION

Para lograr los resultados 6ptimos, el control de calidad debe aplicarse en todas
las divisiones de la empresa y a todos sus empleados; la participacion debe hacerse
extensiva a las lineas de ensamblaje, a los subcontratistas y a las divisiones de
compras, ingenieria de productos y mercadeo. Esto significa que quienes intervienen en
planificacién, disefio e investigacién de nuevos productos, asi como quienes estan en la
division de fabricacion y en las de contabilidad, personal y relaciones laborales, tienen
que participar sin excepcion,

“Mediante el control total de la calidad con la participacion de todos los empleados.,
cualquier empresa puede crear mejores productos a menor costo, al tiempo que
aumenta sus ventas, mejora las utilidades y convierte la empresa en una organizacion
superior®,

La diwsién de mercadeo cumple un papel significativo porque es a través de ella,
es posible conocer las opiniones de los consumidores, mismas que deberan

; ihcbrporarse desde el comlenzo del proceso, en las etapas de planificacion del
B pi'oducto. para que éste responda a las verdaderas necesidades de los consumidores.

2. EDUCACION Y CAPACITACION EN EL CONTROL DE CALIDAD

La promocidn del control de calidad, con la participacion global de la empresa, es
posible mientras se realice exitosamente un programa educativo sobre la materia
aplicado a la totalidad de los empleados, considerando desde el presidente hasta los
obreros de linea.

Hemos visto con anterioridad que, el control de calidad es una revolucion
conceptual en la gerencia, por esta razén, hay que cambiar los procesos de raciocinio
de todos los empleados.

El tnico pals que ha promovido la educacion en control de calidad con resultados
enteramente satisfactorios es Japdn. A continuacién se presentan las caracteristicas de
la educacion japonesa en la materia:

49 Ibigem
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Educacién en control de calidad para cada nivel. En Japédn hay programas
educativos muy detallados para cada nivel en la empresa, ésto incluye los niveles de
presidente y directores; directores administrativos; jefes de division y seccion;
ingenieros supervisores; promotores dirigentes y miembros de circulos de control de
calidad; y obreros de linea, ademas de cursos especiales para las divisiones de
mercadeo y compras. Estos programas se organizan inicialmente por la Union de
Cientificos e Ingenieros Japoneses (UCIJ).

Educacién a largo plazo. En Occidente, la educacién en control de calidad
normalmente tiene una duracion de cinco a diez dias, mientras que el Curso Basico
disefiado_por la. UCIJ dura seis meses, con reuniones de cinco dias al mes. Los
panlcipantes estudlan una semana y luego regresan al sitio de trabajo donde aplican
lo aprendido durante tres semanas; los datos que deben utilizar en su estudio estan
—en el mlsmo lugar donde trabajan. Luego regresan a la siguiente sesion del curso de

mstrucpl_én ‘con,.los resultados de sus tres semanas de practica.
En’otras. palab

,I‘i:rdr‘so‘ de la UCIJ es una repeticion continua de estudio y
'préctlca o

Educacién y partlcipacién dentro de la empresa. Las actividades antes descritas son

reallzadas, por. i rganizaciones especializadas y no siempre responden a las
necé'sldaidés"i'def cada industria o empresa; por ello, cada una puede escoger su
‘prop[o vprograma; incluso algunas de ellas desarrollan sus propios textos y
programas de educacidn y capacitacién para todos sus empleados.
La educacion debe continuarse indefinidamente. La educacion en control de calidad
se ha impartido en Japdén desde 1949 sin interrupcion. Afio tras afio se agregan
cursos al esfuerzo educativo total, ya que cada persona envejece un afio y cada afio
ingresan nuevos empleados a la organizacién. Es preciso continuar el esfuerzo
educativo para que responda a las necesidades de la organizacidn y sus empleados.
La educacién formal: menos de la tercera parte del esfuerzo educativo total. La
educacion no termina al reunir a los empleados para darles instruccion formal, en el
mejor de los casos, tal instruccién representa solo una pequefia porcién de su
educacion total. Es responsabilidad de! jefe ensefiar y dar las pautas generales a
sus subalternos en el trabajo mismo, ademas, éste debe aprender a delegar
autoridad permitiendo que los subordinados trabajen voluntariamente.

68



El Control Total de Calidad

El Dr. Ishikawa afirma que en Occidente se denomina “capacitacion industrial” al
proceso educativo que Japon observa, dejando de lado el aspecto mismo de la
educacion. Aflade que se hace mas hincapié en el elemento de capacitacién, que es
desarrollar las destrezas de los empleados en aquellas actividades que le convienen a
la empresa, cuando lo que se necesita realmente es lograr, mediante la educacion, que
plensen y luego cambien su manera de pensar.

3. ACTIVIDADES DE CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD

Debemos recordar que en la fabricaciéon de productos de alta calidad con garantia
plena de ésta, el papel que desemperfian los trabajadores es de vital importancia, ya
que finalmente son ellos quienes producen. El progreso del control de calidad depende
de que los trabajadores y sus supervisores realicen sus tareas correctamente.

En este sentido, la educacién de los trabajadores en materia de control de calidad
es sumamente importante. En los aiios 50, los japoneses no ven dificil el educar a los
: ingenieros y -empleados directivos mediante seminarios y conferencias, pero la
;educacién del gran numero de supervisores y dirigentes de grupo, dispersos por todo el

) pals se considera précucamente imposible.

El problema'se "esuelve mediante ia utilizacion de los medios de comunicacién
nlén .de Cientificos e Ingenieros Japoneses (UCIJ) publica la
y ‘(S‘ta'tlstlcal Quality Control), que difunde informacion sobre el

masiva; en 19!
revista Hinshits Y
control de calidad y el control total de calidad y promueve la idea de que empresarios y

trabajadores deben unir sus esfuerzos y ayudarse mutuamente.

En 1956 valiéndose de la Radiodifusora Japonesa de Onda Corta, la UCIJ inicia
un curso de control de calidad por correspondencia para supervisores. En 1957, la
Radiodifusora Japonesa NHK empieza a difundir programas de la UCIJ dentro de su
linea educativa, de ellos se editan y venden 110,000 ejemplares. Después de este éxito,
en 1960 la UCIJ publica una monografia titulada “A Text on Quality Control for the
Foreman (A y B)".

Dentro de la celebracion de su décimo aniversario, la revista Statical Quality
Control publica tres ediciones especiales en marzo de 1960: una para supervisores (con
mayor acogida), una para consumidores y una mas para maestros de secundaria.
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En noviembre de 1961, esta misma revista publica un suplemento especial para

supervisores en el lugar de trabajo y pide una sesibn de deliberaciones abiertas

(zadankai) con la participacion de los supervisores de varias industrias. En una de estas

reuniones, se recomienda unanimemente la publicacién de una nueva revista que

responda a sus necesidades.

Es asi como nace la revista titulada Gemba-to-CC (Quality Control for the

Foreman), cuya primera edicién sale a la venta en abril de 1962; al publicarla, se
sostiene que las actividades de control de calidad deben efectuarse bajo el nombre de
circulo de control de calidad, por dos motivos.

Primero porque la mayoria de los supervisores no estan acostumbrados a estudiar,
asl es que, aunque la Gemba-to-CC es una revista para ellos, no existe ninguna
garantia de que la lean. La solucidn a ello, era formar grupos que lean la revista de
manera rotatoria, asegurando de esta forma la continuidad®.

Segundo, porque la simple lectura no aporta nada al control de calidad. Todo lo
aprendido sobre los métodos estadisticos, al estudiar la revista, debe ser puesto en
practica en la situacion laboral de cada persona. Hay que estimular a los empleados
para que resuelvan los problemas surgidos en el lugar de trabajo, tanto por su
cuenta como con ayuda de otros, para lo cual son mucho mas aconsejables las
actividades de grupo.

Los clréulo'é de cbhtrol de calidad deben presentar las siguientes caracteristicas:
Voluntarlsmo La: formacién de Ios circulos se da por la participacion voluntaria del
lndnvuduo\:y no por 6rdenes supenores
necesanoque los miembros del circulo estén dispuestos a

Autodesarrollo
desarrollar sus hébltos de’ estudlo.
Desarrollo mutuo. Los miembros del circulo deben aspirar ampliar sus horizontes y a

cooperar con otros clrculos.

A la larga, participacién total. Los circulos deben filar como una meta final la
participacion plena de todos los empleados de la empresa.

90 EI Dr. Ishhhawa afirma que quienes no conocen las actividades de control de calkdad Piensan que 85133 QTUPOs 30N Organizados principalmente para merar las
condiciones de trabajo, lo cual es un arror, pues Ios Qrupos 3o organizan con el fin de estudiar y esludan Para na repatir arrores
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A fin de nuevas oportunidades para el desarrollo mutuo, se organiza en 1962 la
Conferencia Anual de Control de Calidad para Supervisores, y al afio siguiente se forma
la Conferencia de Circulos de Control de Calidad.

4. AUDITORIA DE CONTROL DE CALIDAD

La auditorfa de control de calidad sirve para hacer el seguimiento del proceso de
control, realiza el diagndstico del caso y muestra como corregir las fallas que pueda
tener. En ella, se revisa como se ha emprendido el control, cémo le incorpora la fabrica
calidad a determinado producto, el control de los subcontratistas, como se manejan las
quejas de los clientes y coémo se pone en practica la garantia de calidad en cada paso
de la produccién, empezando desde la etapa de desarrollo de un nuevo producto.

En resumen, es una revision que determina si el sistema de control de calidad esta
funcionando bien y permite a la empresa tomar medidas preventivas para evitar que se
vuelvan a cometer errores graves.

“La tendencia mas moderna en materia de auditoria de control de calidad es hacer
una revision del control total de calidad estudlando todo el slstema de admlnistraclén
Caen dentro de este concepto los criterios fi fjados para el premlo Deming de aplicacion y
las revisiones efectuadas por el presidente de la’ compaﬁla 'El contenido de la revision
se esta ampliando constantemente™?'. ;

Hay dos tipos de auditorias de control de calidad: desde fuera y desde adentro;
dentro de ambas se pueden distinguir cuatro categorias:

Auditoria de control de calidad por personas de fuera.
e Auditoria de control de calidad del proveedor por el comprador.
e Auditoria de control de calidad efectuada con propésitos de certificacion.
e Auditoria de control de calidad para el premio Deming de aplicacion y la Medalla
Japonesa de Control de Calidad.
e Auditoria de control de calidad por un consultor.
De la lista anterior, la tercer categoria se encuentra solo en Japén, las otras son

observables también en Occidente.
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Auditoria desde adentro.

e Auditoria por el presidente.

e Auditorfa por el jefe de la unidad (jefe de divisién, gerente de planta, gerente de

sucursal, etc.)

s Auditoria por el personal de control de calidad.

e Auditoria mutua de control de calidad.

5. UTILIZACION DE METODOS ESTADISTICOS

El Dr. Ishikawa divide los métodos estadisticos, de acuerdo con su nivel de

dificultad, en las tres categorias siguientes:

e Meétodo estadistico elemental. Consta de siete herramientas indispensables para el

control de calidad, usadas actualmente por presidentes de empresas, gerentes

intermedios, supervisores, trabajadores de linea y diversas divisiones como

manufactura, planeacion, disefio, mercadeo, compras y tecnologla.

oo

3
o

.
<

Dichas herramientas son:
Cuadro de Pareto. Utilizado para separar a los pocos vutales de Ios muchos utlles
Principio desarrollado por Alfredo Pareto®, B

Diagrama de causa y efecto. Ayuda a registrar las teorias obre las causas
Estratificacion.

Hoja de verificacion.
Hlstograma

Diagrama de dlspersién Representa gréf‘camente Ia relacn n.causa-efecto entre

. dos varlables (sn el comportamlento de una influye o no en el comportamiento de
la otra Y.si lnf]uye. en qué medida lo hace)®.
' Graficas’y’ cuadros de control (cuadros de control de Shewhan quien suglere que

la gréf'ca puede cumplir tres funciones basicas: 1) definir una meta para una

operacién, 2) ayudar a obtener esa meta, 3) determinar si la meta ha sido

alcanzada)®,

91 Ibidem

92 Revista Contacto Editada por BRENIX. S.A. de C.V.. Agasto 1997 p 44

91 idem

94 Idem.

95 Charbonneau, Harvey C.. Controt do Caiidad. Ed McGraw-Hill 158¢ p 74
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 Método estadistico intermedio. Se enseiia a los ingenieros y a los miembros de la
division de promocién de control de calidad. En él se incluye:
< Teoria del muestreo.
+ Inspeccion estadistica por muestreo.

% Diversos métodos de realizar estimaciones y pruebas estadisticas.

“+ Métodos de utilizacion de pruebas sensoriales.

«* Meétodos de disefar experimentos.

¢ Meétodo estadistico avanzado (con computadoras) Sdlo muy pocos ingenieros y
técnicos se adiestran en este nivel, a fin de emplearse en analisis de procesos y de
calidad muy complejos.

Este método forma la base de una alta tecnologla y también de la exportacién

de tecnologia.
< Métodos avanzados de d|senar experlmentos
< Analisis multivarlables e
< Diversos métodos de lnvestigaclén de operaclones

Anauisié Estadisticos.
~En Ié'é' indUétriaé se emplean principalmente métodos estadisticos para el andlisis
L de calldad y el de procesos.
: El anallsis de calidad es el que, con ayuda de datos y métodos estadisticos,
determlna la relacaén entre las caracteristicas de calidad reales y las sustitutas.

EI analisis de procesos es el que aclara la relacion entre los factores causales y
los efectos tales como la calidad, costo, productividad, etc., cuando se esta efectuando
control de procesos. Un 95% de este tipo de analisis, se pueden realizar mediante la

ut ;acnén de las siete herramientas; pero en procesos muy complicados, como por
‘,ej mplo” los que se encuentran en las siderurgicas, se necesitan técnicas mas
"avanzadas )

"EI progreso de Japén en cuanto a productividad no puede separarse del empleo
de Ioé métodos estadlstlcos Por medio de estos fue como se mejord el nivel de calidad,

: . se aumenté la confabllidad y se bajaron los costos. La clave ha sido el pertinaz empleo
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del analisis de procesos y del analisis de calidad sin bombo, durante un largo periodo
de tiempo. Esto ha dado como resultado la mejora de la tecnologla™®®,

6. ACTIVIDADES DE PROMOCION DE CONTROL DE CALIDAD
Normas Industriales Japonesas (NIJ)

En 1945 se establece el sistema de normas nacionales en Japon, dando origen a
la Asociacion Japonesa de Normas, seguida del Comité de Normas Industriales
Japonesas (NIJ) en 1946. La Ley de Normalizacién Industrial se promulga en 1949 y la
Ley de Normas Agricolas Japonesas (NAJ) en 1950. Al mismo tiempo, se instituye el
sistema de la marca NIJ (Normas Industriales Japonesas) con base en la Ley de
Normalizacion Industrial.

El sistema de la marca NIJ contribuye a introducir y difundir el control de calidad
estadistico en las industrias japonesas. En él, la -participacién es estrictamente
voluntaria, cualquier empresa puede pedir que sus proddctos sean inspeccionados, o
bien optar por no hacerlos inspeccionar; en caso de optar por la primera opcién, es libre
de colocar o no la marca NIJ.

En 1952, se funda el Grupo de Estudio Sobre Muestreo para la Industria Minera,
§pn el'é‘bj’et\ivo de emplear métodos adecuados para obtener datos confiables en los
’ ‘ri"me;streds:’de dicha industria. EI grupo se divide en subgrupos (mineral de hierro,

o rheta_les' no ferrosos, carbon, coque, mineral de sulfuro, metales industriales e

“instrumentos de muestreo), sus hallazgos sefialan el camino hacia la racionalizacion de
’ I6$'} métodos de muestreo, division, y medicion y analisis. Sobre estas bases se
’_-"e'stablecen Normas Industriales Japonesas (NIJ) para muchas industrias; mismas que
sirven de base para las que posteriormente desarrolla la Organizacién Internacional de
‘Normas (ISO), que contribuyen a racionalizar el comercio internacional®’.
< .. En 19586, al aplicar e! control de calidad en diversas industrias se observa que las
‘NIJ del momento son inadecuadas € imprecisas. Para resolver este problema se funda
el Comité para Racionalizacion de las Normas dentro de la Asociacién Japonesa de
'No'rrmas. Este se dedica al estudio de las NIJ para cada producto e incorpora sus

hallazgos en una recomendacion titulada “Sobre las Normas Industriales Japonesas".

96 Ishikawa, Kagru op. ot p 198,
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En aquel entonces se llega a la conclusion de que ninguna de las NiJ es
satisfactoria. Como el analisis de calidad es inadecuado, las normas no reflejan las
caracteristicas de calidad real de los productos, ni se trabaja correctamente con las
caracteristicas de sustitucion. Ademas suelen fijarse niveles demasiado bajos para
satisfacer los requisitos del consumidor.

Es por esta razén que el control de calidad no se puede poner en practica
simplemente aplicando normas nacionales o internacionales; éstas deben ser tomadas
en cuenta, pero mas alla de ellas es necesario fijarse metas superiores: satisfacer los
requisitos de los consumidores y crear una calidad que los cumpla.

Unién de Clentificos e Ingenieros Japoneses (UCWJ)

La Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses (UCIJ) es una entidad privada
constituida por ingenieros y estudiosos, formada en 1946. En 1949 esta Unidn
establece su Grupo de Investigacién en Control de Calidad (GICC) con miembros
procedentes de las universidades, las industrias y el gobierno. Su objetivo, efectuar
investigaciones y difundir informacion sobre el control de calidad, a fin de aplicar éste en
las industrias japonesas y lograr que exporten a ultramar productos de excelencia,
elevando as[ los niveles de vida del pueblo japonés.

El GICC realiza su primer Curso Bdasico de control de calidad en septiembre de
1949, utilizando como texto base, la traduccién al japonés de las normas
noneamerlcanas Z-1y las britanicas 600. Su duracién, 36 dias, reuniéndose tres dias al
mes durante un afo con ingenieros de las industrias como oyentes principales. Al
- dictarse eI segundo Curso Basico, la duracidn se modifica a 6 dias mensuales durante
. un perlodo de 6 meses. En la actualidad, este curso sigue siendo de 6 meses pero las

NE. reumones mensuales duran cinco dias.

: " Después del primer curso, afirma el Dr. Ishikawa, “comprendimos que la quimica,
“Ia fislca y las matematicas son universales y aplicables en cualquier parte del mundo.
. Pero en el caso del control de calidad, como en todo lo relacionado con control, entran
en juego factores humanos y sociales. Por buenos que sean los métodos
norteamericanos y britanicos, no pueden importarse al Japdn sin primero modificarlos.

97 Japén habia s«d0 miembro da la 1ISO desde 1952, sin embargo comenza a cooperar en laslabores de los comias tcncos hasta 1961, con la aportacon de los.
#studios sobre muestieo anies mencionados.
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Era preciso, pues, crear un método japonés"®®, Por esta razén, a partir del segundo
curso los miembros del Grupo elaboran sus propios textos y evitan las obras traducidas.

En 1950, la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses realiza un seminario
sobre el control de calidad estadistico para gerentes e ingenieros, en la que el
conferencista invitado, el Dr. W. Edwards Deming experto reconocido en el campo del
muestreo en Estados Unidos, se considera la persona que introduce el control de
calidad en el Japén.

Las regalias del libro basado en estas conferencias se entregan a la Unién de
Cientificos e Ingenieros Japoneses, que las utiliza para establecer los premios Deming,
que se otorgan en principio al individuo o individuos que hayan contribuido a la difusién
y desarrollo de teorfas relacionadas con el control de calidad estadistico; y el premio
Deming de Aplicacién que tiene varias categorias, pero es esencialmente un premio
otorgado a una empresa que se haya desempefiado excepcionalmente en el mismo
campo. Cada afio al subir el nivel de control total de calidad y el estadistico en Japon,

|os beneﬂclarlos del premlo deben cumplir requisitos mas altos.
Los premlos "citados son ‘los mas Importantes que se otorgan en Japdn en el

marca u A transncién en I desarrollo de estas actividades, al convertirse en una
: mquietud global de toda Ia gerencna i

La vislta del Dr Juran:crea un ambiente en el que se reconoce al control de

calidad como ‘un;: 'instrument
establecimlento del control total de‘calidad tal como lo conocemos hoy.

nla gerencia, asl se abren las puertas para el

98 lbidem
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Actividades de Promocién de Control de Calidad en México

3.1 EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

El Premio Nacional de Calidad es el maximo reconocimiento que se otorga, en
nuestro pais, a las organizaclones que se destacan por la calidad de sus productos,
setvicios y procesos, con la finalidad de que sirvan como modelo a otras empresas
mexicanas. Se instituye en 1989 “con el propésito de disefiar, promover y estimular el
‘establecimiento de los procesos de mejora continua hacia la calidad total, en las
"empresas productoras de bienes y servicios, instituciones educativas, en el Gobierno

Federal y Gobiernos Estatales, con base en el Modelo de Direcciéon por Calidad de El
#9099

Premio

-por. Calldad en ias organlzaclones

Beneficios e El participar le permxte compararse con organlzaclones de clase mundlal

* Relroalimentacion de las areas de oportunidad de su organizacion, por evaluadores
expertos.

Este reconocimiento es entregado anualmente, por el Presidente de la Republica,
en 10 categorias que se han definido tomando en cuenta su tamario y rama econdmica:
organizaciones industriales, comerciales y de servicios, grandes, medianas y pequeiias,
y las de Gobierno (categoria creada en 1996, con la finalidad de propiciar que el sector
publico participe activamente en la implantacion de sistemas de calidad).

|NDUSTRIAL
GRANDE;? A RAN N B
INDUSTRIAL IM }COMERCIAL CM | SERVICIOS SM
MEDIANA MED!ANA MEDIANA
> | COMERCIA SERVICIC
PEQUENA: PEQUEN

GOBIERNO G

99 Var pagina on ef Internot de la SECOFI. http ZAiwww secoli.gob mx

TESIS CON ”
FALLA DE ORIGEN
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La presea del Premio consiste en una paloma estilizada de plata sterling, 0.925 ley
con una dimension de 0.26 cm. de alto por 0.30 cm. de ancho. Asimismo, se hace
entrega de una placa destacando [a labor de los trabajadores de cada organizacion
ganadora.

3.1.1 EL MODELO DE DIRECCION POR CALIDAD 1996-1999

“E! Modelo tiene la caracteristica de ser “no prescriptivo”, lo cual hace posible
emplear cualquier practica o herramienta que se considere adecuada para el tipo de
producto, servicio o mercado al que se sirve, ya que no pretende imponer ni “recetar”
metodologias (los coémos), sino asegurar que el énfasis se dé en los aspectos
estratégicos de la organizacion (los qués)"'®,

El Modelo esta desarrollado con el objetivo de permitir que las organizaciones que
lo utilicen, estén en posibilidad de elegir las practicas de calidad mas adecuadas,
considerando cada uno de los ocho criterios basicos de evaluacion (que lo integran),
segun el tipo de producto, servicio o entorno en el que se desempeiie.

Ya que el Modelo puede ser empleado para el diagnostico y evaluacion de los
sistemas, procesos, practicas y herramientas de calidad, o bien, como un modelo que
concentre los diversos esfuerzos de mejora continua existentes en una organizacion, no
es posible establecer una guia que permita explicar la manera en la que debera
desarrollarse el reporte de procesos que desarrolla cada organizacion que participa en
El Premio. El Modelo por si mismo representa la guia que debe seguirse, ya que
describe paso a paso los puntos a desarrollar en cada uno de los criterios y subcriterios.

Los criterios se dividen en subcriterios que incluyen de manera mas especifica los
aspectos de calidad que deben considerarse en cualquier organizacién. Cada uno de
éstos se estructura de manera que su desarrollo completo implique un ciclo de mejora
continua, por lo que contempla los siguientes elementos:

o El disefio o enfoque de los sistemas, procesos o metodologlas.
o Los indicadores que permiten conocer el grado de efectividad de los sistemas y de
su implantacion.

100 idem
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o El grado de implantacién de los sistemas, asi como los resultados de dicha
implantacién.

o Los tipos de comparaciones referenciales de la empresa contra sus competidores,
contra los mejores en el sector en el que opera, y contra las mejores practicas de
operacién, en el Ambito nacional o internacnonal

¢ Los mecanismos de retroallmentaclén asl como los ciclos de mejora que se ha
completado para las acciones de cada subcriterio.

El Modelo de Direccién por Calldad es empleado por un gran nimero de empresas
en México para dirlglr sus esfuerzos de Calidad y por lo tanto su negocio o institucién.
Va ‘mucho més allé del aseguramlento de la ‘calidad del producto o servicio, 0 de
tinicamente la satisfaccion de los cllentes, es un esfuerzo integral, ya que permite la
medlclén de los avances en la implantavcién de los sistemas y la mejora continua, lo cual
a no es posuble hacer con otros modelos.

CRITERIOS 'DE EVALUACION

T la slguiente tabla muestra los ocho criterios de evaluacién del Premio Nacional de
. Calidad basados en el Modelo de Direccion por Calidad.

1. Calidad Centrada en Dar Valor Superior a los

Clientes 200
2. Liderazgo 110
3. Desarrollo del Personal con Enfoque de Calidad 120
4. Administracion de la Informacion 60
5. Planeacion 60
6. Administracién y Mejora de Procesos 100
7. Impacto en la Sociedad 50 ON
8. Resullados: Valor Creado 30 'YES‘S C

RIGEN

Total 1000 E‘ALLA DE 0

El siguiente esquema corresponde al Modelo de Direccion por Calidad.
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Desarrolio del Personal Admunisiracidn
con Enfoqua de la Informackn
da Calidad
(3 (4)
S >
Calidad centrada an dar Adminisiracidn Resutados
valor Superior a los Liderazgo Planeacién y Mejora de Valor Creado
Chentes ’ ’ Procesos ’

(Y (2} {8) (8} 8)

4 -

L2

Impacto en la
Sociedad

7)

3.1.2 PROCESO DE EVALUACION

El Premio Nacional de Calidad se desarrolla en tres etapas de evaluacion
utilizando los ocho criterios del Modelo de Direccion por Calidad.

Aas Etapal!ﬂ
‘P

igenara

’|asef

. . Fundaclén Mexlcana para la Calldad Tolal L :
2a, Etapal El diagnéstico y la evaluacion del reporte de procesos lo realizan los evaluadores

Diagnéstico/ seleccionados y capacitados para esta fase, quienes hacen sus observaciones sobre las
Evaluacién areas fuertes y de oportunidad, y otorgan calificaciones por subcriterios y criterios. Este

reporte delermlnaré con precusxbn el avance y los logros de la organizacion.
isitara’las;organizaclones

“La objetividad, transparencia y confidencialidad del proceso de evaluacion del
Premio se mantiene gracias a la ética de los Evaluadores, representantes destacados
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del sector privado y publico, que por su amplia experiencia en procesos de calidad, dan
solidez y transparencia a las resoluciones"'?'.

A partir de las visitas realizadas a las empresas, se determinara la propuesta final
de ganadores que sera formalizada por el Comité Técnico del Fideicomiso de El Premio

Nacional de Calidad y el Comité de Seleccion.

3.1.3 PRINCIPIOS Y VALORES

Los Principios y Valores que sustentan al Premio Nacional de Calidad y que son la
base primordial en que se fundamenta el Modelo de Direccién por Calidad, version
1996-1999, son los siguientes:

1. Calidad centrada en crear valor para los clientes y para el personal. La calidad
debe ser percibida por los clientes, como creadora de valor y orientada a buscar su
satisfaccion, asi como la permanencia de la organizacion:

e Los clientes definen y juzgan la calidad: su experiencia global en relacién con la
organizacién, determina el valor, su satisfaccion, y por lo tanto la permanencia de
la organizacion.

* La orientacion de la organizacién debe dirigirse a aumentar su participacion en el
mercado y a retener a los clientes.

2. Creacioén de valor financiero para la organizacion. Se genera salud financiera
para la organizacion, mediante la reduccion de costos de operacion, eliminacién del
desperdicio, mejora de los procesos, ampliacion de los mercados y retencion de los
clientes al ofrecer bienes y servicios de calidad.

3. Liderazgo comprometido, visionario, receptivo y congruente. Los lideres
impulsan el cambio y la vision a largo plazo al establecer valores, que generen retos
y 6Bjeti;/os de calidad claros y visibles.

4. Mejora continua o la calidad como proceso, no como producto. La mejora
continua es el medio para lograr altos niveles de calidad y competitividad, y debe
encontrarse en:

e Todos los sistemas.

101 Idem
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e Todas las practicas.
e Todos los procesos.
» Todas las operaciones.

5. Participacion y valor creado para los empleados. La participacidn inteligente e
informada de todo el personal garantiza su compromiso con los logros de calidad.
Para respaldar la participacién del personal es necesario crear sistemas de
reconocimiento y de medicidn del desempeiio, con un enfoque de mejora continua.
Los empleados reciben reconocimiento por sus aportaciones de calidad,
oportunidades de mejora, conocimientos técnicos, desarrollo profesional, asi como
la satisfaccion individual y de grupo que se deriva de ofrecer mejores productos y
servicios a la sociedad.

Optimizar las condiciones de calidad de vida en el trabajo y capacitar a! personal
para el logro de sus metas.

6. Respuesta rapida a las necesidades cambiantes de los clientes o usuarios. Es
la oportunidad con que se satisfacen los requerimientos de los clientes, mejorando
los ciclos de operacién.

Para lograr una respuesta rapida es necesario disefiar los procesos, mejorando su
capacidad y sus tiempos, enfocados a cumplir con las necesidades de los clientes.

7. Calidad por diseiio y prevencion. Diseiar productos, servicios y sistemas con un
enfoque de prevencidon sistematica y autocontrolable desde su origen, fomentando
acciones proactivas.

8. Otros principios y valores primordiales. Para lograr resultados con valor creado
también se requiere:

» Vision a largo plazo.

e Administracion por hechos y datos.

s Desarrollo de alianzas con proveedores y clientes.
e Calidad con responsabilidad social.

82




Actividades de Promocién de Control de Calidad en México

3.2 DIRECCION GENERAL DE NORMAS

La Comision Nacional de Normalizacién de la Direccién General de Normas de la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI), es el érgano encargado de
coordinar la politica de normalizacién en el ambito nacional. Esta Comisidn esta
integrada por representantes de las dependencias y entidades de la Administracién
Publica Federal, asi como por miembros del sector privado que se desemperien en el
ambito de la normalizacion.

: Entie las principales funciones de la Comisién, encontramos:
o Aprobar anualmente el Programa Nacional de Normalizacién'®2,
e ,.ﬁStablecer reglas de coordinacién entre las dependencias y entidades de la
: _ Administracién Pablica Federal para la elaboracién y difusion de normas.
‘. RésolVer las discrepancias que puedan presentarse en los Comités Consultivos
" Nacionales de Normalizacion.
"~ Opinar sobre el registro de Organismos Nacionales de Normalizacién.
. Las Normas Oficiales Mexicanas (NOM's) y las Normas Mexicanas (NMX's) se
encuentran contenidas en el Catalogo de Normas de la Direccion General de Normas.
- Dicho catalogo se clasifica por dependencia, rama de actividad econdmica y producto.

Las Normas Oficiales Mexicanas (NOM's) "son regulaciones técnicas de
observancia obligatoria expedidas por las dependencias competentes, conforme a las
finalidades establecidas en el articulo 40 de la Ley Federal sobre Metrologia y
Normalizacién, que establece reglas, especificaciones, atributos, directrices,
caracteristicas o prescripciones aplicables a un producto, proceso, instalacién, sistema,
‘vai:tiyidad. servicio o método de produccidn u operacion, asi como aquellas relativas a
: tei'minblogla simbologia, embalaje, marcado o etiquetado y las que se refieren a su
cumpllmlento o aplicacion™®,

e = catélogo cuenta con 576 Normas Oficiales Mexicanas, 9 Normas Oficiales

Mexlcanas de emergencia y 261 proyectos emitidos desde 1993 a la fecha. De éstas, 9

102 €5 ol yde que lista 103 lamas que seran desarrollados como Normas Oficiales Maxicanas y Nonmas Mexicanas curame el
ana inmedialo siguients. Sa integra con la informacion de 21 Comités C da (NOM's}) y 39 Comaes Tecnicos de Normalzacion
Nacionat (NMX's). (Ver pagina en el intamet de ta SECOFI: hitpiiwww.secofi gob.mx)

103 Son parsonas morales cuy9 principal abjetivo es fa ¥y de normas onas matenas en que 16an registrados ants la Direccion

General de Hormas (idem )
104 Idem
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se refieren al sector turistico, y en especial, encontramos dos dedicadas a los

establecimientos de hospedaje. (Anexos 4 y 5)

Las Normas Mexicanas (NMX's) “son aquellas que elabora un organismo nacional
~de normalizacion o la Secretarla de Comercio y Fomento Industrial, en términos de lo
dispuesto por la Ley Federal de Metrologia y Normalizaciéon, que prevé para un uso
comtin y repetido reglas, especificaciones, atributos, métodos de prueba, directrices,
caracteristicas o prescripciones aplicables a un producto, proceso, instalacién, sistema,
actividad, servicio o método de produccidn u operacién, asi como aquellas relativas a
terminologia, simbologfa, embalaje, marcado o etiquetado™!%.

La observancia de estas Normas no es de caracter obligatorio, a excepcioén de los
siguientes casos:

e Cuando los particulares manifiesten que sus productos, procesos o servicios son
conformes con las mismas.

e Cuando en una Norma Oficial Mexicana, se requiera la observancia de una Norma
Mexicana para fines determinados.

e Respecto de los bienes o servicios que adquieren, arrienden o contraten las
dependencias o entidades de la Administracion Plblica Federal, cuando éstas sean
aplicables y en forma supletoria a las Normas Oficiales Mexicanas.

Dentro de las Normas Mexicanas contenidas en el mencionado catalogo,
encontramos que cinco de ellas se refieren al Sector Turismo. (Anexo 6)

105 idem.
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3.3 CONSEJO DE NORMALIZACION Y CERTIFICACION DE COMPETENCIA
LABORAL

Sin duda alguna, la aplicacion de normas enfocadas a establecer parametros de
calidad en la elaboracion de productos o la prestacién de servicios, es un paso
fundamental en la busqueda de aumentar la productividad y competitividad de las
empresas; sin embargo, si los recursos humanos de éstas no cuentan con la capacidad
para asimilarlas y ponerlas en practica, estas normas perderan toda cualidad, y de
manera obvia, los propdsitos de la empresa no seran alcanzados.

Acorde a lo anterior, se presenta la necesidad de iniciar un proceso de cambio
estructural, destinado a convertir a la formacidn y capacitacion de los recursos
humanos, en uno de los aspectos mas importantes y bdasicos del aumento de la
productividad y competitividad de las empresas, y del progreso personal y profesicnal
de los trabajadores.

Bajo este supuesto, el 2 de agosto de 1995, se instala en nuestro pais el Consejo
de Normalizacién y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER), “organismo
‘integrado por representantes de los sectores privado, social y publico, cuyas acciones
se enmarcan en el Proyecto de Modernizacion de la Educacion Técnica y la
Capacitacién, el cual responde a la creciente necesidad que plantean la globalizacion
de los mercados, los nuevos esquemas de gestion del trabajo y el cambio tecnoldgico
de recursos humanos con mayor calidad, flexibilidad y capacidad de adaptacion”%,

Este Proyecto, coordinado por la Secretaria de Educacidn Publica (SEP) y la del
Trabajo y Prevision Social (STPS), tiene como propdsito el desarrollar sistemas que
permitan incrementar la capacitacion, tanto cuantitativa como cualitativamente, para y
en el trabajo; para ello, se ha establecido ia estrategia de “vincular sistematicamente a
la planta productiva, el sector laboral y la comunidad educativa, identificando las
necesidades y adecuando componentes para satisfacerlas, reorientando la oferta de los
servicios educativos y aplicando una nueva estructura curricular modular basada en
Normas Técnicas de Competencia Laboral, con el propdsito de atender con mayor

eficiencia los requerimientos de las empresas™'?’.

108 Pagina an el intemnet del Consejo de ion y Ci Laboral {C htip /Awww Conocer org ma
107 idem.
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El Proyecto de Modernizacion de la Educacién Técnica y la Capacitacion se
integra por los cinco componentes que a continuacion se describen. De ellos, los dos
primeros corren a cargo del CONOCER, el tercero a la SEP, el cuarto a la STPS, y el
tltimo al conjunto de ejecutores de la operacion.

1. SISTEMA NORMALIZADO DE COMPETENCIA LABORAL

Su propésito consiste en que “el sector productivo defina y establezca Normas
Técnicas de Competencia Laboral, de caracter nacional, por rama de actividad
productiva o area de competencia, las cuales seran la base para el desarrollo del
Sistema de Certificacion de Competencia Laboral"!®,

Entre las principales funciones del Sistema, encontramos la de instalar los
Comités de Normalizacién, con la participaciéon de representantes de los sectores
productivos

Los beneficios previstos, derivados de este Sistema, son los siguientes:

“Para las empresas:

. Aseguraré el desarrollo de una mejor calidad en el desemperio laboral a todos los
niyéles,'ll_nvclt‘xyendo el gerenclal.

[ Permltlré evéluar el nivel de clasificacion de la planta laboral y de posibles

‘v"»'fcr“a'n:d}[da‘tﬁos a"ocupar un puesto en la empresa, lo que facilita y reduce costos en la

B ébﬁf'rétaclén. y apoya las acciones de capacitacion de sus trabajadores en activo.

"Mejor‘arévl,a productividad al contar con personal mejor calificado.

~fnfo':rmaré a los oferentes educativos y trabajadores sobre las necesidades de las

' ‘empresas.
Para los trabajadores:

. -e__Permitira identificar el nivel profesional de calificacién, a fin de mejorarlo y facilitara

la incorporacion y desarrollo en el mercado de trabajo.

‘e Incrementara la seguridad de empleabilidad de los individuos.

* Fomentara la transferibilidad de los individuos dentro y entre sectores.

¢ Promovera la formacion progresiva y apoya al individuo a adaptarse mas facilmente
a los cambios tecnolégicos y de organizacion del trabajo.

108 1dem
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e Facilitara a los individuos el transito entre educacion y trabajo a lo largo de su vida
productiva.
Para el sector educativo:
o Permitird asegurar la congruencia entre los planes de estudio y los requerimientos
de los sectores productivos.
e Brinda informacién que asegura la pertinencia de sus servicios.
e Ofrece a las empresas servicios educativos de calidad que les permitan atender sus

requerimientos de productividad y competitividad"'®,

NORMAS TECNICAS DE COMPETENCIA LABORAL
Una Norma Técnica de Competencia Laboral (NTCL) “es la descripcion del

conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas que se aplican en el desemperio de
una funcion productiva, a partir de los requerimientos de calidad esperada por el sector
productive”®,

El formato exigido para [a Norma Técnica de Competencia Laboral (Esquema 3.1),
nos muestra que cada Norma se constituye por unidades y elementos de competencia,
criterios de desempefio, campos de aplicacibn y evidencias de desempefio y
conocimiento; y debe especificar el area y nivel de competencia a los que corresponde.

En sl, lo que estas normas describen es:

« Lo que una persona debe ser capaz de hacer.

~ o Laforma en que puede juzgarse silo que hizo esta bien hecho.

e La aptitud para responder a los cambios tecnolodgicos y los métodos de trabajo.

e La habilidad para transferir la competencia de una situacién de trabajo a otra.

e La competencia para desempefarse en un ambiente organizacional y para

relacionarse con terceros.

e La aptitud para resolver problemas asociados a la funcién productiva y enfrentar
- situaciones contingentes.

Al 31 de julio de 1998 se han aprobado 79 Calificaciones de Competencia Laboral
correspondiendo 15 al Sector Turismo, 2 a la Industria Ferroviaria, 13 a las Industrias
Azucarera y Alcoholera, 5 a la Industria del Calzado, 7 a la Industria Farmacéutica, 5 a

109 Idem.
110 Idem.
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la Industria de Television por Cable, 2 a la Industria del Vestido, 4 a Ia Industria del
Mueble, 3 a la Industria de las Artes Graficas, 7 del Sector Comercio al Menudeo, 2 del
Autotransporte de Carga, una de Mantenimiento Electromecdnico, una de la Industria
Minera, 2 del Sector Pesca y Acuacultura, 5 del Sector Forestal y Silvicuitura, 4 de la
Industria de la Construccidén, y una mas de Seguridad, Salud Ocupacional y Medio
Ambiente.

Asimismo, se cuenta con dos Calificaciones de Competencia Laboral de
asociacién de empresas correspondientes al Grupo Posadas y al Grupo Televisa.

NORMA TECNICA DE COMPETENCIA LABORAL

Titulo dela Unidad: Proves una descripcién de.un grupo,de elementos, ..
i Titulo del Elomento Senala lo que la persona debe ser capaz de hacer.
REQUERIMIENTOS.DE'EVIDENCIA:Y GUIA DE EVALUACION

EVIDENGIA POR DESEMPENO

g ‘;.‘L;-Evldcncia:pdr;dsgempe%f 45°¢. Evidencia por producto
Detalla las situaciones requeridas § Detalla los resultados o productos
por los criterios de desempefo, [tangibles que pueden usarse
tjpara la demostracion del logro de } como evidencias

la Norma, mediante una evidencia
por desempeno. También detalla
cuanta evidencia se requiere.

i By {NEEVIDENCIA'DE:CONOCIMIENTOS .

evalua én que describen
'obtener
dé

Conocimiento de Base Conocimiento Circunstanclal

Delal[a conoclmlent,osd I Detalla ;7 “conocimientos:, " que
:2:18 L5y Métodc “

persona se enfrentara en’el'lugar ;5 -

de frabajo’y.en las que pondré :

prueba su competencl : :

! e_clova [(]
i v | adaptarse - @) las’ clrcur‘_stanclas
cesarios vajadas que tiene que vercon :
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COMITES DE NORMALIZACION
Los Comités de Normalizacién son los organismos representativos de los

trabajadores y empresarios de un area ocupacional determinada o de una rama de
actividad economica, reconocidos por el CONOCER, que definen y presentan
propuestas de NTCL de caracter nacional, de acuerdo a la metodologia definida en las
Reglas Generales y Especificas de los Sistemas Normalizado y de Certificacion de
Competencia Laboral. (Anexo 7)

Los Comités estan compuestos por una Junta Directiva, integrada por trabajadores
y empresarios que cuentan con representatividad dentro de su rama de actividad
econdmica, industria o drea de competencia; un Secretario Técnico, que sirve de enlace
y coordinacién entre ellos y el CONOCER, y que es la Unica persona dedicada de
tiempo completo a colaborar en la elaboracion de las NTCL; y, Grupos Técnicos,
integrados por personal experto (trabajadores, supervisores y profesionistas).

Al 31 de mayo de 1998, se han instalado los siguientes Comités de Normalizacion:

e Industrias Azucarera y Alcoholera. e Consultoria,

* Industria Ferroviaria. B lndu'srt‘ria‘ de Television por Cable.
e Sector Turismo. . Pééga y Acuicultura.

e Sector Comercio al Menudeo. . . ‘F'ore‘stal y Silvicultura.

» Industria del Calzado. . 'Sedtbr éptico y Optometria.

« Industria del Vestido. « ‘Industria de Conservas Alimenticias.

e Industria del Mueble. : ' o - © Telecomunicaciones (Telefonia).
e Industria Farmacéutica. ; 3'.' Sector Ceramica.

» Industria Minera, ; SN ¢ Industria Hulera.

 Industria Qulmicé; ComE « Trabajo de Oficina.

s Graficas.’ s Agroequipamiento.

. tra ,oyfr‘t}e“'dé;(";arga., : e Sector Café.
. Mant'évriir;iéhta Electromecanico. ¢ Industria del Plastico.
‘. ‘lh‘dﬁétfia/‘deila‘Co‘nstruccién. e Servicios Comunales y Sociales.
‘e~ Seguridad, Salud Ocupacional vy s Organismos Operativos de Agua y
Medio Ambiente. Saneamiento.
_e Industria Siderurgica. e Sector Miel.
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e Seguridad Privada. e Granos y Oleaginosas.
e Sector Hotofruticola. e Servicios Dentales.
e Industria Electrénica.
« Capacitacidon y Consultoria Agrope- e Chocolates, Dulces y Similares.
cuaria.
e Administracion de Recursos Huma-
nos.
La tarea de estos Comités consiste en elaborar un programa de trabajo, en donde
se considera como actividad inicial la realizacién del mapa funcional (Esquema 3.2),
instrumento mediante el cual se definen y ordenan las funciones que integran una

actividad productiva.

MAPA FIINCIONAI

PROPOSTO
PRINCPAL
FUNCIONES
=0 [Fecdns ] CLAVE
I — C ]
|ruc:o~n] IFUOON!ZI | EESH [ -o~zz| [Frconza] [rucent] [Fecensz) UNIDADES

i
UNCION QG FUHCION ION
il

(Esquema 3.2)

Una vez que se establece el mapa funcional, se forman los grupos técnicos, donde
participan directamente los trabajadores quienes, junto con los otros miembros de los
grupos, reciben cursos de capacitacion sobre las técnicas del analisis funcional y la
elaboracion y redaccion de las Normas.

Al término del mencionado analisis, se procede a la elaboraciéon de la Norma, que
generalmente toma como referencia el elemento, que corresponde a la funcién
productiva individualizada, es decir, aquella que pueda ser realizada por una sola

persona, atin cuando ésta trabaje en equipo.
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2. SISTEMA DE CERTIFICACION DE COMPETENCIA LABORAL
“Tiene como propdsito establecer mecanismos por los que un organismo de
tercera parte reconoce y certifica que un individuo es competente para desemperiar una
funcion productiva determinada, con base en una Norma Técnica de Competencia

Laboral reconocida a escala nacional*''",

ORGANISMOS CERTIFICADORES
Estos Organismos deberan estar acreditados ante el CONOCER, actuaran con

independencia de los procesos de evaluacién y la capacitacion, asi como, de la relacién
jerarquica de los individuos que busquen la certificacion.

El modelo de certificacion de la competencia laboral que se implanta en nuestro
pais, es realizada por 6rganos privados especializados e independientes, mediante el
uso de un formato unico con validez; es decir, que sea reconocido ampliamente en el
mercado laboral.

La certificacion de competencia laboral es de caracter voluntario, es decir, que
cada persona decidira libremente si desea obtenerla y el momento de hacerlo.

CENTROS DE EVALUACION
La certificacion de competencia laboral se basa en la evaluacién, que es el

proceso por medio del cual se recogen evidencias sobre el desemperio laboral del
individuo, con el fin de determinar si es competente, o todavia no, para realizar cierta
funcién.

“Para acreditar a un Centro de Evaluacién o Evaluador Independiente, éstos
deberan. contar con la capacidad técnica para recoger evidencias mediante la
observacion directa del desempeiio real, en un sitio de trabajo o en instalaciones
adecuadas, asi como los recursos administrativos para registrar los resultados de las
evaluaciones. En el caso de que una empresa o institucion educativa desee evaluar a
sus propios trabajadores o alumnos, respectivamente, ésta debera ser acreditada como
Centro de Evaluacién ante un Organismo Certificador y sus evaluadores deberan ser
certificados como tales, asi como establecer la verificacion interna y aceptar la

111 tdem
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verificacién externa por parte del Organismo Certificador que lo acreditod, en relacion a
sus actividades de evaluacién, que garanticen a la sociedad actuar con calidad,
imparcialidad y objetividad.

3. TRANSFORMACION DE LA OFERTA DE LA CAPACITACION

Este componente tiene como propdsito, “organizar un sistema de formacion y
capacitacidén que se oriente por resultados y se base en Normas Técnicas de
Competencia Laboral y que, ademas, sea flexible para facilitar a los individuos el
transito entre educacién y trabajo a lo largo de su vida productiva y ofrecer a las
empresas servicios educativos de calidad que les permitan atender sus requerimientos

~ de productividad y competitividad”''2,

Para ello, la SEP se encuentra realizando experiencias piloto, que permitan
generar experiencia institucional en cuanto a disefio de contenidos educativas con base
en normas de competencia, probar metodologias, desarrollar materiales didacticos,
mejorar equipamiento y formar personal docente de acuerdo a los principios
pedagdgicos del enfoque de educacién basada en competencia laboral. Dichas
experiencias se [levan a cabo en diversas instituciones educativas y de capacitacion,
tales como, el Colegio Nacional de Educacién Profesional Técnica (CONALEP), la
Direccion General de Educaciéon Tecnoldgica Industrial (DGET!) y la Direccién General
de Centros de Formacién para el Trabajo (DGCFT).

4, ESTIMULOS A LA DEMANDA
“Desarrolla el mercado de la capacitacion y la certificacién de competencia laboral,
mediante el otorgamiento de apoyos econdmicos tanto a la poblacion desempleada y
trabajadores en activo, como a las empresas que participen y promuevan estos
procesos”' '3,
A través de los programas Calidad Integral y Modernizacién (CIMO) y Becas de
Capacitacion para Desempleados (PROBECAT), la STPS ha desarrollado experiencias

piloto- en empresas, denominadas Casos Piloto, con la finalidad de estimular la

112 Idem.
113 idem.
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demanda de capacitacion y certificacion de competencia laboral, asi como, apoyar la
capacitacion a trabajadores desempleados.

Los Casos Piloto son proyectos que se realizan en una empresa o grupo de
empresas representativas de un sector o adrea de competencia, con objetivos
especificos y de una duracion estimada de tres afios. En ellos participan directivos y
representantes de los trabajadores, quienes forman un Grupo Directivo que delineara la
estrategia y politicas del proyecto, y estaran obligados a difundir su experiencia a las
empresas participantes y en su ambito de accidn dentro del sector; también intervienen
supervisores de las dreas funcionales relacionadas con la experiencia y trabajadores
expertos que, en Grupos de Trabajo, centrardn su labor en la normalizacion,
capacitacion y evaluacion del desempefio.

Algunos de los Casos Piloto que se desarrollan actualmente, en distintas etapas,
son:

e Industrias Azucarera y Alcoholera.

e Teléfonos de México (TELMEX).

e Grupo Posadas (hoteleria).

« Investigacion y Desarrollo de Procesos Industriales (Autotransporte de Carga).
s Industria de la Construccion. .

e Operacién de Maquinaria Agricola.

e - Marsol de México (Vestido y Confecclén)

. lndustrlas Textily de la Confecc:én del Estado de Aguascalientes.

. Empresas de Servicios de Aereotranspone

i ndustrla Automotnz
Tele suén Educatlva
Isnén Nacional del Deporte (CONADE)
Segundad Ptblica del Estado de Guanajuato.
e Electronic Data Systems (EDS)
« BANRURAL. L
e Secretaria de Turlsmo (SECTUR)
e INCA-Rural (Unidades Productivas Rurales).
e Secretariade Contralbrlé y Desarrollo Administrativo (SECODAM).

a3
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e Agroindustria del Beneficiado Himedo del Café.
e Agua Purificada Envasada.

o BANAMEX.

e Janssen Farmacéutica.

e Grupo Focal de Artes Graficas.

e Farmacias.

e Instituciones de Seguros.

o Asociacién Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales (ANTAD).
e Industrias del Plastico.

e Agricultura del Estado de San Luis Potosl.

o Empresas AGA, S. A de C.V..

« Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS).

o Television Comercia"
. Umversldad Nacnonal Auténoma de México (UNAM).
. Centro Nacuonal de Metrologia.

'« Distribucién de Produccion de Consumo.

¢ - Industria de Fabricacion de Envases de Vidrio.

5. INFORMACION, EVALUACION Y ESTUDIOS
“Cuyo objetivo es establecer un sistema de informacién que permita dar
seguimiento y evaluar los impactos del Proyecto en su conjunto, asi como coordinar la
realizacion de estudios e investigaciones que retroalimenten a sus otros
componentes”'*,
Actualmente, el CONOCER esta trabajando en el desarrollo e implementacion de
un Sistema Integral de Informacién que:
e Permita el reglstro y consulta de las Normas Técnicas de Competencia Laboral, asi
como el segunmiento del proceso de elaboracidn de las mismas:
--o - Coadyuve en'el proceso de Certificacién y en la conformacion de una matricula de

trabajadores certificados.

114 Idem
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e Se constituya en una interfase entre éste y los sistemas de informacion
desarrollados por los sectores educativo y laboral que participan en el Proyecto, que
apoye en los procesos de orientacion vocacional, de capacitacion y de colocacion de
trabajadores, permitiendo el cruce de informacién de la oferta de mano de obra
calificada, demanda de empleo y oferta de capacitacion de Educacion Basada en
Competencia Laboral.

e Proporcione la informacion necesaria para monitorear y evaluar la operacién del
Proyecto de Modernizacion de la Educacién Técnica y la Capacitacion (PMETYC) y
su impacto en los sectores educativo y productivo.

Por otro lado, se esta realizando el Estudio de Andlisis Ocupacional (EAO), que e '

tiene por objetivo, Identificar los comportamientos laborales basicos y genéricos

requeridos - en la fuerza de trabajo mexicana, e incorporarlos a los conocimientos, "

habilidades " y destrezas correspondientes a niveles de desempefio, funciones
. productivas y grupos ocupacionales. ' ‘

95



CAPITULO CUATRO

GRUPO POSADAS
CASO PILOTO DEL CONOCER

?5q




Grupo Posadas Caso Piloto del CONOCER

4.1 ORIGEN Y DESARROLLO DE GRUPO POSADAS
4.1.1 FUNDACION

()
=2 POSADAS.

Los origenes de Grupo Posadas se remontan a abril de 1967, cuando Gastén
Azcarraga Vidaurreta, Fernando Casas Bernard, Juan Antonio Dorado y Gastén
Azcarraga Tamayo crean Promotora Mexicana de Hoteles, una empresa con el objetivo
de incursionar en la industria turistica nacional a través de la construccién y operacion
de un hotel en la Ciudad de México, el Fiesta Palace, hoy conocido como Fiesta
Americana Reforma.

Un afio mas tarde, estas mismas personas, forman Operadora Mexicana de
Hoteles, al frente de la cual se encontraria Fernando Casas Bernard y a la cabeza de
Promotora, que fungiria como propietaria de los hoteles, Gastéon Azcarraga Tamayo.

: DéSpués del éxito obtenido con el Hotel Fiesta Palace, la Empresa decide probar
. ;uérte"en Acapulco que, para finales de la década de los sesenta se perfila como un

hE vgran‘fobco de atraccién turistica en el pais.

Y En ese momento, lo mé&s indicado, siguiendo el modelo internacional de
: inteéfaéién de la estructura turistica, es una alianza con la Americana Hotels, empresa
subéidlaria'de American Airlines (siendo miembro del Consejo de Administracion,
"Gastén Azcarraga Tamayo), que le permitiria a Operadora Mexicana asumir la

. = direccion, a partir de 1969, del hotel Presidente de Acapulco; y afios mas tarde la del

hotel Condesa del Mar (hoy Fiesta Americana Condesa Acapulco).
. La operacién de esos tres hoteles les permite adquirir la experiencia necesaria
para incorporarse a las nuevas tendencias de las cadenas internacionales, dando asi
un giro al negacio, al llevar a cabo la direccidn de hoteles sin que la Empresa detentara
necesarlamente la propiedad de los inmuebles. Es asi como se adquiere, en 1973, la
adminiétfacién de un condohotel ubicado en Acapulco: el Hotel Fiesta Tortuga.

’ Es"a partir de ese momento, en que la Empresa identifica y asimila los alcances
del nuevo giro, que comienza a observar un répido crecimiento. En 1979, se logra la
: é#oélacién con inversionistas de Jalisco para operar el Fiesta Americana Puerto
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Vallarta. Este, es el primer hotel que nace bajo la marca''®, inaugurado el 15 de
diciembre de 1979.

Mientras tanto, se emprenden dos nuevos proyectos: el Fiesta Americana Cancun
y el Fiesta Americana Guadalajara, que comienzan a operar el 15 de enero y el 5 de
febrero de 1982, respectivamente. En ese momento, Cesar Garcia Jimeno asume la
direcciéon de Promotora Mexicana de Hoteles, mientras Jean Boyance toma el mando
de Operadora, que en 1981 cambia su nombre por el de Hoteles Fiesta Americana.

El crecimiento de la Companfia, su presencia como propietaria y las nuevas
dimensiones de los hoteles que integran a ila Empresa, llevan a sus dirigentes a tomar
la decisidn de dejar la operacién del Fiesta Tortuga.

A finales de la década de los setenta, las visiones de negocio de Promotora
Mexicana y de Americana Hotels empiezan a tomar rumbos distintos. Mientras que la
primera se interesa en un desarrollo de la compafila basado en la reinversion de
utilidades, Americana Hotels piensa en retirar los dividendos; ésto lleva a Promotora a
la bL‘lqueda de otro socio que mostrara un desarrollo paralelo, asi como objetivos
slmllares aella,

Es asl como se descubre a Posadas de México, una compaiiia hotelera nacida
‘t,amblén a finales de la década de los sesenta, bajo la direccién de los hermanos Pratt
7(iyhversionlstas estadounidenses), para desarrollar en México la Marca Holiday Inn a
través de un sistema de franquicias.

El crecimiento de dicha empresa, dedicada exclusivamente a la operacién
hotelera, se observa en el incremento de habitaciones que van de, 625 distribuidas en
dos hoteles en 1970, a 4,500 en nueve hoteles a principios de la década de los
- ochenta
: .Los resultados de la fusién de ambas compariias se pronostican bastante
prometedores Asl, mientras que otras empresas comienzan a replegarse frente a un
a‘rhbiente ‘econémico dificil (de devaluacién y la nacionalizacion de la banca), se decide
termlnar el contrato de asociacién con Americana Hotels; y, el 20 de septiembre de
1‘982.,Ios proyectos de las dos compariias lideres en el mercado turistico nacional
(Hptefes Fiesta Americana y Posadas de México) se funden para crear una sola
‘organizacién que adopta el nombre de una de ellas: Posadas de México.

115 Actualments, Grupa Posadas manaeja dos marcas propias de cadenas holeleras. Fiesta Amencana y Fiesta Inn
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La suma se traduce en la formacion de la empresa hotelera mas grande del pais:
15 hoteles en operacién, nueve Holiday Inn y seis Fiesta Americana (el Fiesta Palace,
Presidente Acapulco y Condesa del Mar que eran operados por Fiesta Americana, y los
hoteles de Vallarta, Guadalajara y Cancun).

4.1.2ETAPAS DE CRECIMIENTO

LA DECADA DE LOS OCHENTA
La severa crisis interna por la que atraviesa el pals, en la década de los ochenta,

conduce, a la Empresa, a la blsqueda de nuevas vias de desarrollo; ya fuera a través
de contratos de administracién o, hacia finales de la década, mediante la utilizacion de
swaps para el financiamiento de la construccién de varios hoteles.

Simultaneamente, la popularidad de México como destino turistico internacional se
incrementa en forma considerable. A pesar de los problemas econémicos internos, el
'aurncjaynt‘o de la demanda fortalece a la industria hotelera, identificandola como un giro de
. fﬁéébﬁidé}ractivo para inversionistas nacionales y extranjeros.

: sfas éircunstancias permiten que Posadas de México incursione en nuevos

fi ntes y reglstre crecnmlentos sorprendentes, al tiempo que fortalece su funcidén como
'En esos aﬁos surgen mediante contratos, Fiesta Americana Tijuana, Fiesta
A* opuertO‘y Sol Caribe Cozumel. Los swaps auspician, por su parte, la
strucclén del Flestalv mencana Condesa Cancun, del Fiesta Americana Coral Beach

. Cancu Yy del Hollday Inn Cozumel (hoy Fiesta Americana Cozumel Reef).
f La expansnén de la empresa llega a contabilizar 30 hoteles con cerca de 11,000

“ habitaciones ‘en 1989; afio en que Gastdn Azcarraga Andrade asume la Direccion

General de la Empresa.

En ese momento, Posadas de México decide comprar el porcentaje de la
comparila que se encuentra en manos de los hermanos Pratt, emprendiéndose una
nueva estrategia: la de estandarizar las normas de servicio requeridas para satisfacer
las distintas exigencias del consumidor, y mantenerse asi en un nivel competitivo.
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LA DECADA DE LOS NOVENTA
Los ultimos afios de la década de los ochenta y los primeros de la de los noventa,

muestran claramente los cambios a los que el pais habria de someterse en una
economia abierta., La competencia internacional, la llegada de inversionistas del
exterior, la orientacién hacia el consumidor y la absoluta necesidad de comprender las
nuevas reglas del mercado, demandan la rapida actuacién para salvaguardar los
indices de la productividad adecuados al negocio hotelero.

Era de suponerse que, distintos comportamientos del cliente, la recesién
econdmica mundial y una notoria baja en el nimero de viajeros en las lineas aéreas del
mundo, no dejarian de afectar la operacion de la Empresa. Para ésta, enfrentar el
cambio, significa poner especial énfasis en la calidad y productividad del servicio que
fpresta.,_' G

‘Al

ara contrarrestar los efectos negativos de los acontecimientos mencionados,
ﬁ-nb"r‘ehd‘ey una primera fase de reordenacién y desarrolio de la organizacion,
cuétro objetivos principales: récuperar los indices de rentabilidad; ser una
) }nés ) énfocada; formar una nueva cultura empresarial, y demostrar la
' géﬁéfé;;:‘ié “de valor agregado a los duefios de los hoteles. Con estos objetivos,
,Poéadés enfrenta el panorama econdmico impulsando proyectos que respondian a
nuevas exigencias
_ - Para actuar de manera eficiente en el mercado turistico, Posadas asume el trazo
de un Plan Estratégico que identifica areas de interés, define con precision los papeles
de la Empresa como Operadora, Desarrolladora e Inversionista; decide las rutas de
crecimiento; y da una gran importancia a la formacion de una Cultura de Servicio que se
apoya en la satisfaccion del huésped y en el cumplimiento de firmes estandares de
servicio.

Todo este proceso culmina con el desarrollo de diferentes productos turisticos
destinados a respdnder a necesidades especificas; surgiendo el concepto de Fiesta Inn,
que muy pronto se convierte en la marca hotelera de mayor crecimiento en el pais.

Es durante los primeros afios de la década de los noventa, que la Empresa adopta
el nombre de Grupo Posadas y decide, paulatinamente, la incorporacién de negocios
fillales cuyo giro se relaciona con el turismo y otorga sinergias a la operaciéon hotelera.

- Se integran entonces:
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s Una Direccién Ejecutiva de Proyectos Turisticos Inmobiliarios, a través de la cual la
Organizacion ofrece el respaldo de una infraestructura capaz de asumir la direccion
ejecutiva de desarrollos turisticos completos.

e Sistema Director de Proyectos, S.A. de C.V. empresa de servicios técnicos en
proyectos y construccién, con experiencia en la realizacién de mas de 7,000 cuartos
de hotel. Esta orientada a la coordinacion de los hoteles de las marcas de Posadas
bajo los mismos estandares.

¢ Compaiia Proveedora Hotelera, S.A. de C.V. que, en 1991, se funda para
aprovechar economlas de escala en la adquisicién y aprovisionamiento de hoteles y
restaurantes. B

* Solosol Tours, S.A. de C.V. operadora mayorista de viajes que ofrece paquetes de
avion, hotel y traslados a los principales destinos de playa de México. A través de su
principal canal de distribucién, las agencias de viajes, esta empresa detecta
constantemente oportunidades en cada uno de los segmentos que integran el
mercado turistico nacional.

4.1.3 CADENAS HOTELERAS

FIESTA INN
La historia de la marca Fiesta Inn inicia con cuatro hoteles de playa: Los Cabos,

Cozumel, Cancun y Yucalpetén. La intencién original es desarrollar un producto de bajo

costo destinado a turistas con un presupuesto mas limitado. El crecimiento regional del

pais, basado en la diversificacidn geografica de la actividad econdémica, muestra el

inicio de una etapa de descentralizacién en México, evidenciando la necesidad de un
. cambio de estrategia al nivel de hospedaje.

Las nuevas circunstancias provocan una mayor movilidad por viajes de negocios a
ciudades intermedias. Estos destinos, con crecimiento econdmico mas alto que el
promedio nacional y con una poblacion de mas de 250,000 habitantes, presentan
fuertes carencias de infraestructura hotelera. En ellas, la ausencia de inversiones en
este rubro durante varias décadas impide el crecimiento del numero de cuartos y, sobre
todo, la presencia de hoteles de cadena.

100




Grupo Posadas Caso Piloto del CONOCER

A mediados de la década de los ochenta, Posadas detecta esta oportunidad de
mercado: viajeros en busqueda de hoteles de precio medio y de cadena, que les
pudieran ofrecer garantias de seguridad e higiene, acceso a un buen sistema de
reservaciones y que gozaran de un cierto status.

' La experiencia de Estados Unidos en este sentido demuestra que el aumento en
_ el volumen de viajes nacionales incrementa la educacion y la experiencia de los viajeros
internos, volvléndolos mas exigentes respecto de la calidad de los servicios que
“reciben. Esos viaJeros segtin la investigacidn realizada por Posadas, tienen conciencia
de Ios gastos de vléticos. por lo que la relacién valor/precio se convierte en un elemento

; ’|mportante enla eleccién del hotel para el préximo viaje de negocios.
' Ia o. una polarizacién de la oferta de cuartos, concentrada en hoteles de

Iujo y econé cos provoca una acumulacién de la demanda de habitaciones en hoteles

de preclo medio.
ace un concepto especializado de hospedaje y de tamaiio relativamente
pequefi ,(entre 120 y 160 cuartos), pero con servicios practicos y funcionales. Apenas

‘tinos cuantos meses después del lanzamiento de Fiesta Inn, la firma de contratos con
.Vdi'versoé‘ grupos de inversionistas, comienza a dar lugar a una lista de nuevos hoteles

‘en plazas donde la Empresa aun no estaba presente. Se construyen entonces Fiesta
Inn ‘Chihuahua, Fiesta Inn Aguascalientes''®, Fiesta Inn Xalapa, Fiesta Inn Puebla,
Fiesta Inn Oaxaca, Fiesta Inn Monterrey (hoy Fiesta Inn Monterrey Valle).

Fiesta Inn constituye un concepto estratégico para el desarrollo futuro de Posadas.

" Através de esta cadena, la Empresa logra rdpidamente una presencia mas extensa en
el territorio nacional, ofrece un servicio especializado de hospedaje al hombre de
hegocios; y un rendimiento interesante a los inversionistas que se unen a Posadas en
cada plaza.

Esta es la cadena de mayor crecimiento de Posadas. En 1993, a poco tiempo del
lanzamiento de la marca en el mercado, se contaba con varios hoteles en diferentes
etapas de desarrollo, que irfan abriendo sus puertas en distintos momentos durante los
siguientes tres arios, consolidando la presencia de la primera marca hotelera mexicana
especializada en huésped frecuente.

116 La Asociacion de Hoteles y Motelas de Aguascalientas otorga, el dia 19 de febrero de 1998, un teconocimiento especial a Fiesta Inn Aquascanentes como el
mejor Holel Cuatro Estratias de 1a Plaza. (Ver Payan, Victor. "Eaceltur. Exceisior. 1° de marzode 1898 p 2-T)
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En 1998, esta cadena cuenta con 23 hoteles, 20 ubicados en distintos destinos de

la Repulblica Mexicana, uno en Venezuela, otro en Belice y uno mas al sur de Estados
Unidos. (Cuadro 4.1)

CIUDAD

México, D.F.
Aguasal, Miranda (Venezuela)
Aguascalientes, Aguascalientes
Cd. De Belice, Belice
Chihuahua, Chihuahua
Cozumel!, Quintana Roo
Guadalajara, Jalisco

bn, Guanajuato

Aeropuerto Plaza

Fiesta Inn Aguasal

Fiesta Inn Aguascalientes
Fiesta Inn Belize

Fiesta Inn Chihuahua
Fiesta Inn Cozumel

Fiesta Inn Guadalajara
Fiesta Inn Leodn

Fiesta Inn Mazatlan

Fiesta Inn Monclova
Fiesta Monterrey Poniente
Fiesta Inn Moite[,
Fiesta Inn Nalgal ari
Fiesta Inn Oaxaca
Fiesta Inn Pachuca
Fiesta Inn Perinorte
Fiesta Inn Puebla
Fiesta Inn Sattillo
Fiesta Inn San José del Cabo
Fiesta Inn San Luis Potosi

N Jnclova, Coahuila
Monterrey, Nuevo Ledn

Oaxaca, Oaxaca
Pachuca, Hidalgo

Tultitlan, Edo. de México
Puebla, Puebla

Saltillo, Coahuila

San José del Cabo, B.C.S.
San Luis Potosi, S.L.P.
Tlalnepantia, Edo. de México

Xalapa, Veracruz
R —

Fiesta Inn Tlalnepantla
Fiesta Inn Xalapa

(Cuadro 4.1)

FIESTA AMERICANA
Hasta comienzos de la década de los noventa, 11 hoteles Fiesta Americana

habrian de posicionar la marca como una cadena de lujo casual, especializada en un
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servicio de Gran Turismo. Hoteles que responden a las necesidades de! viajero que
busca un ambiente informal pero con clase.

En 1990, el inicio de la construccién de Fiesta Americana Aguascalientes sumo un
eslabdn a la cadena. Tres afios mas tarde, la conversidon de cuatro hoteles ya operados
por Posadas, cambian su nombre al adoptar la categoria de Gran Turismo; surgen asi
Fiesta Americana Reforma (antes Holiday inn Crown Plaza), Fiesta Americana Cozumel
Reef (antes Holiday Inn Cozumel), Fiesta Americana Hermosillo (antes Holiday Inn
Hermosillo) y Acapulco Plaza (antes Holiday Inn Acapulco Plaza).

Es en este momento que, se emprende un proceso de estandarizacion total. La
nueva cultura que se propone para Fiesta Americana busca estandarizar la operacion
de los hoteles. En una primera etapa, esta decisién implica la elaboracion de manuales
que digan como hacer las cosas y apoyen hasta los mas minimos detalles de la
operacion hotelera.

Los manuales permiten a la empresa ser mejor administradora, configurando y
velando por el mas estricto cumplimiento del concepto de servicio Fiesta Americana, por
sus estandares y reglas de operacion.

Se trata, entonces, de que los niveles de servicio y eficiencia dependan de
:sistemas y no de personas, impulsando los indices de productividad de la marca. Desde
flhégo. el proceso de estandarizacion también impone un compromiso que es necesario
"cgrnl}:hicar. entender y aceptar, y con el que cada miembro de la Organizacion ha de
‘c}dmprorheterse muy seriamente.

Para lograr los objetivos propuestos es necesario sistematizar y organizar cada
:uno de los eslabones de la operacién hotelera, propiciar una organizaciéon mas
hbrizontal. comunicar los objetivos del negocio con claridad, y cambiar una mentalidad

de corto plazo (que se enfoca al control de actividades de operacion) a otra que

pretende ir mas alld y que apunta al pleno conocimiento y la total satisfaccion del
huésped.
El concepto de Fiesta Americana permite la atencion de:
e Viajeros de negocios. Quienes buscan altos estandares de consistencia y calidad.
e Grupos y convenciones. A quienes facilita la realizacion de reuniones sociales,
comerciales y de negocios.

e Viajeros de placer. A los que brinda la oportunidad de descanso y esparcimiento.
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Fiesta Americana cuenta también con una seccidn exclusiva: Fiesta Club,

enfocado a ofrecer servicios mas exclusivos a los clientes mas selectos. En sus

instalaciones los huéspedes pueden disfrutar de:

« Privacia. Fiesta Club constituye una seccién del hotel de acceso restringido y
confidencial, con recepcion y registro especiales.

s Ambiente exclusivo.

s Atencién y eficlencia. Disponen de areas exclusivas de recepcion, servicios

ejecutivos y caja.

Actualmente la cadena Fiesta Americana esta compuesta por 16 hoteles
distribuidos dentro del territorio nacional. (Cuadro 4.2)

HOTEL

CIUDAD

Fiesta Americana Aguascalientes

Aguascalientes, Aguascalientes

Fiesta Americana Cancun

Canctin, Quintana Roo

Fiesta Americana Centro Monterrey

Monterrey, Nuevo Ledn

Fiesta Americana Condesa Acapulco
Fiesta Americana Condesa Cancug
Fiesta Americana Coral Beach
Fiesta Americana Cozumel Reef

Acapulco, Guerrero
un, Quintana Roo
, Quintana Roo
Cozumel, Quintana Roo

T -‘ Hr—-»ﬂlhf&f'?"_

Fiesta Amerigan

Fiesta Americenatedn

Fiesta Americana Méridid (HYTEL ES

WE%{Y}'F?‘PS

Fiesta Americana Monterrey Valle

Monterrey, Nuevo Ledn

Fiesta Americana Puerto Vallarta

Puerto Vallarta, Jalisco

Fiesta Americana Reforma

México, D.F.

Fiesta Americana Veracruz

Veracruz, Veracruz

Mansién Galindo

Querétaro, Querétaro
e e——

s — —

(Cuadro 4.2)

OTROS HOTELES OPERADOS POR POSADAS
Ademas de Fiesta Americana y Fiesta Inn, sus marcas propias, Posadas opera

otros hoteles de importantes cadenas en México y en el sur de Estados Unidos. En
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cada uno de estos hoteles se observan las mismas normas de calidad y orientacion al
huésped.

Holiday Inn y Sheraton son algunas de las cadenas con las que se completa el
espectro de servicios hoteleros ofrecidos por Posadas.

Hoy dia, se operan cinco hoteles de otras cadenas al sur de Estados Unidos,
cuatro Holiday Inn y un Sheraton. (Cuadro 4.3)

'ﬂ

HOTEL

Best Western Fiesta Inn
Holiday Inn Civic Center Laredo
Holiday [nn Civic Center Mc Allen
Holiday Inn Express Mc Allen Airport
Holiday Inn Sunspree Resort
Sheraton Fiesta Beach Resort

CIUDAD

Laredo, Texas (USA)

Laredo, Texas (USA)

Mc Allen, Texas (USA)

Mc Allen, Texas (USA)

South Padre Istand, Texas (USA)

South Padre Island, Texas (USA)
—

(Cuadro 4.3)

Ademas, el 1° de mayo de 1998, Grupo Posadas anuncia oficialmente que ha
firmado el Acuerdo de Adquisicion de |a cadena hotelera Caesar Park''?. La inversion
consiste en:

e La propiedad de la marca para América Latina y el Caribe.

e Tres hoteles propios localizados en las ciudades de Sao Paulo y Rio de Janeiro, en
Brasil; y uno en Buenos Aires, Argentina.

e Un hotel con licencia de uso de marca en Cancun, México; y,

e La negociacion de contratos de administracion para dos hoteles mas en Brasil.

Con esta adquisicion, Posadas inicia su expansion hacia América Latina y se
dispone a desarrollar los mercados locales a través de las marcas propias en tres
segmentos: Caesar Park y Fiesta Americana en el mercado de lujo y superior; y Fiesta
Inn en el segmento de nivel medio.

117 Marca hotelera de ongen Brasdedo, nacxda haca dos décadas y iene un amplio reconociMientc 3 3Cala intemacional por sus altos niveles de calidad y
sernicio en el segmenia de negocios de Lo de los Mercados asuatico, NOMeamencana y europeo
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Posadas utilizara sus sistemas de administracidn, operacién y comercializacion
para incrementar los resultados de sus nuevas propiedades.

Asl, la empresa continia con sus planes de crecimiento, alcanzando la cifra de 51
hoteles y mas de once mil habitaciones, que la llevan a ser la compafiia hotelera mas
grande en América L.atina, con operaciones activas en 6 paises.
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4.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

De acuerdo a Henry Mintzberg, la estructura de las organizaciones modernas esta
compuesta por cinco partes fundamentales:

1. Apice Estratégico. “Se ocupa de que la organizacién cumpla, efectivamente, con su
mision y de que satisfaga los intereses de las personas que controlan o tienen algun
poder sobre la organizacion (accionistas, agencias gubernamentales, sindicatos
laborales, grupos de presién, por ejemplo)"* 8,

2, Linea Media. Estd formada por una cadena de directivos, provistos de autoridad
formal, que unen al apice estratégico con el nticleo de operaciones*'®,

3. Nuacleo de Operaciones. “Abarca a aquellos miembros (los operarios) que realizan
el trabajo basico directamente relacionado con la produccidén de productos y
servicios"'?,

Considerada como el centro de la organizacién, por tratarse de la parte que
produce los resultados esenciales para su supervivencia; generalmente es aqui donde
la normalizacién se aplica con mayor intensidad, misma que estara determinada por el
tipo de trabajo que se realice.

4. Tecnoestructura. Esta constituida por técnicos analistas encargados del "estudio de
la adaptacion y el cambio de la organizacion en funcién de la evolucion del entorno,
ademas de que estudian el control, la estabilizacién y la normalizacion de las pautas
de actividad en la organizacién”'?',

5. Staff de Apoyo. Son aquellas unidades especializadas que proporcionan apoyo a la
organizacion, fuera del flujo de trabajo de operaciones'?,

Estas partes se relacionan entre si a través de diversos flujos, uno de estos
conocido como el Sistema de Autoridad Formal, presenta las tendencias tradicionales
respecto al funcionamiento de las organizaciones, proporcionando una fiel

repres'e'ntaciién de la division del trabajo y el flujo de la autoridad.

18 Henry La dalas O Anei. 1991. p. 50.
119 Ver Mintzberg op ¢t p 52.

120 Mintzberg op cA P 19

121 Ividem p 38

122 Ver Mintzberg op ct p 57
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A fin de realizar un breve analisis de la estructura basica de Grupo Posadas y sus
hoteles, tomaremos como modelo el Sistema de Autoridad Formal, mediante la
esquematizacién de un organigrama estimado (Figuras 4.1 y 4.2).

4.21ESTRUCTURA DEL CORPORATIVO

Al igual que en la mayoria de las organizaciones, dentro de Grupo Posadas existe
un sistema jerarquizado con ciertas caracteristicas que le permiten desarrollar su
trabajo en una forma Sptima.

“A medida que una organizacién va adquirlendo complejidad se van afiadiendo
mas directivos, ya no solo para dirigir a los operarios, sino también para dirigir a los
propios directivos, constituyéndose en consecuencia una jerarquia administrativa de
autoridad"'®,

La jerarquizacion del Corporativo, siguiendo la clasificacion de Henry Mintzberg
seria de la sigulente manera:

" Los directivos del apice estratégico, integrado por el Consejo Administrativo
(accionistas), el Director General de Grupo Posadas y el Director General Adjunto
de Operacién Hotelera, se relinen mensualmente con los altos mandos de la linea
media (Director de la Marca Fiesta Americana, Director de la Marca Fiesta Inn, Director
de los otros Hoteles Operados por Posadas, Director de Posadas USA, Director de
Recursos Humanos, Director Comercial, Director de Finanzas y Director Legal) con el
objeto de conocer y analizar el desarrollo de las actividades de cada direccion.

De ellos se espera una supervision directa, la gestion de relaciones con otras
organizaciones de su entorno y el desarrollo estratégico de la Empresa. Son ellos, los
que cuentan con la vision mas amplia de la Organizacién y con una libertad de accién
considerable, teniendo como mecanismo de coordinacion el sistema de comunicacién
de adaptacién mutua'?*. Es en este lugar donde las directrices de! Grupo son tomadas y

123 Mintzberg 0p ¢t p 43
124 Esta L consigue la del irabajo mediante !a comumicacion informat (Ver hintzberg op ¢t p 27)
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la mayoria de las veces es por medio de lo que Mintzberg llama proceso de decisiones
ad-hoc'?®,

Del apice estratégico se extiende una conexién hacia los hoteles mediante una
cadena de directivos (linea media), provistos de autoridad formal, que se encargaran de
coordinar las acciones para el buen funcionamiento de Ia Organizacidn,

En Grupo Posadas, la linea media se encuentra integrada por la Direcciéon de
Recursos Humanos y la Direccién Comercial, en las que encontramos a la Divisién
de Reclutamiento, la Divisién de Capacitacién, la Division de Programas, la Division de
Convenios, la Division de Ventas, la Division de Mercadotecnia y la Division de
Relaciones Publicas.

Estos tienen entre si una comunicacion formal que se genera debido al gran
tamaiio del Grupo, mas no se descarta la posibilidad de que esta comunicacién pierda

126 como,

los tintes de formalidad, llegandose a generar los sistemas de constelaciones
por ejemplo, el que se da entre la Divisidn de Ventas y la Division de Mercadotecnia.

La linea media se encuentra en coordinacién con los sistemas denominados por
_Mintzberg como tecnoestructura y el staff de apoyo.

; La tecnoestructura de Grupo Posadas esta integrada por la Direccion de

F‘lnanzas‘, donde a su vez se encuentran las Divisiones generales de Inversion,
,Tesbréria, Auditorfa, Contabilidad, Sistemas, Proyectos y Desarrollo. En estas se dan
flujos regulédos de control (toma de decisiones) y de informacién que se da sdlo a los
departamentos interesados y de manera horizontal.

En realidad muchas veces las diferencias entre las lineas medias y la
tecnoestructura son casi imperceptibles, ya que en ciertas direcciones el trabajo se
combina; tal es el caso de la Divisién de Sistemas y la de Auditoria, debido a que no
sblo son una conexidn entre el apice estratégico y el nicleo de operaciones, sino que
también existen en ellas un proceso de normalizacién.

Por otra parte el staff de apoyo se encuentra integrado entre otras areas por la
Direccion Legal, de la cual se desprenden la Divisién de Relaciones Laborales, la
Division de Asuntos Gubernamentales y la Division de Asuntos Juridicos.

125 Sistemna que faciia las decisiones al s6r tomadas por 13 autoridad para problemas especificos. (Ver Mintzberg op. cft.. p. 86-93)
126 Sisterna de comunicacidn informal, dande aigunas circulos intentan tomar decisiones adecuadas a su paricular nivel reramquico {Ver Mintzberg op et. p 72-

&3)
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Ademads, siguiendo la definicién de Mintzberg de staff de apoyo, podemos incluir a
las Divisiones de Programas, Convenios y Relaciones Publicas de la Direccion
Comercial, encargadas de contactar y establecer alianzas estratégicas con lineas

_aéreas, organizaciones financieras, arrendadoras de automdviles y otras compaiiias.

Como hemos mencionamos con anterioridad, la linea media se encarga de
vincular al apice estratégico con el nicleo de operaciones, es por eso que en ella
también encontramos la Direccion de Marca Flesta Americana, la Direccion de
Marca Fiesta Inn, la Direccién de otros Hoteles Operados por Posadas y la
Direccion de Posadas USA, de las cuales se desprenden la Divisién de Operaciones
que se integra por la Subdivisién de Mantenimiento, la Subdivisién de Cuartos y la
Subdivisién de Alimentos y Bebidas; la Divisién Administrativa, la Division de Recursos

Humanos y la Divisién de Ventas (en el caso de la Direccién de Posadas USA, se
agregan la Divisidn Legal y la Division Comercial, que sustituye a la Division de Ventas),
que se encargan de coordinar a sus departamentos respectivos en cada uno de los
hoteles, los cuales entrarfan en la clasificacién de Mintzberg como el nucleo de
operaciones.
* Estos ultimos, son los encargados de asegurar y distribuir los servicios como se
vayan necesitando, es declr, los hoteles constituyen la base de la Organizacién ya que
: de ellos se obtienen los resultados que generan el crecimiento del Grupo.

Es importante subrayar que el Grupo Posadas presenta una forma divisional, es
decir “que no tiene una estructura completa desde el apice estratégico hasta el nuicleo
de operaciones sino una estructura superpuesta en otras: cada division dispone de una
estructura propia”'?’ (Fiesta Inn, Fiesta Americana, Holiday Inn, Sheraton, Best Western
y Caesar Park).

4.2.2 ESTRUCTURA DE LOS HOTELES

Podria decirse, que la estructura de los hoteles que componen el Grupo, es
parecida a la del Corporativo, con la particularidad de que ésta es un poco mas
desarrollada.

127 Mintzberg op. et p 427.

1M1



Grupo Posadas Caso Piloto del CONOCER

?ﬂ%ﬂﬂ%

1
Geiee
-

]
Gerertz e

—
Gererte

ILTTTLLL

Abmentos y Bebidas Drvisn de Ciaxtos Reaursos Humaros

ﬂﬂﬂﬂﬂf

I
Gerertz de

}

T 1f

-
deVerts
¥ LOvenDores
ﬁ
W Vigps
Lineas Adreas
lciores
%

—
Gerrle
»

(Flg ra 4. 2)

ORGANIGRAMA DE LOS HOTELES

TESIS CON
| FALLA DE ORIGEN




Grupo Posadas Caso Piloto del CONOCER

Dentro del concepto de apice estratégico, en un hotel, observamos la figura del
Gerente General, quién es el encargado de la toma de decisiones de las cuestiones
que atafen al funcionamiento del hotel frente al cual se encuentra.

Aungque el Gerente General tiene la responsabilidad de administrar el hotel, y
normalmente es en quien descansa su éxito o fracaso financiero, no es él quien tiene la
autoridad para establecer la politica general para su operacion.

Como se ha mencionado anteriormente, Grupo Posadas busca la estandarizacion
en la operacién de todas sus propiedades, por lo que la oficina central formula amplias
politicas administrativas y asigna ejecutivos para que se encarguen de su debida
aplicacion en cada una de ellas.

Sin embargo, no siempre es posible lograr el total apego a dichas politicas, ya que
las leyes y reglamentos locales, las costumbres, los sindicatos, la disponibilidad de
personal calificado e incluso las consideraciones de tipo ambiental pueden provocar la
modificacion y algunas veces la completa revocacién de éstas. Esta decision se vuelve
responsabilidad del Gerente General mediante la ayuda y consentimiento de! ejecutivo

-asignado por la oficina central.

. El Gerente General es el responsable de definir e interpretar las politicas
establecidas por el Corporativo. Ademas, el gerente con éxito debe aplicarlas y
mejorarlas, y ocasionalmente verse obligado a omitirlas por completo. El correcto
desemperfio de estas obligaciones requiere de un conocimiento funcional de todas las
fases de operacion del hotel. Como bien sefialan William S. Gray y Salvatore C. Liguori,
“nadie puede dar o explicar una orden correctamente sin tener alguna idea de lo que se
trata. La forma mas rapida y facil de que un ejecutivo pierda el respeto de los
empleados es dando instrucciones sin comprender sus implicaciones o la cantidad de
tiempo necesario para realizarlas. De hecho, es imposible supervisar a nadie en forma
correcta e inteligente sin tener por lo menos una idea general de los deberes y
responsabilidades de esa persona®'®®,

En la linea media se encuentran los gerentes de las divisiones de las diferentes
actividades del hotel y son:

El Gerente Administrativo, a cuyo cargo se encuentra la division que,
probablemente, alcanza los mejores niveles de estandarizacion (Contabilidad, Auditoria,

13
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Compras, Sistemas y Costos), ya que el Corporativo exige a la mayoria de los hoteles
proporcionar pronoésticos, informes, estadisticas y resultados de operacidon, y a menos
que éstos sean uniformes en cuanto a contenido y métodos utilizados para reunir la
informacién, la comparacion no tendria sentido algunc y la alta direccion seria privada
de una herramienta valiosa para juzgar la operacion de cada propiedad.

El Gerente Administrativo es uno de los jefes mas importantes y un miembro
prir'nordlalvevn el equipo. En él recae la responsabilidad de controlar, y no simplemente
. -registrar, ldsylhgresos y gastos del hotel, para presentarle al Gerente General todos los

o v"in,for‘mes y estadlsticas requeridos, quien a su vez los expondra al Corporativo.

"z En cuanto a ingresos se refiere, el puesto implica verificar la exactitud de las
.~ca'htldades Informadas, asegurando de esta manera que el hotel reciba el cien por
< ciento del dinero gastado por los clientes. Mientras que la verificacion de gastos
- reduiere. ademas de la exactitud de las facturas, la legitimidad de los cargos en relacion

: -_cdyn‘ la cantidad de producto recibido.

© El Gerente de Ventas, como su nombre lo indica, es el responsable de

" ‘administrar y dirigir la labor de ventas en las diversas subareas en las que se divide

; éste departamento (Grupos y Convenciones, Banquetes, Agencias de Viajes, Lineas
~Aéreas. Relaciones Publicas y Mercadotecnia).

La obligacién mas importante del departamento de ventas es la planeacion, y para
g eéte fin, debe trabajar conjuntamente con la division de reservaciones del area Division
de /Cuartos; sobre todo en lo conceriente a las ventas a grupos o en la realizacion de
S CBd})enciones.

'El Gerente de Alimentos y Bebidas es el encargado de que las existencias de
estos productos sean suficientes en cuanto a cantidad y calidad, para el abastecimiento
de sus centros de consumo.

El Gerente de Alimentos y Bebidas dirige un departamento, formado por la
" Divisién de Restaurantes, Cafeterias, Bares, Salones, Cocina, Stewards y Servicio a
" Cuartos, que interviene directamente en las relaciones con el cliente. El personal de
servicio en restaurantes, cafeterias, bares y salones para banquetes entra en contacto
directo no sdlo con los huéspedes del hotel, sino con miembros del publico en general

128 Gray, Wdham S, Salvatore C Liguori Haleles y Moteles Administracidn y Funcionamuentc Ed Tnilas 1985 p. 83
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que utilizan las instalaciones de éste y que son igualmente importantes en la operacion
total.

“Este es el departamento que tal vez demuestra con mayor claridad el famoso y
antiguo proverbio hotelero: el servicio es nuestro producto mas importante. La comida
integrada por un buen alimento bien cocinado y bellamente presentado puede arruinar
su imagen facilmente por un mesero o una mesera descuidados o sucios. La debida
atencion en el arreglo de las mesas en cuanto a cubiertos, vajillas, cristaleria, etc.,
ademas de una atencidn correcta a las necesidades de los huéspedes de articulos
como pan, agua y licores, son tan importantes como la comida misma. A menudo
escuchamos la queja “deseabamos otra ronda de bebidas pero el mesero jamas
aparecid”. La atencion proporcionada a los huéspedes mientras estan comiendo, puede
ser tan importante como tomarles rapidamente la orden inicial. A nadie le gusta sentirse
apresurado, pero la mayoria de la gente necesita sentir que alguien se encuentra cerca
para ayudarle en caso de desear algo. Se ha dicho que en el negocio de alimentos y
bebidas se han perdido mas clientes por el mal servicio que por un alimento pobre o
mal cocinado. Ademas, el lograr que el cliente regrese a los restaurantes, salones para
banquetes y habitaciones es el factor mas importante en el éxito o fracaso del hotel
como empresa que desea obtener utilidades™'®,

La publicidad oral es el medio mas poderoso en la industria del servicio para bien
o para mal, y solo los esfuerzos sumados del personal pueden derivar en un cliente
satisfecho, aquel que esté deseoso de regresar y que habla entre amigos y socios del
singular hotel en el que estuvo.

La principal responsabilidad para el bienestar del huésped se delega al Gerente
de Division de Cuartos. Este dirige el departamento mas grande del hotel (Recepcion,
Reservaciones, Teléfonos, Amas de Llaves, Lavanderia, Intendencia, Botones, Valet
Parking y Porteros), cuyos miembros entran en contacto directo con los visitantes; de
hecho puede decirse que, desde el momento de su llegada y hasta su partida alguien
de ese departamento realiza un servicio directo para ellos.

La capacitacién, un deber para todos los trabajadores del hotel, asume una
importancia adicional para los miembros de este personal; los empleados que entran en
contacto directo con el huésped no sélo deben ser capacitados en las funciones y
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responsabilidades de sus puestos, sino que deben ser instruidos en cuanto a lo que
deben decir y la manera de decirlo.

Desde el momento en que el cliente es recibido por el portero hasta que liquida su
cuenta en la recepcion, su comodidad, bienestar y satisfaccion estan en manos de cada
empleado con el que hacen contacto. Un saludo agradable del portero, un servicio
rapido y cortés del personal encargado del registro y saludos amables y amistosos del
maletero son muy importantes para crear la imagen adecuada del hotel.

La tarea de! maletero no consiste Unicamente en llevar las maletas de los
huéspedes, sino que debe asegurarse de que la habitacién esté debidamente
arreglada, que el bafio cuente con los accesorios reglamentarios, revisar que el equipo
(televisidn, lamparas, climas, etc.) se encuentre en buenas condiciones de
funcionamiento y finalmente inducir y contestar preguntas.

Las camareras, intendentes y demas empleados de este departamento, deberan
saludar cortésmente al cliente cuando tengan contacto con él. Y finaimente, cuando
éste abandona el hotel, el cajero de la recepcion es el Gitimo empleado con quien trata.
“Al igual que muchas buenas comidas han sido arruinadas por una mala taza de café y
un postre deficiente, la permanencia del huésped puede ser arruinada por un cajero
rudo, descortés y paco atento”'*°.

Eil Gerente de Recursos Humanos tiene bajo su cargo a los Departamentos de
- Capacitacidn y Reclutamiento del personal que trabaja en el hotel.

Las prestaciones, los gastos médicos mayores, el seguro, las pensiones, los
planes de ahorro y similares para los empleados elegidos son normalmente uniformes

para toda la cadena y por tanto estan sujetos a politicas generales de la compaiiia; sin
embargo, deben ser lo suficientemente flexibles para adaptarse a las diferentes
necesidades de cada hotel.

Obvnamente el salario del Gerente General y posiblemente los de los otros
Gerentes podran predeterminarse, dado que estos puestos son ocupados por personas
entrevistadas y contratadas directamente por el Corporativo. Los salarios de sus
subalternos, asistentes y demas personal de confianza deben ser flexibles y depender
en gran medida de la disponibilidad de personas entrenadas y con experiencia. El

129 itvdem p 67
130 itvdem p 126
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salario del personal restante, de un numero mucho mayor, dependerd de muchos

3! sobre

factores, entre los mas importantes, las leyes y reglamentaciones estatales
salario minimo, las costumbres locales, los contratos sindicales si los hay y
naturalmente [a disponibilidad de fuerza de trabajo.

El Gerente de Mantenimiento se encarga de que la apariencia y condiciones
fisicas del edificio y mobiliario se encuentren en un estado dptimo. Asimismo, se ocupa
de supervisar que |as instalaciones y el equipo funcionen correctamente.

Este departamento, formado por las Divisiones de Ingenieria, Pintura, Carpinteria,
Cerrajeros, Tapicerla y Plomerla y Herreria, debe mantener un contacto estrecho con el
departamento de Divisién de Cuartos, quien debe detectar e informar de las malas
condiciones fisicas y de los aparatos descompuestos en las habitaciones de los
huéspedes.

Como podemos observar, las gerencias se dividen, a su vez, en unidades
funcionales, al frente de las cuales se encuentra un supervisor. Esto es claramente
visible en el organigrama estimado de la estructura de los hoteles.

131 Nos rafenmos aqul. a aquellos holeles ubicados fuera de la Repiblica Mexicana, ya que en nueslro pals existe una. ‘sola ley en la matena que se apiica a toda
e Temntono Nacional (Ley Federal dei Trabajo). .
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4.3 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
4.3.1 ORIENTACION AL MERCADO

A partir de la década de los noventa, en congruencia con las metas de los
proyectos emprendidos, se ha trabajado en la concepcién y puesta en marcha de
sistemas que constituyen algunas de las herramientas con las que la Empresa se
propone apoyar su desempeiio.

Como hemos visto en el segundo capitulo, aquellas empresas que pretendan no
solamente subsistir en el mercado, sino hacerlo exitosamente, deberan lograr la
satisfaccion absoluta de las necesidades de los clientes, estudiando las opiniones y
exigencias de éstos.

“El cliente define la calidad. Cumplir las especificaciones de la empresa no es
calidad. Calidad es cumplir las especificaciones de los clientes. Se aprende a invertir
sabiamente en mejorar el servicio a través del conocimiento permanente de las
expectativas y las percepciones de los clientes y de quienes no son clientes, es decir,
los clientes de una compania y los clientes de sus competidores™'®?,

Con este objetivo, Grupo Posadas pone en marcha, en 1992, la aplicacién del
Sistema de Satisfaccion a Huéspedes (SSH). Este sistema consiste en la recopilacién y
andlisis de la opinidn del cliente sobre los servicios de los hoteles; informacidn de gran
utilidad para la definicién de una nueva y adecuada orientacion hacia el mercado.

Dicho sistema es aplicado en todos los hoteles y la medicién del indice de
satisfaccién se realiza por area de operacion, por hotel y por cadena; apuntando, de
esta manera, al mejoramiento de los procesos en todos los niveles.

La implantacién de Ias etapas del Sistema de Satisfaccion a Huéspedes permite
tener planteamientos precisos que dan sentido a la recopilacion de datos. Este acervo
de informacién comienza a producir modificaciones de procesos y conductas,
provocando un verdadero cambio de cultura, asi como una actitud distinta respecto del
servicio al huésped.

“Los indices reportados por el SSH fueron fuente de mejoras en distintas areas de
la operacion y reiteraron a los equipos de trabajo que los negocios exitosos son los que
dan valor al cliente, fortaleciendo una Cultura de Servicio que ya distingue a los hoteles.
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A lo largo de cuatro afios, los niveles de satisfaccién han crecido casi en forma
constante hasta sobre pasar el indice de 75, considerado como la calificacion minima
de excelencia a la que se debe aspirar. En 1993 el indice alcanza un promedio
consolidado de 72.2, en 1997 esa cifra crece 8.3 puntos, hasta colocarse en un indice
‘de 80.5"'%. ‘

Este reQistr_o : hai'co'ntrirbuido a la deteccibn de focos de alerta, areas de
oportunidad, ia ‘cévdé' vez rfiéjor comprension de los beneficios del sistema por parte de

: los equipos e o;iéféCIOn y, consecuentemente, las acciones emprendidas en cada
: t paftléular Actualmente, las areas de operacion hotelera cuentan con
fformatos para la solucién de problemas, la asignacién de responsables y el seguimiento

“La deteccuén de obstaculos para un buen servicio y areas de mejoras permite
plénear y comprobar la conveniencia de inversiones en renglones clave que, al ser
atacados, elevan automaticamente la estimacion del servicio del hotel por parte del
cliente"'®.

“Un sistema éfca'z de informacién, les puede ensefar a quienes toman decisiones
cudles atributos del serwclo son importantes para los clientes actuales y los clientes en

udles -aspectos del sistema de servicio de la empresa se

perspectiva y cudles
estan deteriorando,-y cuale spn las inversiones en servicio que estan produciendo
resultados y. cuélés 0. Un’sistema de informacion sobre la calidad del servicio ayuda a

enfocar los. planes p aA mejorar el servicio y asignar los recursos. Ayuda a mantener el

interés de los gerentes ‘en mejorar el servicio, cuando se utiliza para comparar la calidad
del servicio de las diversas unidades de la organizacion y vincular la retribucién a los
resulyta"dos». Y puede ser la base de un sistema de recompensas para los empleados de
.primera Ilnqé al identificar quiénes prestan un servicio excelente y quiénes no™'®.

y En 1995 el SSH se enriguece con un cuestionario de Perfil de Cliente, instrumento
o que se liga con la labor de ventas. Lo que se busca es, no sdlo conocer la opinion del
coﬁsumidor sobre los servicios de un hote! en particular, sino también sobre lo que

precede a su llegada: la labor de ventas, la forma en que hizo sus reservaciones, etc..

132 Berry, Leonard L.. Un Buen Servicio ya no Basta. Ed. Norma. 1998 p 37
133 Grupa Posadas, S A ds C.V.. Informe Anual. 1997. 9. 24.

134 Ibidem p 25

135 Berry, Leonatd L op ¢t p 39
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Para ir mas a detalle y conocer Ia opinién del cliente en un area de la operacién
importante para los resultados, durante 1995 comienza a implementarse en todos los
hoteles el SSR (Sistema de Satisfaccion en Restaurantes). La aplicacion de este
cuestionario en cada centro de consumo, por turnos, permite contar con una radiografia
fiel y hasta distinguir si el desayuno cuenta con una mejor calificacién que la cena, en el
mismo restaurante.

Ademas, este sistema no sélo recoge informacién de los huéspedes, sino también
la del cliente que viene de fuera, cuya opinidén se vuelve importante cuando se toma en
cuenta que algunos centros de consumo reciben un 50% de clientes locales que antes
quedaban fuera de las evaluaciones.

4.3.2 SISTEMAS DE RESERVACIONES

Paralelamente a lo anterior, a principios de 1992, Posadas comienza a desarrollar
su propio Sistema de Reservaciones para atender la demanda nacional e internacional,
ya que las labores que se realizan hasta finales de la década de los ochenta en ese
rubro, resultaban insuficientes para atender al cliente a los niveles de eficiencia que la
Compaiila se exige a si misma.

A mediados de 1995 se dota a los hoteles de un canal de distribucion que permite
maximizar la venta de cuartos y los ingresos, al contar con un inventario centralizado y
en linea. o
En ese mismo aﬁ‘o. “se modificaron los sistemas de reservaciones para la central,
.-se amplio la cdneiién entre él sistema y los hoteles, y se perfecciond el andlisis de la

estructura de tarlfas y la administracion de cada reservacion que entra al sistema"'*®,

A part de dlclembre del menclonado afio, se comienza a instalar un sistema para

o eI pago centrallzado de comisiones a agencias de viajes, tanto en México como en

Estados Umdos. Lo anterior permite un mayor acercamiento al minorista y agiliza la
i""comumcacién con los hoteles, lo que se traduce en un mejor servicio y atencion al
huésped

136 Grupo Posadas, SA de C V.. op ¢t. p. 1t
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Por otra parte, el acuerdo de Fiesta Americana y Fiesta Inn con Supranational',
tnica asociacién de cadenas hoteleras que brinda a sus socios soporte en ventas y
reservaciones, convierte a Posadas en uno de los 18 grupos hoteleros, en cerca de 350
destinos, aflliados a este organismo. Esta membresia suma una nueva ventaja
competitiva, ya que abre a los hoteles una gran ventana de acceso hacia 54 paises del
mundo.

Por ultimo, debemos hacer mencién de la presencia de Grupo Posadas en el
Internet, con cuya pagina se promocionan a escala mundial y cuenta con una seccién
especial para realizar reservaciones en linea.

4.3.3 ESTRATEGIA COMERCIAL

A partir de la informacién detallada, con la que cuenta la Empresa, sobre el perfil
del cliente y lo que éste demanda, se lanza al mercado dos programas vacacionales
con ventajas competitivas en este segmento.

Para el mercado de Estados Unidos se lanza el programa "“Fiesta Break", que
consiste en un paquete de vacaciones que se comercializa a través de agencias
minoristas en dicho pais, con el que se pretende reforzar algunas regiones turisticas de
México.

_anh'evsvte‘pro'grama se da la creacion de paquetes que incluyen:

» Transportacién aérea (viaje redondo).
. Hospedaj'e.v
* ~ Traslados Aeropuerto-Hotel-Aeropuerto.
Y pueden, o no, complementarse con:
* Alimentos (a escoger entre desayuno, comida y/o cena).
s Estancia gratuita para nifios menores de 12 afos, al compartir habitacién con sus
padres.
e Actividades infantiles.

137 Hotels, es una ionat de C. Hoteleras con representacion en 330 dastinos en 54 palses Esta Asociacwn ofrece a
sus chentes Ia opcin de hospedaje en Holelas cuya caldad de servicio es altaments considerable. {Ver pagina en el internet de Supranational Hotels
http tvizeom comviravelwiz/hotels/shawcase/supra himi)
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o Excursiones a lugares cercanos al destino vacacionai.
Para el mercado interno se lanza “Dias de Fiesta”, que es el mismo concepto que
el programa anterior.
Ambos paquetes han tenido una gran aceptacion por parte del mercado, ya que
los vacacionistas saben de ante mano el 90% de sus gastos.
De esta manera, Posadas logra una mayor ocupacion de cuartos y lleva al turismo
no sdlo a las playas, sino a destinos de ciudad que normalmente se explotan como
plazas de negocios, y no de descanso.
De acuerdo a Michael E. Porter, en su libro Ventaja Competitiva, “el dar paquetes
significa que todos los compradores reciben el mismo paquete de bienes y servicios, sin
importar las diferencias en sus necesidades... Los compradores con frecuencia difieren
en la receptividad a los paquetes, debido a que difieren en la intensidad de su
necesidad de los diferentes productos o servicios. En cualquier caso, los paquetes son
subdptimos para algunos compradores... Los paquetes no seran deseables a menos
que tengan algun beneficio por compensaciéon que sobrepase el hecho de que es
subéptimo para algunos compradores™'®,
En este sentido, la ventaja competitiva de los programas de Grupo Posadas
(Fiesta Break y Dlas de Fiesta), consiste en ofrecer al cliente, la posibilidad de armar su
propio paquete vacacional, . escoglendo, entre las opciones antes mencionadas,
aquéllas que sean de su interés.
Por otro lado, Grupo: Posadas ha introducido un plan para todos los hoteles
operados por ellos, conacido con el nombre de Programa Comercial Fiesta; dirigido
brincipalmente al viajero frecuente, este plan tiene como principal objetivo brindar al
cliente estimulos para que regrese.
Dicho programa comprende:
 _Servicio Preferencial. Mediante el que cada huésped recibe una atencién especial
que considera sus mas minimas necesidades con un criterio de calidad y eficiencia.
Este beneficio incluye, entre otros servicios, reservacién preferencial, registro y salida
exprés, despertador ejecutivo.

e Premios. Por hospedarse en los hoteles operados por Posadas, el huésped gana
puntos canjeables por varios premios:
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e Estancias en hoteles de ciudad y playa, en México, Estados Unidos y Sudamérica.
e Boletos de avion.

e Equipaje y portafolios de la marca Samsonite.

e Articulos Mont Bianc.

e Lentes Ray Ban.

e Articulos Cartier.

« Certificados de compra en Liverpool.

e Productos Kodak.

« Renta de autos con Avis.:

e Comidas o cenas en los restaurantes, bares y shows de los hoteles.

e Servicios Ejecutivos. Donde se ofrecen apoyos especiales para las actividades de
negocios, tales como, serviclos secretariales, fotocopiadoras, fax, sala de television,
bar y café.

e Tarifa Especial. Se ofrece una tarifa mas baja en los hoteles de Posadas,
descuentos y pr_ovmo‘cione:s"en empresas afiliadas.

Ademas, a pédlr: e 1996, este producto cuenta con una ventaja competitiva
adicional: se lanza 'la”térjeta de crédito Programa Comercial Fiesta — Inverlat — Master
Card, que convierté"él programa de viajero frecuente de Posadas en el mas completo
del mercado y en éi tinico con crédito internacional.

En la misma linea, buscando beneficios mutuos y ventajas para los huéspedes,
Posadas ha efectuado alianzas de negocio con empresas que ofrecen bienes
complementarios y/o programas de viajero frecuente como American Express,
Aeroméxico, Mexicana de Aviacion, American Airlines y Continental Airlines. Estas
alianzas apuntan a multiplicar la exposicion de Fiesta Americana y Fiesta Inn en el
mercado, abren la oportunidad de participar en los programas promocionales de estas
empresas, y permiten cultivar la lealtad de huéspedes que tienen ya una cultura con
respecto a programas de viajero frecuente.

138 Ponter, Michael E.. Ventaja Ci Creaciény i un O Supenor. EQ. CECSA. 1987.p 432
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4.3.4 ESTRATEGIA DE EXPANSION AL EXTERIOR

La estrategia de crecimiento de Posadas contempla dos frentes: el que apunta al
fortalecimiento de las dos marcas de Posadas en México y el que contempla dos
clrculos de accidn estratégica en el exterior.

A principios de 1992, luego de operar desde 1985 Swancourt (hoy Posadas USA,
compaiila subsidiaria, con hoteles de diversas ciudades norteamericanas), su
consolidacién con Posadas permite dar pasos mas firmes en la expansion en ef sur de
Estados Unidos.

Surge luego Fiesta Americana Internacional, y con ello la determinacién de
aquellos destinos que interesan a la Empresa como puntos para el desarrollo de su
operacion hotelera. En este anélisis, Venezuéla se presenta como un pais con un
atractivo potencial de crecimiento. Por eso{no,pasa mucho tiempo antes que la
Compaiila cuente con un hotel en operacién (é‘llFlesta inn Aguasal) y otros proyectos
en Ameérica del Sur. :

La meta es destacar la presencia de la Empresa en el area latinoamericana,
posicionando sus marcas entre los servicios turlsticos de mayor prestigio.

A lo largo de 1994 y 1995, Posadas amplia el numero de sus oficinas en el mundo.
Actualmente cuenta con treinta y tres tanto en los Estados Unidos como en Europa,
Sudamérica y Japén.

4.3.5 INCURSION EN EL MERCADO DE VALORES

Las condiciones del mercado y la apertura de la economia constituyen, en los
tiempos actuales, estimulos fundamentales para consolidar varios aspectos nodales del
funcionamiento de una empresa.

La claridad de los objetivos planteados sirven de gufa para la toma de decisiones
prioritarias con las que ahora Grupo Posadas trasciende el concepto de operador
hotelero y consolida su perfil como una Compadia Administradora de Servicios

Completos.
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A principios de 1992, se toma la decision de entrar a la Bolsa Mexicana de
Valores, permitiendo obtener recursos para hacer mas dinamico y fuerte el crecimiento
de Posadas.

“En adelante, la carta de ciudadania en el mercado de valores aumentara la
credibilidad y la estatura de la empresa frente a sus distintos publicos, fortaleciendo su
imagen institucional. La entrada a la Bolsa permite, también, consolidar nuevas
operaciones, recibir financiamientos internacionales para apoyar el crecimiento del
negocio y emprender un cambio cultural"’®®,

Con ésto, se comienza a incursionar en nuevos dmbitos. Surge Protolxtapa,
compaiila con la que Posadas entra en el mercado inmobiliario a través de la
construccion de desarrollos residenciales turisticos. Un concepto novedoso de casas de
vacacion que incluyen los servicios basicos de la operacion hotelera,

Para apoyar el crecimiento, se crea Fondo Posadas, Sociedad de Inversion de
Capital de Riesgo con la que se respalda la realizacion de varios proyectos para la
apertura de hoteles Fiesta Inn.

4.3.6CASO PILOTO DEL CONOCER

Dada la importancia del Sector Turismo dentro de la economlia naciocnal y los
cambios culturales a los que se enfrentan las empresas, para ser mas eficientes y
productivas, la Industria Hotelera se ve obligada a modernizar sus procesos,
conservando el ambiente hospitalario dentro de los parametros de productividad mas
exigentes, con una fuerte orientacién al servicio de excelencia.

Es por ello, que en bisqueda de una empresa hotelera mexicana que cuente con
el éxito y la representatividad suficiente para la realizacion de un Caso Piloto del
CONOCER, se ha llegado a Grupo Posadas, cadena que atiende el 20% del mercado
de su actividad econdmica, en nuestro pais.

"Grupo Posadas y el CONOCER en 1996, forman un acuerdo, el cual tiene como
propdsito general el desarrollar una experiencia piloto la cual permita capacitar y

139 “Una Histona de Servicio™. Materal de apoyo proporcionado por Grupa Posadas.
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evajuar a personal con base en los criterios de competencia laboral, donde los
resultados que se obtengan de éstas seran difundidos en todo el sector hotelero"'*?

De acuerdo al reporte del Caso Piloto Grupo Posadas, de la Reunion Anual de
Evaluacion del Proyecto de la Modernizacién de la Educacién Técnica y la Capacitacion
1997, el proposito de éste consiste en:

e Crear una experiencia demostrativa de la viabilidad de los Sistemas Normalizado y
de Certificacidn de Competencia Laboral (SNCCL).

e Elaborar Normas Técnicas de Competencia Laboral (NTCL) validas y aplicables al
tipo de negocios de la Empresa.

» Desarrollar una experiencia que permita capacitar al personal del Grupo con base
en dichas Normas.

s Disefar instrumentos de verificacion que permitan evaluar el desempefio de sus
colaboradores de acuerdo a las Normas.

e Estimular la acreditacion de sus trabajadores.

.Este Proyecto, por tratarse de una experiencia piloto, debera concluirse en un
plazo de tres afos, siendo sus componentes: La Normalizacion, donde se determinan

Ié'é'noimés a seguir; la Capacitacién, donde se elaboran los programas basados en la
g Nbrma: I‘a Evaluacién, a través de la cual se sabe si la gente que ha tomado los
progr'a',ma's‘ de capacitacion esta realmente preparada para cumplir con la Norma; la
Difusién que implica que, como empresa, debe llevar este proceso a la cupula del
,:-'sector. para que a partir de ahi se puedan difundir las mismas normas que se trabajan

‘en el' Proyecto Plloto y por Ultimo, la Sustentabilidad, para la cual, es necesario contar

ar.y. mejorar dentro de la empresa y el sector.
pamr'de la firma del acuerdo hasta diciembre de 1997, se han alcanzado las

‘acién de un Grupo Directivo, que se oficializa como tal, el 13 de septiembre de

: 1996 tlene reuniones mensuales donde se revisan los programas de trabajo y los
*avances de este proyecto. Estéa integrado por:
< Lic. Bernardo Graff Director de Recursos Humanos, Hoteles F. Americana

140 Informe de 13 Reuridn Anudl de ion del Proyecto de dela Técncay ta C. *Casa Piolo Grupo Posadas™ SEP.
CONOCER-STPS. 1997.p 1.
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< Lic. Manuel Pérez Sub Gerente de Planeacién y Desarrollo

< Lic. Gustavo Martinez Director de Recursos Humanos, Hoteles Fiesta Inn

< Lic. Raymundo Patifio Gerente General del Hotel Fiesta Americana Reforma
% Lic. Migue! Angel Beltran Sub Gerente Ejecutivo del Hotel FA Reforma

« Lic. José Luls Tovar Gerente de Recursos Humanos del Hotel FA Reforma

< Lic. Ma. Antonleta Garcia Sub Gerente de Capacitacion del Hotel FA Reforma
< Lic. Virginia Navarrete Directora de Capacitacion SECTUR

< Lle. Norma Romero Colegio Nacional de Educacién Profesional Téc.
- #..8r. FermIn Salazar Lider Sindical CROC
¢ Lle, Esther Farca Secretaria Técnica Caso Piloto Grupo Posadas

Constitucion de un Grupo Consultivo, integrado por:
+ Ing. Gaston Azcarraga Asoc. de Inversionistas en Hoteles y Empresas Turlisticas
< Lic. Julio Martinez "

: ués de su estancia.
& Segun a”‘:?ClAa"siﬁc’a‘clén de Competencia: Ofrecer un servicio de limpieza y
s segd'ridad en las instalaciones, habitaciones y areas publicas.

; Terce'ra Clasificacién de Competencia: Mejorar, innovar y administrar programas
y recursos para mantener una alta calidad en los servicios ofrecidos y otorgados
al cliente.

Validacion de las NTCL. Este proceso se ha realizado en los hoteles Fiesta
Americana Reforma, Fiesta Americana Coral Beach Cancin y Fiesta Americana
Mérida.

Aprobaciodn y registro de las NTCL.

< Se cuenta con la aprobacién de las NTCL a nivel Empresa.
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% Se han aprobado las NTCL por el Comité de Normalizacién y Certificacion del

Sector Turismo.

< Se han propuesto por el CONOCER para tomarlas como referente en la Norma

Nacional del Sub Comité de Hospedaje.

Las funciones productivas a normar, destinadas a este Caso, son las de
SERVICIOS DE HOSPEDAJE y SERVICIO A CUARTOS, ya que son éstas las que mas
distinguen a la Iindustria Hotelera.

Podemos darnos cuenta de que, hasta la fecha, Posadas ha completado la etapa

de normallzactén con la Norma de la Empresa y la aprobacion de ésta por el organismo
ctoric con eI que se vincula, el Comité de Normalizacién del Sector Turismo; mismo

par elamente al Caso Piloto, elabora normas de caracter nacional. Posadas
Norma al Comité para que la tome como referente para la de caracter
a vez concluido este paso, se proceden a los siguientes componentes:

Componente de capacitacion:
Entréhar y certificar a un grupo de Asesores-Capacitadores.

Elaborar' la -curricula y los matenales didacticos para los programas de
entrenamiento basado en las NTCL. &

e Iniclar la capacitacién de un grupo }eé’(‘pe'i'lr'ne‘ al de colaboradores basandose en
criterios de Competencia Laboral.-: i

Componentes de Evaluacion: o
e Desarrollar instrumentos de medicld que e ’ltan evaluar el desempefio de los
colaboradores baséndose en NTCL o
e Entrenary certlf‘car al grupo de evaluadores baséndose en la norma CONOCER.
e 'Formar y acreditar Centros de Evaluacion.
. Evaluar a candldatos con y sin la capacitacion basandose en NTCL.

L Componentes ‘de difusion:

amente en las Asociaciones propias del Sector Turismo.

; resenta as expenencuas del Caso Piloto en los diferentes foros organizados por el
CONOCER ‘la SECTUR, etc.

o Intercambiar experiencias con los otros Casos Piloto y apoyar a los nuevos.

fe Difusién |nterna de los objetivos del proyecto y de sus resultados.
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Una condicién de todo el trabajo de normalizacion es que debe ser transferible a
otras empresas del ramo, a través del mencionado organismo clpula. Mientras que el
Comité estudia la Norma para ver si se convierte en una de caracter nacional, las otras
ramas del sector elaboran sus normas, no de hospedaje como la de Posadas, sino de
alimentos y bebidas por ejemplo, con quienes colaboraran mas tarde en la validacion de
las mismas. Esto quiere decir que, todos en el sector estan trabajando por el beneficio
del proceso, el trabajo esta dividido y se realiza de diversas maneras, en diferentes
areas y con distintas Normas, para poder aprovechar lo que hacen los demas.

Lo anterior no significa que, las organizaciones se vean obligadas a revelar sus
formas particulares de hacer las cosas. Al elaborar la Norma, tienen que especificar
cual-es;la evidencia de desempefioc que debe tener la persona para cumplir con ella,

; pudléndése ‘tvrar'\sferir esas evidencias sin la necesidad de transferir los procesos de la

~ Compai
* Laboral al Li
" Posadas, é.s‘\te afirma que la Norma de una telefonista es que conteste amablemente el
" teléfono, y un standard de la propia empresa es que lo haga después de dos timbrazos

chr;fejemplo. en una entrevista realizada por la Revista Competencia
‘Bernardo Graf, Presidente del Grupo Directivo del Caso Piloto del Grupo

y con cierta i‘raseologla predeterminada. Esto uitimo no se tiene que especificar dentro
de la Norma.
Componentes de Sustentabilidad:
e Aseguramiento de la calidad en los resultados del Caso Piloto.
e Incorporacién a la planeacién estratégica del negocio.
e Implementar el programa en el mayor niumero de establecimientos de la Cadena tan
pronto como sea posible.
Asl, las perspectivas para 1998 son:
e Terminar con el disefio de los tres programas de capacitacion en NTCL.
e Certificar a los 15 primeros asesores.
« |Implementar la capacitacion de 3 Hoteles Fiesta Americana.
o Certificar a los primeros 10 evaluadores.
¢’ Acreditar Centros de Evaluacion.
e Certificar a los primeros 300 colaboradores basandose en 1as normas nacionales.
e Participar en por lo menos 5 reuniones de difusion de la experiencia piloto.
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e Asistir a congresos internacionales de intercambios de experiencias en
Competencias Laborales.
¢ Implementar el modelo en dos Hoteles Fiesta Americana mas.

El éxito en la elaboracion de normas, la capacitacion, y la eficiencia de la
evaluacion del desempeiio con criterios de Competencia Laboral, permitira que la
experiencia pueda generalizarse tanto a otras areas funcionales del propio Grupo, como
transferirla a otras empresas del sector, con la participacidon de la Asociacion de
Inversionistas en Hoteles y Empresas Turisticas, A.C..

Por tratarse de una nueva forma de acercarse al tema, los obstaculos que han
enfrentado los participantes en este Caso Piloto han sido, principalmente, entender la
metodologia que se debe seguir para cada uno de los componentes. “Estamos
aprendiendo y lo que hemos hecho nos ha dado buenos resultados. Parte de la
metodologia incluye involucrar a los empleados que estan en la linea, ellos mismos van
determinando cual es la Norma"**',

En cuanto a los trabajadores se refiere, Graf expresa que tienen muchas
expectativas positivaspbrdué '\(en la Normalizacién como una manera de tener mejor
empleo y remuneraclé:n.‘ “SAabe’n 'due van a contar con mas armas para defenderse,
profesionalmente h'ablia:‘ndo. También estan involucrados los sindicatos y, si bien el
proceso es nuevofy} rbmpé con el sistema tradicional de escalafones que se ha
manejado hasta ‘ahora en México, lo consideran como una alternativa viable para que
sus agremiados puedan ir incrementando su capacidad de crecer en el emplec”'*2,

© 141 Ibidem. p. 21,
© 142 idem.
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A lo largo de este trabajo, se ha reiterado que las nuevas tendencias mundiales
demandan mayor calidad en los bienes y servicios, y que sélo aquellas empresas que
implementen sistemas que les permita el alcance de este objetivo, podran mantener su
presencia en el mercado internacional.

Ante este contexto, han surgido diversos métodos que buscan mejorar los
procesos productivos, tratese de bienes o servicios, mediante una serie de normas y
estandares establecidos.

No se pretende restar importancia a dichos métodos o a las normas, que
indudablemente son parte fundamental en la busqueda de incrementar la productividad
y competitividad de las empresas. Sin embargo, muchas veces se ha dejado a un lado
la importancia que en este sentido tiene el recurso humano, sobre todo en aquéllas
empresas cuyo producto final es el servicio que se le brinda al cliente.

Es el caso de la empresa hotelera, cuya imagen y prestigio dependera de las
aptitudes de sus empleados para brindar al huésped la atencién y servicio que le
satisfaga, quizd mas alla de sus expectativas.

Asi, se presenta la necesidad de iniciar un proceso de cambio estructural,
destinado a convertir a la formacién y capacitacion de los recursos humanos, en uno de
los aspectos mas importantes y basicos del aumento de la productividad y
competitividad de las organizaciones, y del progreso personal y profesional de los
trabajadores.

En este sentido, se considera que las acciones emprendidas por el CONOCER
permitiran a las empresas, haciendo especial énfasis en el caso de Grupo Posadas,
contar con un recurso humano facultado para realizar sus tareas y responder
eficientemente a los imprevistos que se presenten, a fin de cumplir con sus objetivos de
competitividad.

Como se ha podido apreciar, el CONOCER surge en 1995, por lo que aln no se

"~ conocen los resultados de su aplicacién, pero en todo caso podemos observar una

omisién que a la larga echaria por tierra los esfuerzos realizados en el presente: en
ningtin momento se ha hecho mencion a la intencién de reforzar periddicamente la
“capacitacidn brindada al trabajador.
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Es decir, se crearan normas que determinaran las tareas que un empleado debera
ser capaz de realizar en un puesto dado, asimismo se capacitara a dicho trabajador,
con base en la norma correspondiente, y se le otorgara la certificacién laboral que
respalde su competencia.

Hasta aqui, las expectativas de lograr un recurso humano apto que permita a la
empresa alcanzar sus objetivos de competitividad, son viables. Pero en un mundo
constantemente cambiante, donde las exigencias del cliente (quien es el que finaimente
establece las necesidades a las que habra de adaptarse la empresa) se transforman
imprevisiblemente, se torna indispensable refrendar la certificacion con cierta
periodicidad que concuerde con los requerimientos del momento.

Esta es una caracteristica notable del modelo japonés de Control de Calidad,
donde la educacion se vuelve una repeticidn continua de estudio y practica.

Es importante mencionar que la certificacion laboral no Gnicamente representa
ventajas para la empresa, aunque éste haya sido nuestro tema de estudio, sino que
también lo es para el trabajador. En primer lugar, porque le permite tener una ventaja
sobre otros para obtener el puesto para el cual ha sido calificado, y en segundo, porque
con la certificacion tiene la posibilidad de ascender en su carrera laboral.

Por ultimo, se puede afirmar que Grupo Posadas se encuentra a la vanguardia en
la busqueda de incrementar sus niveles competitivos, para lograr una mejor posicion en
la preferencia del viajero internacional.

De esta manera, la empresa hotelera mexicana que cuenta con mayor
representatividad en su ramo y que ha logrado exitosamente trascender fronteras,
aportara mayores beneficios a la industria turistica nacional.
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NIDO 77 YTIVA

1
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NOG

6€1

NUMERO DE CUARTOS EN CENTROS SELECCIONADOS DEL PAIS a/

Parte 1

1981-95
INTEGRALMENTE PLANEADOS b/ TRADICIONALES
PERIODO  TOTAL  CANCUN. BAMASOE  IXTAPAZL  LORETO,  1OS  TOTAL  ACA- COZUMEL, LAPAZ MANZA- MAZA-  PUERTO  VERACRUZ
QROO  MUATULCO. HUATANEIO, BCS  CABOS, PULCO. QROO  BCS  NLLO, TLAN. VALLARTA,  VER
0AX GRO BCS GRO coL SN AL

1981 9108 5225 - 2486 454 %3 32816 wam2 175 3 3 se22 4783 3307
1982 10374 5258 - 3313 a5 1218 35535 15054 1815 1484 1780 6124 5595 3883
1983 1385 5709 . 3840 S17 1319 3605 16162 1800 1423 1665 6048 5700 3007
1984 11670 6106 - 3939 37 28 380z 16s31 w3 1550 2169 6180 6224 3075
1985 123 6591 - 4008 a6 219 30837 16290 18I0 18 22 6173 6517 a7
1986 12626 7028 . 3930 a5 1203 aom8 167 1941 1601 un &N 6804 az
1987 10489 910 n 814 422 o 269 4n88: . 16729 283 . 187 - 45 NS0 5956 4186
1908 10395 11891 542 3827 a2 sones’ '|§6‘07 1877 1538 23 7468 7035 an
1088 204 15010 e o ciar. 643 w6 2 7m 2n an
1990 2915 1M 1310 4169 455 9 : 25 w2,z 793 8646 4269
1991 26502 17466 1464 an o5 s asie5 16659 0% 1508 22 7987 8818 227
1992 6486 1742 1624 3005 0 343 48y 2 000 1401 a7 783 9233 a3
1993 %6 178 1791 096 29 3082 4sse9 a9 3 W 200 7882 8993 4250
1994 26656 18859 1766 136 22 363 4634 17RAT [0 w2 m2 792 8355 a6
1995 P/ 28925 18891 1846 097 3/ 370 43437 18578 |z w2 267 6587 8363 5562

NOTA Na s& cuenta con ntarmacdn de Cadag Judres en 1581 Para 1995 1o 1 Cuenta Con mlosmacion de s iocadaes, 6e Guananaio, Gio . Reynosa, Tamps , Toluca, Edo de Men y Murapos de Maoreics.

& Cuarios O hotel de cateqana de 135 esiretay Gran Tursmo y Clase £3pecial Se ex0uyen esiabiecamvenios de dase econOmMsa

Enks ceny <on base a o3 hoteies a0, 351 cOma ius Que
¢/ Se nCuye muestras Oe holeles Je Categoria 3 y 2 esireflys

¥ smaes

o/ A parts de 1596 103 Centrin Turistctn el ntenor wickayen a Aguascabentes Ags . Campeche Camp . Cd Judrer. Ch . Cuautia Mor . Cuernavaca, Mor . Durango, Dur . Guanapaio, Gia . Hermosilo, Son . latanan de k4 5t
€00 De Men . Mbnda, Yuc : Mareka Mch . Munpos Oc Durango, Munopos de Morelos, 0araca, O . Pachuca. Hga . Puetty Pue . Queretao. Oro, Reynosa Tamps . Saiullo, Coan . San Crrsionial de las Casas. Ch
San Juan del Rio. 00 . San Lurs Polosi. $ L P San Mquel de Aliende. Gl , Tased, Geo, Tepe, Nay . Teqursquuanan, O Tyuans BC . Tiascata. Tas . Touca £da de Meéa , Tustla Gutierrez, Chs | Vatie de thavo, E00 oe Mea ,
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FUENTE SECTUR Daecotn Geneval de Poutca Tunstca
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NUMERO DE CUARTOS EN CENTROS SELECCIONADOS DEL PAIS a/ Parte 2
1981-95
GRANDES CIUDADES CENTROS TURISTICOS DEL INTERIOR CENTROS FRONTERIZOS
PERIOOC TOTAL  DISTRITO  GUADA-  MONTE- TOTAL GUANA- MERIDA, MORELIA. OAXACA, ZACA- TOTAL TUUANA,  CD REYNOSA,
FEDERAL LAJARA.  RREY, o JUATO. yuc MICH OAX TECAS. BC JUAREZ,  TAMPS
o AL NL G10 e CHIH

1981 M8 19036 12063 9 9463 1547 3138 2153 1963 662 5798 4503 ND 1295
1982 35419 19278 12799 382 9974 1769 13 2433 1978 663 7938 4490 2193 1255
1383 36308 19494 12987 3821 10001 1627 70 2467 2146 691 s 2% 2193 1202
1984 36655 19573 13143 919 9345 1663 314 2460 2000 681 7893 4265 282 1216
1885 3094 13829 13203 002 1015 w2 340 2463 27 684 8367 4574 218 1318
1986 0549 16400 2 &85 o2 %% 12
1087 34056 16948 Cen 4706 2538 1434
1968 3780 17698 p 4704 2600 1432
1989 34988 18128 U aT42 2634 1433
1990 25218 18138 3988 e 4733 274 1491
1991 35839 18234 13143 “s7 nsne 63 ) 734 1033 904 ? 2181 149
1892 35597 18071 13068 auss usm 1735 3364 2631 708 114 9136 493 21 1420
1993 35393 18030 12900 4463 11643 725 3358 2669 a6 s 9099 an2 2% 1487
1994 36264 17976 13077 s211 11686 ms 3 2108 3 204 62 5013 2002 1467
1995 P 55235 31332 11600 6303 11445 NO 4076 2889 8 132 em 4262 2509 ND
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CUARTOS DE HOTEL POR CATEGORIA TURISTICA

1980-95

TOTAL  CLASE GRAN CINCO CUATRO TRES DOS UNA CLASE SIN AMPARADOS
PERIODO ESPECIAL TURISMO ESTRELLAS ESTRELLAS ESTRELLAS ESTRELLAS ESTRELLA ECONOMICA CATEGORIA

al

1980 &/ 21315 - - 28031 29694 4751 46085 85994 - - -
1981 249080 NA NA 20421 31166 49866 48370 90257 NA NA NA
1982 ND NA NA ND ND ND ND ND NA NA NA
1983 228475 NA 9307 21620 38475 48482 43621 42573 25397 ND NA
1984 ND ND ND ND ND ND ND ND ND ND ND
1985 270500 - 10363 22938 43891 52146 46013 50459 29078 15012 ND
1986 275543 4962 5204 241 46873 53700 46109 50474 2§07B 15012 ND
1987 305567 4099 5209 22722 34340 42151 39763 33603 42130 65278 16272
1988 310470 - 4356 §490 25206 9151 40451 43304 31634 43268 65053 12557
1989 321765 3756 8045 33067 42699 42966 44378 s 42827 58213 12557
1990 333547 3861 12644 3299 44827 43433 44875 3289 42685 67229 8106
1391 345159 3869 13597 34345 46418 47583 46675 35243 43792 65531 8106
1992 355189 3887 15121 35584 49204 49403 47985 35788 44453 65642 8106
1993 ¢ 366423 3887 15884 35804 50071 49841 48280 36058 44588 81910 -
1994 o 338602 . - 59201 55579 56021 47494 44172 - 76135 -
1995 P/ 370298 - . 75118 66462 62058 45966 42147 . 17947 .

 Esta categoria se ncorpors hasta 1586

tv Para 1960-82 sbio se consideran 5 categorias {1 3 5 estrellas)

o/ En 1993 entr6 en wgor ta actual Ley Federal de Tunsma en 1a qua SECTUR ya no ests tacuitada para olorgar las ca por 105 holeles

o De 1994 a la lecha la dasiicacion actual agrupa los hotekes de Gran Tunsmo y Clase Especial en 5 estelias. 1000s aguellos hoteles no contemplados enlre 1 y 5 estrellas se agrupan en Sm Categoria
FUENTE SECTUR Dueccon General de Politca Tunstca
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Anexo 3

Los Tres Pasos Cl’gldo
del Servicio
hotel Ritz-Carlton es un lugar
“w donde el verdadero cuidado y
4 Nosotros comodidad para nuestros
Una amable y sincera huéspedes es nuestra mas
bienvenida. Use el nombre somos grza"‘é? mision.
del huesped SI%TWB que sea damas y compromgtsen";g: rawpsnastar el
osible.
P caballeros mas fino servicio y facilidades
2 R A para nuestros huéspedes,
Anticipar y cumplir los deseos sirviendo a q:;es:sa :rigrizﬁ:: g::::r:.cutg;in
del
del huesped. damas Yy confortable y refinado.
ca ba"eros" La experiencia Ritz-Cariton
3 anima los
Una afectuosa despedida. sentidos. fomenta el
Usp el nombre del huésped bienestar y cumple aun con
siempre que sea posible. los deseos no expresados de
nuestros huéspedes.

Los Basicos de! Ritz-Carlton®

1. Todos los empleados deberan conocer el credo, imprimirle caracter y hacerlo
suyo.

2. Nuestro lema es: "Nosotros somos damas y caballeros sirviendo a damas y
caballeros”. Practique el trabajo en eguipo y “el servicio laleral® para crear un
amblente positivo de trabajo.

3. Todos los empleados deberan poner en practica tos tres pasos del servicio.

4, Todos los empleados deberan obtener en forma satisfactoria su Certificado de
Capacitacién para tener la seguridad de que entienden como se cumplen las
normas del Ritz-Carlton desde sus puestos.

5, . Cada empleado debera conocer perfectamente su campo de trabajo y las metas
del hotel, establecidas en cada plan estratégico.

6. . Todos Los empleados deberan conocer las necesidades de sus clientes internos y
+ +  externos (empleados y huéspedes) a fin de proporcionar los productos y prestar
los serviclos que se esperan de ellos. Ulitice libretas para registrar las preferencias

de los clientes.

7. Cada empleado debera tomar continuamente nota de las deficiencias en todas las
operaciones del hotel.

8. Cualquier empleado que reciba una queja de un cliente hara “suya” esa queja.

9. Todos los empleados deberan asegurarse de tranquilizar a un huésped en el acto.
Reaccione rapidamente para corregir el problema inmediatamente. Mediante una
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14,

15.

16.

llamada tetefénica a los veinte minutos, verifique que el problema haya sido
resuelto satisfactorlamente. Haga todo lo que esté a su alcance para no perder
jamas a un huésped.

. Los formularios para registrar incidentes con los clientes se utilizan para anotar y

comunicar todos los casos de insatisfacciéon. Cada uno de los empleados esta
facultado para resolver el problema e impedir que se repita.

. Todos los empleados tendrén la responsabilidad de mantener unos niveles

impecables de aseo.

"Sonrlan - estamos en escena.” Mantenga siempre un contacto ocular directo y
positiva. Utilice un lenguaje adecuado con los huéspedes (palabras como "Buenos
dias", "Desde luego”, "Con mucho gusto”, "Encantado”).

. Sea el embajador de nuestro hotel dentro y fuera del trabajo. Diga siempre cosas

buenas. No haga comentarios negativos,

Acomparie al huésped - en lugar de darle instrucciones - para ir a otro sitio del
haotel.

Conozca todo lo relativo al hotel (horas de funcionamiento, etc.) para que pueda
dar respuestas apropiadas a las preguntas del huésped. Siempre recomiende los
servicios de alimentos y bebidas del hotel antes de mencionar los sitios vecinos.

Utilice la etiqueta al hablar por teléfono. Conteste antes del tercer sonido de
timbre, “sonriendo”, Cuando sea necesario dlgale a la persona que llama:
»¢Podria solicitarle que espere un momento?”. No tamice las llamadas. Elimine la
transferencia de llamadas siempre que sea posible.

Los uniformes deben ser inmaculados; utilice calzado apropiado y seguro (limpio y

. lustrado), y el carné de identificacién con su nombre. Cuide su apariencia personal

18.

19,

y enorgullézcase de ella (respetando todas las normas de presentacién personal).

Todos los empleados deberan conocer su funcién en caso de emergencia y estar
al tanto de los procesos de seguridad en caso de incendio.

Notifique inmediatamente a su supervi
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1 06-28-95 NORMA Oficial Mexicana NOM-01-TUR-1995, De los formatos foliados y de porte
pagado para la presentacién de sugerencias y quejas de servicios turisticos relativos a
establecimientos de hospedaje.

Al margen un sello con el Escudo Nacional, que dice: Estados Unidos Mexicanos-
Secretaria de Turismo.

SILVIA HERNANDEZ, Secretaria de Turismo, con fundamento en lo dispuesto en los
articulos 42 de la Ley Organica de la Administracion Publica Federal; 34, 35 fraccion IV,
y demas relativos de la Ley Federal de Turismo; 25, fraccion V de su Reglamento; 10.,
20. fraccién il, 3o. fraccion X, 38, fraccion Il, 40 fraccion 1, 41, 43, 44, 45, 46,47 y 52
de la Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacion y

CONSIDERANDO

Que en cumplimiento a lo dispuesto en la fraccién | del articulo 47 de la Ley Federal
sobre Metrologia y Normalizacion, el 9 de septiembre de 1994, se publicé en el Diario
Oficial de la Federacién, con caracter de proyecto la presente Norma, a fin de que los
interesados, en un plazo de 90 dias naturales, presentaran sus comentarios al Comité
Consuiltivo Nacional de Normalizacion Turistica.

Que durante el plazo a que se refiere el considerando anterior, de conformidad con
lo dispuesto en el articulo 45 del ordenamiento legal citado en el parrafo anterior,
estuvieron a disposicién del publico los documentos a que se refiere dicho precepto.

Que dentro del mismo plazo, los interesados presentaron sus comentarios al
Proyecto de Norma, los cuales fueron analizados en el citado Comité Consuitivo
Nacional de Normalizacion, realizandose las modificaciones procedentes.

- . Que habiéndose cumplido el procedimiento establecido en la Ley Federal sobre
Metrologia y Normaljzaclén. para la elaboracién de Normas Oficiales Mexicanas, el
Comité Consultivo Nacional de Normalizacion Turistica, en sesion de fecha 9 de febrero

- de 1995, aprobd la Norma Oficial Mexicana NOM-01-TUR-1995, referente a los

Formatos Foliados y de Porte Pagado para la Presentacion de Sugerencias y Quejas

de Servicios Turisticos Relativos a Establecimientos de Hospedaje, he tenido a bien

expedir la siguiente:
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Norma Oficial Mexicana NOM-01-TUR-1995, De los formatos foliados y de porte
pagado para la presentacion de sugerencias y quejas de servicios turisticos relativos a

establecimientos de hospedaje.

INDICE
1. OBJETIVO
2. CAMPO DE APLICACION
3. DEFINICIONES
4. ELEMENTOS NORMATIVOS
. DE LA PUBLICIDAD i
. ESPECIFICACIONES
. VIGILANCIA DE LA NORMA
. BIBLIOGRAFIA
. CONCORDANCIA CON OTRAS NORMAS

© o N OO

-

. Objetivo

a) Establecer las caracteristicas y elementos de informaciéon que deben cumplir los
formatos foliados y de porte pagado para la presentacion de sugerencias y quejas,
de los establecimientos de hospedaje.

b) Dar a conocer los elementos normativos y operativos a que deben sujetarse los
prestadores de establecimientos de hospedaje y turistas en la utilizacién del formato
foliado y de porte pagado para la presentacion de sugerencias y quejas.

c) Establecer un mecanismo alternativo al Sistema de Informacién Turistica Estatal

que permita contar con la informacion necesaria a través de la aplicacion de un

cuestionario de evaluacion.

2. Campo de aplicacion
Esta Norma es obligatoria en el territorio nacional para las personas fisicas y morales

que proporcionen, intermedien o contraten con el turista la prestacion de los servicios

turisticos a que se refiere el articulo 4o., fraccion [, de la ley.
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3. Definiciones

Para los efectos de esta Norma, se entiende por:

3.1 turista:

La persona que viaja desplazandose temporalmente fuera de su lugar de residencia
habitual y que haga uso de los servicios turisticos, a los que se refiere el articulo 4o.
fraccion | de la ley.

3.2 prestaddr del servicio turistico:

La persohaifléica o moral que habitualmente proporcione, intermedie o contrate con
el turista la préétacién de los servicios a que se refiere la fraccion | del articulo 40. de la
Cley, s ‘ ‘

: 3 3 establectmlento de hospedaje: 8

"El inmueble en el que se ofrece al publico el senncio de alo;amiento en habitacion,
conforme lo establece el articulo 40. fraccién | de la ley. referente a hoteles, moteles,
“albergues, y demas establecimientos de hospedaje.;asl como los campamentos y
paradores de casas rodantes que presten servicitg :_'abtﬁfiét‘a‘s;

3.4 formato foliado y de porte pagado: B

Es el documento que retne los requisitos previstos por esta Norma y que es utilizado
; para que el turista pueda asentar las sugerencias y quejas que desee manifestar

;7: respecto del servicio proporcionado por el estableclmiento de hospedaje.
.3 )

'La Secretarla de Turismo.
36ley:
La Ley Federal de Turismo.

5 secretaria

~3.'7 procuraduria:
La Procuraduria Federal del Consumidor.

4. Elementos normativos

4.1 Disposiciones generales

4.1.1 Los formatos foliados y de porte pagado para la presentacion de sugerencias y
quejas, deben estar a disposicidn del turista en un lugar visible y facilmente identificable
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en los establecimientos de hospedaje. Dichos formatos deben ser impresos en espaiiol
y en inglés.

4.1.2 Las sugerencias y las quejas por irregularidades en el servicio de hospedaje
las pueden presentar los turistas que utilicen alguno de los servicios a que se refiera la
fraccién | del articulo 4o. de la ley. El formato debera ser enviado por correo, sin costo
alguno para el turista, a la Secretarla para su analisis, tramitacién y despacho.

4.1.3 Los formatos foliados y de porte pagado para la presentacion de sugerencias y
quejas deben ser de un solo disefio para todos los establecimientos de hospedaje que
operan en el territorio nacional, ademas de llevar un numero de folio que debe
Integrarse de la siguiente forma:

a) Numero de la fraccidn del prestador del establecimiento de hospedaje conforme a la

ley en su articulo 4o.

b) Numero de la entidad federativa y municipio conforme a un listado de identificacion.

¢) Numero consecutivo del folio, conforme a las necesidades del establecimiento de
hospedaje al momento de la impresion del formato, como se establece en la
siguiente tabla:

FRACC. ENT. MPIO. No. FOLIO
1 01 01 0001
PREST. AGS. AGS.
DEL SERVICIO

4.1.4 Para efectos de esta Norma el costo de la impresién de los formatos corre a
cargo del Establecimiento de Hospedaje, pudiendo, a su eleccion, insertar en los
formatos publicidad conforme a las restricciones que la presente Norma determine,
eximiendo con ello el costo de los mismos: el costo del porte y el contrato con el
Servicio Postal Mexicano es a cargo de la Secretaria.

5. De la publicidad

5.1 De las restricciones que se establecen

5.1.1 En e! espacio destinado a publicidad, sélo se permite publicidad institucional,
entendida ésta como la que se refiere a cdmaras de comercio, asociaciones en las que
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forme parte el prestador como tal, de instituciones financieras, lineas aéreas o
empresas del mismo sector turistico;

5.1.2 En ninglin caso se puede incorporar leyendas, frases, teléfonos ni domicilios
de los anunciantes ni de terceros;

51.3 El contenldo de la imagen no debe contravenir las disposiciones que sobre
pubhcldad ‘exnsten en las leyes del Consumidor y Sanitaria, o que atenten contra la
uenas. ostumbres,

e duda, ‘sera la Comisién Consultiva de Establecimientos de
‘ Hospe aJe, coordinada por la Secretarla de Turlsmo qunen desahogue las consultas o
i ycontroversias sobre el particular; :

"~ 5.1.5 Los espacios o recuadros destlnados a publicldad no deben invadir zonas o
espacios propios del contenido de la Norma

6. Especificaciones
6.1 Disefio
6.1.1 Medidas B
El formato debe contar con las sig "le‘n'

'dés: 21,5 cm de largo x 28,0 cm de
ancho. S
6.1.2 Material
Con el objeto de que la reproduccién de los formatos sea mas practica, se deben
elaborar en papel de 36 kg o similar a una sola tinta, con hoja de copia correspondiente

" siasilo requlere el establemmlento de hospedaje.

6. jbaracter!stica particular

Por razones de operacion, los formatos foliados y de porte pagado deben tener la
x_forma de triptico, el cual tendra una parte desprendible que se utilizard como
f"c‘omprobante para el turista cuando exista inconformidad en la prestacion del servicio
recibido y debe contar con el mismo numero de folio; el motivo de la queja se utilizara
como sobre y contard con una cejilla engomada, el cual se depositara en cualquier
buzén de correos. Asimismo, las sugerencias se dejaran en el area de recepcion del
establecimiento de hospedaje.

6.2 Contenido
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6.2.1 Portada

La portada debe llevar una leyenda que identifique al formato, para que el turista
pueda presentar su queja cuando exista inconformidad en el servicio pactado o su
sugerencia para mejorar el mismo.

6.2.2 Reverso

En el reverso de la seccidn destinada al motivo de la queja se deben tener impresos
los datos especificos que solicita el Servicio Postal Mexicano, donde se indique a quién
va dirigido el formato, asi como la institucién que pagara el monto del porte.

6.2.3 Interior

El interior del formato debe contener Io siguiente:
a) Cuestionario de evaluacion acerca del servicio proporcionado por el establecimiento

de hospedaje.
b
¢) Descripcion detallada sobre la forma de llenado y el procedimiento a seguir en caso

~—

Datos personales del turista.

de existir inconformidad en el servicio prestado por parte del establecimiento de
hospedaje.

d) Datos generales del establecimiento de hospedaje.

@) Espacio destinado para la breve descripcion de la queja.

7. Vigilancia de la Norma

7.1 La Secretaria tendrad a su cargo la vigilancia y verificacion de las disposiciones
establecidas en esta Norma.

7.2 Tratandose de inconformidad en el servicio prestado por el establecimiento de
hospedaje, la Secretarfa analizara, tramitard y despachara la queja, en caso de que
proceda, a la Procuraduria para su atencién, con base en la Ley Federal de Proteccion
al Consumidor, la Ley, su Reglamento y Ia presente Norma.

7.3 En caso de incumplimiento de esta Norma, el establecimiento de hospedaje se

hara acreedor a las sanciones previstas en la ley y su reglamento.

8, Bibliografia
PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACION DEL TURISMO 1992-1994
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(D.O.F. 16/12/1992)
LEY FEDERAL DE PROTECCION AL CONSUMIDOR
(D.O.F. 24/12/1992)
LEY FEDERAL SOBRE METROLOGIA Y NORMALIZACION
(D.O.F. 01/07/1 992)

. LEY FEDERAL DE: TURISMO

‘EY FEDERAL DE TURISMO

E FO‘ME}NTO A LA CALIDAD INTEQRAL;’EN»VEL SECTOR
TURISTICO : ep '
Z(SECTUR UBSECRETARIA DE OPERACION1992) :

Gula para Ia redaccrén. estructuracién y presentacnén de las Normas Oficiales
Mexncanas" '
B ‘(D.O.F. 14/05/1981)

9. Concordancia con otras normas
No puede establecerse concordancia con otras normas por no existir referencia al

momento de la elaboracién de la presente.

TRANSITORIOS

PRIMERO.- La presente Norma entrara en vigor al siguiente dia de su publicacion en
el Diario Oficial de la Federacién.

SEGUNDO.- Los prestadores de servicios turisticos contaran con un plazo de 60
dias naturales, siguientes a la entrada en vigor de la presente Norma, para efectos de
dar cumplimiento a lo establecido en la misma.

México, D.F., a 19 de abril de 1995 - La Secretaria de Turismo, Silvia Hernandez-
Rubrica.
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' 08-08-956 NORMA Oficial Mexicana NOM-07-TUR-1996, De los elementos normativos del
seguro de responsabilidad civil que deben contratar los prestadores de servicios turisticos de
hospedaje para la proteccidn y seguridad de los turistas o usuarios.

Al margen un sello con el Escudo Nacional, que dice: Estados Unidos Mexicanos-
Secretarfa de Turismo.

NORMA OFICIAL MEXICANA NOM-07-TUR-1996, DE LOS ELEMENTOS
NORMATIVOS DEL SEGURO DE RESPONSABILIDAD CIVIL QUE DEBEN
CONTRATAR LOS PRESTADORES DE SERVICIOS TURISTICOS DE HOSPEDAJE
PARA LA PROTECCION Y SEGURIDAD DE LOS TURISTAS O USUARIOS.

SILVIA HERNANDEZ, Secretaria de Turismo, con fundamento en lo dispuesto en los
articulos 42, de la Ley Organica de la Administracion PUblica Federal; 34, fraccién |, Il y
IV y demas relativos de la Ley Federal de Turismo; 40, fraccion Ill, 41, 45, 46, 47 y 52
de la Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacién; y

CONSIDERANDO

Que en cumplimiento a lo dispuesto en la fraccion | del articulo 47 de la Ley Federal
sobre Metrologia y Normalizacién, el 8 de enero de 1996, se publicé en el Diario
Oficial de la Federacion con caracter de proyecto la presente Norma, a fin de que los
interesados en un plazoc de 90 dias naturales presentaran sus comentarios al Comité
Consultivo Nacional de Normalizacién Turistica.

Que durante el plazo a due se refiere el considerando anterior, de conformidad con
lo dispuesto en el artlculo' 45 del ordenamiento legal citado en el parrafo anterior,

estuvieron a dlspo lmén ubhco los documentos a que se refiere dicho precepto.

Que dentro d\' plazo. los interesados presentaron sus comentarios al

prqyecto_deJN alés fueron analizados en el citado Comité Consultivo
o Naclo}jgl de Noj ‘amén realizandose las modificaciones procedentes.
Que’ se. publlcaronien el Diario Oficial de la Federacién las respuestas a los
) comentarlos recubados a la Norma en cumplimiento de la fraccion Il del articulo 47 de la
Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacion.

Que habiéndose cumplido el procedimiento establecido en la Ley Federal sobre

Metrologia y Normalizacion para la elaboracién de normas oficiales mexicanas, el
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Comité Consultivo Nacional de Normalizacion Turistica, en sesién de fecha 20 de mayo
de 1996, aprobd la Norma Oficial Mexicana NOM-07-TUR-1996, De los elementos
normativos del seguro de responsabilidad civil que deben contratar los prestadores de
servicios turisticos de hospedaje para la proteccidn y seguridad de los turistas o
usuarios, he tenido a bien expedir la siguiente:

NORMA OFICIAL MEXICANA NOM-07-TUR-1996,, DE LOS ELEMENTOS
NORMATIVOS DEL SEGURO DE RESPONSABILiDAD CiviL QUE DEBEN
CONTRATAR LOS PRESTADORES DE SERVICIO‘S»-T'LiJRI‘STICOS DE HOSPEDAJE
PARA LA PROTECCION Y SEGURIDAD DE LOS TURISTAS O USUARIOS.

INDICE
Introduccion.
Objetivo.
Campo de aplicacion.

Definiciones.

Disposiciones generales.

. Requisitos minimos de cobertura y monto de garantia.
. Exclusiones,

Vigilancia de la Norma.

. Bibliografia.

© © N OV A NSO

. Concordancia con normas internacionales.

o

. Introduccion
El seguro, como instrumento financiero de prevencién y proteccidn constituye un
apoyo para la promocidn del turismo nacional y extranjero, al proporcionar un valor
agregado de seguridad a la oferta de hospedaje e incrementar la calidad global de los
servicios, asi como liberar a los prestadores de servicios de problemas derivados de
acontecimientos contingentes, creando conciencia de prevencién en el sector, y
fomentando el ahorro interno.
Con objeto de dar debido cumplimiento al articulo 34, fracciones |, Il y IV de la Ley
Federal de Turismo, se expide la presente Norma Oficial Mexicana, que coadyuvara a

152



Anexo 5

garantizar y crear confianza en el mercado potencial que elige los destinos turisticos

nacionales, brindandole seguridad y calidad.

1. Objetivo

Establecer los lineamientos minimos que en materia del seguro de responsabilidad
civil deben cumplir los prestadores de servicios turisticos de hospedaje, para garantizar
la proteccién y seguridad de los turistas o usuarios.

2. Campo de aplicacion

Esta Norma es obligatoria para todos los prestadores de servicios turisticos
mencionados en el articulo 4o0., fracciéﬁ I,.de la Ley Federal de Turismo, que operen
dentro del territorio nacional, a excepcion de los campamentos y paradores de casas
rodantes. :

3. Definiciones ;
Para los efectos de esta Norma se entiende por:
3.1 Ley ‘ e
La Ley Federal de Turismo.

3.2 Reglamento v ! e

El Reglamento de la ‘Ley‘Fe‘deral ‘de Turismo.

3.3 Secretaria - ‘ ‘,:" T S

La Secretaria de Turisvmo';.

3.4 Establecimiento de hospedaje

El inmueble en el que se ofrece al publico el servicio de alojamiento en habitacion,
conforme lo establece el articulo 20., fraccion VIl del Reglamento de la Ley, referente a
hoteles, moteles, albergues y demas establecimientos de hospedaje.

3.5 Turista o usuario

Toda aquella persona que contrata los servicios de hospedaje con el
establecimiento.

3.6 Prestador del servicio turistico
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La persona fisica o moral que proporcione o contrate con el turista o usuario, la
prestacion de los servicios turisticos a que se refiere la fraccion |, del articulo 40. de la
ley.

3.7 Contrato de seguro

Aquel por el cual la compaﬁla aseguradora se obliga, mediante el pago de una
prima, a resarc:r un. daﬁo oa pagar una suma de dinero, al verificarse la eventualidad

prevista enel mlsmo :
3, 8 Péliza - :
Documento que mencionaAen ‘orma ormenonzada los derechos y obllgamones. de

Periodo durante el cual el turista o usuario se encuentra registrado como huésped
k;bnﬁprendido entre su registro de entrada e ingreso al establecimiento de hospedaje,
" hasta su registro de salida.

a. Disposiciones generales

4.1 Los prestadores de servicios turisticos estan obligados a celebrar un contrato de
seguro de responsabilidad civil con una compafia aseguradora que esté debidamente
constituida y en [egal funcionamiento, cubriendo los requisitos minimos establecidos en
la presente Norma, y a mantenerlo vigente mientras dure su actividad mediante el pago
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oportuno de las primas, debiendo conservar en todo momento los comprobantes que
asl lo demuestren.

4.2 Al celebrar el contrato de seguro, los prestadores de servicios turisticos deben
cerciorarse de que en la pdliza se establezca con claridad las coberturas y montos de
las garantias conforme lo previene la presente Norma.

4.3 El contrato debe celebrarse en idioma espaiiol, sin perjuicio en la utilizacion de
otros idiomas.

4.4 EI prestador del servicio turistico debe informar al turista o usuario en el
momento en que éste arribe al establecimiento de hospedaje, de la existencia del
contrato de seguro. Las especificaciones del mismo, se deben hacer del conocimiento
del turista o usuario mediante avisos colocados en la habitacién o en el reglamento
interior del establecimiento de hospedaje.

4.5 La informacién que se proporcione sobre el seguro debe ser suficientemente
clara y explicita, debiendo siempre citar la presente Norma.

4.6 La poliza debe sefialar los riesgos no amparados, asl como las instrucciones e
Indicaciones para la presentacion formal de reclamaciones en caso de que ocurra
alguno de los riesgos establecidos en la cobertura.

4.7 En el texto de la pdliza se debe mencionar que los términos y condiciones del
seguro contratado, cumple con los requisitos minimos establecidos en la presente
Norma, para lo cual la comparifa aseguradora debe cerciorarse que la pdliza cubra los
aspectos mencionados en la misma.

4.8 El periodo de cobertura del turista o usuario tendra aplicacion mientras dure su
estancia en el establecimiento de hospedaje.

5. Requisitos minimos de cobertura y monto de garantia

5.1 L.a cobertura debe incluir:

§.1.1 Los H}echos u omisiones que en términos de la legislacion civil federal vigente
céfuseﬁ lak muerte o el menoscabo de la salud de dichos turistas o usuarios, el deterioro,
pérdida o la destruccién de bienes propiedad de los mismos, derivados de las

: é¢tlvidades propias del prestador de servicios turisticos; incluyendo su responsabilidad
como propietario, arrendatario o usufructuario de terrenos, edificios o locales que sean
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utilizados para su actividad, asi como las instalaciones comprendidas dentro de los
mismos, o por la prestacién de servicios basicos y complementarios que suministre a
terceros, y la responsabilidad civil legal personal de sus empleados y trabajadores
derivada del desempefio de sus funciones.

5.1.2 El monto minimo de garantia debe ser el que resulte de multiplicar el 25% del
total del niimero de habitaciones instaladas por establecimiento por 790 dias de salario
minimo vigente en el Distrito Federal, mismo que debe ser reinstalable para eventos
subsecuentes.

5.1.3 Para el caso de establecimientos que cuenten con capacidad menor a 40
habitaciones, no es aplicable el punto anterior y se establece un minimo de cobertura
de 10 habitaciones por cada uno.

5.1.4 El deducible y el coaseguro lo debe pagar el prestador de servicios turisticos y
no debe trasladarse al turista o usuario que haga uso de los servicios.

6. Exclusiones

6.1 El prestador de servicios turisticos, debe cerciorarse de que en el seguro
contratado se establezcan las condiciones por las cuales no se responde al turista o
usuario por los danos que sufra en sus bienes o en su persona, siempre y cuando no

contravengan a lo previsto en el numeral 5.1.1.

7. Vigitlancia de la Norma

7.1 La Secretaria tendra a su cargo la vigilancia y verificacién de las disposiciones
contenidas en la presente Norma, independientemente de la competencia que tenga la
Procuraduria Federal del Consumidor en los términos de los acuerdos de coordinacion
que se suscriban,

7.2 En caso de incumplimiento de la presente Norma, el prestador de servicios
turisticos se hara acreedor a las sanciones previstas en la ley, y su reglamento, asi

como a las demas disposiciones aplicables.

8. Bibliografia
Ley Federal de Turismo.
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(D.O.F, 31/12/1992)
Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacion.
(D.O.F. 01/07/1992)
Ley Federal de Proteccion al Consumidar.
(D.O.F. 24/12/1992)
Reglamento dela Ley Federal de Turismo.
(D.O.F. 02/05/1994)
‘Ley sobre el Contrato de Seguro.
' (D.OF. 31/05/1935)
NMX-Z-13-1981
. '_."Guia péra la redaccion, estructuracién y presentacion de las Normas Oficlales
: .Mexigiéhas."
' (D.O.F. 14/05/1981)

9. Concordancia con normas internacionales
No se puede establecer relacién alguna con otras normas por no existir referencia.

TRANSITORIO
UNICO.- La presente Norma entrara en vigor al siguiente dia de su publicacién en el
Diario Oficial de la Federacion.
Meéxico, D.F., a 7 de junio de 1996 - La Secretaria de Turismo, Silvia Hernandez-
Rubrica.

157



Anexo 6

NMX-TT-001-1996-IMNC

FEP: 1996-11-13

TIE: REQUISITOS MINIMOS PARA LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS QUE
OFRECEN ESTUDIOS RELACIONADOS CON EL TURISMO.

NMX-TT-005-1996-IMNC

FEP: 1996-11-13

TIE: REQUISITOS MINIMOS DE CALIDAD EN EL SERVICIO QUE DEBEN CUMPLIR
LOS HOTELES, MOTELES, SERVICIO COMPARTIDO Y SIMILARES PARA
OBTENER EL "CERTIFICADO DE CALIDAD TURISTICA COMERCIAL UNA
ESTRELLA" O EL "CERTIFICADO DE CALIDAD TURISTICA COMERCIAL DOS

ESTRELLAS".

NMX-TT-006-1996-IMNC .
FEP: 1996-11-13 S

TIE: REQUISITOS MINIMOS- DE CALIDAD EN EL SERVICIO QUE DEBEN CUMPLIR
LOS HOTELES, MOTELES,  SERVICIO:x:COMPARTIDO Y SIMILARES PARA
OBTENER EL "CERTIFICADO DE CALIDAD TURISTICA DE PRIMERA CLASE TRES
ESTRELLAS" O EL "CERTIFICADO DE;CALIDAD TURISTICA DE PRIMERA CLASE
CUATRO ESTRELLAS". ’ =

NMX-TT-007-1896-IMNC
FEP: 1996-11-13 ;
TIE: REQUISITOS MINIMOS' DE 'CALIDAD EN EL SERVICIO QUE DEBEN CUMPLIR
LOS HOTELES, MOTELES,: SERVICIO ‘COMPARTIDO Y SIMILARES PARA
OBTENER EL "CERTIFICADO::DE" CALIDAD TURISTICA DE LUJO CINCO
ESTRELLAS" O EL "CERTIFICADO DE ‘CALIDAD TURISTICA DE LUJO GRAN

TURISMO".

NMX-TT-008-1996- IMNC :
FEP: 1996-11-13 = :
TIE: REQUISITOS MIN!MOS PARA CERTIFICAR LOS TIRAJES, COBERTURA O

PRODUCCION DE LOS MEDIOS DE COMUNICACION TURISTICA.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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REGLAS GENERALES Y ESPECIFICAS DE LOS SISTEMAS DE NORMALIZACION
Y DE CERTIFICACION DE COMPETENCIA LABORAL

En su primera sesidén extraordinaria de 1996, celebrada el dia 13 de marzo de
1996, el Consejo de Normalizaciéon y Certificacion de Competencia Laboral
(CONOCER) emiti6 la resolucién nimero CNCCL01-96, mediante la cual se expidieron
las Reglas Generales y Especificas de los Sistemas Normalizado y de Certificacion de
Competencia Laboral. Publicadas en el Diario Oficial de la Federacion el dia 3 de
septiembre de 1996, )

A continuacién se presenta el ‘ca:t'élgig'd ‘ydje‘ Reglas Generales y Especificas de los
Sistemas Normalizado y de Certiﬁcacic_)n"de “Competencia Laboral con el objetivo de
cada una de ellas: ' ’

SNC 1100.00

Lineamientos para elaboracién de Reglas

e Constituir el instrumento rector para el desarrollo del Sistema de Reglas para la
integracion y operacién de los Sistemas Normalizado de Competencia Laboral y de
Certificacién de Competencia Laboral.

SNC 1200.00

Enfoque general de los Sistemas Normalizado y de Certificacion de Competencia

Laboral

e Definir el enfoque general de la organizacién y operacion de los Sistemas
Normalizado y de Certificacion de Competencia Laboral, que permita integrar una
visién de conjunto con el resto de los componentes del Proyecto: Transformacion de
la Oferta de Capacitaciéon; Estimulos a la Demanda; e Informacion, Estudios y
Evaluacion.
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SNC 1300.00

Areas y proyectos de la Secretaria Ejecutiva del Consejo de Normalizacién y

Certificacion de Competencia Laboral

e Brindar elementos para coordinar la instrumentacion de los planes y programas que
apruebe el Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral.

SNC 1400.00

Aseguramiento de calidad de los Sistemas Normalizado y de Certificaciéon de

Competencia Laboral

o Definir los lineamientos, mecanismos y procedimientos que garanticen la calidad de
los procesos y productos de los Sistemas Normalizado y de Certificacién de
Competencia Laboral, en los términos que se estipulan en las Reglas Generales y
Especificas.

SNC 2100.00

Diseiio y elaboracidon de Normas Técnicas de Competencia Laboral

» Definir las caracteristicas y los componentes que debe tener toda Norma Técnica de
Competencia Laboral. Ademas, forma parte de esta Regla General la informacién
correspondiente a la manera en que se describen y redactan los componentes
normativos para un elemento de competencia, base de todo el sistema estructural
de normas.

SNC 2200.00

Estructura general de calificaciones en el Sistema Normalizado de Competencia

Laboral

¢ Definir el marco estructural para las calificaciones y, en consecuencia, para las
Normas Técnicas de Competencia Laboral.

SNC 2300.00

Proceso para elaboracion de Normas Técnicas de Competencia Laboral

e Definir el proceso que se seguira en el desarrollo de las Normas Técnicas de
Competencia Laboral.
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SNC 2400.00

Utilizacion del Analisis Funcional para fines de Normalizacion de Competencia

Laboral

e Definir el método para la obtencién, en el sector productivo, de la informaciéon de
partida para la elaboracidn de las Normas Técnicas de Competencia Laboral.

SNC 2500.00

Glosario de términos en materia de Normalizacion y Certificacion de Competencia

Laboral

e Definir el significado de los términos que se emplearan en la elaboracion de las
Normas Técnicas de Competencia Laboral; se han incluido, también, los
relacionados con las actividades de certificacion.

SNC 2600.00

Formacion y Actualizacion del Sistema Normalizado de Competencia Laboral

e Definir los lineamientos generales para formar y actualizar el Sistema Normalizado
de Competencia Laboral en los términos y objetivos previstos en el Acuerdo
Intersecretarial de la SEP-STPS y en el Reglamento del CONOCER.

SNC 2700.00
Uso y aprovechamiento de las Normas Técnicas de Competencia Laboral de
caracter nacional
e Regular las relaciones a través de las cuales el Secretario Ejecutivo del CONOCER
podra celebrar actos juridicos para autorizar el uso y aprovechamiento de las
Normas Técnicas de Competencia Laboral (NTCL) de caracter nacional de acuerdo
con-las politicas de comercializacion aprobadas por el CONOCER. Fijar los criterios
para la disposicién a titulo gratuito de las NTCL de caracter nacional propuestas por
_los. Comités:de . Normalizacion al CONOCER y aprobadas por éste. Regular el
: acces‘c’)'déj‘o‘s usuarios a las NTCL de caracter nacional. Establecer los lineamientos
L 'p“aré,fegu'lar‘ el uso y aprovechamiento de las NTCL de caracter nacional, aprobadas
por el CONOCER.
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SNC 3100.00

Modelo general de los Comités de Normalizacién de Competencia Laboral

e Establecer el objetivo y lineamientos que regiran la organizacién, integracidon y
funcionamiento de los Comités para el establecimiento de las Normas de
Competencia Laboral.

SNC 3101.00

Organizacién de los Comités de Normalizacion de Competencia Laboral

e Describir la estructura formal del Comité de Normalizacién de Competencia Laboral,
sus funciones, atribuciones y las caracteristicas de sus integrantes.

SNC 3102.00

Sesiones de los Comités de Normalizacion de Competencia Laboral

e Definir las caracteristicas y requisitos que deben cubrirse en las sesiones del Comité
de Normalizacion de Competencia Laboral.

SNC 3103.00

Criterios para elaboracion de la propuesta de aprobacion de Normas Técnicas de

Competencia Laboral

e Describir el proceso para hacer la propuesta al Consejo, para la aprobacién de una
Norma de Competencia Laboral que ha sido aprobada previamente por el Comité de
Normalizacion de Competencia Laboral.

SNC 3104.00

Apoyos del Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencia Laboral a

los Comités de Normalizacion de Competencia Laboral

e Enunciar en qué consisten los apoyos del Consejo al Comité de Normalizacion de
Competencia Laboral, marcando los lineamientos para solicitarlos, asi como el

control de su utilizacién.
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SNC 3200.00
Acreditacion, reestructuracion, disolucion o suspensién de los Comités de

Normalizacion de Competencia Laboral

Establecer el procedimiento para la acreditacion, reestructuracion, disolucion de los
Comités.

SNC 4100.01
Modelo General de Operacion del Sistema de Certificacion de Competencia
Laboral

Definir el modelo de integracion y operacién a nive!l nacional, del Sistema de
Certificacion de Competencia Laboral.
Otorgar reconocimiento formal a la competencia adquirida por los individuos a lo

largo de su carrera productiva.

SNC 4200.01
Acreditacion de Organismos Certificadores

Garantizar la calidad del procedimiento por medio del cual un Organismo
Certificador es autorizado por el Secretario Ejecutivo del CONOCER para realizar
actividades de certificacion, de conformidad con determinadas Normas Técnicas de
Competencia Laboral y generar informacién para todos los participantes en el
mercado laboral de las alternativas disponibles para la certificacién de competencia
laboral, de manera que se facilite el acceso de la fuerza de trabajo a los esquemas
de evaluacion y certificacion para su formacion y capacitacion.

SNC 4201.01
Acreditacion de Centros de Evaluacion y Evaluadores Independientes

Garantizar la calidad del procedimiento por medio del cual los Centros de Evaluacion
y Evaluadores Independientes son autorizados por un Organismo Certificador, de
acuerdo con las Reglas Generales y Especlificas, para realizar actividades de
evaluacion y verificacion interna, de conformidad con determinadas Normas
Técnicas de Competencia Laboral.
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SNC 4202.00

Apoyo a los Organismos Certificadores, Centros de Evaluacién y Evaluadores

Independientes

e La asignacion de apoyos tiene el propdsito de contribuir a elevar el nivel de la
calidad y mejorar la operacion en la evaluacion y la certificacion de competencia
laboral, brindando asi a la sociedad la garantia de que los Organismos
Certificadores cumplen con las Reglas establecidas.

SNC 4203.00

Renovacién, Separaciéon, Sanciones y Apelacién para los Participantes en el

Sistema de Certificacion

s Establecer las condiciones bajo las cuales los Organismos Certificadores, Centros
de Evaluacién y Evaluadores Independientes podran renovar su acreditacién,
separarse del Sistema o ser sancionados. asi como establecer los recursos de
apelacion con los que cuenta.

SNC 4300.00

Criterios y Principios de los Procedimientos de Evaluacion y Certificaciéon

e Definir los criterios que habran de satisfacer los procedimientos de evaluacidén que
permitan, de manera imparcial y objetiva, verificar si un individuo posee los
conocimientos, habilidades o destrezas comprendidas en la descripcién de las
Normas Técnicas de Competencia Laboral de cardcter nacional,
independientemente de la forma en que hayan sido adquiridas.

e Establecer los ‘principios que regulen la expedicion de la documentacién que
certifique el dominio de los conocimientos, habilidades o destrezas, definidas en las
Normas Técnicas de Competencia Laboral correspondientes.

e Garantizar el libre acceso e igualdad de oportunidades a todos aquéllos que opten
por obtener la certificacion de sus conocimientos, habilidades o destrezas, de
conformidad con las Normas Técnicas de Competencia Laboral.
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SNC 4301.00

Procedimiento de certificacion

e Definir el procedimiento para otorgar reconocimiento formal a la competencia
adquirida por los individuos a lo largo de su carrera productiva que le permita el
acceso, transito y progreso dentro del mercado de trabajo, y facilite y oriente su

formacidn permanente.

SNC 4302.00

Formato Unico de Certificacion y Registro de Competencia Laboral

e Establecer el contenido y los criterios para el manejo de! Formato Unico de
Certificacion y del Registro de Competencia Laboral.

SNC 4400.00
Tarifas del Sistema de Certificacion de Competencia Laboral
e Determinar y regular las tarifas a pagar por los tramites y servicios relacionados con

la Certificacion de Competencia Laboral.
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Proyecto Piloto para la Normalizacién
y Certificacion de Competencias
Laborales
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Principales actividades realizadas en

el componente de Norma_l!‘za on
u—*
B -

Formacién de un Grupo Direclivo

* C de un Grupo Ci
Integracién de Grupos de Trabajo
Realizar un andlisis funcionat
Desarrollar un mapa funcional
Elaboracién de los proyeclos NTCL
Valigacion de las NTCL
Aprobacién y regisiro de las NTCL

.
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Sihtuaclén Actual

2

Contamos con 1a aprobacién de las NTCL a nivel
Empresa

Se aprobaron las NTCL por el Comité de
Normalizacion y Cortificacion de! Seclor Turismo
Se propusleron por el CONOCER para tomarlas
como refarentos on la norma nacional del Sub
Comilé de Hospedaje

Lo que nos falta por Hacer

Principales actividades a desarrollar
en el componente do Capacﬁa‘%én

Entrenar y Certificar a un grupo de Asesores-
Capacitadores

Elaborar la iculay los

para los programas de entrenamienio basados en
NTCL

tniciar la C. itacién de un grupo de
nuestros colaboradores en base a criterios de
Competencia Laboral

Princlpales actividades a desarrollar

en of componente de Evaluacién

« D de que nos
evaluar el de

colaboradores en base a NTCL

+ Entrenar y Certificar al grupo de evaluadores en
basa a la norma CONOCER

+ Formar y Acraditar Ceniros de Evaluacion

« Evaluar a Candi conysinla i en
base a NTCL

Principales actividades a desarrollar
en el componente de Difusjon

p: enlas i propias
del Sector Turismo
Presantar las experiencias del Caso Piloto en los
diferentes foros organizadas por of CONOCER, la
SECTUR, otc

Intercambiar experiencias con olros Casos Pilolo y
apoyar a los nuevos

Difusién interna de los objetivos dol proyecto y do
sus resultados

Principales actividades a desarrollar
‘1Pllldaq

en el comp de S

Y

AN

» Aseguramiento de la calidad en los resullados de!
Caso Piloto

¢ Incorporario a la Planeacion Estratégica de!
Negocio

« Implementar el programa en el mayor nimero de
_establacimientos de fa Cadana y tan pronto como
sea posible
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Perspectivas

Perspectivas Para iii

Terminar con el Disefio de 3 programas de
capacitacion en NTCL
Certificar a los 15 primeros Asosores
Implementar ja capacitacién en 3 HFA
Cortificar a los primeros 10 Evaiuadores

3 Centros de

Corlificar a los primeros 300 colaboradores en
base a las normas nacionales

=7 Porspectivas

Para'éBQB

«_Participar en por lo menos 5 Reuniones de difusion
- do la expariencia piloto
+ Asistir a 2 congresos internacionales do
intercambios da experiencia en CL
» Implementar el modelo en 2 HFA mas
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