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Introducción 

INTRODUCCIÓN 

A lo largo de la evolución de la actividad turistica, ésta ha sido considerada por los 

actores de la sociedad internacional como un instrumento auxiliar eficaz en el 

crecimiento económico de los paises, principalmente en aquellos que se encuentran en 

vias de desarrollo. 

Los argumentos que dan sustento a lo anterior, se basan en la contribución de 

dicha actividad a Ja economia de un pais determinado, observable en la balanza de 

pagos nacional, en la creación de em~l~os, ·Ja atracción de Inversiones y los efectos 

multiplicadores del Ingreso turfstlco, e~tre.otros. 
Resulta obvio, que los efectos del Íurismo en la economla varlan de un pals a otro 

y de una región a otra; ~I grad~: enque esta actividad sea un instrumento eficaz de 

desarrollo depende de las caracterfstlcas del pals, las metas que se fijen de acuerdo a 

dichas caracterfstlca~; y la ~a~aé:idad para alcanzar tales metas. 
,,,, ... ··--·-' 

En el primer é:aplÍÍ.liodel 'presente trabajo, se expone la importancia económica 

que tlen'e ·1~\actÍvfdád '.turfstic'a, asf como su desarrollo histórico (en el ámbito 

internacionaí y.nac'i~nal), que nos sirven de argumento para justificar la urgencia de que 

México>mantenga esta Industria a la vanguardia, frente a una cada vez mayor 

"compet~ncia internacional. 

Asimismo, considerando a la hotelerfa como parte fundamental del turismo, se 

incluye un apartado sobre su evolución en nuestro pafs; asl como los conceptos de las 

cadenas hoteleras instaladas en México, que nos permite tener una noción de las 

tendencias actuales dentro del ramo. 

Las tendencias mundiales de globalizaclón demandan en la actualidad una mayor 

calidad en los productos y servicios, por esta razón, aquéllas empresas que pretendan 

sostener exitosamente su presencia en el mercado internacional, deberán incorporar a 

sus procesos, sistemas que les permitan incrementar sus niveles competitivos ante un 

panorama cada vez más 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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revolución en el pensamiento gerencial que busca el logro de "un conjunto de esfuerzos 

efectivos, de los diferentes grupos de una organización, para la integración del 

desarrollo, del mantenimiento y de la superación de la calidad de un producto, a fin de 

hacer posibles fabricación y servicio, a satisfacción del consumidor y al nivel más 

económico"1
• 

En el segundo capitulo hemos realizado un breve análisis de este método, debido 

a que ha sido precisamente éste el más popular en el ámbito internacional, adaptado en 

diversos paises 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 promoción de control de 

calidad que se realizan en nuestro pals. 

Entre ellas, encontramos el Consejo de Normalización y Certificación Laboral 

(CONOCER) que, es un "organismo integrado por representantes de los sectores 

privado, social y público, cuyas ~cciones se enmarcan en el Proyecto de Modernización 

de la Educación Técnica y;1a··.capacitaclón, el cual responde a la creciente necesidad 

que plantean la globalización •de los mercados, Jos nuevos esquemas de gestión del 

trabajo y el cambio tecnológico de recursos humanos con mayor calidad, flexibilidad y 

capacidad de adaptación"2• 

Por último, en la búsqueda de una empresa hotelera nacional, que ponga en 

práctica 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 lnn, suma 36 hoteles dentro de la República 

Mexicana, con los que atiende el 20% del mercado nacional. 

Además, esta empresa ha trascendido las fronteras, contando con tres hoteles 

Fiesta lnn ubicados en Belice, Venezuela y el sur de Estados Unidos, donde también 

tiene la operación de cinco hoteles de importantes cadenas. 

Sumado a ello, el 1º de mayo de 1998, Grupo Posadas anuncia oficialmente que 

ha firmado el Acuerdo de Adquisición de la cadena hotelera Caesar Park. La inversión 

1 Felgenbaum, Annancl V .. Control Totatde la Calidad. lngen1erla y Ad1T11n1&trac10n. Ed CE C S A.. 1972. P 24 

2 Pagina en el ~temet del Conteio de Normalllao6n y Competencia Laboral CCCNOCERI. 

11 
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consiste en siete hoteles más y la propiedad de la marca para América Latina y el 

Caribe. 

Asl, la empresa continúa con sus planes de crecimiento, alcanzando la cifra de 51 

hoteles y más de once mil habitaciones, que la llevan a ser la compañia hotelera más 

grande en América Latina, con operaciones activas en 6 paises. 

En su búsqueda 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 Normalización y Certificación Laboral (CONOCER), el cual tiene como 

. propósito general, el desarrollar una experiencia piloto que le permita capacitar y 

evaluar a su personal con base en los criterios de competencia laboral, donde los 

resultados que se obtengan serán difundidos en todo el sector hotelero. 

hnp.ltwww conocer.org nu 

111 
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Contribución Económica de la Actividad Turlstlca 

1.1 EL TURISMO Y SU IMPORTANCIA ECONÓMICA 

1.1.1 DEFINICIONES DE TURISMO 

En el transcurso del desarrollo de la actividad turlstica han surgido diversas 

Interpretaciones respecto a ésta. Los mercantilistas, sin tomar en consideración las 

consecuencias positivas o negativas que se derivan del turismo, lo definen como una 

sucesión de transacciones comerciales y económicas. Para otros, hablar de turismo es 

mencionar una industria, basándose en la presencia de un productosujelo.a l,a oferta y 

la demanda, dentro de lo que conocemos como mercado túristico;, y' hay tamb,ién 

,quienes para fines de control y estadlstica, lo clasifica,~ coíno~uri' sl~ple movimiento 

migraÍoÍici·. ·.: ,J-:' ,._, -··:·· 

'En :1911; é( au~trlaco Herman von SchuÍl~rn 'zu s'chratt~nhof~n define al turismo 

c~mo ''el'c:oii~eptd q~~ cCi~pre~de'toc!~~Íos procei~os, especialmente los económicos, 

que se manifiestan en la aflu~ncla;•p¿rm'anenda y regreso del turista hacia, en y fuera, 

de uii det~rml~ado mu~iclp-16:e~tado o ~als"3• 
Para Morgenroth

0

, "el türismo · es el tráfico de personas que se alejan 

temporalmente d~ su luga,r-fijo ele residencia, para detenerse en otro sitio con objeto de 

satisfacer sus necesidades vitales y de cultura, o para llevar a cabo deseos de diversa 

lndole, únicamente como consumidores de bienes económicos y culturales"4
• 

En 1930, Josef Stradner define al turismo como "el tráfico de viajeros de lujo. 

(Aquellos que motu propio se detienen en un sitio, fuera de su lugar fijo de residencia, y 

con su presencia en ese pals no persiguen ningún propósito económico sino sólo 

buscan la satisfacción de una necesidad de lujo)"5• 

Seis años más tarde, el Inglés A.J. Norwall explica que "turista es la persona que 

entra en un pals extranjero con una finalidad completamente diferente a la de fijar su 

residencia en él, o a la de trabajar ahl regularmente, y que gasta en este pals, de 

residencia temporal, dinero que ha ganado en otra parte"6
• 

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

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

l Ce la To"e Pad~fa, Osear. El Turismo, Fenómeno Soda! Ed. Fondo oe Cu11ura Ecaneimiea 1980 P 115 

•ldem 
51tlldem p 17. 

Gldem 
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personas, fuera de su lugar de domicilio, en tanto dichos desplazamientos y 

permanencia no estén motivados por una actividad lucrativa"7
• 

La Unión Internacional de Organismos Oficiales de Turismo (actualmente 

Organización Mundial de Turismo), en la edición de 1967 del Curso de Estudios 

Turlsticos, publica la siguiente definición: "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"ª. 

Con base en las definiciones anteriores, Osear de la Torre deduce que: "El turismo 

es un fenómeno social que consiste en el desplazamiento voluntario y temporal de 

Individuos o grupos de personas que, fundamentalmente por motivos de recreación, 

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 múltiples 

interrelaciones de Importancia social, económica y cultural"9
. 

Se considera, que es esta última la definición más completa ya que, el concepto 

de turismo además de estar constituido por el conjunto de turistas, abarca los 

fenómenos y las relaciones que los individuos producen como consecuencia de sus 

viajes. Por esta razón se:pu~~~ afirmar que turismo es, también, "todo el equipo 

receptor de hoteles, agencias de viajes, transportes, espectáculos, gulas, intérpretes, 

etc., que el núcleo_(r~cepto;) debe habilitar para atender a las corrientes turísticas que 

invaden y que no «promoverla si no las recibiera. Turismo son las organizaciones 

privadas o públfcas que sirven para fomentar la infraestructura y la expansión de los 

servicios; las campañas de propaganda que hay que definir, ejecutar y difundir; la 

creación de oficinas de información: la creación de escuelas para la enseñanza del 

turismo; el estudio del turismo para deducir las lfneas generales de la política a seguir y 

la promoción del turismo social"'º· 

En está misma lfnea, encontramos la definición a la que se llega en el Congreso 

Internacional de Sociología celebrado en México en 1965: "El turismo es el conjunto de 

interacciones humanas, como transporte, hospedaje, servicios, diversiones, enseñanza, 

derivados de los desplazamientos transitorios, temporales o de transeúntes de fuertes 

71dem 

8 CrtadoporOtcatdelaTorre op cit.p 18 

9 lbidem P 19 

10 LOpez Rosado. 011190 El Tuntmo El Perfllde Mtuco en 1Dao Ed. Siglo X.XI 1971 p 171 

2 
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núcleos de población con propósitos tan diversos como son múltiples los deseos 

humanos y que abarcan gamas variadas de motivaciones"". 

11 J1mene.t, Alfonso Tunsmo. Estructura y Cesarrollo. 1992. Ed McGraw·H.U p 481. 

3 
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1.1.2 IMPORTANCIA ECONÓMICA DE LA ACTIVIDAD TURiSTICA 

La actividad turlstica, vista como una industria generadora de divisas, contribuye a 

sostener el crecimiento económico12 del pals que la practica. "En los paises en vlas de 

desarrollo, ha sido frecuente argumentar que la transformación de una economla de 

agricultura tradicional a una economla industrial se requiere para la modernización y el 

desarrollo económico. Tal transformación exigirla grandes cantidades de capital e 

Ingreso extranjeros o préstamos; sin embargo, muchos paises en vlas de desarrollo 

tienen una importante función histórica de exportación de productos primarios, y la 

exportación de éstos ha sido Insuficiente para enfrentar los requerimientos financieros 

de la transformación económica propuesta. Esto ha alentado a los gobiernos de los 

paises en desarrollo a ver al turismo como un medio de adquisición de recursos 

financieros. que se requieren para la Industrialización. Asimismo, a un nivel más local, el 

turismo se ·ha visto c~m(,- un· medio para Introducir un nuevo crecimiento en las 

economlas rurales en decllv'e. de los paises en vlas de desarrollo"13
• 

El grado en que esta actividad sea un instrumento eficaz de desarrollo depende de 

las car~cterlsticas deÍ pals, las metas que se fijen de acuerdo a dichas caracterlsticas, y 

la capacidad para alcanzar tales metas. La industria del turismo requiere. como 

cualquier otra, de una planeación compleja y organización para que todo su potencial se 

realice. 

Alister Mathieson y Geoffrey Wall nos explican que la preparación de un pals para 

competir en forma Integral depende en mucho de las siguientes condiciones: 

La existencia de una Institución especializada y experimentada, que formule y 

conduzca la polltlca de desarrollo de la actividad turística; misma que, en nuestro 

pals, está constituida por la Secretarla de Turismo. 

• La mezcla, calidad y precios de las facilidades y servicios que se ofrecen. 

t:! "Normalmente signoriea ClesanolLo econom1co, aunque en un Hnt1do m:is 11soec11lco ouode emolearse oara describll la llYldenc1a ll•lenor del D'OCllS.O del 

dtnarrollo ~onOm•CO El crec1m1enlo es. por lo 131110. ~n1urao111 v ob¡elr.o. describe la e•oansiQn de la tuen:a Cle traba10. del caootal. del Yolurnen del comerc.o y 

del consumo;~ desarrollo economico puede utihurse para dlllCf•b•f 101 determ1n.:1ntes s1.1b)acente1 del crec1m1enlo ~onOmoeo. como peir e¡emplo 101 cambo01 en 

tas actitudes'/ las 1n"rtuc1onos" (Seldon. Arthur, F C Pennance Coecaonal'IO do Economla Ed Alhambra Me .. cana. S A 19!10 p 186) 

13 Mathieson. Ahsler. Geortrey Wall Tunsma Repercusoones EconOITllC:as. Fisieas y Sociales Ed Trdlas 1990 p 59 
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La ubicación geográfica del área de destino en relación 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 deberá provocar un 

impacto positivo al visitante, incrementando asi la competitividad y el valor del centro 

turistico. 

• La naturaleza y origen de la inversión financiera es tan importante como la cantidad. 

,A.unque la inversión extranjera (traducida en cadenas hoteleras internacionales, 

negocios de contratación de automóviles, operadores de viajes, cadenas de 

aliment~s.: etc;). remueve la demanda de capital del pais anfitrión y permite la 

redistílbÚcióri de capital local a otras formas de inversión, es cuestionable la medida 

en qúÉi~ont~ibÚ~e a las ganancias locales. 

La gré!nniayoria de los estudios realizados sobre los beneficios económicos que el 

turismo.trae C::orisigo; revelan que éstos son: 
, ... ·.... . 

• · La contribución del turismo en las ganancias de intercambio exterior y la balanza de 

pagos.· 

La gen.eración de Ingresos. 

La gen.eración de empleo. 

El mejoramiento de las estructuras económicas. 

• El estimulo de la actividad empresarial. 

5 
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CONTRIBUCIÓN DEL TURISMO EN LA BALANZA DE PAGOS 
La contribución de cualquier actividad económica en la balanza de pagos 14 

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: 

Los efectos del turismo dentro del propio país, incluidos Jos propios residentes y los 

visitantes de ultramar. 

Los efectos del turismo internacional, por ejemplo: las actividades turlstlcas de los 

residentes que acontecen fuera de su país de origen. 

A fin de que se pueda determinar el papel que desempeñan 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 más allá de sus 

fronteras, es decir, si el dinero que sale del país es mayor que el traldo por el turismo 

internacional. 

En algunos paf ses; las ganancias derivadas de Jos turistas extranjeros pueden ser 

bajas y Jos .vlaj~·~ ·realizados por Jos residentes de esa nación hacia el exterior, resultar 

una consldE!rabÍ~ f~~¡¡· e~ la .balanza de pagos. Los costos por servicio tanto a viajeros 

foráneos como'16caies pueden ser tan grandes y el componente importado tan extenso, 

que· .las g~nanclas provenientes de los extranjeros resulten insuficientes para 

compensar Jos altos costos. 

Los autores Mathieson y Wall citan la clasificación, que Airey hace en 1978, de los 

efectos del ilJrismo en la balanza de pagos, en tres categorlas: 

Primarios. Son los gastos que realiza el visitante foráneo en el pals anfitrión, asl 

como los efectuados por los residentes de dicho pals en el extranjero. 

Los efectos primarios, como gastos en alojamiento, diversión, compras o 

transport.ación, se registran y reportan por separado, haciendo que su medición sea 

reJáÍivamente fácil. 

• Secundarios. Son los gastos turísticos 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. 

6 
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• Terciarios. Son aquellos flujos de moneda no iniciados por un gasto turlstico directo, 

como mercanclas Importadas (ropa y articules comprados por los residentes del 

pals de origen al momento de preparar su viaje) y las oportunidades de inversión por 

la actividad misma, que puede estimular a las compañlas del pals de origen a 

exportar productos especificas a aquellos generadores de corrientes de viajeros, y a 

Importar otros. 

Los efectos secundarios y terciarios no se registran en forma separada, haciendo 

más dificil su medición. 

GENERACIÓN DE INGRESOS 
La industria turistica está compuesta por un grupo heterogéneo de 

establecimientos que la proveen de mercanclas 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 sólo una proporción de sus 

ingresos. De cualquier manera, diversos sectores de la economla se ven Influidos por el 

gasto turlstico, el grado en que éste repercuta en mayor o menor medida dependerá de 

su distribución y las fugas en la economla. 

Los gastos del turista en un destino crean nuevos ingresos y rendimientos en la 

región, los cuales producen gastos e Ingresos posteriores; a esto se le conoce como 

efecto multiplicador15
• 

El multiplicador turlstico se puede definir como, "el número por el cual el gasto 

turlstico inicial se debe rrultiplicar para obtener el total acumulativo del efecto de 

ingresos para un periodo especlfico"16
• 

El alcance del multiplicador turlstico varia de pals a pals y de región a región, 

dependiendo de la naturaleza de la base económica. La cantidad de mercancías y 

servicios importados que se ofrezcan al turista, la Inclinación de los residentes a 

t4 '"La balanza de pagos de cualquier pats puede dlftn1rse como el rttQistro 111tem.itica de las transacciones comel'Clalea realizadas, entre 101 residentes de un 

pa11 frente al re si a del mundo, en un periodo del~o normalmente en un ano•. (Ortlz W, Muro. lnlroducCIOn al ComerclO Edenor de Meuco Ed Nuestro 

Tiempo t903 p 45 1 

15 Mathieson y Wall nas ~ustran este electo con el9Quiente e¡emplo hlpotébco -i.01 h1n1ta1 gastan d•n•ro para Henar con gHohna 101 tat'IQues de sus 

automóviles El operador de la estacion gaMJlinera debo pagar por el abHlecimienlo de gasolina Que H traldo del ••tenor de la reglOn, de modo que algo Oel 

d•neto se fuga de la teQIOn S1 H ignoran los gas=s de operación, e! ••Cedente de los gastos lurlstic:os inieiales es un il1QrHo para el prop1et.mo de la estaoOn de 

gasolina Este. de ti echo, compra ai.mentos de I• tienda local. Nuevamente, algo d• dinero se fuga para pagar el producto impo~o. pera algo queda para el 

prop1etana de la tienda Tanto como eaista una d..anda por mercanelas y se,...ICIOI producidos en la IQcahdad, cada gasto sucesrv-o completo generara un nuevo 

ingreso El proceso de gasto continuo sogu1ra h.ls~ que lado el dinero se haya fugado, por lo tan10 el gasto conlif'Uo de 1ngrHOS crea ingresos adoonaies· ¡ver 

Malh•eson, Al1ster, Georfrey Wall. oo. cit .. o 81 J 
llSldem 
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consumir estos mismos y su tendencia de ahorrar, representan gran importancia en el 

coeficiente multiplicador. Mientras más débil sea la base económica, menos 

autosuficiente será la región, por lo que la tendencia que presente a importar será más 

alta, elevando la fuga de capital hacia el exterior y produciendo un multiplicador bajo. 

En este renglón, resulta importante mencionar que los factores que determinan la 

dirección y magnitud de los flujos de moneda hacen la diferencia entre las ganancias 

totales y las ganancias netas provenientes del exterior. Dichos factores incluyen: 

La tendencia a importar del pals exportador de turismo. Esta tendencia consiste en 

la proporción de cada unidad de gasto turfstico que se transfiere a otra área para la 

compra de mercancías o servicios y representa la posibilidad de fugas. 

Las Importaciones pueden ser directas (adquisición de mercancías y servicios 

consumidos inmediatamente por el turista o usados en el sector) e Indirectas 

(adquisición de materias primas, mercancías manufacturadas y servicios para 

productores domésticos que proveen mercancías y servicios al sector). El volumen 

de éstas dependerá de la demanda para que dichas mercancías y servicios se 

proporcionen domésticamente. 

La mano de obra expatriada. Esta situación se ha tratado de resolver empleando 

mano de obra semiespecializada, o no especializada, de tal forma que los paises en 

vías de desarrollo incorporen a la industria en cuestión trabajadores domésticos, 

evitando asl 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 turístico dependerá, en gran 

medida, de la calidad con que se brinden sus servicios; razón por la cual, resulta 

emergente la aplicación de programas encaminados a educar y capacitar a los 

empleados del sector. 

La naturaleza de la inversión de capital. El dominio de la inversión extranjera en la 

industria turística de un país es muy común, particularmente en aquellos que están 

en vías de desarrollo. Ello es el resultado de dos condiciones particulares: 

•:• El estimulo de la inversión extranjera en las etapas más tempranas del desarrollo 

turístico, 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 integración de las compañlas turlsticas extranjeras, han incrementado su 

poder sobre los paises en vlas de desarrollo, ocasionando quizá una mayor 

anuencia de corrientes de viajeros hacia éstos, pero recuperando una proporción 

considerable de los ingresos y las ganancias. 

En resumen, fugas desmesuradas han contribuido al fracaso de la participación 

del turismo, enfocada a eliminar grandes déficits en la balanza de pagos. Por supuesto, 

la industria turlstica no está 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 intervención significativa. 

GENERACIÓN DE EMPLEOS 
En numerosos estudios realizados sobre las repercusiones económicas de la 

actividad turlstica, 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 v1a1e y facilidades de 

entretenimiento. La construcción 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 construcción. Las crecientes demandas por alimentos podrlan aumentar el 

número de trabajos en la agricultura"17
. 

Existen tres clases de empleo generado por el turismo, y son: 

• Empleo Directo. Resulta de los gastos de los visitantes en las plantas turlsticas, 

como los establecimientos hoteleros. 

• Empleo Indirecto. Producido por la necesidad de abastecimiento turlstico, pero no 

derivado directamente de los gastos del visitante. 

Empleo Inducido. Resultante de los efectos del multiplicador turlstico, ya que los 

residentes locales gastan nuevamente el dinero que ganaron. 

Sin duda alguna, esta caracterlstica del turismo es benéfica para la economla de 

un pals, aunque es bien sabido que el empleo que se crea en niveles gerenciales y 

t7 lbldem p 103 
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profesionales son mfnimos, pues en la mayorfa de los casos estos puestos se ocupan 

con gente foránea. 

MEJORAMIENTO DE LAS ESTRUCTURAS ECONÓMICAS Y ESTIMULO DE LA 
ACTIVIDAD EMPRESARIAL. 

El desarrollo de la actividad turfstica en un centro determinado lleva implfcita la 

transformación de su estructura económica, esto debido a la construcción de la 

infraestructura básica, construcción de carreteras, mejoras en las redes de transporte 

local y regional, obras hidráulicas, electricidad, telefonfa, agua potable, drenaje, etc .. 

Estas acciones permiten el impulso de actividades, tales como agricultura, 

artesanfa, comercio, etc., que tendrán más incentivos para satisfacer las nuevas 

necesidades de la región, asi como el comercio, que estará dirigido tanto al 

abastecimiento de las demandas locales, como a las de los visitantes que buscan 

articules tipicos de la zona. 

La construcción de un aeropuerto internacional puede proveer mejoras de acceso 

a otras áreas para residentes locales y mercancfas producidas en la localidad. 
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1.2 DESARROLLO HISTÓRICO DE LA ACTIVIDAD TURISTICA 

La actividad turlstica es un fenómeno 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 VIII a.c .. para 

participar o presenciar las competencias deportivas que tenlan lugar cada cuatro años 

en Ollmpia18
• 

Bajo este supuesto, Osear 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 práctica se reduce a las minarlas de mayores recursos económicos. La 

segunda, "turismo de transición", es en la que se da inicio a la popularización 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 las mayorlas tienen acceso a su práctica. 

Está última es considerada, por Alfonso Jiménez, como etapa del turismo 

moderno, cuyo Impulso se debe principalmente al desarrollo del transporte aéreo y otros 

avances tecnológicos 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 

Mundial, el turismo es utilizado por Estados Unidos para realizar una doble función; la 

primera como Instrumento de ayuda económica19
, pues al incluirlo al Plan Marshall se 

fomentarlan las corrientes turlsticas estadounidenses hacia Europa, haciendo que esos 

viajes y el derrame de dólares consecuente, redujera el volumen de los préstamos a los 

paises en reconstrucción. 

·. L~ · s~gunda, como un Instrumento ideológico de polltica internacional para 

enfrentar la concepción del mundo comunista. Surge entonces, el concepto 

Internacional o transnaclonal 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 cordón sanitario donde se instale una ventana a través de la cual se muestren 

los beneficios del mundo capitalista, el gobierno estadounidense dirige sus esfuerzos. 

18VerOelaTorre,Oscar op C:d.p.12. 
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durante la Guerra Fria, al apoyo de la expansión 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 

económico auxiliar al desarrollo industrial del pais; ya que al término de la guerra, en 

Estados Unidos se Inicia el proceso de normalización de la economia y con ello 

comienza a desplazar los productos mexicanos en el exterior, iniciándose en nuestro 

pais un periodo de inversión extranjera, en el sector secundario principalmente, que 

tenderla 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 México. Dada la precaria situación de la industria 

nacional y la necesidad de realizar crecientes volúmenes de importación de bienes de 

capital y de otros Insumos necesarios para la industrialización, el presidente Miguel 

Alemán, afirmando que el turismo constituye uno de los renglones de ingresos más 

cuantiosos de la balanza de pagos20, ve en él la fuente de financiamiento que 

equilibrarla la salida de las divisas con las que se adquiririan dichos medios. 

Bajo esta concepción, las acciones concretas durante su periodo se orientan a 

construir la Infraestructura terrestre que permitiera el acceso de la corriente más amplia 

de viajeros, la proveniente del pais del norte. 

Durante el periodo de Ruiz Cortinez, además de continuar con esa politica, surge 

la inquietud de fortalecer el turismo nacional, aunque en realidad no se llevan a cabo 

medidas prácticas y efectivas para concretarlo y la situación socioeconómica del pals 

tampoco ofrece el marco apropiado para ello. 

En este primer periodo, el desarrollo de la hoteieria nacional se encuentra en sus 

Inicios· y la internacional instalada en México resulta más 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 más importantes para la comunicación del territorio nacional, e incluso se 

inauguran rutas a diferentes paises de América y Europa. Sin embargo, las líneas 

aéreas nacionales se ven incapacitadas para cubrir dichas rutas. siendo las lineas 

19 La u1i111acl0n (lel luttsrro como 1nlll\lmenlo de ayYda ecooom.ca. se pone en ptáctica en la dltdaraciOn de 1ntenc10ne1 dese>ull!ls de la Primera Guerra Mut\Cl.al 

El Plan Po1ncare de Recuperac.On EconOm.ea lnclu)'e al lunsmo como parte 1n1evante de Ha &)'\Ida !Ver Jlfn6nez, Alfonso 01> crt. p .;:e 1 
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aéreas extranjeras quienes se beneficiarlan de la expansión, determinando las bases 

de la futura dependencia en el control de las corrientes de turistas extranjeros. 

El segundo periodo del turismo moderno (1958-1973) se caracteriza por la 

introducción del jet, que con mayor alcance, seguridad y velocidad, hace que el turismo 

se convierta en un fenómeno que Implica un desplazamiento verdaderamente masivo 

de personas, con lo que aumenta su alcance polltlco y económico en el contexto de la 

Guerra Fria. Además, la· mejorla de las condiciones socioeconómlcas de los paises 

implicados en la· guerra (Europa y Japón), permite que éstos se incorporen al turismo 

internaclon.al para la década de los sesenta, reforzando aún más su importancia. 

En· este periodo; el turismo sigue utilizándose como un instrumento de ayuda 

económica y de cooperación internacional, más aún, tratándose de un momento en que 

la confrontación Este-Oeste llega a su punto más critico y que el deterioro de las 

relaciones de intercambio en el comercio exterior de los paises subdesarrollados, puede 

llegar a radicalizar las posturas ideológicas de éstos, con la posibilidad de manifestarse 

a favor de intereses contrarios a los del mundo capitalista. 

·Sumado a lo anterior, bajo la argumentación de que el turismo es un fenómeno 

que fomenta y lleva impllcita la interrelación y el contacto de personas, se le comienza a 

considerar como un vehículo de comprensión y paz Internacional que puede penetrar 

culturalmente, junto con otros medios· de comunicación masiva, en las diferentes 

sociedades, mostrando y reforzando los estereotipos deseables de los países 

industrializados y en contraposición al modelo socialista. 

Al respecto, Octavio Moreno afirma que, "El turismo, en tanto que es un medio de 

contacto entre seres de distintas nacionalidades, que sirve para difundir valores de otros 

países, y ejerce a la .vez el efecto demostración del sistema de vida dominante sobre el 

dominado, es una forma de propaganda, un vehículo de conquista y, por tanto, un factor 

real en las relacíones ínternacionales"21
• 

· Paralelamenfo a esto, se inicia un proceso de integración vertical y horizontal de la 

estructura . funcional del turismo internacional, propiciada básicamente por las 

compañías de transportación aérea, que tenderla a fortalecer el control del mercado por 

20 Ver McDonald E, EugenlO. Tun•mo U!\11 Recapitulac.On. Ed. Bodoni. tHt. p 125 

21 Cit.:Jdo por J1menez, Alfonso op c•t.. p. 93. 
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parte de las grandes compañlas internacionales, al convertir al turismo en un producto 

sujeto a ellas22
• 

En México, por su parte, se crea en 1959 el Departamento de Turismo, que 

representarla el reconocimiento de la importancia que paulatinamente adquirirla el 

fenómeno en nuestro pals ya con un comportamiento masivo. Y al igual que en el 

ámbito Internacional, en la concepción gubernamental del turismo se encuentra la idea 

de que es un medio que contribuye a la comprensión entre los pueblos y a la paz 

mundial. 

Asl lo deja ver el presidente Adolfo López Mateas cuando, en 1960 en su gira por 

Sudamérica, declara en Ria 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 economla. Nos esforzamos porque el turista en México 

tenga una noción 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 museos, nuestras exposiciones, nuestras danzas, y la expresión de 

lo que somos, porque estimamos que el turismo no debe fincarse en fines de 

explotación o de vicio, sino fundamentalmente en un concepto más elevado que crea 

lazos culturales y una mejor comprensión de los pueblos"23• 

Aunque inicialmente se considera al turismo sólo un instrumento económico 

complementario, debido a su creciente importancia se dirige la atención gubernamental 

a emprender acciones sistemáticas orientadas a darle un cuerpo orgánico y planificado; 

asl se expide la segunda Ley Federal de Turismo en enero de 1961 (cuyo antecedente 

serla la promulgada en 1949), en la que el Ejecutivo Federal le encarga al 

Departamento de Turismo la elaboración del Plan Nacional de Desarrollo Turlstico, 

dado a conocer en 1962. 

En este plan se harla evidente la postura gubernamental de López Mateas, de 

ofrecer a los turistas las tradiciones y la historia de México. De esta manera, las 

acciones realizadas a favor de la industria turlstica, se observan en la infraestructura de 

acceso aéreo, en el apoyo que se da a la hotelerla nacional a través del crédito, pero 

22 Algunos e¡emplos de HIH ln1e;raclone1 lo son. la Pan Am y la lntercont1nental, TWA y Hdton, en 19e7 la ITT compra la cadena Sheraton, A.menean A1111res 

compra la cadena hOlelera Flag1h1p, en 1970 la Unded compra 1a cadena Westem. en esa 11111ma lecha el F1rsf Nahonal Crty Bank posee et 20' de la secc.on 

1ntemac10nal de tos Ramada tnn, la Holhday lnn se vincula con la compal'lia Belchel·McCone, ele (Ver J1ménez. Allorno op crt p 60 ) 

23 Mcoonal!I E., EugenlO Ot' cit. p 1'7 
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principalmente, a la recuperación del patrimonio histórico (remodelación, reconstrucción 

y recuperación de los centros arquitectónicos, prehispánicos y coloniales) y su 

divulgación (publicidad y promoción en el exterior). 

Paralelamente al crecimiento del turismo extranjero hacia México, se empieza a 

desarrollar el turismo nacional, principalmente el egresivo, llamando la atención 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 Fútbol) no es propicia para ello; 

además porque medidas efectivas para retenerlo hubieran podido significar una 

reacción en un marco situado más allá de la actividad meramente turística. 

En 1968, Gustavo Dlaz Ordaz declara 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 República- 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 posición 

económica o a obtener empleo donde honestamente puedan ganar el P.ropio sustento y 

el pan de sus hogares; y otra, porque el turismo es una industria que devuelve a México 

aceleradamente, en forma rápida, las inversiones razonables, inteligentes, que México 

haga para fomentarlo, y al devolverlo en bienes económicos, aparte de prestarle los 

servicios morales a su pueblo, contribuye en forma muy eficaz, muy importante, a 

mantener el equilibrlo de la balanza de pagos y la cotización de nuestra moneda que es 

base además para mantener la estabilidad de los precios y no afectar la economía de 

los hogares mexicanos"24 • 

El cambio más importante de este periodo, en cuanto a materia turistica se refiere, 

lo constituye el papel que el Estado se adjudica como promotor del turismo hacía 

México. Muy acorde a la promoción realizada en el campo internacional, que subraya 

los beneficios económicos derivados de esta actividad, se inicia la planeación de 

grandes centros turfsticos orientados a satisfacer la demanda extranjera y a competir en 

el mercado mundlal. Nacen asf los primeros macrodesarrollos turísticos de México: 

Cancún e lxtapa. 
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Para el tercer periodo del turismo moderno (1973-1983), los diversos países 

participantes en la competencia por capturar el turismo internacional, habían creado los 

mecanismos y las condiciones (fiscales, crediticias, infraestructurales, etc.) que 

favorecerían a los grandes operadores mundiales, cuyas actividades se habían 

integrado aún más habiéndose extendido al interés de grandes grupos financieros y 

comerciales, logrando así, el control del mercado de viajes. 

Sin embargo, los paquetes turísticos como producto directo de la integración de la 

estructura funcional del turismo internacional se ven afectados, a finales de la década 

de los setenta, por la liberalización de las tarifas en la ruta del Atlántico Norte, que es a 

su vez el reflejo de la situación en la que se ve el transporte aéreo después de la crisis 

del petróleo de 1973-1975. Así, en la década de los ochenta, se acentúa fa lucha por el 

mercado de viajes de esta ruta. 

Esa lucha se intensifica con la creación y aplicación de los Sistemas 

Computarizados de Reservaciones (SCR) por parte de las lineas aéreas principalmente, 

que establecen nuevas condiciones para la operación de la industria y que tienden a un 

mayor control de los flujos turísticos por parte de las empresas de los países 

desarrollados. "Aquellas empresas poseedoras de íos sistemas más avanzados, 

pudieron posicionarse favorablemente entre los canales de distribución (agencias de 

viajes) y en la pantalla misma, permitiéndoles mejorar fa comercialización de las 

rutas"25• 

En cuanto a la hotelería, en la década de los setenta. se observa un cambio de la 

forma operativa con la que participan las cadenas internacionales en los países 

subdesarrollados, pasando de la inversión directa a la operación de hoteles bajo la 

forma de contratos de administración, desplazando el riesgo y fa carga financiera a los 

inversionistas locales con quienes celebren contratos, o en su defecto, al gobierno, que 

en la mayoría de los casos (por lo menos en México) había aportado una significativa 

porción 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 Unión 

Soviética, eliminarían totalmente los vestigios de la Guerra Fría, produciéndose· un 

24 lblclern p 157 

25 J1menez. AJ!onso op cit p 260 
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acercamiento paulatino hacia Estados Unidos; quien por su parte, promueve la politica 

liberal en los foros más importantes del comercio y las finanzas internacionales, tales 

como el Banco Mundial, FMI (Fondo Monetario Internacional) y GATT (Acuerdo General 

sobre Aranceles y Comercio); así como en la UNCTAD (Conferencia de las Naciones 

Unidas sobre Comercio y Desarrollo) y fa ONU (Organización de las Naciones Unidas). 

Esta tendencia mundial redefine el papel del Estado en la economía, 

produciéndose la privatización, a escala mundial, de gran número de empresas de las 

distintas ramas. Asimismo, la redefiníción de la geopolilica mundial, cuyo momento 

culmínante sería la reunificación alemana, incrementa la competencia por el turismo 

internacíonal al abrir, a las corrientes de viajeros, este nuevo mercado constituido por 

Europa Oriental. 

En la hotelerfa se vuelven a registrar cambios, esta vez, la venta de franquicias 

desplaza los contratos de administración, posicionándose como la mejor forma de 

vincul,aclón al requerirse más un nombre y una imagen de reconocimiento internacional, 

reforzada por las nuevas formas de reservación y por la extensión en el uso de los SCR 

en el mundo. Cada vez más, estos procesos parecían favorecer la acción de las 

empresas transnacionaies ya en un marco de globallzación. 

En México, durante el tercer periodo, se agudizan los problemas económicos 

derivados del modelo de desarrollo elegido. La incapacidad para desarrollar una planta 

industrial que sea competitiva en el mercado internacional donde, además, se 

deterioran continuamente los términos de intercambio, acentúa Ja problemática 

socioeconómica del país. Es así, como comienza una etapa en la que se busca el 

mejoramiento del sector externo de la economía nacional y donde el turismo 

desempeñaría un papel de fundamental importancia. 

Bajo esta concepción, Luis Echeverría establece, en su primer informe de 

gobierno, los mecanismos que impulsarían la actividad turistica: "El turismo es 

generador muy Importante de divisas; junto con las transacciones fronterizas superó en 

casi 10% el valor total de nuestra exportación de mercancías. Ello explica la decisión de 

reforzar una infraestructura sobre la cual se construyan nuevos centros de población 

planificados, que permitan atender a un mayor número de turistas y crear nuevas 
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fuentes de empleo para los habitantes de regiones poco favorecidas, como la peninsula 

de Yucatán y nuevas zonas de las costas de Guerrero y Nayarit"26
• 

La idea de que la inversión extranjera en el sector turistico es necesaria para 

asegurar la corriente de viajeros del exterior, hace que se instrumenten mecanismos 

jurldicos 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 hotelerla, se aprueba la Ley Federal de Fomento al 

Turismo (1974), que modifica el marco de acción de las dos instituciones existentes 

para el apoyo en el desarrollo de esta actividad: FOGATUR e INFRATUR; se crea 

FONATUR que es una fusión 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 turlstica 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 públicos 

destinados a esta actividad, se observa un descenso significativo en la corriente de 

viajeros. Además, el turismo agresivo crece considerablemente provocando que la 

balanza turística se deteriore paulatinamente y afecte a la balanza de pagos. 

Este contexto se refleja en la concepción que tiene José López Portillo en relación 

con el turismo: "Desde 1975 ha decrecido nuestra participación en el turismo 

internacional. La recesión mundial, las campañas contra México, descuidos 

administrativos, la calidad de los servicios y los costos, contribuyeron a tal situación"27
• 

Es por ello, que en su periodo presidencial, se considera que el petróleo debe ser el 

principal articulo de exportación, a través del cual se obtenga la mayor parte de las 

divisas del país. 

Sin embargo, la actividad turística no se margina de fa politica económica de 

México; por el contrario, se trata de aprovechar la promoción realizada para ampliar y 

.diversificar la planta ya instalada, ya que los beneficios económicos que acarrea son 

26 McConald E., Eugenio. op cit .. p. HIG. 

27 lbfdem. p 207. 
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requeridos para aliviar la situación que atravesaba el pals, dado que la industria 

petrolera aún no se encontraba en posición de exportar grandes volúmenes. 

En la Convención Anual de la Asociación Mexicana de Hoteles y Moteles, de 

1977, declara el presidente de dicha Asociación: "Al ubicar a nuestro pals en el actual 

periodo critico, sin excluir al sector turlstico, es menester que consideremos que muy 

pocas cosas tenemos montadas en este momento en la República, que nos puedan 

servir para salir rápidamente de la crisis. Y esa estructura montada y lista para funcionar 

a una mayor capacidad, no debe desaprovecharse. Si en algún campo hay respuesta 

de rápida realización y de profundidad suficiente para auxiliar en la solución de nuestros 

problemas, es en el turismo"28
• 

Se pretende asl, que el turismo auxilie a la recuperación mientras el sector 

petrolero no se encuentre en posición de aumentar su producción y los volúmenes de 

exportación, para sustituirlo en el papel que anteriormente se le habla asignado en la 

obtención de divisas. 

Paradójicamente, la petrolización de la economia lleva a Úna inflación acelerada 

que, aunada a la sobrevaiuación de la moneda, debilita la competitividad de los centros 

turísticos nacionales, tanto en el ámbito interno cenia en el externo. Auspiciado por esa 

situación, el turismo agresivo mostrarla un dinamismo superior al de la corriente de 

turismo interno. 

Asl, a principios de la década de los ochenta, se inicia un cambio en la polltica 

turlstica del país orientada hacia el mercado nacional al que, hasta el momento, se le 

habla concedido una importancia mlnima por parte de los prestadores de servicios. Esta 

reorientación intenta compensar la coyuntura por la que atraviesa el sector en la 

recepción del turismo extranjero; por otra parte se intenta aprovechar el rápido 

crecimiento de los viajeros nacionales que prefieren los centros turlsticos del exterior, 

debilitando asl, los beneficios económicos del turismo receptivo. 

Con base en lo anterior, "en la declaración del Plan Nacional de Turismo y el Plan 

Global de Desarrollo, se tiene como objetivo número uno incrementar el turismo 

nacional, promoviendo el turismo social {"derecho al descanso creativo y recreativo del 

trabajador como complemento al derecho del trabajo'', cuyo antecedente internacional 

se encuentra en la Conferencia Mundial de Turismo, auspiciada por la Organización 
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Mundial de Turismo y verificada en 1980, a la que asiste la Secretarla de Turismo de 

México) orientando el apoyo gubernamental hacia la modificación de la estructura de la 

oferta turlstica nacional, apoyo que hasta el segundo quinquenio de los años setenta 

estuvo dirigido básicamente a la captación del turismo internacional y nacional de altos 

lngresos"29
• 

A principios del cuarto periodo del turismo moderno (1983 a la fecha), nuestro pals 

atraviesa por una crisis económica derivada, en gran parte, de la calda del precio 

internacional del petróleo; ya que los recursos gubernamentales provenlan de las 

exportaciones del crudo que, a su vez, hablan generado un endeudamiento externo 

significativo al ser considerado México, como pals petrolero, un interesante sujeto de 

crédito para la banca internacional. 

Además, se observa una tasa de inflación significativa, un déficit público sin 

precedentes, carencia de ahorro para financiar la inversión estatal por la contratación 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 imponla una carga excesiva al presupuesto y a la balanza de pagos. 

provocando el desplazamiento de recursos anteriormente destinados a la inversión 

productiva y a otros gastos. Aunado a esto, la reserva Internacional comienza a 

agotarse, lo que Implicarla el riesgo de suspender los pagos, cuyo efecto eliminarla la 

posibilidad de obtener recursos del exterior. 

En este contexto, surge el marco macroeconómico que define prácticamente todas 

las pollticas sectoriales de la economla mexicana durante la década de los ochenta. El 

turismo se retoma como un instrumento económico auxiliar en la solución de esa 

problemática. 

El programa Inmediato de Reordenación Económica, cuyo propósito. solucionar 

los aspectos más urgentes de la crisis, expresa la argumentación siguiente: ""Para 

algunos paises {el turismo) representa la principal fuente de divisas y para otros, como 

el nuestro. adquiere relevancia en el desarrollo económico y social por su capacidad 

para captar divisas, generar empleos productivos, contribuir al desarrollo regional 

28 lbidem p 230. 

29 J1ménez, Alton•o. op cit. p 111. 
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equilibrado, fortalecer la identidad cultural y estimular otros sectores de la actividad 

económica"ªº. 

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 económico 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 económicos y fortalecer la Identidad cultural de nuestro 

pueblo"31
• 

Este es el concepto más claro para la promoción del turismo tanto en el sexenio 

de Miguel de Ja Madrid, como en el Inicio del de Carlos Salinas de Gortari. En este 

último, está presente la Inquietud de modernizar la planta turística para hacerla más 

competitiva, de acuerdo con las tendencias mundiales en este sector. "Esta actividad 

requiere, para generar más empleos y divisas, de la modernización del servicio y del 

impulso a su infraestructura. El turismo se ha convertido en una actividad cada vez más 

sofisticada al incorporar los avances de la técnica en la competencia mundial por el 

mercado"32
• 

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 

calificado, que determinará la propaganda que éste haga de nuestro pais en su 

comunidad. 

Durante la mayor parte de Ja década de los ochenta, la posición negociadora de 

México frente a Jos acreedores obliga a una recomposición y reconsideración de 

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

adelgazamiento y abandono paulatino del papel del Estado en la economia, muy dentro 

del contexto neoliberal promovido en el ámbito internacional. Esas pollticas se 

tráduC:irlan en el ingreso de México al GATT, en la modificación del Estado como 

prÓ,pieta~io de instalaciones turísticas y también como promotor de centros integrales, 

macro o mega; Huatulco se convertirla en el último centro donde el Estado asumirá 

todas las funciones de inversión y promoción del desarrollo. 

30 SECTUR Informe de LaborH. 1912·1953. p 10 

31 McDonald e., Eugen10 op cit . p. 239 

32 Plan Nac10n.il de Desarrollo 19811-1994 POder E;ea.trvo Federal p 118 
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A mediados de la década de los ochenta, el Gobierno Federal inicia un proceso de 

desincorporación de empresas e instalaciones, transfiriéndolas al sector privado. Entre 

las empresas vendidas se encuentran tanto hoteles y campos de golf, como las 

aerollneas troncales del país: Aeroméxico y Mexicana. El esquema de la aviación 

nacional también se reforma para tomar el cauce de la liberalización de las operaciones, 

dándole relevancia al crecimiento de las aerolineas regionales y alimentadoras, que se 

expanden en numero y campo de acción. 

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 

incorporación de inversionistas de diversos sectores en el turismo, donde 

supuestamente se cuenta con experiencia y condiciones para ser competitivos 

Internacionalmente. 

Así, gran numero de empresas diversifican sus estrategias de desarrollo para 

incluir al turismo, principalmente en hotelería y algunas otras formas de alojamiento 

condominial como el tiempo compartido33
• 

Estos hechos provocan que la oferta turlstica se incrementara en forma 

desproporcionada en algunos de los centros de playa más importantes del pals, que 

empiezan a resentir problemas de sobreoferta. 

En el contexto de la renegociación de la deuda externa se instrumenta la 

aplicación de swaps34
, con cuya operación se capta Inversión extranjera para el 

desarrollo de los mega-centros turísticos planeados35
: ya con una politica estatal que 

33 Tal et el ca10 de Tumal. S A, grupo de empr11anos del sector comercial y nn.nciero del p;;ils. que adquieren Nacional Hotelera, otro gruPQ 11mdar, OICtUm, 

obliene Aeromtuco. SlOEK (un grupo que labora fundamentalmente en et 1ec:tor sldenJrgic:o), Grupo San Luis, prop1etano de minas entre 01ras U'ldustnas y dueno 

de 101 hoteles operados por Hyatt Que. postenormenle, PON:irlan tambt6n en venia; Grupo BreMer-Coslo, el pnmero industnal y comerc1al y ftnanc.ero e 1'1Cluslnal 

el segundo. que compran a Baname• los HolelH Camino Real y Hoteles Calinda asl como una panic1pact0n accionana de Me.cana de A~•actOn. Grupo OSC. con 

1n1ereses en el secior corisln.ict1~0. que asociado a un grupo espatlol. adquieren prop•edaaes l\oleJeras en d1ve1'1ios lug.Jr•s. GruPO 51.m. voncutado con el sec'lor 

comercial y de seNICIOS. obhene Hoteles Cahnda del GNPO Casio. Cementos Meaieanos {CEMEX). desarrolla no1e1e1 en diferentes ceniros 1u11stoco1 ca10 ta 

operacit:in Mamott. en1re muc,,01 01ros gl'UPOI o1<1qumenlt11 que. asociados o no. u Nn 1n1evrado al 1ectot ti.' et J•tneroez. AUorot.o op C•I p z,5 ¡ 

J.4 Programa de SullrtuctOn de Oeuoa PUbhca por 1n ... ersi0n, se instn,,menta a pa111rde mayo de 1gaa como una de las resuJ1an1es del Con~emo oe 

ReestructuraciOn de la Oeulla Publica (d.1usula 5t1J. cerecrada can el Fondo Monetano lntemaclOnal en 1G55 Se 1u1pende 1emPOralmerote en 1;eg y M 

reanuda en 1990 

Los swap1 consisten en la compra de deuda externa meucana denominada en divisas a la bana acreedora y por pane de un ln'leAoomsta que la .tdQu1ere POt 

det>a¡o de su valor roommat. el gobierno federar. a 1u vez. entrega el eQulvatenle a.1 ... atot nominal de la cartera a la empresa meu:ana a c.:ioota1izar, en pesos. con 

un descuento est.Jblt1C•do 1nic1.11mente por la Sectetaria de H.1C1t1nda y Ct6ddO Púbhco en un rango Que poorta 1r de O a 25~. de acuerdo con los beneficios 

macroeconomicos 4e la operación La emore1a cap1lal<zada emit1rtli acciones a'ª"º' del m ... ersion11la ellra11¡ero caroc:el.1ndo1e el tl<lU'"ªJente al 'lalor nom.nal en 

deuda ellfema cver Scnedrer. Andreas El C;,pdal E•tran¡ero en Meuco El Caso de la Hotelena Ed Sotl(landad 1988 p ''9 1 

35 Ce 1986 a 1990, la mversion de INaps en 1unsmo sumO un total 4e 2.881' millones de 461ares estadQ\.intdenses. Que represento el 33 a~ del letal de swaps 

en el pals en esos cinco al'\os tVer Jiménez. Atlonso op cd. p 251 ) 
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hace hincapié en la promoción y las facilidades para ella, más que en la inversión 

directa, se promueve la esfera de acción privada tanto nacional como extranjera. 

El nuevo papel que el Estado asume ante la economla, lleva al replanteamiento de 

la competencia de las diferentes dependencias gubernamentales; asl, en el caso del 

turismo, se promulga la nueva Ley Federal de Turismo36 que entrarla en vigor el 7 de 

febrero de 1984, derogando a la anterior. 

Esta Ley atribuye a la Secretaría de Turismo la adecuación de programas, así 

como la promoción, el fomento y la regulación del desarrollo turístico. En agosto del 

mismo año 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 guías 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 línea, las disposiciones federales reducen el aparato 

gubernamental, .desapareciendo en 1985, la Subsecretaria de Planeación y dos 

Direcclo~._es '3~-n~rales de la Secretaría de Turismo. Sin embargo, considerando la 

lmpoiiancia{de' 'atraer corrientes turísticas del exterior, se crea la Dirección de 

Repres~nÍa~lcin~s en el Extranjero (con once oficinas) y la Dirección General de 

Promodón Internacional, cuya tarea corría a cargo del Consejo Nacional de Turismo37
• 

En 1989, la Secretaría de Turismo reduce algunos órganos administrativos de 18 a 

13; fUsionando algunos departamentos como: la Coordinación General de Delegaciones 

Federales, la Dirección General del Sector Paraestatal, la Dirección General de 

Recursos Humanos, La Dirección General de Recursos Materiales y Servicios 

Generales y la Dirección General de Programación, Organización y Presupuesto. 

Se crean, también, Subcomisiones Sectoriales dependientes de la Comisión 

lntersecretarial Ejecutiva de Turismo, con el fin de lograr una mayor coordinación con 

dependencias oficiales. Asimismo, se instalan cinco comisiones consultivas en las 

actividades de marinas turísticas, arrendadoras de vehículos, agencias de viajes, guias 

de turistas y tiempo compartido; su función, la discusión que origine propuestas de 

36 La Ultima n.>d1flcac:iOn que t1tQ11tra esta Ley, a la fecha, tiene lugar en 1992. 

37 Ver Jimtnez, Alfon10 op. cit.. p 240. 
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solución para aspectos relevantes referidos a su respectiva esfera y donde participan 

tanto el sector público como el privado. 

Se establecen las Coordinaciones de Turismo en los Estados con el objetivo de 

desconcentrar y descentralizar las actividades en materia de planeación y 

programación, asl como de registro y regulación de servicios turlsticos. Y finalmente, se 

crea Ja Asociación 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 Asociación ha sido un instrumento de capacitación y participación 

de los responsables en la aplicación de la polltica turistica del pais. 

Siguiendo la misma linea de sus antecesores, el presidente Ernesto Zedilla 

expresa en el Plan Nacional de Desarrollo de su periodo, la importancia que tiene y 

debe alcanzar el turismo en nuestro país. Para impulsar esta actividad, el Plan propone 

la elaboración de un programa sectorial específico por el que se intensifique la 

coordinación de esfuerzos entre las instituciones públicas y también con el sector 

privado. 

''El Programa de Desarrollo del Sector Turismo reconocerá que la actividad 

iurÍst{c~e;·¡~ opción más rápida y viable de desarrollo para algunas regiones del país; 

que' E!' .. ~mpieo turístico es de generación rápida, cuesta menos, incorpora fuerza de 

trabajo . joven y de ambos sexos; que nuestro país tiene ventajas relativas 

' extráordÍnari~s por su vecindad con grandes mercados y, sobre todo, por la singularidad 

.·de sus recursos. Este programa definirá una estrategia interinstitucional que facilite, 

·regule y_simplifique la normatividad en la materia; dispondrá lo necesario para contar 

con una instancia mixta de promoción a la que ocurran el gobierno y el sector privado; 

definirá una estrategia precisa para atraer a mayor número de visitantes de mayor nivel 

de gasto durante todo el año; y pondrá énfasis en un desarrollo de la actividad que le dé 

sustentabilidad y revalore la importancia de los recursos ecológicos y culturales hasta 

hoy limitad.amente aprovechados en el sector turismo. El programa contendrá también 

un plan detallado para promover en mucho mayor medida el mercado nacional para 

esta actividad"38
• 

Para llevar a la práctica los principios expuestos en el Plan, se instala el Gabinete 

Turístico en el que participan la Secretaría de Gobernación, la Secretaria de Relaciones 
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Exteriores, la Secretarla de Hacienda y Crédito Público, la Secretarla de Educación 

Pública (que comprende los aspectos básicos de capacitación), la Secretarla de 

Comunicaciones y Transportes, la Secretarla del Medio Ambiente, Recursos Naturales 

y Pesca, y la Secretarla de Turismo. 

En este periodo presidencial, la SECTUR sufre una nueva reestructuración en la 

que destaca la creación de tres grandes áreas definidas, independientes y 

complementarias. Asl, a partir del 31 de mayo de 1995 (fecha en que se publica en el 

Diario Oficial de la Federación dicha reestructuración), la Subsecretaria de Turismo 

Interno se convierte en Subsecretaria de Desarrollo Turlstico, teniendo a su cargo la 

tarea de crear y elaborar el producto de atracción para los visitantes nacionales y 

extranjeros. Deberá también, analizar el comportamiento de los centros, regiones y 

productos turlsticos para emitir recomendaciones a favor de su desarrollo, asl como 

para evaluar su Impacto social y planificar la Incorporación de las comunidades donde 

se efectuarán los proyectos en cuestión. 

La Subsecretaria de Promoción y Difusión se convierte en la Subsecretaria de 

Promoción Turlstlca, que es donde recae la facultad de formular la polltica de 

.promoción y mercadotecnia turlstica de todo el pals, tomando en cuenta los objetivos, 

metas y estrategias que le permitirán evaluar la ejecución de la misma. En suma, esta 

Subsecretaria es la única responsable de la imagen e impacto de la publicidad y 

campañas de difusión institucional del pals, tanto en el territorio nacional como en el 

extranjero, para cuyo propósito deberá establecer convenios con dependencias 

gubernamentales, estatales y municipales de México. 

Y por último, la creación de la Unidad de Servicios Turisticos, área que en el más 

amplio sentido del término, dará atención al cliente; de ahl que deberá proponer 

acciones de desregulación, simplificación y facilitación de trámites para la operación de 

establecimientos y la prestación de servicios. Coordinará también, la inscripción de los 

prestadores de servicios en el Registro Nacional de Turismo y la integración del 

Catálogo Nacional Turfstico. 

El último cambio que se observa en la polltica turlstlca de nuestro pals, tiene lugar 

en diciembre de 1997, cuando la LVII Legislatura de la Cámara de Diputados dictamina, 

en un apartado del Presupuesto de Egresos de la Federación para 1998, el cierre de las 

39 Plan Nacio~I de Oesarrouo 11195-200. POder E1ecut1vo Federal. p 170 
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16 delegaciones de la Secretarla de Turismo en el extranjero (8 en Estados Unidos, 4 

en Europa, 2 en Canadá, una en Tokio y otra en Buenos Aires). 

Esta resolución ha creado gran polémica y preocupación entre los empresarios y 

autoridades del sector turlstico, dado el papel de significativa importancia que ésta 

actividad desempeña actualmente dentro de la economla nacional, constituyendo la 

tercera fuente de captación de divlsas39
, calculada en más de 7,000 millones de dólares 

en 1996 y 14,500 millones de dólares en 1.99740
, y se ubica en el 7° lugar de la 

clasificación Internacional, en cuanto.a la recepción de visitantes extranjeros. 

Las representaciones en· el' éxterl~r "funcionaban como auténticos instrumentos de 

apoyo a los empresarios del sector, tanto en la difusión, como en la comercialización y 

mejoramiento del producto que ofrece nuestro pals... funcionaron siempre como 

verdaderas oficinas de Inteligencia que generan informes de coyuntura turlstica, tan 

necesarios para que la industria sin chimeneas obtenga conocimientos de los 

mercados, y asl crear ventajas competitivas entre los destinos de México a nivel 

mundial"41
• 

Esta función, realizada por las representaciones extranjeras, es fundamental en la 

intensificada competencia mundial para atraer al viajero extranjero, más aún al 

considerar que la actividad turlstica Internacional ha registrado un crecimiento anual de 

7.4% en la última 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 más de 500 millones, con una generación promedio de divisas 

de 450 mil millones de dólares42
• 

Después de la desaparición de esas 16 representaciones, los prestadores de 

servicios turlsticos se verán obligados a realizar sus propias promociones, en gran 

parte, debido a que estas oficinas serán delegadas en embajadas, consulados y 

oficinas del Banco Nacional de Comercio Exterior que, indudablemente poseen gran 

capacidad en su ramo pero, en lo referente a materia turlstica, tendrá que pasar algún 

39 Ante la tec1en1e calda del precia 1ntemac1ona1 del petrOleo. M6•Ct1 de¡ar.11 de percibir cerca de t ,500 millones de dOlan!lll oor ~pto de e•portacione1 del 

crudo, ello 1ign1ftca que ra 1ndu1tna turlst!Ca puede convertirse en el seoundo captador de d1v11a1, luego de la manufacturera, si mantoene el "uio de tunstas . 

e•tran¡eros de 1ntemac10n que ha tenido 101 dOI al'\as anlerí0r1111 (1996 y 1997) (Ver Payan. Vlctor "E•cellul'" E•cetsior 18 de enero de 1998 p 1·T 1 

40 ºCte(era la lndustna Turlstica este al\o" E•celsoOr 17 de febrero de 1998 p l·B 

41 Martlnez. Emma O ºFue unaN~oc:iaciOnAtlsurda yal Vapor. Empres.anosº E1cel1ior 21 de diciembre de 1997 p 1·T 

42VerPayan. Vlctor "Eacelluf Eacel1ior. 11deenerode111\ile p l·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, Osear Espinosa Villareal, ha propuesto la 

formación de Consejos Mixtos en el Extranjero, con la participación de la iniciativa 

privada y el Gobierno Federal, que suplan a las representaciones en cuestión. 
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1.3 LA HOTELERfA COMO PILAR DE LA INDUSTRIA DEL TURISMO 

1.3.1 CRECIMIENTO DE LA OFERTA HOTELERA EN NUESTRO PAfS 

A principios del periodo del turismo moderno se observa en nuestro pafs un 

desarrollo incipiente de la hotelerla, existiendo en 1946, 4,200 habitaciones que resultan 

insuficientes para cubrir las necesidades del turismo nacional e internacional. Sin 

embargo, debido a la atención prestada a este renglón por parte del gobierno, para el 

año de 1953 se contabilizan 2,425 hoteles, con 64,961 cuartos en todas las categorlas, 

incrementándose 27% para 195843
• 

Para este último año, la inversión se encuentra concentrada, principalmente, en el 

Distrito Federal con el 32.7% de la capacidad total de hospedaje y el 27% de la 

inversión; en Guerrero, con el 6.6% de capacidad de hospedaje, se reúne el 11.3% de 

la Inversión. Agregando el estado de Veracruz y el territorio de Baja California se tiene 

alrededor del 60% de la misma. Esta concentración se hace aún más acentuada entre 

los años de 1960 y 1962 en que el Distrito Federal y Guerrero captan el 44% y el 53% 

de la inv.ersió
0

n hotelera nacional, respectivamente44
• 

·L~;hot~lerfa se encuentra, esencialmente, en manos de capital extranjero que, 

. para dicha década, aún invierte directamente en fa hotelerla como parte del plan de 

cooperación económica y de contención ideológica auspiciada por la politica económica 

gubernamental. 

En esta época aparecieron las cadenas hoteleras que vendrlan a llenar un vaclo 

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 lnternational, Cadena Hilton, Cadena de 

Hoteles Romano y Hoteles Unidos)45
• 

Dentro de este contexto surge FOGATUR46
, cuyo objetivo es auxiliar al 

inversionista nacional a desarrollar hoteles, "para que el mexicano pueda ser, con el 

AJ Ver Jimenez. Alfonso op crt p u 

.a.aJdem 

451bldem p 4!5 

46 FOGATV~ es creado por decreto el 4 da noviembre de t95e; el 27 de marzo de 1957 la Secretarla de Hacienda y Cr&drto Púbhco ••Pide las reQlat de 

operaclOn de la in111tuct0n Con un fondo lnlCla! de 50 millones de pesos,•• ~lorgan créditos oor 12 7 millOnH de pe101 en 1957 y 1958. !Je los cuales 60% se 
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tiempo, aunque sea lentamente pero de manera segura, propietario en buena 

proporción de esta industria"47
• Bajo esta concepción, la hotelería obtiene cierto apoyo 

gubernamental, requerido para que el inversionista nacional pudiera expandirse 

posibilitando la competencia dentro de este campo con la inversión extranjera. 

Aún asl, para el segundo periodo del turismo moderno, en México existe una 

oferta de cuartos Inadecuada y un predominio considerable de la hotelerla extranjera en 

sus categorlas más elevadas; sin embargo, en el tercer periodo (1973-1983) la 

expansión es notable, tanto por la operación de las cadenas nacionales como por la 

calidad y cantidad involucradas. Entre 1970 y 1980, el número de cuartos aumenta casi 

al doble (de 120,891 en 1970 seUegarla a 237,315 en 1980); asimismo, el número de 

estados que contabillza más de 4 mil cuarto's, en ese periodo, se incrementa de 9 a 18. 

Sin embargo, la concentración relativa sigue prevaleciendo porque tanto en 1970 

como en 1980, la participación de los 9 estados más importantes dentro de la oferta 

nacional de cuartos (Baja California Norte, Chihuahua, Guanajuato, Guerrero, Jalisco, 

Michoacán, Tamaulipas, Veracruz y Distrito Federal) representa más del 60% del 

totai48
• 

La inversión total generada por el sector hotelero alcanza la suma de 35,293.1 

millones de pesos (de 1973 a 1980), de los cuales, 51.1% es crédito de FONATUR. Las 

condiciones. en las que éste otorga el crédito también fue un factor de ese importante 

impulso· en que se ve Implicado el Estado. Es así como, al lanzarse el Programa de 

Alianza para la Producción en el sector turismo en 1977, se fijan como metas la 

construcción 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 básicamente a apoyar 

y promover las instalaciones de alojamiento en lugares como Cancún e lxtapa, que 

requerlan de promoción e Impulso. Sin embargo, para la segunda mitad de la década 

de los ochenta, dicha polltica se vuelve más flexible y se ampllan las posibilidades de 

otorgar apoyo crediticio a distintos lugares de la República. Esto, dentro del marco de la 

Alianza para la Producción, se traduce en la concertación de convenios de la Secretarla 

asignan al DF, 17% a los estados de S1naloa y Sonora y 8% a San Luis Potosi El ,.11an1e se d11tnbuye entre Cohma. Guanaiualo. Coahulla, MIChQ.ac.an, Oa••ca 

y Veraeruz. {Ver Alfonso JirNnez. op. cit. p. 48) 

47 C1tai;to POt Alfonso J1~nez. op cit. p. 45. 

48 J1tÑnez. Alronso op c1t 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 operación. 

Para el inicio de la década de los ochenta, son 15 el número aproximado de 

cadenas que operan en México (7 vinculadas con alguna cadena extranjera); figurando 

algunas de ellas, entre las 500 empresas más Importantes de México49• 

Durante este periodo, la polltica de apoyo se concentra básicamente en la 

expansión flsica de la planta de hoteles y zonas de turismo. Además de las lineas de 

crédito hotelero, el Estado apoya con estlmulos fiscales el desarrollo de zonas 

declaradas de interés turlstlco que se multiplican en distintos puntos del pals, sobre 

todo a partir de 1978. 

La hotelerla ha sido uno de los agentes turlsticos más beneficiados de la polltica 

de promoción que, en este sector, ha realizado el Estado. No obstante, al eliminarse las 

polltlcas de otorgamiento de crédito con tasas subsidiadas y al reducirse o eliminarse la 

polltlca de promoción fiscal, se dificulta el desarrollo posterior, teniéndose que buscar 

nuevas alternativas de financiamiento. 

El crecimiento de la oferta de los cuartos hoteleros en el pals ha sido constante, 

aumentando casi al doble entre 1975 a 1990, al pasar de 182,000 a 333,54 7 cuartos, lo 

que significa una incorporación promedio en el periodo de 10, 103 cuartos al año. De 

1975 a 1980 es más rápida con 11,063 nuevos cuartos promedio incorporados al año, 

contra el promedio anual de 9,623 nuevos cuartos Incorporados de 1980 a 199050• 

El número de estados con una oferta de cuartos superior a 4 mil se quintuplica 

entre 1964 y 1990. En el primer año, sólo 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 más de 15 mil; mientras que, Chihuahua, Guanajuato, Michoacán, Sinaloa y 

Tamaullpas contabilizan más de nueve mil, pero menos de quince mil cuartos51
• 

Ó~I toÍal de cuartos, aquellos que se encuentran en los centros turisticos de playa 

más importantes del pals (Acapulco, Cancún, Cozumel, Huatulco, lxtapa, La Paz, 

Loreto, Los Cabos, Manzanillo, Mazatlán, Puerto Vallarta y Veracruz), representan en 

49 Pilsadas de Meuca (hoy Grupo Posadas. S A, de C.V.), ocupa, en 1979, 84 lugat 174 can ventas por 880 m.llones de pesos (Ver Las SOO empreus mas 

importanles de Mhic:a Eli:panslOn 11180.1 

50 Ver J1m6ne;r, AJronso op crt .. p. 253 

51 ldem 
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1990, una quinta parte del total (21.3%), mientras que aquellos que se encuentran en 

los centros turlsticos 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 Juárez, Reynosa y Tijuana), 

contabilizan el 2. 7% del total. 

Finalmente, de 1990 a 1995, el crecimiento de la oferta alcanza la cantidad de 

370,298 habitaciones, 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 

turisticos de playa lllés_.imp~rtantes (anteriormente mencionados); el 18% (66,680 

cuartos) en los centros Í~rlstlcos del Interior, y el 1.8% (6,771 cuartos) en los centros 
··: - ;·; ?,-

fronterizos: .. 

. Co~ estas ·c~fr~~ .. ~od~mos observar que el incremento principal se ha presentado 

en los centros· turísticos del interior, específicamente de las ciudades de México y 

Monterrey. (Anexo 1) 

AUMENTO DEL NUMERO DE CUARTOS EN MEXICO 

1946 1953 1958 1970 1975 1980 1985 1990 1995 1998 

Fuente; Secretarlo de Turismo. Dirección General de Polltica Turlstlca; y. Hecho en México 1997-

1998. México y sus Empresas. Tomo 11. Editada por Grupo Internacional Editorial, S.A. de C.V. 

1998. 
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Por lo que se refiere a las categorlas, es más dificil su medición, entre otras cosas 

por la falta de conciliación de los criterios de clasificación. Entre 1977 y 1978 se 

acuerdan los criterios de autoclasificación que fijarlan normas especificas y concretas 

(aunque rígidas y muy orientadas a los aspectos arquitectónicos), para el 

establecimiento de las categorfas hoteleras. 

En 1983, se fijan nuevos criterios de clasificación para incorporar a las categorfas 

de Tres, Cuatro y Cinco estrellas, la de Gran Turismo; y, en 1986, se incluye la 

Categorfa Especíal, derivada de los problemas relacionados con fa clasificación y sus 

criterios de evaluación. 

En 1990 se hace mención a la preparación de un cuestionario que reflejara los 

cambios necesarios en los establecimientos de servicios turísticos, atendiendo a 

con~iderand~s de instalaciones y espacios flsicos, pero también a la capacitación del 

personal.Yª}ª a.tendón que se presta al huésped. 

· Er(ese'año;· la participación de las categorías más elevadas, es decir, Categoría 

.. Especla1:·'G·~~~ Turls..;,o y Cinco Estrellas, representa poco más de una décima parte del 

· t~tal de-la Óf~rt;¡ llaclonal (14.8%), mientras que las dos categorías siguientes, Tres y 
- .. ··v'" •-· .. • • 

Cuatro· Estrellas,''. constituyen poco más de una cuarta parte del total (26.4%); el resto 

(S8.6~1o¡; c'o~~Íituído por las categorías inferiores a tres estrellas. 

·"' · ~:,, --p~r~--~:.1··9-95;::·10~~-~riterios de clasificación agrupan a la Categorfa Especial, Gran 

.·.Turismo V é;1~·~~ Est~~llas en una sola, representando ésta el 20.2% de la oferta total de 

.. cuartos;''obs'érva.ndo un aumento del 6% respecto a 1990; de igual forma, las categorías 

de Tres•\7cuatro Estrellas Incrementan su participación al constituir el 34.7% de la 

oferta,· ml.entfas que las categorías Inferiores disminuyeron su presencia con un 45%. 

(Anexo 2) 

El negocio de categoría alta es, con mucho, la parte más 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 categorías superiores son de gran importancia en la captura del turismo en los 

centros de playa, que a su vez, son íos destinos turísticos del país que registran el 

Indice más alto de turismo receptivo; con ello, se establece la relevancia de la operación 

de dichas categorfas. 
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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 

tecnológico que permitirla generar la confianza de las instituciones financieras en la 

recuperación de los créditos. 

También han existido aspectos negativos derivados de su influencia, como el 

condicionamieto de algunos criterios arquitectónicos rlgidos (sobre todo en la década de 

los setenta aunque en los ochenta se flexibiliza, a semejanza de los que ocurría a 

escala internacional) o administrativos, que han debilitado el desarrollo independiente 

de la administración hotelera nacional. "Con algunas honrosas excepciones, la hotelerla 

del pals carece de identidad propia y es reflejo, frecuentemente mimético y 

extemporáneo, de las corrientes que han estado de moda en el extranjero en algún 

momento"52
• 

Actualmente, la Infraestructura turlstica de nuestro pals está integrada por 381,422 

cuartos de hotel, más de 310 kilómetros de carreteras y 83 aeropuertos. La industria 

está compuesta por más de 30,000 empresas y genera más de 1. 7 millones de 

empleos. El giro de estas empresas va desde hoteles y restaurantes, hasta lineas 

aéreas y agencias de vlajes53• 

"Las compañías 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 más importantes que pertenecen a 

cadenas nacionales se encuentra Fiesta Americana, Fiesta lnn, Camino Real y Quinta 

Real. En hoteles de cadenas internacionales destacan los ITT Sheraton, Marriott, Hilton 

y Hyatt"54
• 

A continuación, se esbozan brevemente, las caracterlsticas y conceptos de 

hospitalidad y servicio de éstas y otras cadenas hoteleras instaladas en nuestro pals. 

52 J1m6net, Allonso. op. crt.. p 255 
53Ver•Hecha en Mt•ico 1997·19911 Mt•ICOytus Empresas~. Toma ti Editada por Grupo lntemacionat Edrtoriaf, SA. deC v. 1995 p 1152 

5-4 ldem. 
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1.3.2 CADENAS HOTELERAS INSTALADAS EN MÉXICO 

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

la definen como de sólida calidad y servicio personalizado, cuenta con 

más de 3,700 hoteles alrededor del mundo, 36 de ellos localizados 

dentro de la República Mexicana. • Dentro de las estrategias que le proporcionan mayor competitividad, se encuentra 

la operación del sistema de reservaciones, propio de los Hoteles Best Western 

Internacional, conectado vla s.atélite, que le permite realizar confirmaciones de 

reservaciones lnter~acl~nal~~ ~~·3() segundos. Asimismo, cuenta con un programa que 

premia al viajero f~ecu~~~ie::~C{' . . 

Según paia~r~s-cleH~ctofGuzmán, Director General de Hoteles Best Western 

México, Centroamij1é~;~··E~tia'd.or, la caracterlstica principal de la cadena es "ofrecer 

mayor valor pÓ~ medbr.prec:io, esto le ha permitido ubicarse en el liderato de los hoteles 

de preci~-mecli6: "oi~riq6e .han incursionado con gran éxito en los hoteles de cinco 

estrellas y dategoriae~pecial"55• 

CAMINO REAL HOTELS & RESORTS 
Propiedad de la banca privada nacional, la cadena hotelera • Camino Real, se conforma por 15 hoteles dentro del pals y uno más CAMINO l{EAL. 

en El Paso, Texas (Estados Unidos}. lk'1 "+~ .s. Kc.-süih 

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 atención. "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 servicio mexicano de una mejor manera"56
• 

55 •Jnduslrla Hotelera. La rod.ituable hosp~ldad", Ra~lsta Mundo EJocullvo. Edltada por Grupo Internacional Edrtorlal, S A. da C V .. Junio Hl98 p 32. 

58 lbldam. p. 15. 

TESIS CON 1 

FALLA DE ORIGEN , 
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Esta cadena combina, la administración hotelera francesa, mezclada con la 

americana, y el concepto de servicio a lo mexicano en cuanto a amenidades, 

arquitectura y gastronomla se refiere. 

CHOICE HOTELS INTERNATIONAL 
Empresa norteamericana que nace en 1981, con siete 

cadenas .hoteleras: Clarion Hotels, Comfort lnns and Suites, 

Econo Lo.~ge/M~ln Stay Suites, Quality lnns, Hoteis & Suites, 

Rodeway_ln~;·y Sleep lnn. 

B!lll!I 
CHOICE HOTELS 
INTlllNATIONAL 

En'nuestro p'als se encuentran instaladas; principalmente, las cadenas Clarion y 

ouality (;,;éjo; c6n6cida ·como Calinda). . 

• Esta~· cacÍerias iueron diseñadas para e1 ~1ajero de negocios, por 'º que ofrecen 

todo~ lo~ .servicios. de oficina que éste puecia\eq~~rir durante su estancia, tales como 

Centro de Negocios totalmente equipado.· con'. computadoras con módem, fax, 

fotocopiadora, entre otros. Sin embargo, pensando· que el viajero puede acompañarse 

por su familia, se han acondicionado habita'ciones · (s~bre todo en los principales 

destinos turlstlcos) que satisfagan las necesidades ele a1bja~iento para éstos. 

Las siete cadenas de Choice Hotels ofrecén la· Garantla de Calidad que, al Igual 

que lós hotel~s Hampton lnn, consiste en.que el ~liante quede cien por ciento satisfecho 

por el servicio brindado, o de lo contrario su estancia y consumo no generarán cargo 

alguno; sin embargo, en estas cadenas se "condiciona" el efecto de esta garantla, al 

pedirle al cliente un dla de plazo para corregir el problema, y si aún asl no se está 

satisfecho, entonces se cumplirá con lo prometido. 

CLUB MEDITERRANEÉ 

surge el concepto de "todo incluido" (Ali Inclusive); éste, abarca la completa 

planificación de los gastos del viajero, desde transportación aérea, alojamiento, 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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alimentos y bebidas, hasta actividades recreativas, deportivas, espectáculos 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 bolsa"57
• 

Todo esto acompañado de una atención 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 incluido" ha sido criticado, precisamente, porque al satisfacer 

todas las necesidades del cliente,. se considera que éste ya no produce consumo 

alguno fuera de la aldea vacacional. Sin embargo, debido a que la estancia del viajero 

que 'frecuenta estos hoteles suele ser larga, se promueven excursiones a los sitios 

aledaños. 

FOUR SEASONS HOTELS ANO RESORTS 
Foun SEASONS 

Nacida en los años de la década de los cincuenta, la cadena ~.-/~ 

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

nuestro pals. 

El objetivo de esta cadena es Instalar el hotel, urbano o vacacional, más fino en 

cada destino donde se ubica. Los estándares de diseño, decoración y servicio son 

cuidadosamente delineados, apelando al mercado de lujo, trátese del viajero de 

negocios o del viajero por placer58
• 

Four Seasons busca que el viajero de negocios obtenga todas las facilidades que 

le permitan ser más productivo y eficaz, y que el viajero por placer disponga de todas 

las comodidades para disfrutar al máximo su estancia. Para ello, se ofrecen los 

siguientes servicios: 

Para el viajero de negocios: 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 habitación las 24 horas del dla, salas para seminarios y 

conferencias, servicio de zapatería, de lavandería y tintorería entre otros. 

57 Palabras do Felipe Gonztllez, Director de Ventas de Operadora de Aldeas Vacackmares, empresa que representa a Club Med en nuost10 pi!IS (lbldem p. 311.) 

58 Ver ptlgina en el Interne! de Four Seasona http ltwww.lshr.com 
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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 habitación las 24 horas del día, salas para seminarios 

y conferencias, servicio de zapaterfa, actividades recreativas, centros de relajamiento 

y belleza, tintorería y lavandería, entre otros. 

·:.:-.. ·.>·- . • ·}···:· _·· .. -~/' :·'. 

GRUPO SIDEK . ; , ,t;;J' ))_ \::\. ;::~ . 
Empresa mexicana propietaria. de· tres ;cadenas·· hoteleras (Hoteles Sierra, Plaza 

·e,;~ , -~ :•::_,:,;,; :~,- ·,.'.~:-~:; \:¿.t~·~;{J~·_l_:::~.~ '·.:~,_< .>"?1~~:.:.:·~ · ~ ->, ,' 
las Glorias Hoteles & VIiias.Y C_ontlnen~ar:i;'.laza Hotels &:Resorts), juntas, contabilizan 

25 hoteles dentro de la RepÚblic~~·Méx.lca~a Y únÓ más ubicado al sur de Estados 
;~:=~·:,~~;,.' e•;~' 

Unidos. ·. · ·)"' •· · · _.._ 

Hoteles Sierra es una. de rá~ cadenas más nuevas en HOTEL<!fDSIERRA 
. . . , ME.ltC:O 

nuestro pals, especiallzada einel concepto de "todo incluido", Ja 

cadena cuenta con cuatro prápiedades distribuidas en el territorio nacional. 

Plaza las Glorias Hoteles & VIiias, cadena constituida por 10 

hoteles, se especializa en el viajero por placer, que busca calidad y 

confort a un precio medio. 

Y finalmente, Continental Plaza Hotels & Resorts, con ~~ 

once ·propiedades ubicadas en diversos destinos turlstlcos del .cmroNHNiAú'°'ruu 
11 11 1 I< l.' & ••• u 11 1 11 

país y uno más al suroeste de Estados Unidos. 

Con categoría de 4 y 5 estrellas, estas cadenas ofrecen al huésped comodidad y 

valor del servicio prestado. 

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

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

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

los cuales 6 se encuentran ubicados en nuestro pals. 

Enfocada al servicio a los viajeros de negocios, "fa marca 

Hampton lnn está diseñada para ejecutivos que van a pasar una 

noche de trabajo únicamente y que requieren de servicios - 37 
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especlficos"59
• 

Su principal ventaja competitiva, sobre otras cadenas que siguen esta ilnea, radica 

en su Garantla de Calidad, que consiste en que el huésped quede cien por ciento 

satisfecho o, de lo contrario, su estancia no generará cargo alguno. 

Entre otros principios, se ofrece al cliente un servicio amistoso y eficiente, asl 

como, limpieza y comodidad en sus habitaciones e instalaciones. 

HJLTON HOTELS CORPORATJON 
La cadena hotelera estadounidense, creada en 1919, considerada por José Jové, 

· Director General de Hilton Worldwlde México, como "el padre de Ja 

hotelerla moderna por sus políticas y servlclos"6º, está formada por 

más de 400 hoteles alrededor del mundo, t,res de ellos ubicados en 

México. 

Actualmente, la , Cadena Hilton se encuentra renovando las estructuras de sus 

hoteles para 111antener la excelencia en ~ua~to a comodidad y apariencia se refiere. Por 

otro lad,o; en 19~2 .. ~s~'e,stablec~el HilÍ~n Quality Service Jnstltute (HQSJ) donde se 

llevan a cabo C:u'rsos para' Gerentés dé Íos hoteles, siguiendo los programas elaborados 

por é1 Corp~rati~C>' b~s~dCls' ~~,su tiiC>~~fÍ~~ de· servicio. Asimismo, se realizan cursos 

paré!. los frabá'Jadbres ,dé' las disÜnía,s:;áréas ·(recepción, restaurantes, mercadotecnia, 

etc.); ·- ~·:~ ~ , 

Una éíEhas pri~~lpale~ pr~C>cupaciC>n~s del corporativo es, que todos los hoteles, 
·. -. - . . .. -· < ... :~ '·. • • ,.. .. ·' --· . . ': . " .· 

· tanto los proplos'C:omo Jos de:frailqlJlclas,;sosfengan un servicio estandarizado; de 

estos últimos,"aqueltos' q~e ml'se'~Just'~~;;~ Ías' normas y lineamientos marcados serán 

_despoja~os de lá maféa. ·=.--- /~-~-_: --~~~·;·' .'_,:}.~.~::'.~' 

El Departamento de vé~tas'i:J01 Corporativo envla, cada año, a algunos de sus 

miembros a realizar una ~!sita, coll durncióll de un dfa, a distintos de Jos hoteles; esto 
. ·-· - .. 

d,ebldo a su Inquietud de acercarse más al cliente y comprender mejor las necesidades 

de éste, así como evaluar el desempeño y carencias de los hoteles. 

59 •1ndu1trla Hotelera. La redlluablo ho1pitalldad", Revl1ta Mundo Ejecutivo. Edit:lda por Gn.ipo lnte~clonal Editori.11, S A de C.V .. Junio 199e p. 28. 

60 lbldem. p 34. 
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Entre sus estrategias competilivas encontramos un programa para el viajero 

frecuente, paquetes elaborados para fines de semana, paquetes familiares y paquetes 

para personas mayores de sesenta años. 

HOLIDAY INN 
De nacionalidad estadounidense, esta cadena nace en 1952. Con sus cinco 

marcas (Holiday lnn, Holiday lnn Express, Holiday lnn Select, Holiday lnn Sunspree 

Resort, y Holiday lnn Garden Court) contabiliza más de 2,100 hoteles alrededor del 

mundo, 38 de ellos ubicados en nuestro pafs. 

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 algún 

servicio recibido no fue placentero, de ser asl, dicho servicio no generará cargo. 

El sistema de reservaciones de estos hoteles garantiza al cliente que, de no haber 

sido respetada su reservación, se le proveerá una habitación y transportación a otro 

hotel, asl mismo se le permitirá realizar una llamada de larga distancia para dar aviso a 

sus familiares. 

Con sus cinco marcas, Holiday lnn se orienta a todos los mercados. Holiday lnn, 

Holiday lnn Select y Holiday lnn Express se especializan en el mercado de viajeros de 

negocios, el último, enfocado hacia aquellos viajeros que necesitan alojamiento por una 

sola noche. Mientras que Holiday lnn Sunspree Resort y Holiday lnn Garden Court se 

orientan al mercado de viajeros por placer. 

HOWARD JOHNSON HOTELS & INNS 
Nacida en 1954, ésta cadena norteamericana tiene más de 500 

hoteles alrededor del mundo, 14 de ellos ubicados en nuestro pals. 

Esta cadena atiende, principalmente, al mercado medio con hoteles que van 

desde 4 hasta 5 estrellas, ofreciendo instalaciones para alojamiento de mediano precio 

bajo dos esquemas: Hoteles (Howard Johnson Plaza Hotel y Howard Johnson Hotel) e 

lnns (Howard Johnson lnn y Howard Johnson Express lnn). 

El 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 atlenden"61
• 

Para elfo, "cada contacto que nuestros empleados tienen con el cliente, debe ser 

atento, amable y especifico (de acuerdo a lo que piden). El servicio debe brindarse en el 

momento que lo requiere y como debe Uevarse a cabo, sin equivocaciones"62
• 

Entre las ventajas competitivas de estos hoteles, se puede mencionar la 

adecuación de las habitaciones para las actuales necesidades del viajero de negocios, 

tales como: una entrada para PC, Uumlnación adecuada, área de escritorio, y articulas 

como refrigerador y horno de microondas. 

HYATT RESORTS 
La cadena estadoUnldense Hyatt, que nace en 1957, cuenta 

en la actualidad con hiés ~e 170 hoteles alrededor del mundo, de los cuales, cinco se 

ubican en la RepÚbUc~ Mexicana . 

. • • l..á. filosofla d~ 1-Íy~t(~on~lst~ en que, un verdadero hotel debe adaptarse a las 

\>- expect~Íivas ci~1 · 6iiente, ~fr~¿i~néi6 mucho más que un buen sitio donde pasar la 

.. noche63• 

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 secretaria!, acceso a fax, facilidades para realizar convenciones, etc.; 

asimismo, se ha creado para ellos, un programa de viajero frecuente que premia su 

preferencia. 

INTER-CONTINENT AL HOTELS ANO RESORTS 
Creada en 1946, esta cadena estadounidense cuenta con más dü201 hoteles en 

el mundo, siete de ellos ubicados en nuestro país. INTER·CONTINENTAL 
Los hoteles de esta cadena "continuamente invierten en rell'l:!{i~Ci<:\H'ae"'equipos y 

entrenamiento para sus empleados para asegurar que el cliente disponga de todas las 

comodidades"64• 

at /nPonnai:iOn proporcionada por ll Lic. Blanca Pottalu. DirodOta de C.pacbci6ndo HO\etat Howard Johnaon y Oays lnn Mhlco 

62 ldem 

83 Ver~ on ot lnt•rnet d• Hyatt. hnp://www.hyett.com 

&o4 Ver pbgiNI en el lnlemel dll ln40t·Conllnenlal. flttpJtwww.lnlercontl.com 
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MARRIOTT HOTELS & RESORTS 
Cadena estadounidense que nace en 1927, 

constituida por más de 300 hoteles, cinco de ellos 

ubicados en México. 

A\arr1ott. 
En cada hotel de esta cadena, asl como en los hoteles de las cadenas afiliadas, 

se aplican los principios de Control Total de Calidad, para que al conseguir la completa 

satisfacción del cliente, se logre Incrementar la preferencia por éste. Su cometido es 

que cada huésped deje. el hotel completamente satisfecho por el seivicio brindado65
• 

Al Igual que otras cadenas, Marriott ofrece seivicios a viajeros de negocios, asl 

como un programa de viajero frecuente. 

"Buena p~rte'.del :e~lto:de Marriott en el mundo es su flexibilidad para atender 
, ' . ' ' ·, . ' '- ·.~··· ·-· '·- '.. ' . . 

dlferente.s nl¡;hos de merC:ado>Tenemos diferentes categorías para poder atender bien 

al turista y; sobre todo, é~ta'ri;os ~xp;esánd~lo a nivel mundlal''66
• 

_. .·-- ·,..-·-· ;?_~"' ~' .-... · ;><.~:~~~i·:~~;.¿;~~' ··/,.·<-
.. ::.i_~ :.-t:~!Y:_;·:\/_ ... :·, -

N~:~~n~~a:~~=sa gu~A~~.:i~:1·á~~~~~;rr':~on más de • nikko hotels 
40 hoteles en el mundo, uno:de eU~s úblcado;~nnuestro país. 

Sin perder el objetivo d~'orr~~e~a(éri~·~¡~~~ lugar de lujo y excelencia, cada hotel 

muestra una atmósfera distinta, refleJá.ndo la culiura y tradición de la localidad donde se 

ubica. 

"El logotipo de los hoteles Nlkko, la representación de una fuente, simboliza la 

pureza y serenidad que .se puede encontrar en cada uno de ellos. Los hoteles Nikko 

alardean de un seivicio Impecable y el confort de lujo. La compañia entrena a cada 

miembro de su staff, bajo la filosofía tradicional de hospitalidad japonesa de seivir 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"67
• 

BS lnformaclOn proporcionada por la Srita. Sue Leuschen, del Departamento de Relnciono1 PüblQs de Marrlott lntetn:Jtion:ll's Corporal e. 

B8 Palabras de Emesto Nava~te, Vk:epre11donle de Ventas y Mercadolecnla en M61lco de la cadena, para •Hecho on t.hhlco 1997-1998. Mlutlca y tus 

Empre1a1•. Tomo 11, Editada por Grupo lntemaclorn1I Editorial, S.A. da C.V .. HIQ8. p. 182. 

67 Ver ~glna en el 1n1emet de N!kko. htlp://www.nlkohotels com 
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RADISSON HOTELS WORLDWIDE 
Con más de 360 hoteles alrededor del mundo, seis de ellos 

ubicados dentro de la República Mexicana, la filosofía de esta 

cadena estadounidense consiste en, brindar al huésped una hospitalidad genuina con 

un servicio personalizado y profesional. 

La polltica de servicio de Radlsson se re.duce·ª la f~ase "Yes 1 Can", enfocándose 

a Ja completa satisfacción del cliente. La alta calidad eñ ·ef servicio hacia el huésped no 

se pretende lograr por entrenamiento o procedimientos. operativos, sino por el espíritu 

de hospitalidad que pone al cliente primero. 

"El Paraíso Radlsson México fue, desde su apertura; uno de los hoteles más 

visionarios al satisfacer las necesidades del viajero de negocios en el. sur de la gran 

metrópoii"68
• 

Entre sus ventajas competitivas, Radisson cuenta con el sistema de'reservaciones 

Curtis-C, con un programa para viajeros frecuentes, asl como la gama de servicios 

necesarios para ellos. 

RAMADA LIMITEDS, INNS ANO PLAZA HOTELS 
Con más 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 memorable69
• 

Para ello, los empleados deberán proveerlo de comodidades y servicio que no sólo 

cumpla con sus expectativas, sino que las exceda. 

Esto último se logra a través de un programa de 

entrenamiento, propio de esta cadena, conocido como Personal 

Best Hospitality, con el cual el empleado se capacita para brindar 

al cliente el tipo de servicio antes mencionado. La capacitación ofrecida al trabajador, 

mediante este sistema, le permite obtener una certificación profesional y, con ella, la 

oportunidad de ascender en su carrera laboral. 

68 ºlndusltla Hotelera. La tedltuable ho1pltallda~. Revista Mundo E~llvo. Editada pot Grupo lntemDClar\af Edrtorbl, S.A. de C V .. Junio 1998 p. 26. 

69 Ver pagina en ol lntemot de Ramada. http:l/www,ramada com · 

42 



Contribución Económica de la Actividad Turlstlca 

RITZ-CARL TON HOTEL COMPANY 
Afiliada a Marrlott lnternational, esta cadena norteamericana 

posee 34 hoteles ubicados en distintos destinos del mundo, entre 

ellos, uno en nuestro pafs. 

Ritz-Carlton Hotel Company se establece bajo los principios que sostiene los 

niveles básicos de atención al cliente. La esencia de su filosofia se encierra en un 

conjunto de valores centrales, a la que· ellos llaman Goid Standards, compuestas por 

The Credo, The Three ~teps.of Sery.1.ce,y The Malta and The Twenty Basics. (Anexo 3) . 

. Dichas regias 'constituyen.el eritreiiámlento básico de los empleados de estos 
'·.: .. . :··.· ~ ·. '.-,/:_· <:,:-', '.::::~~· .. ,.'..~-'-''.~~::;;.~":;:·-,;.-;:-::,,~-:-;?:·;::~:-;·/','.-' ' 

hoteles, quE:I mást~rde se refúerz~n c~n. su práctica . 

. . · .... Esta fi,los6na.cYm~~;~Ú~1~''.6g;¡:~cÍ~:!1'1Pli~~ción de ella, le ha valido a los Hoteles 

Ri~-c.~rit;;~·ijr~~,i6s'.i~·~:~.'.~e§~~~:t~~}~~;ffi~·:Ías ~odiciados Cinco Diamantes del AAA, 

que son' la máxlmadistinclón de.laih0tel~rla mundial; el Malcom Baldrige, que es el 

reconoCirT11~nt6:~é~t~d~uri1cierf~¿-~ ·¡~.~~~Íldad; y; el Premio Nacional de Calidad de 
' , ; .. _ .--~' ;· ~- :., .'- . ·,-~· - - . -

nuestro pals. 

"La distinción tiene qUe ver absolutamente con todo, pero particularmente con el 

servicio y la atención. A pesar de ser una cadena más o menos reciente en nuestro 

pafs, ·se estableció en 1983; buscó desde el Inicio ser una marca de máximo 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 máximo lujo, ofreciendo todo lo que 

el turista, el hombre de negocios y el convencionlsta pueda desear"7º. 

SOLMELIÁ 
Creada en 1956 y con 245 hoteles alrededor del 

mundo, 9 de ellos ubicados en México, esta cadena española (miembro fundador del 

Club de Gestión de la Calidad) recibe, en 1993, el Premio Prfncipe Felipe a la 

Excelencia Empresarial. 

A nivel europeo, ha sido la primera compañia hotelera en obtener la Certificación 

ISO 9002 por la gestión de servicios hoteleros ligados a sus 8 marcas (Gran Meliá, 

70 •fndusttla Hotelera. La rOdltuable hospitalidad". Revista Mundo Ejecutivo. Editada por Grupo lntemackmal Ed11ori31, S.A. de C.V .. Junio 1993. p. 22. 
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Meliá, Meliá Confort, Sol Elite, Sol Club, Sol, Sol lnn y Paradlsus) y, a nivel nacional, el 

Meliá Lebreros de Sevilla ha sido el primer hotel que consigue el Certificado de Calidad 

ISO 9000. 

Con las posibilidades que brindan las nuevas tecnologlas, Sol Meliá quiere 

asociarse con empresas que sean capaces de proveer productos y suministrar servicios 

a todos los establecimientos Integrados en la compañia, independientemente de su 

ubicación, garantizando as! la estandarización de estos servicios a través de acuerdos 

gh::>bales con dichos proveedores. 

"De esta forma, Sol Mellá consigue reducir los costes operacionales de sus 

ha.teles en todo el mundo, asl como la disminución de los trámites administrativos, 

· burocráticos y de gestión. Esta nuevá realidad de compras Implica ventajas tales como 

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

de negociación con los · ~ro~eedores. Estas economlas de escala, que requieren un 

estricto control de costes yu~a reconslderación constante de la organización interna de 

la compañia, permiten dar lll'\;i respuesta eficaz a la exigencia de calidad y precio de los 

diferentes clientes de S~I Meliá"7
'. 

A lo largo de los ai'los, Sol Meiiá ha desarrollado una filosofla de servicio 

personalizado hacia el cliente. Por ello, se han creado programas comerciales 

adaptados a las diferentes demandas, destacándose el lanzamiento de "Puentes y 

Fines de Semana", "Escapadas", "Talonario 5 Noches", entre otros. 

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

en nuestro pals. Los hoteles Westin en México se ,..·=· , .. , , . 
¡·~'~A . V ...... c.•(<"- r· ¡· '--11 

encuentran situados entre los 10 primeros lugares de la .'°t,f¿) \f'.>. r .... ?:i ..... [',. 
cadena a escala mundial en cuanto a utilidad bruta de .. niatür..:;~ ~ ~tl::b~~t~-l 
operación, Indice de satisfacción de clientes y calificación de clima organizacional. 

"Hoy formamos parte de la cadena a nivel mundial más grande en ventas. aunque 

hay otras coºn mayor número de hoteles; somos lideres en resultados financieros, 
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calidad de instalaciones, servicios y capacitación, indicó Adrián Schjetnar, Director de 

Mercadotecnia de Westin México"72
• 

A escala internacional la cadena implementa el programa "Servicio al Estilo 

Westin", donde cada hotel está invirtiendo grandes cantidades por empleado para lograr 

una mejor calidad en el servicio. 

"Uno de los motivos principales para lograr el estándar de calidad son las politicas 

de incentivos para evitar la rotación de personal, lo cual le ha permitido no sólo 

mantener la calidad en el servicio, sino también obtener premios mundiales, como el de 

mejor cadena de primera clase"73
• 

72 "lnclustrta Hotelera La red11uable hOspitalldacr. R111Y1Sta Mundo Eiecullvo Editada por Gnipo Internacional Editorial. S.A. de C.V.. Junio 19911 p 24 

731dem 
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El Control Total de Calidad 

2.1 ORIGEN Y EVOLUCIÓN DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD 

El control total de calidad es el resultado de la irrefutable evolución de los métodos 

de producción. El Dr. Feigenbaum clasifica su desarrollo, a través de la historia, en 

cinco etapas, con una duración aproximada de veinte años cada una74
• 

En la primera etapa, que contempla las últimas décadas del siglo XIX, el llamado 

operador de control de calidad, es parte inherente de la fabricación. En ese sistema un 

trabajador, o por lo menos un número muy reducido de trabajadores, tendrla la 

responsabilidad de la manufactura completa del producto, por lo tanto, cada uno de 

ellos podrla controlar totalmente la calidad de su trabajo. 

"A finales del siglo XIX, Estados Unidos rompió bruscamente con la tradición 

europea, adoptando el sistema Taylor de 'gestión clentlfica'. La idea central del sistema 

Taylor era la separación entre la planificación y la ejecución. Esta separación hizo 

posible un crecimiento considerable de la productividad. También propinó un golpe 

mortal al concepto de artesanla. Además el nuevo énfasis puesto en la productividad 

tuvo un efecto negativo sobre la calidad. Para restablecer el equilibrio, Jos directores de 

Ja fábrica adoptaron una estrategia nueva"75
• 

Asl, en los primeros años del siglo XX, surge el concepto de las factorias 

modernas, y con él, la figura del mayordomo de control de calidad; quien desempeñarla 

·. · 'ª labor de supervisar a un determinado número de hombres, agrupados para realizar 

tareas simples, asumiendo la responsabilidad por la calidad del trabajo. 

Los sistemas de fabricación se complican más durante la Primera Guerra Mundial, 

implicando el control de gran número de trabajadores por cada uno de los mayordomos. 

Como resultado, aparecen en escena Jos primeros inspectores de tiempo completo, 

iniciándose asl el tercer paso denominado control de la calidad por la inspección. En 

este momento surgen las grandes organizaciones de inspección, separadas de la 

producción. 

Este estado permanece en boga hasta que las necesidades de la enorme 

producción en masa requerida por la Segunda Guerra Mundial, dan paso a la cuarta 

etapa, que se designa como control de calidad moderno o control de calidad estadlstico. 

74 VerFeigenbaum, Atmal'ldV .. Control Total de raCahdad. Ed. e.e.es A. 1972. p. 31 

75 Juran. Jaseph M Juran y el lkferatll() para la C~ldad Ed. Ediciones Dlaz de Santos, S A. HllHJ p 3~. 
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Es asl como lo conocemos hoy dla y, muestra sus orlgenes en la década de los 

años veinte con la aplicación industrial de la gráfica de control elaborada por el Dr. 

Walter A. Shewhart, en los Laboratorios de la Bell Telephone. 

La aplicación general de dicha gráfica de control en las diversas industrias76 tiene 

lugar, precisamente, durante el desarrollo de fa Segunda Guerra Mundial, cuando la 

antigua reorganización 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 

económico. Incluso, ciertos modos estadlsticos 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 Bretaña, considerada hogar de la estadistica moderna, el desarrollo del 

control de calidad estadlstico se da paralelamente al de Estados Unidos. A principios de 

la década de los veinte, Bernard Dudding, de los laboratorios de investigación de la 

General Electric Company, en Wembley, realiza análisis estadlsticos acerca de la 

variación en la calidad de la producción. 

"En 1931, Egon S. Pearson de University College, en Londres, vino a Estados 

Unidos y pasó algunos dlas en conversación con Shewhart. Como resultado, este 

· último fue invitado a ir a Gran Bretaña a dar tres conferencias en el University College 

acerca de 'El papel del método estadlstico en la estandarización'"77
• 

En 1935 se adoptan las Normas Británicas 600, basadas en los trabajos 

estadlsticos de Egon S. Pearson. 

En el periodo de la preguerra, los japoneses traducen estas Normas Británicas 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 matemático 

dificil de entender, la estadlstica no logra una acogida popular. 

Al término de la guerra, cuando las fuerzas de ocupación norteamericanas 

~esembarcan en Japón oon el propósito de destruir su imperialismo y militarismo, lo 

encuentran en ruinas, con la mayor parte de su industria destruida. 

78 AUn aiando e1.1slen muchas adaptac:ionn del q,o orlg•nal de •as gr.tl'lcas de control, tslas 1010 conslltu)'en mocM'lcact0nes en sus detalles para ut11tacer 

detcflTllnadas sl1uaciones partcula1es. (Fltfgll'lbal.m op crt. p 283) 
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Uno de los grandes obstáculos a los que se enfrentan son las fallas frecuentes en 

el servicio telefónico, que hacen que éste no se presente como un medio de 

comunicación confiable. El problema no se atribuye únicamente a la guerra recién 

terminada, sino a la desigual y deficiente calidad del equipo. 

Ante estos defectos, en mayo de 1g45, las fuerzas norteamericanas ordenan a la 

Industria de comunicaciones japonesa, comenzar con la aplicación del control de 

calidad estadlstico en sus procesos y servicios. 

Dicha aplicación 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 revitalización industrial, dicho método 

comienza a difundirse rápidamente más allá de las telecomunicaciones. 

Despúés de la guerra se introducen a Japón muchos métodos de control, pero 

ninguno comparable con el control de calidad en cuanto a su capacidad para arraigarse 

firmemente, para aplicarse en su totalidad, para alcanzar el éxito deseado y luego 

reexportarse al Occidente. 

La cuarta fase consiste en una extensión de la inspección, que se transforma 

hasta lograr una mayor eficiencia en las grandes organizaciones enfocadas a ella. A los 

inspectores se les p~ovee con Implementos estadlsticos, tales como muestreo y gráficas 

de control. 

La contribución más significativa del control de calidad estadlstico es la 

introducción· de·. la·. inspección por muestreo, en lugar de la inspección al 100%. Sin 

embargo, el trabajo por ejecutar consiste básicamente, en la inspección realizada en el 

talÍer mismo: lo !:Gal no habrla podido abarcar en realidad los grandes problemas tal 
.- ·. . • ' - '¡'-

comoJos gerentes 16's ven. Esta necesidad conduce a la quinta etapa, la que finalmente 

ha venido'a c~~~tituir~ 'El Control Total de la Calidad. 

77 Cunean, Aehe1on J .. Control de Calidad y E1tadi11JCa lndu1lrlal. Ed. Alfaomeoa. 1982. p. 5. 
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2.2 ¿QUÉ ES EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD? 

2.2.1 CONTROL DE CALIDAD 

El control de calidad puede definirse, en términos generales, como una revolución 

del pensamiento en la gerencia. Algunos autores japoneses afirman que su impacto 

puede llegar a ser tan grande, como el causado en la Revolución Industrial, cuando las 

máquinas 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 fabricación u otra 

organización, por medio del cual se busca que los productos fabricados sean conformes 

con los parámetros especlficos que definen la calidad del producto o servicio"78
• 

El Comité de Normas Industriales Japonesas (NIJ) define al control de calidad 

como "un sistema de métodos de producción que económicamente genera bienes o 

servicios de calidad, acordes con los requisitos de los consumidores. El control de 

calidad moderno utiliza métodos estadísticos y suele llamarse control de calidad 

estadlstico"79
• 

Para lshikawa: "Practicar el control de calidad es desarrollar. diseñar, 

manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el más económico, el más útil 

y siempre satisfactorio para el consumidor"ªº. 

De las tres definiciones anteriores podemos rescatar que, el control de calidad es. 

básicamente, una metodología empleada en el proceso de producción que busca crear 

bienes y servicios de excelencia. Sin embargo la primera, es una definición que 

contempla únicamente el apego a una serie de normas que, como explicaremos más 

adelante, no son del todo confiables, y deja de lado los requerimientos del cliente o 

consumidor. 

Son las definiciones del Dr. lshikawa y del Comité de las NIJ, las que encierran el 

verdadero fin del control de calidad al agregar que, este método, busca la producción 

económica de bienes y servicios que satisfagan las necesidades del consumidor, 

llámese éste, cliente interno, externo o final. 

78 Ennck. Norbert L., Ronald H l11st11r y Harry E. Motuey. Control de Calidad y Beneficio Empresarial. Ed Ola: ele Santo1, S A Espal\a, 19811 p 3 

79 ls.f'l1kawa. Kaon.i t,.Oue 111 el Contt01 Total de Cahdacl?. Ed. Norma. 19!9. 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 organización, para la integración del desarrollo, del mantenimiento y de la 

superación de la calidad de un producto, a fin de hacer posibles fabricación y servicio, a 

satisfacción del consumidor y al nivel más económico"81
• 

En Occidente, se ha creldo que la mejor manera de garantizar la aplicación del 

control total de calidad, es que éste se encuentre respaldado por una función gerencial 

bien organizada, cuya única área de especialización sea la excelencia de los productos 

y cuya única área de operaciones sea el control de ésta. 

Contrariamente a ello, los japoneses sostienen que el estudio y promoción del 

control de calidad no debe ser exclusividad de los especialistas, sino que debe 

extenderse a cada individuo en cada división de la empresa. 

A pesar de que, cuando se comienza a aplicar el control de calidad en Japón la 

participación total incluye únicamente al presidente, los directores, los gerentes de nivel 

medio, los supervisores, los trabajadores de linea y los vendedores; en años recientes 

se ha ampliado a los subcontratlstas, a los sistemas de distribución y a las compañlas 

filiales. 

De lo anterior se desprende la idea de que, el control de calidad debe ser aplicado 

en la totalidad del proceso productivo, es por esta razón que se denomina Control Total 

de Calidad, que a su vez se le conoce como Control de Calidad Integrado, Control de 

Calidad con Plena Participación y Control de Calidad Gerencial. 

VENTAJAS Y OBJETIVOS 
Las empresas japonesas que han recibido el premio Deming de aplicación, están 

todas a la vanguardia del control total de calidad. A continuación se esbozan algunas de 

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

• Para que la compañía esté a prueba de las recesiones, con verdaderas capacidades 

tecnológicas y de ventas. 

!Oldem 

91 Fe1genbaum. Armand V. op crt. 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 carácter 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 asl al bienestar de la sociedad regional. 

Mejorar la salud y el carácter corporativo de la empresa. 

Combinar los esfuerzos de todos los empleados, logrando la participación 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 generación 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 preocupación por los recursos humanos, considerar el bienestar 

de los empleados, suministrar lugares de trabajo agradables y pasar la antorcha a la 

siguiente generación. 

CALIDAD 
Antiguamente, los ingenieros o encargados de la operación de una fábrica 

calificarla un producto como bueno, en tanto éste cumpliera con las normas industriales 

preesiahlecidas para dicho producto, o que se encontrara dentro de los limites de 

tolerancia en el diseño 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 Organización Internacional para la Normalización (ISO) o por la 
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Comisión Electrotécnica Internacional (CEI); pues aunque éstas y los datos anallticos 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 Jo anterior, debemos agregar que Jos gustos de Jos 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', Ja palabra calidad no tiene el significado popular, 

de Jo 'mejor' en sentido absoluto. Industrialmente quiere decir 'mejor dentro de ciertas 

condiciones del c~n.sumldor"'82 • 
"Hablar de c~lid~d es, hablar de la obtención, para cada una de las caracterlsticas 

fislcas, fl.Ínclonal~~"o estéticas de un producto, de un determinado nivel adecuado a los 

requerimient6~'ci~(~m~~cad~"83, 
El Dr. lshlka:;va distingue dos clases de calidad. En una investigación realizada por 

él, c~n relaciÓ~ a''¡~5 Normas Industriales Japonesas para el papel periódico en rollos, 

se compr~~tilqJ~~:~~~·qJ¿{01 product~·.~ií ~uestión cumple con las normas industriales 

(resistenci~ a la tensión,:espesor.Y arícho del rollo), el cliente se queja constantemente, 
~:."' "'.,:_i<.':. ~J-~< :'·'{ .. =:'.'.:.?<:~~~ -·~~j.~):>~.:;f.\;,'.;:::':-~;;0.-_'.1_::.::-::.;·.,y ... '· ~ '. 

ya que el .rollo de papel serori:ipe .. al.pa~ar pe>,r la prensa rotativa. 

La e)(i~e~ci~"éfe1~lie~t~'c~i,;¡~¡~:.~n ~ste caso particular, en que sumada al total 

cumplimle~to C!~LÍ~~. noi~as i~Úu~trlales (calidad sustituta), el producto tenga ra 
, .. , '·.'', ·;,_•, -.·., .. ·:,-·· , ·. 

cualidad de 'no ,romperse 'dúrante el proceso de impresión. A esta caracteristica 

especlfic~ qu~ ar' ~onsumidor requiere de un producto o servicio, se le llama calidad 

real. 

Indudablemente las caracterlsticas de calidad sustituta son condiciones 

necesarias para alcanzar la calidad real (Figura 1. 1 ). Pero, será necesario, antes que 

nada,· determinar cuales son las características de esta última para determinado 

producto o servicio y Juego resolver los problemas de cómo medirías y cómo fijar las 

normas correspondientes, mismas que serán escogidas mediante estadísticas y análisis 

112 Feiqenbaum, Annancl V op. crt .• p. 25. 

al Lanea. Pedro Caltdad de Servicio. Ed. Olaz de Santo1,S A. 1991 p. 15. 
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de calidad, que muestren hasta qué punto es posible valerse de las sustitutas para 

cumplir las reales. 

/~olor florma de 

/ enrollarse 

Características de Calidad Sustitutas 

(Figura1.1) 

al l;alor 

No se rompe 

en la 

prensa rotativa 

Caract. de Calidad Real 

Lo anterior, asl como la propia definición de control de calidad, nos deja ver que el 

objetivo principal de éste, es el de lograr la satisfacción absoluta de las exigencias de 

los clientes. Es por esta razón que, aquel fabricante que pretenda subsistir en el 

mercado debe prever los requisitos y las necesidades del consumidor, estudiando las 

opiniones y exigencias de éstos, teniéndolos en cuenta al diseñar, manufacturar y 

vender sus productos. 

El Dr. Deming, hace especial hincapié en este punto, al hablar de un ciclo de 

diseño, producción, ventas e investigación de mercado, seguido de otro ciclo que 

empieza con el rediseño 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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mercado (rediseño) 

Circulo de Calidad de Demlng 

(Figura 1.2) 

Antes de la segunda guerra mundial, Japón manejarla el concepto de control 

como una serie de órdenes canalizadas del presidente a los directores, de los directores 

a los gerentes de fábrica, de los gerentes de fábrica a los jefes de sección, de los jefes 

de sección a los supervisores y finalmente de los supervisores a los obreros de linea. 

Cuando las órdenes pasan de uno a otro sin obstáculos, se logran cumplir algunas 

funciones útiles, pero con mucha frecuencia se atoran a la mitad y se distorsionan, o 

simplemente no llegan a los obreros a quienes van dirigidas. 

En termlnologla industrial, se llama control al "acto de delegar responsabilidad y 

autoridad en una actividad directiva, liberándola en esta forma de detalles innecesarios, 

pero conservándole los medios para asegurarse de que los resultados serán 

satisfactorios"84
• 

Con base a esta definición, 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 producción y en los costos se 

denominan, a su vez, control de producción y control de costos, respectivamente. 

84 Feigenaaum. Atmancl V. ap. ctt _ P 2e 
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.Al principio, la aplicación del control de calidad en Japón presenta los siguientes 

problemas: 

• Existencia de leerlas abstractas y no prácticas del control, que no siguen una 

metodologla cientifica y racional. 

• Baja participación al analizar los medios para alcanzar las metas. 

• Falta de conocimiento de las técnicas de análisis y control basadas en métodos 

estadistlcos, por parte de los participantes. 

• Falta de educación en control y calidad para todos los empleados, desde el 

presidente para abajo. 

• Pocos especialistas, que piensan en términos de su propia especialización y no ven 

al cuadro global. 

• Altos ejecutivos y los gerentes de nivel medio que fijan politicas impulsivas y 

contradictorias. 

• Seccionalismo. Las divisiones pelean entre si y rehusan asumir sus 

responsabilidades. 

Para resolver estas fallas, los japoneses adoptan el proceso de control que Tayior 
. . 

describe con las palabras:':'piánear, hacer, ver. Como en Japón la palabra ver significa 

simplemente mirar algo,d~'ciiden cambiar a: planear, hacer, verificar, y actuar. A ésto lo 
llaman círculo dé .contr~{' .· . . . . . 

El Dr. lshikawa red~fin~ este circulo de control dividiéndolo en seis categorias 

(Figura 1.3). 
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Tomar 

acción 

apropiada 

Verificar los 

efectos de la 

(Figura 1.3) 

Planear 

Hacer 

1. Determinar metas y objetivos mediante políticas que determina la alta gerencia. 

Esto no significa que los directores de división o los jefes de sección no puedan 

tener sus propias pollticas, al contrario, todo aquel que lleve el titulo de jefe o su 

. equivalente debe tenerlas; pero corresponde al presidente de Ja empresa. 

determinar aquellas que serán las superiores, correspondiendo a sus subalternos 

otorgarles una explicación racional, reunir datos de apoyo y analizarlos. 

Al fijarse pollticas en direcciones de división o jefaturas de sección, se deben 

efectuar procedimientos similares. 

2. Determinar métodos para alcanzar las metas: normalización del trabajo. Se 

deben fijar métodos cientificos y racionales, que sean útiles para todos y libres de 

dificultades, siendo necesaria su estandarización. 

3. Dar educación y capacitación. Los superiores tienen la obligación de educar y 

fomentar el desarrollo de sus subalternos; no limitándose únicamente a reuniones 

formales, sino en un entrenamiento de forma personal y sobre la práctica. 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. 

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

explicado. 

5. Verificar los efectos de la realización. El objeto de la verificación es, el descubrir 

cuando las cosas no se desarrollan de acuerdo con las metas, las normas y la 

educación fijadas. 

Para comprender los dos métodos por los cuales se puede realizar la verificación, es 

necesario conocer el "Diagrama de lshikawa" 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) 

/?r7 
Hombre l Método 

Factores Causales 

Proceso 

(Figura 1.4) 

Efecto 

TL31S CON 
FALTA T'., ·.t:;nGEM 

.... " ·J ¿," 

Características de Calidad 

Caracteristlcas 

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 control 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 verificación prevé y elimina Jos errores antes de que ocurran, por lo 

que se le llama control de vanguardia. 

• Verificar por medio de los efectos. Entre los efectos se incluyen Jos asuntos 

relativos. al personal (Indice de asistencia, número de propuestas presentadas, 

etc.), calidad, cantidad, fecha de entrega, cantidad de material, mano de obra y 

potencia mecánica necesaria para fabricar una unidad de producción, y costo. Al 

observar los cambios que ocurren en cada uno de estos renglones, es posible 

verificar el proceso, el trabajo y la administración. 

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

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

método de verificación, que busca y elimina Jos errores después de que se presentó 

el problema, se llama control de retaguardia. 

6. Emprender la acción apropiada. Es necesario encontrar las fallas de Jos factores 

causales y eliminarlas por completo, solo de esa manera se logrará prevenir la 

repetición de los errores. 

Si en Jos seis pasos anteriores se emplean métodos estadlsticos, el proceso se 

convierte en control estadlstico. Respecto a la calidad se transforma en control de 

calidad estadlstico y respecto al costo, en control estadlstico de costos. 

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

importancia del precio de su planeación y diseño, ya que si éste es excesivo no podrá 

satisfacer al cliente. 

El control de calidad no puede hacer caso omiso del precio, las utilidades, el 

control de costos o el volumen de producción. Si una fábrica no puede dar cifras para la 

cantidad producida, Ja cantidad de desechos o el número de defectos o de correcciones 

necesarias, no podrá 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 aplicación correcta de ambos. Cuando el control se ha 

de extender al volumen de producción, 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. 
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2.3 LA GARANTIA DE CALIDAD 

La garantía 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 artículos, garantla de calidad 

significa asegurar la excelencia de los servicios en el preciso momento de ser 

brindados. 

"La garantía 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 está haciendo al 

producto. Las promesas exageradas no son aconsejables. La satisfacción del cliente 

dependerá también de la presentación en el catálogo, el contenido de los folletos. la 

manera como el personal de ventas maneja el producto y suministra explicaciones al 

cliente, y el le~guaje que se escoja"85
• 

Cuando un comprad~r espera utilizar un articulo por un periodo determinado, 

significa'qü~ei"pr'cidü~c;;Cl~h~ de venderse con la premisa de que su durabilidad será la 

'nec'esarlá;p~'ro":~;··;¡~~·~ '~"dañarse inesperadamente, es preciso suministrar las piezas 

· 'ré~lda~ériíe~'c~~i-~Üier p~rte del mundo. Siempre es necesario un servicio eficiente y 

;competente ·de¡;p~~s'C!e la.venta ... 

, De lgu,a,l 'manérá, en la industria del servicio, más especifrcamente en la hotelerla 

'(¡~e es dond~, no~ ~Mocaremos en este trabajo, el consumidor espera el cumplimiento 

'· total de ios servidos'~ü~'ie han prometido, y en caso de producirse alguna falla, ésta 

'debe.corregir~e>'J)~o~t,arT1~bieSJ e'n su defecto suplirse, de tal forma que el cliente no 

·-.. ~u~cÍ~. adl~9~~t6'·8,0r.~1.P~[cá-~c~.!. 
·· " Para" dar.:úna·:verciácierá garantía de calidad, los altos ejecutivos deben fijar 

. . •;· ," , . -."].,""; ·/ ·r•, ··:. • 

políticas. firmes que ··abarquen las divisiones de investigación, planificación, diseño, 

manufactu~~'." ~~~t~s·'~Ys~rvicio. Es necesario hacer llegar dichas políticas, hasta los 

~ubccmÍÍa!istas que ~u~inistran las piezas a la empresa y a los diversos sistemas de 

distribución. 

a5 l1h1kawa, Kaoru op. cit .. p. 70 
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El Dr. lshikawa recomienda tomar en cuenta las siguientes consideraciones, para 

que la aplicación de políticas encaminadas a implantar la garantla de calidad sea la 

correcta. 

• La empresa garantizará una calidad acorde con los requisitos de los consumidores 

(calidad real). No se trata de cumplir únicamente con las normas nacionales, aunque 

la empresa no podrla hablar de garantla de calidad si sus productos ni siquiera 

cumplen estas normas, sino de asegurar que cumpla con la calidad de diseño, es 

decir que el producto sea realmente tan funcional como el cliente espera, y que no 

tenga falla o defecto alguno. 

• Se expresará igual interés en el caso de productos de exportación. Todo articulo 

despachado al exterior deberá satisfacer las exigencias de los compradores 

extranjeros86
• 

Los altos ejecutivos reconocerán la importancia de la garantla de calidad y 

aseguraran que toda la empresa dé el máximo para alcanzar esta meta común. De 

lograrlo, la compañia podrá brindar satisfacción a sus clientes en todo el mundo, 

aumentando las cifras de ventas, y la tendencia de generar buenas utilidades a la 

larga, lo cual será satisfactorio para los ejecutivos, empleados y accionistas. 

2.3.1 DESARROLLO HISTÓRICO DE LA GARANTIA DE CALIDAD 

Históricamente, la garantía de calidad japonesa muestra las siguientes etapas: 

1. GARANTIA DE CALIDAD ORIENTADA A LA INSPECCIÓN 

Al aplicar por primera vez en Japón el método norteamericano de control de 

calidad. se considera a la garantía de ésta como sinónimo de inspección. Como ya 

sabemos, Japón no tarda mucho en rectificar esa filosofia, y aunque inicialmente se 

hace principal énfasis en la inspección, pronto se observan los siguientes puntos: 

• La inspección es necesaria solo cuando existen defectos y articulas defectuosos, si 

éstos desaparecen, los inspectores se vuelven personal innecesario que reducen la 

productividad global de la empresa, pues no fabrican nada67
• 

86 JapOn na despachado gran canhdad d11 automov.r111 a E1tado1 Un!Ctot. ya Que los raoncantes ¡aPOneses nan P<>4•do h.1Cer cochet oue sa111tac11" las 

nece1>dades del consumidor noneamencano y a la vez. han garantizado su cahdad 
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En Japón, el control de calidad se ha promovido con la idea de que Ja 

responsabilidad de Ja garantfa incumbe a los productores, extendiéndose a Jos 

subcontratistas y a los fabricantes que trabajan en cooperación. Las piezas y los 

materiales subcontratados deberán tener el respaldo de Jos proveedores (en este 

caso productores). Los compradores (ensambladores y usuarios) inspeccionan en el 

momento de la transacción, solamente si dudan de Ja confiabilidad del proveedor, 

pero si éste es confiable en materia de calidad, la inspección puede ser omitida. 

Este es el llamado sistema de compra garantizada. 

• La retrolnformaclón que va de Ja división de inspección a Ja de manufactura toma 

demasiado tiempo, y no siempre es fácil que la división de manufactura utilice los 

datos proporcionados para la aplicación de medidas temporales o para prevenir la 

repetición de errores. En cambio, si al trabajador de línea responsable por cierto 

producto se le asigna Ja tarea de autolnspección, Ja retroinformación es instantánea 

y permite que éste ejecute una acción Inmediata. Esta modalidad asegura una fuerte 

reducción en el número de artfcufos defectuosos. 

El cuarto punto se refiere a fa vefocfdad de producción. Cuando el ritmo de ésta se 

acelera, . Jos trabajadores no pueden inspeccionar y habrá que considerar Ja 

inspección a~iomatizáda. 
La ~pli~~biÓ~-'de'iriiétodo de muestreo estadfstico puede indicar un nivel de calidad 

Jcep't~biii"'(l~'';'.T,ás baja), esto es insatisfactorio para las empresas que buscan fa 
'1. ·<'· ,_,,_, 

excelencfa máxima, es decir, fas que pretenden alcanzar una tasa de artfcufos 

defectuosos ·eiar ci.01 %. 

Ei sexto_ punt? se refiere a Jos artfcufos cuya calidad no puede asegurarse tan solo 

medianté 0 'ia'-· ins-pección, ya que fa clase de muchos materiales y aparatos 

·ensamblados se desconoce hasta que se utilicen. Cuando una empresa basa su 

· · confrof en una prueba de destructibilidad, efectuar una prueba de confiabilidad o una 

prueba rigurosa de desempeño resulta a menudo antieconómico e inadecuado para 

garantizar fa calidad. 

La inspección realmente puede revelar fa presencia de defectos, sin que el 

resultado final sea una verdadera garantfa de calidad. Cuando se hallan defectos, fa 

87 En C>a:ldente muchos siouen pensando que 1111 necesano lonatecer 1.11nspecc.On para d.lr g•ranua de cahdad, siendo la proporciOn de 1n1pec1ores respecto a 

1raba1adores de unea ese un 15%. mientras que en JapC)n dicha proporciOn suele ser de alrededor del 5%, llegando a ser en algunas ef?'presas !\alta del 1' 
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única acción que puede tomar el fabricante es efectuar ajustes, corregir el producto o 

desecharlo, en cualquier caso la productividad sufre y el costo aumenta. Además, los 

productos ajustados o corregidos son más propensos a dañarse, y esto es todo lo 

contrario de una garantla de calidad. 

2. GARANTIA DE CALIDAD ORIENTADA HACIA EL PROCESO 

Al abandonar el criterio de que la inspección equivale a garantla de calidad, se 

comienza a hacer hincapié en el control de procesos. 

Una vez adoptada esta modalidad, se vuelve imposible seguir dependiendo de la 

división de inspección para cumplir con la garantla 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: garantfa de calidad en emergencias; y problemas de confiabilidad en un 

sentido más amplio. Podria haber problemas en el proceso de diseño o desarrollo, que 

no se resolvieran en la división de manufactura o inspección; y por mucho que se 

esforzara una división en el control de procesos, nada lograrla si la selección de 

materiales fuera errada. 

Por lo tanto, aunque el control de procesos es de gran importancia, es 

indispensable agregar una garantfa de calidad que comience en la etapa de desarrollo 

de nuevos productos. 

3. GARANTIA DE CALIDAD CON ÉNFASIS EN EL DESARROLLO DE NUEVOS 

PRODUCTOS 

f;!¡ta etapa inicia, en Japón, a finales de los años cincuenta; en ella, cada paso 

(planificación de nuevos productos, diseño, manufactura de ensayo, pruebas, 

subcontratación, compras, preparación para la producción, diseño para la producción 

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

venta y administración durante la transición desde la producción inicial hasta la normal) 

realizarla una evaluación cuidadosa y se asegurarla de la calidad. 

flsh1kawa oP cit p 711 
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Antes de entrar en la etapa de manufactura se efectuarla un adecuado análisis de 

calidad, incluyendo pruebas de confiabilidad en diversas condiciones. 

Esta experiencia da origen al dicho de que la calidad debe incorporarse dentro de 

cada dlseflo y cada proceso. 

Actualmente, muchos de los productos japoneses se encuentran entre los de 

mejor calidad a más bajo costo, lo que ha permitido obtener y mantener cierta ventaja 

en los mercados de exportación. Esto ha sido posible gracias a los estrictos programas 

de garantía de calidad instituidos mientras los productos están en la etapa de 

desarrollo. 

A este nivel, se hace esencial la participación plena en el control y la garantla de 

calidad, comenzando con los que hacen planificación e investigación de mercados y 

terminando con los empleados que se encargan de ventas y servicio a Jos compradores. 

"La garantla de calidad con énfasis en el desarrollo de nuevos productos ha 

llevado a la adopción del control total de calidad, que ha sido una buena herramienta 

para rectificar las distorsiones que de otra manera" pudieran existir en Ja sociedad 

japonesa"88 
• 

.S.SlbiC111m 
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2.3.2¿CÓMO 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 

continúen 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 consumidores no ejercen su derecho a manifestar su 

descontento abiertamente cuando adquieren un producto defectuoso o reciben un 

mal servicio, convirtiéndose estas quejas en latentes u ocultas; y cuando se ven en 

la necesidad d_e adqu!Íir un producto o servicio similar, simplemente optan por 

adquirirlo de diferente marca o empresa . 
. -~, ,::_ 

La segunda .razq~ es que determinada Información sobre quejas que se recibe de 

los consÚmldores o' usuarios, desaparece en alguna parte, perdiéndose de esta 
< ••• ,_ •• :¡,-,·:.,., ',•>.: .• 

maner¡Úa oportunidad de corregir el error. 

en 01 primer}b~so, 1a empresa debe tomar alguna medida para animar a 1os 

consumidc:Í~s ·1 qÜ~Jarse ante la adquisición de un producto o servicio defectuoso, 

convirtiendo asl las quejas potenciales en reales. 

En el.segundo,· se debe estimular a los empleados y distribuidores a que canalicen 

de forma c~rrecta las quejas y sugerencias del cliente, evitando represalias. 

Obviamente ante la exposición 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 compañia debe cambiar el producto 

defectuoso por uno en buenas condiciones, o enmendar el deficiente servicio prestado, 

según 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; PARTICIPACIÓN DE 

TODOS LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACIÓN 

Para lograr los resullados óptimos, el control de calidad debe aplicarse en todas 

las divisiones de la empresa y a todos sus empleados; la participación debe hacerse 

extensiva a las líneas de ensamblaje, a los subcontratistas y a las divisiones de 

compras, ingeniería de productos y mercadeo. Esto significa que quienes intervienen en 

planificación, diseño e investigación de nuevos productos, así como quienes están en la 

división de fabricación y en las de contabilidad, personal y relaciones laborales, tienen 

que participar sin excepción. 

"Mediante el control total de la calidad con la participación 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 organización 

superior"89 
• 

. La división de mercadeo cumple un papel significativo porque es a través de ella, 

: que''. es' pcís'it:ile'.conocer las opiniones de los consumidores, mismas que deberán 

incorporarse desde el comienzo del proceso, en las etapas de planificación del 

producto, para que éste responda a las verdaderas necesidades de los consumidores. 

2. EDUCACIÓN Y CAPACITACIÓN EN EL CONTROL DE CALIDAD 

La promoción del control de calidad, con la participación 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 línea. 

Hemos visto con anterioridad que, el control de calidad es una revolución 

conceptual en la gerencia, por esta razón, hay que cambiar los procesos de raciocinio 

de todos los empleados. 

El único país que ha promovido la educación en control de calidad con resultados 

enteramente satisfactorios es Japón. A continuación se presentan las características de 

la educación japonesa en la materia: 

a91t11aem 
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Educación en control de calidad para cada nivel. En Japón hay programas 

educativos muy detallados para cada nivel en la empresa, ésto incluye los niveles de 

presidente y directores; directores administrativos; jefes de división y sección; 

Ingenieros supervisores; promotores dirigentes y miembros de clrcuios de control de 

calidad; y obreros de línea, además de cursos especiales para las divisiones de 

mercadeo y compras. Estos programas se organizan inicialmente por la Unión de 

Científicos e Ingenieros Japoneses (UCIJ}. 

Educación a largo plazo. En Occidente, la educación en control de calidad 

normalmente tiene una duración de cinco a diez días, mientras que el Curso Básico 

diseñado por la. UCIJ dura seis meses, con reuniones de cinco días al mes. Los 

participantes estudian una semana y luego regresan al sitio de trabajo donde aplican 

lo aprend_id'() durante tres semanas: los datos que deben utilizar en su estudio están 

en el mismo lu.gár donde trabajan. Luego regresan a la siguiente sesión del curso de 

instrucción ~6n i~~ ~esultados de sus tres semanas de práctica. 

En otras. p'a·l~b1r~~· ~I curso de la UCIJ es una repetición continua de estudio y 
práctica.·· ::·;:·.iJ ·r:··· .· .; 

Educación y p~rtiéÍpac'ió~ dentro de la empresa. Las actividades antes descritas son 

realizadas : por'· organizaciones especializadas y no siempre responden a las 

necesidadés :de. cada industria o empresa; por ello, cada una puede escoger su 

propio programa; incluso algunas de ellas desarrollan sus propios textos y 

programas de educación y capacitación para todos sus empleados. 

La educación debe continuarse indefinidamente. La educación en control de calidad 

se ha impartido en Japón desde 1949 sin interrupción. Año tras año se agregan 

cursos al esfuerzo educativo total, ya que cada persona envejece un año y cada año 

ingresan nuevos empleados a la organización. Es preciso continuar el esfuerzo 

educativo para que responda a las necesidades de la organización y sus empleados. 

La educación formal: menos de la tercera parte del esfuerzo educativo total. La 

educación no termina al reunir a los empleados para darles instrucción formal, en el 

mejor de los casos, tal instrucción representa solo una pequeña porción de su 

educación total. Es responsabilidad del jefe enseñar y dar las pautas generales a 

sus subalternos en el trabajo mismo, además, éste debe aprender a delegar 

autoridad permitiendo que los subordinados trabajen voluntariamente. 
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El Dr. lshikawa afirma que en Occidente se denomina "capacitación industrial" al 

proceso educativo que Japón observa, dejando de lado el aspecto mismo de la 

educación. Ai'lade que se hace más hincapié en el elemento de capacitación, 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 educación, que 

piensen y luego cambien su manera de pensar. 

3. ACTIVIDADES DE CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD 

Debemos recordar que en la fabricación de productos de alta calidad con garantla 

plena de ésta, el papel que desempei'lan 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 educación de los trabajadores en materia de control de calidad 

es sumamente importante. En los años 50, los japoneses no ven dificil el educar a los 

ingenieros y empleados directivos mediante seminarios y conferencias, pero la 

f:!ducació.n del gran número de supervisores y dirigentes de grupo, dispersos por todo el 

p~Ís, sei considera prácticamente imposible. 

El probl~~ase resuelve medianle la utilización de los medios de comunicación 

masiva; en. 1950···1~,:!Jnió~ de Cientificos e Ingenieros Japoneses (UCIJ) publica la 

revista Hinshitsu K~n;¡ (Statistlcai Quality Control), que difunde información sobre el 

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 

línea educativa, de ellos se editan y venden 110,000 ejemplares. Después de este éxito, 

en 1960 la UCIJ publica una monografía titulada "A Text on Quality Control far !he 

Foreman (A y B)". 

Dentro de la celebración 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 más 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 sesión de deliberaciones abiertas 

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

reuniones, se recomienda unánimemente la publicación de una nueva revista que 

responda a sus necesidades. 

Es así como nace la revista titulada Gemba-to-CC (Quality Control far the 

Foreman), cuya primera edición 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 

círculo de control de calidad, por dos motivos. 

Primero porque la mayoría de los supervisores no están acostumbrados a estudiar, 

así es que, aunque la Gemba-to-CC es una revista para ellos, no existe ninguna 

garantía de que la lean. La solución a ello, era formar grupos que lean la revista de 

manera rotatoria, asegurando de esta forma la continuidad90
. 

• Segundo, porque la simple lectura no aporta nada al control de calidad. Todo lo 

aprendido sobre los métodos estadísticos, al estudiar la revista, debe ser puesto en 

práctica en la situación 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 más aconsejables las 

actividades de grupo. 

Los círculos de control de calidad deben presentar las siguientes características: 

• Voluntarismo. La' formación de los círculos se da por la participación voluntaria del 

Individuo.y~~ pÓr órdenes superiores. 

• Autodesarrollo. Es ~ecesario . qu~ los miembros del circulo estén dispuestos a 

desarrollar sus hábito~ de; estúdio. 

Desarrollo mutuo: Los miembros del circulo deben aspirar ampliar sus horizontes y a 

coc;iP.erar con otros circulas. 

A la larga, participación total. Los círcuíos deben fijar como una meta final la 

participación plena de todos los empleados de la empresa. 

90 El or llh•kawa afirma que quienes no conocen las actividades de control de calidad piensan Qutt estos gl\JPOI son organizados pnnc1pa1men1e oar.1 me¡orar las 

c:oncloc:1one1 de traba¡O, lo cual es un enor, pues los gn.ipos se organizan con el fin de estudiar y Htui:i~" para na 1eptt11r emres 
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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 año siguiente se forma 

la Conferencia de Clrculos de Control de Calidad. 

4. AUDITORIA DE CONTROL DE CALIDAD 

La auditoria de control de calidad sirve para hacer el seguimiento del proceso de 

control, realiza el diagnóstico del caso y muestra como corregir las fallas que pueda 

tener. En ella, se revisa cómo se ha emprendido el control, cómo le incorpora la fábrica 

calidad a determinado producto, el control de los subcontratistas, cómo se manejan las 

quejas de los clientes y cómo se pone en práctica la garantla de calidad en cada paso 

de la producción, empezando desde la etapa de desarrollo de un nuevo producto. 

En resumen, es una revisión que determina si el sistema de control de calidad está 

funcionando bien y permite a la empresa tomar medidas preventivas para evitar que se 

vuelvan a cometer errores graves. 

"La tendencia más moderna en materia de auditoria de control de calidad es hacer 

una revisión del control total de calidad estudiando t<?do ~I s}stema de administración. 

Caen dentro de este concepto los criterios fijados para. el premio Demlng de aplicación y 

las revisiones efectuadas por el presidente de la compañia. Et contenido de la revisión 

se está ampliando constantemente"91
• 

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. 

• Auditoria de control de calidad del proveedor por el comprador. 

Auditoria de control de calidad efectuada con propósitos de certificación. 

• Auditoria de control de calidad para el premio Deming de aplicación y la Medalla 

Japonesa de Control de Calidad. 

• Auditoria de control de calidad por un consultor. 

De la lista anterior, la tercer categorla se encuentra solo en Japón, las otras son 

observables también en Occidente. 
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Auditoria desde adentro. 

• Auditoria por el presidente. 

• Auditoria por el jefe de la unidad (jefe de división, gerente de planta, gerente de 

sucursal, etc.) 

• Auditoria por el personal de control de calidad. 

• Auditoria mutua de control de calidad. 

5. UTILIZACIÓN DE MÉTODOS ESTAD(STICOS 

El Dr. lshikawa divide los métodos estadlsticos, de acuerdo con su nivel de 

dificultad, en las tres categorías siguientes: 

• Método estadlstico elemental. Consta de siete herramientas indispensables para el 

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

intermedios, supervisores, trabajadores de lfnea y diversas divisiones como 

manufactura, pianeación, diseño, mercadeo, compras y tecnología. 

Dichas herramientas son: 

•!• Cuadro de Pareto. Utilizado para separar a los pocos vital.es de los muchos útiles. 

Principio desarrollado por Alfredo Pareto92• 

•!• Diagrama de causa y efecto. Ayuda a registrar las teorlas sbbr.e i~~ ~ausas9:i. 
•!• Estratificación. 

•!• Hoja de verificación. 

•!• Histograma. 

•!• Diagrama .de dispersión. Representa gráficamente la relaciÓn .causa-efecto entre 

dos variables (si el comportamiento de una influye o no en el comportamiento de 

la otra y, si Influye, en qué medida lo hace)94
• 

•!• Gráficas Y:cuadros de control (cuadros de control de Shewhart, quien sugiere que 

la gráfica puede cumplir tres funciones básicas: 1) definir una meta para una 

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

alcanzada)95
• 

91ltlidam 

92 Rev1'ta Con~o Edrtada por BRENIX. S A. da C.V. Agosto 1997 p 44 

9lldem 

941dem 

9' Chart>onneau. Har.-ey C .. Controt de Caildad Ed McG1aw·H~I 1989 p U 
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• Método estadístico intermedio. Se enseña a los ingenieros y a los miembros de la 

división de promoción de control de calidad. En él se incluye: 

•!• Teoria del muestreo. 

•!• Inspección estadística por muestreo. 

•!• Diversos métodos de realizar estimaciones y pruebas estadísticas. 

•:• Métodos de utilización de pruebas sensoriales. 

•!• Métodos de diseñar experimentos. 

Método estadlstico avanzado (con computadoras) Sólo muy pocos ingenieros y 

técnicos se adiestran en este nivel, a fin de emplearse en análisis de procesos y de 

calidad muy complejos. 

Este método forma la base de una alta tecnología y también de la exportación 

de tecnología. 

•!• Métodos avanzados de diseñar experimentos. 

•!• Análisis multivariables. 

·:· Diversos métodos de invéstlgacíón de operaciones. 

Análfsi~ Estadísticos. 

_En las industrias se emplean principalmente métodos estadisticos para el análisis 

- de calidad y él de procesos. 

El análisis de calidad es el que, con ayuda de datos y métodos estadlsticos, 

deterrÍ1ina la relación entre las características de calidad reales y las sustitutas. 

El análisis de procesos es el que aclara la relación entre los factores causales y 

los efectos tales como la calidad, costo, productividad, etc .. cuando se está efectuando 

control de procesos. Un 95% de este tipo de análisis, se pueden realizar mediante la 

' utilización de las siete herramientas; pero en procesos muy complicados, como por 

ejemplo los que se encuentran en las siderúrgicas, se necesitan técnicas más 
, ' 

avanzadas. 

_"El prog~eso de Japón en cuanto a productividad no puede separarse del empleo 

de los métodos estadisticos. Por medio de estos fue como se mejoró el nivel de calidad, 

se aumentó la- confiabilidad y se bajaron los costos. La clave ha sido el pertinaz empleo 
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del análisis de procesos y del análisis de calidad sin bombo, durante un largo periodo 

de tiempo. Esto ha dado como resultado la mejora de la tecnologia"96• 

6. ACTIVIDADES DE PROMOCIÓN DE CONTROL DE CALIDAD 

Normas Industriales Japonesas (NIJ) 

En 1945 se establece el sistema de normas nacionales en Japón, dando origen a 

la Asociación Japonesa de Normas, seguida del Comité de Normas Industriales 

Japonesas (NIJ) en 1946. La Ley de Normalización Industrial se promulga en 1949 y la 

Ley de Normas Agrícolas Japonesas (NAJ) en 1950. Al mismo tiempo, se instituye el 

sistema de la marca NIJ (Normas Industriales Japonesas) con base en la Ley de 

Normalización Industrial. 

El sistema de la marca NIJ contribuye a introducir y difundir el control de calidad 

estadístico en las industrias japonesas. En él, la participación es estrictamente 

voluntaria, cualquier empresa puede pedir que sus productos sean inspeccionados, o 

bien optar por no hacerlos inspeccionar; en caso de optar por la primera opción, es libre 

de colocar o no la marca NIJ. 

En 1952, se funda el Grupo de Estudio Sobre Muestreo para la Industria Minera, 

con el. objetivo de emplear métodos adecuados para obtener datos confiables en los 

muestreos de dicha industria. El grupo se divide en subgrupos (mineral de hierro, 

metales no ferrosos, carbón, coque, mineral de sulfuro, metales industriales e 

instrumentos de muestreo), sus hallazgos señalan el camino hacia la racionalización de 

los métodos de muestreo, división, y medición y análisis. Sobre estas bases se 

establecen Normas Industriales Japonesas (NIJ) para muchas industrias; mismas que 

sirven de base para las que posteriormente desarrolla la Organización Internacional de 

Normas (ISO), que contribuyen a racionalizar ei comercio internacional97
. 

En 1956, al aplicar el control de calidad en diversas industrias se observa que las 

NIJ del momento son Inadecuadas e imprecisas. Para resolver este problema se funda 

el Comité para Racionalización de las Normas dentro de la Asociación Japonesa de 

Normas. Este se dedica al estudio de las NIJ para cada producto e incorpora sus 

hallazgos en una recomendación titulada "Sobre las Normas Industriales Japonesas"~ 

915 l1h1ka11o•. Kaoru ap. crt p 195. 
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En aquel entonces se llega a la conclusión de que ninguna de las NIJ es 

satisfactoria. Como el análisis de calidad es inadecuado, las normas no reflejan las 

caracterlsticas de calidad real de los productos, ni se trabaja correctamente con las 

caracterfstlcas de sustitución. Además suelen fijarse niveles demasiado bajos para 

satisfacer los requisitos del consumidor. 

Es por esta razón que el control de calidad no se puede poner en práctica 

simplemente aplicando normas nacionales o internacionales; éstas deben ser tomadas 

en cuenta, pero más allá de ellas es necesario fijarse metas superiores: satisfacer los 

requisitos de los consumidores y crear una calidad que los cumpla. 

Unión de Clentlflcos e Ingenieros Japoneses (UCIJ) 

La Unión de Cientlficos e Ingenieros Japoneses (UCIJ) es una entidad privada 

constituida por ingenieros y estudiosos, formada en 1946. En 1949 esta Unión 

establece su Grupo de Investigación en Control de Calidad (GICC) con miembros 

procedentes de las universidades, las industrias y el gobierno. Su objetivo, efectuar 

Investigaciones y difundir información sobre el control de calidad, a fin de aplicar éste en 

las industrias japonesas y lograr que exporten a ultramar productos de excelencia, 

elevando asl los niveles de vida del pueblo japonés. 

El GICC realiza su primer Curso Básico de control de calidad en septiembre de 

1949, utilizando como texto base, la traducción al japonés de las normas 

norteamericanas Z-1 y las británicas 600. Su duración, 36 dlas, reuniéndose tres dlas al 

mes durante. un año con ingenieros de las industrias como oyentes principales. Al 

dictarse ·el segundo Curso Básico, la duración se modifica a 6 dfas mensuales durante 

un periodo de 6 meses. En la actualidad, este curso sigue siendo de 6 meses pero las 

reuniones mensuales duran cinco dfas. 

Después del primer curso, afirma el Dr. lshikawa, "comprendimos que la qufmica, 

la ffslca y las matemáticas 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 británicos, no pueden importarse al Japón sin primero modificarlos. 

97 Jap()n habla sido miembro de la ISO desde 19:12. sin embargo com,.nia a cooperar en las labores de los comrtts t&cnic:os hasta 1~1. con la aoonac.on de los 

estudlOS sobre muestreo anlH menc1011.Jdo1 
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Era preciso, pues, crear un método japonés"98
• Por esta razón, a partir del segundo 

curso los miembros del Grupo elaboran sus propios textos y evitan las obras traducidas. 

En 1950, la Unión de Cientlficos e Ingenieros Japoneses realiza un seminario 

sobre el control de calidad estadlstico 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 Japón. 

Las regaifas del libro basado en estas conferencias se entregan a la Unión de 

Clentlficos 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 difusión 

y desarrollo de teorías relacionadas con el control de calidad estadístico; y el premio 

Demlng de Aplicación que tiene varias categorías, pero es esencialmente un premio 

otorgado a una empresa que se haya desempeñado excepcionalmente en el mismo 

campo. Cada año al subir el nivel de control total de calidad y el estadistico en Japón, 

los beneficiarios del premio deben cumplir requisitos más altos. 

Los premios' citados sc:ín los más Importantes que se otorgan en Japón en el 

ca~po del control tot~I de ¿alidad y del estadístico; el primero de ellos se otorga en 

sep!iembr~de 1951 enOsaka, durante la celebración de la primera Conferencia Anual 

- de CO~trcii'd~ C~lidad reconocida en Japón. 

·· ... E~:·1954,·laÚ~ión de Cientlficos e Ingenieros Japoneses, Invita al Dr. Joseph M . 

. ·Juran· a. pa:rtl~l·p·~r:en una serie de seminarios para gerentes altos y medios, ya que 

:. éstos c:le·ni'Jestfan escasa comprensión e interés a la explicación de los miembros del 
.;·: ... '·'.'·. 

GICC... ',:. 

En ésta si.í primer visita a Japón, el Dr. Juran explica a los gerentes japoneses las 

·funciones ~~~r~e~pondientes de. la promoción del control de calidad. Este momento 

m~rca una 'tra~siéión e~ el .desarrollo de estas actividades, al convertirse en una 

inqulei~d giobal de toda Ía gere~cia.· 
,· : . . :,' ; 

La visita .del Dr, Jur.~r:i.'crea un ambiente en el que se reconoce al control de 

' calidad ·.como un írÍst,.;Jmg'nto'; en la gerencia, asl se abren las puertas para el 

establecímlento del contró1'¡ot~l,de calidad tal como lo conocemos hoy. 

9lllb!dem 

76 



CAPÍTULO TRES 

ACTIVIDADES DE PROMOCIÓN DE 

CONTROL DE CALIDAD EN MÉXICO 



Actividades de Promoción de Control de Calidad en México -------
3.1 EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD 

El Premio Nacional de Calidad es el máximo reconocimiento que se otorga, en 

nuestro pais, a las organizaciones que se destacan por la calidad de sus productos, 

servicios y procesos, con la finalidad de que sirvan como modelo a otras empresas 

mexicanas. Se instituye en 1989 "con el propósito de diseñar, 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 Dirección por Calidad de El 

Premio"99
• 

Este reconocimiento es entregado anualmente, por el Presidente de la República, 

en 1 O categorlas que se han definido tomando en cuenta su tamaño y rama económica: 

organizaciones industriales, comerciales y de servicios, grandes, medianas y pequeñas, 

y las de Gobierno (categoria creada en 1996, con la finalidad de propiciar que el sector 

público participe activamente en la implantación de sistemas de calidad). 

,GIN,[{\JlnE~1~7:~ :,!,~; qo_tv\E~_Q)~~~; ~$,; ,!?~~Y!9J~~f¡';., 
, RANO ,,,,,,,, ""'" GMNDEc~;.;> "''"' .GM.,DE.,..,,.:.,. 
INDUSTRIAL IM COMERCIAL CM SERVICIOS 
MEDIANA MEDIANA MEDIANA 

gg Ver pagina en el Internet de la SECOFI. htlpllwww 1ecor1 gob m.: 

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 dimensión de 0.26 cm. de alto por 0.30 cm. de ancho. Asimismo, se hace 

entrega de una placa destacando la labor de los trabajadores de cada organización 

ganadora. 

3.1.1 EL MODELO DE DIRECCIÓN POR CALIDAD 1996-1999 

"El Modelo tiene la caracteristica de ser "no prescriptivo'', lo cual hace posible 

emplear cualquier práctica 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 cómos), sino asegurar que el énfasis se dé en los aspectos 

estratégicos de la organización (los qués)"1ºº· 
El Modelo está desarrollado con el objetivo de permitir que las organizaciones que 

lo utilicen, estén en posibilidad de elegir las prácticas de calidad más adecuadas. 

considerando cada uno de los ocho criterios básicos de evaluación (que lo integran), 

según el tipo de producto, servicio o entorno en el que se desempeñe. 

Ya que el Modelo puede ser empleado para el diagnóstico y evaluación de los 

sistemas, procesos, prácticas y herramientas de calidad, o bien, como un modelo que 

concentre los diversos esfuerzos de mejora continua existentes en una organización, no 

es posible establecer una gula que permita explicar la manera en la que deberá 

de:sarrollarse el reporte de procesos que desarrolla carla organización 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 más especifica los 

aspectos de calidad que deben considerarse en cualquier organización. 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: 

• El diseño o enfoque de los sistemas, procesos o metodologlas. 

• Los indicadores que permiten conocer el grado de efectividad de los sistemas y de 

su Implantación. 

1001dem 
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El grado de implantación de los sistemas, asl como los resultados de dicha 

implantación. 

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 prácticas de 

operación, en el ámbito nacional o Internacional. 

Los mecanismos de retroalimentación, as! como los ciclos de mejora que se ha 

completado para las acciones de cada subc.riterio. 

El Modelo de Dirección por Calidad es empleado por un gran número de empresas 

en México para dirigir sus esfuerzos de Calidad y por lo tanto su negocio o Institución. 

Va mucho más. allá del aseguramiento de Ja calidad del producto o servicio, o de 

únicamente la satisfacción de Jos clientes, es un esfuerzo integral, ya que permite Ja 

medición de los avances en la implantación de los sistemas y la mejora continua, lo cual 

no e.s posible hacer con otros modelos. 

CRITERIOS DE EVALUACIÓN 

. La siguiente tabla muestra los ocho criterios de evaluación del Premio Nacional de 

Calidad, basados en el Modelo de Dirección 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. Administración de la Información 60 

5. Planeaclón 60 

6. Administración y Mejora de Procesos 

7. Impacto en la Sociedad 

B. Resultados: Valor Creado 

Total 

30 

El siguiente esquema corresponde al Modelo de Dirección por Calidad. 

ESTA TESIS NO SALJi? 
DE LA RIBI,IOTEC,-1 
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Cahdad centrada en dar 
valOr Superior a IOs 

CllElnlos 
(1) 

3.1.2 PROCESO DE EVALUACIÓN 

Admirls1ract6n 
da la lnformaCl6n 

lmpadoenla 
Sociodad 

(7) 

Administración 
y Metora de 

Procesos 
(6) 

Rost.llados 
Valor Creado 

(6) 

El Premio Nacional de Calidad se desarrolla en tres etapas de evaluación 

utilizando los ocho criterios del Modelo de Dirección por Calidad. 

2a. Etapa/ 
Diagnóstico/ 
Evaluación 

El diagnóstico y la cvaluución del reporte de procesos lo realizan los evaluadores 
seleccionados y capacitados para esta fase, quienes hacen sus observaciones sobre las 
áreas fuertes y de oportunidad, y otorgan calificaciones por subcriterios y criterios. Este 
reporto determinará con precisión el avance y los logros de la organización . 

... ~~~;!~:~\~~~~~~ ~f ~1i~ii.r~:~:1.i;~~j;~;1~I~-t~i« i·'.~it~.~1.11;, .. ;:~1.:~~:l;Jf~~i~~:~0~~f f D~r.~~i~~: 
:. :.: .. ·: .. \:;·,::, <>!..'.~ 1L> :Determinar er·nlver:ae:apllcaclón,y madurez·ae tos ·sistemas' de.calidad;' :h.·:;.: .. · :. . 

"La objetividad, transparencia y confidencialidad del proceso de evaluación del 

Premio se mantiene gracias a la ética de los Evaluadores, representantes destacados 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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del sector privado y público, que por su amplia experiencia en procesos de calidad, dan 

solidez y transparencia a las resoluciones'"º'. 

A partir de las visitas realizadas a las empresas, se determinará la propuesta final 

de ganadores que será formalizada por el Comité Técnico del Fideicomiso de El Premio 

Nacional de Calidad y el Comité de Selección. 

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 Dirección por Calidad, versión 

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 

satisfacción, asl como la permanencia de la organización: 

Los clientes definen y juzgan la calidad: su experiencia global en relación con la 

organización, determina el valor, su satisfacción, y por lo tanto la permanencia de 

la organización. 

• La orientación de la organización debe dirigirse a aumentar su participación en el 

mercado y a retener a los clientes. 

2. Creación de valor financiero para la organización. Se genera salud financiera 

para la organización, mediante la reducción de costos de operación, eliminación del 

desperdicio, mejora de los procesos, ampliación de los mercados y retención de los 

clientes al ofrecer bienes y servicios de calidad. 

3. Liderazgo comprometido, visionario, receptivo y congruente. Los lideres 

Impulsan el cambio y la visión a largo plazo al establecer valores, que generen retos 

y objetivos 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: 

• Todos los sistemas. 

101 h1em 
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• Todas las prácticas. 

• Todos los procesos. 

• Todas las operaciones. 

5. Participación y valor creado para los empleados. La participación inteligente e 

informada de todo el personal garantiza su compromiso con los logros de calidad. 

Para respaldar la participación del personal es necesario crear sistemas de 

reconocimiento y de medición del desempeño, 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 satisfacción 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 al personal 

para el logro de sus metas. 

6. Respuesta rápida 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 operación. 

Para lograr una respuesta rápida es necesario diseñar los procesos, mejorando su 

capacidad y sus tiempos, enfocados a cumplir con las necesidades de los clientes. 

7. Calidad por diseño y prevención. Diseñar productos, servicios y sistemas con un 

enfoque de prevención sistemática y autocontrolable desde su origen, fomentando 

acciones proactivas. 

8. Otros principios y valores primordiales. Para lograr resultados con valor creado 

también se requiere: 

• Visión a largo plazo. 

• Administración por hechos y datos. 

Desarrollo de alianzas con proveedores y clientes. 

• Calidad con responsabilidad social. 

--
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3.2 DIRECCIÓN GENERAL DE NORMAS 

La Comisión Nacional de Normalización de la Dirección General de Normas de la 

Secretaría de Comercio y Fomento Industriar (SECOFI), es el órgano encargado de 

coordinar la política de normalización en el ámbito nacional. Esta Comisión está 

integrada por representantes de las dependencias y entidades de la Administración 

Pública Federal, así como por miembros del sector privado que se desempeñen en el 

ámbito de la normalización. 

Entre las principales funciones de la Comisión, encontramos: 

• Aprobar anualmente el Programa Nacional de Normalización 102
• 

Establecer reglas de coordinación entre las dependencias y entidades de la 

Administración Pública Federal para la elaboración y difusión de normas. 

Resolver las discrepancias que puedan presentarse en los Comités Consultivos 

Nacionales de Normalización. 

• Opinar sobre er registro de Organismos Nacionales de Normalización103
• 

Las Normas Oficiales Mexicanas (NOM's) y las Normas Mexicanas (NMX's) se 

encuentran contenidas en el Catálogo de Normas de la Dirección General de Normas. 

Dicho catálogo se clasifica por dependencia, rama de actividad económica 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 fa Ley Federal sobre Metrologla y 

Normalización, que establece reglas, especificaciones, atributos, directrices, 

caracterlsticas o prescripciones aplicables a un producto, proceso, instalación, sistema, 

actividad, servicio o método de producción u operación, así como aquellas relativas a 

terminología, simbología, embalaje, marcado o etiquetado y fas que se refieren a su 

C:umplimienio o aplicaclón"1º4
• 

El catálogo cuenta con 576 Normas Oficiales Mexicanas, 9 Normas Oficiales 

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

102 Es el Instrumento lnlormatlvO y de planHclOn QUI l11ta 101 lemas que seran desatn)ll•clol como Nonnas Ofictalet Meucanat y Normas Meucanas ouranie el 

ano inmedialo siguiente Se 1n1egra con la Información de 21 Convtts Con1ultr.to1 Naciona1e1 de Normah.r:ac'6n ¡NOMºtl y Jll Comites T&cnia:is de Normalizac.on 

Nac10na1 (NMX's). (Ver pagina en el lntemet de la SECOFI: httpJ!ww#.secoft gob mic) 

103 Son personas morales cuyo prtnclpal objetivo 111 ta efabontcl6n y e•pedlciOn de r"IC>l'lNls meucanas en las matena1 en ove sean reg1str.ldo1 •nte la 01recc10n 

Ceneral de Norma• (ldem 1 
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se refieren al sector turlstico, 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 normalización o la Secretaria de Comercio y Fomento industrial, en términos de lo 

dispuesto por la Ley Federal de Metrologfa y Normalización, que prevé para un uso 

común y repetido reglas, especificaciones, atributos, métodos de prueba, directrices, 

caracterfsticas o prescripciones aplicables a un producto, proceso, instalación, sistema, 

actividad, servicio o método de producción u operación, asf como aquellas relativas a 

termlnologla, slmbologfa, embalaje, marcado o etiquetado"1º5
• 

La observancia de estas Normas no es de carácter obligatorio, a excepción de los 

siguientes casos: 

• Cuando los particulares manifiesten que sus productos, procesos o servicios son 

conformes con las mismas. 

• Cuando en una Norma Oficial Mexicana, se requiera la observancia de una Norma 

Mexicana para fines determinados. 

• Respecto de los bienes o servicios que adquieren, arrienden o contraten las 

dependencias o entidades de la Administración Pública Federal, cuando éstas sean 

aplicables y en forma supletoria a las Normas Oficiales Mexicanas. 

Dentro de las Normas Mexicanas contenidas en el mencionado catálogo, 

encontramos que cinco de ellas se refieren al Sector Turismo. (Anexo 6) 

1051dem 
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3.3 CONSEJO DE NORMALIZACIÓN Y CERTIFICACIÓN DE COMPETENCIA 

LABORAL 

Sin duda alguna, la aplicación de normas enfocadas a establecer parámetros de 

calidad en la elaboración de productos o la prestación de servicios, es un paso 

fundamental en la búsqueda 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 práctica, estas normas perderán toda cualidad, y de 

manera obvia, los propósitos de la empresa no serán alcanzados. 

Acorde a lo anterior, se presenta la necesidad de iniciar un proceso de cambio 

estructural, destinado a convertir a la formación y capacitación de los recursos 

humanos, en uno de los aspectos más importantes y básicos del aumento de la 

productividad y competitividad de las empresas, y del progreso personal y profesional 

de los trabajadores. 

Bajo este supuesto, el 2 de agosto de 1995, se instala en nuestro pals el Consejo 

de Normalización y Certificación de Competencia Laboral (CONOCER), "organismo 

integrado por representantes de los sectores privado, social y público, cuyas acciones 

se enmarcan en el Proyecto de Modernización de la Educación Técnica y la 

Capacitación, el cual responde a la creciente necesidad que plantean la globalización 

de los mercados, los nuevos esquemas de gestión del trabajo y el cambio tecnológico 

de recursos humanos con mayor calidad. flexibilidad y capacidad de adaptación"1º6. 

Este Proyecto, coordinado por la Secretaría de Educación Pública (SEP) y la del 

Trabajo y Previsión Social (STPS), tiene como propósito el desarrollar sistemas que 

permitan incrementar la capacitación, tanto cuantitativa como cualitativamente. para y 

en el trabajo; para ello, se ha establecido la estrategia de "vincular sistemáticamente 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 propósito de atender con mayor 

eficiencia los requerimientos de las empresas"1º7
. 

106 Pagina en el 1n1eme1 del Conse,o de NormalltaciOn y Competencia Laboral (CONOCER) http 11-www eonocer org"" 
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El Proyecto de Modernización de la Educación Técnica y la Capacitación se 

integra por los cinco componentes que a continuación se describen. De ellos, los dos 

primeros corren a cargo del CONOCER, el tercero a la SEP, el cuarto a Ja STPS, y el 

último al conjunto de ejecutores de la operación. 

1. SISTEMA NORMALIZADO DE COMPETENCIA LABORAL 

Su propósito consiste en que "el sector productivo defina y establezca Normas 

Técnicas de Competencia Laboral, de carácter nacional, por rama de actividad 

productiva o área de competencia, las cuales serán la base para el desarrollo del 

Sistema de Certificación de Competencia Laboral"1º8
• 

Entre las principales funciones del Sistema, encontramos la de instalar los 

Comités de Normalización, con Ja participación de representantes de los sectores 

productivos 

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

"Para las empresas: 

• Asegurará el desarrollo de una mejor calidad en el desempeño laboral a todos Jos 

niveles, Incluyendo el gerencial. 

·· • . Permitirá .. evaluar el nivel de clasificación de la planta laboral y de posibles 

candidatos a ocupar un puesto en la empresa, lo que facilita y reduce costos en la 

· contratación, y apoya las acciones de capacitación de sus trabajadores en activo. 

• Mejorará la productividad al contar con personal mejor calificado. 

, • · Informará a los oferentes educativos y trabajadores sobre las necesidades de las 

empresas. 

Para los trabajadores: 

• Permitirá identificar el nivel profesional de calificación, a fin de mejorarlo y facilitará 

la Incorporación y desarrollo en el mercado de trabajo. 

• Incrementará la seguridad de empleabilidad de los Individuos. 

• Fomentará la transferibilidad de los individuos dentro y entre sectores. 

• Promoverá la formación progresiva y apoya al individuo a adaptarse más fácilmente 

a los cambios tecnológicos y de organización del trabajo. 

10111dem 
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Facilitará a los individuos el tránsito entre educación y trabajo a lo largo de su vida 

productiva. 

Para el sector educativo: 

• Permitirá asegurar la congruencia entre los planes de estudio y los requerimientos 

de los sectores productivos. 

• Brinda información que asegura la pertinencia de sus servicios. 

• Ofrece a las empresas servicios educativos de calidad que les permitan atender sus 

requerimientos de productividad y competitividad"1º9
• 

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

conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas que se aplican en el desempeño de 

una función productiva, a partir de los requerimientos de calidad esperada por el sector 

productivo'"'º. 

El formato exigido para la Norma Técnica de Competencia Laboral (Esquema 3.1 ), 

nos muestra que cada Norma se constituye por unidades y elementos de competencia, 

criterios de desempeño, campos de aplicación y evidencias de desempeño y 

conocimiento; y debe especificar el área y nivel de competencia a los que corresponde. 

En sf, lo que estas normas describen es: 

• Lo que una persona debe ser capaz de hacer. 

La forma en que puede juzgarse si lo que hizo está bien hecho. 

• La aptitud para responder a los cambios tecnológicos y los métodos de trabajo. 

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

• La competencia para desempeñarse en un ambiente organizacional y para 

relacionarse con terceros. 

La aptitud para resolver problemas asociados a la función 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 

1091dem 
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la Industria de Televisión por Cable, 2 a la Industria del Vestido, 4 a la Industria del 

Mueble, 3 a la Industria de las Artes Gráficas, 7 del Sector Comercio al Menudeo, 2 del 

Autotransporte de Carga, una de Mantenimiento Electromecánico, una de la Industria 

Minera, 2 del Sector Pesca y Acuacultura, 5 del Sector Forestal y Siivicuitura, 4 de la 

Industria de la Construcción, y una más de Seguridad, Salud Ocupacional y Medio 

Ambiente. 

Asimismo, se cuenta con dos Calificaciones de Competencia Laboral de 

asociación de empresas correspondientes al Grupo Posadas y al Grupo Televisa. 

NORMA TÉCNICA DE COMPETENCIA LABORAL 

Tftulo::do la Unldad::Provee una descripción de.ún grupo, de.elementos. . . 
Titulo del Elemento: Señala lo que la persona debe ser capaz de hacer. 
·,:,1.<;Rl'J:!=Rl.O:ll.E Df:SEMPENl;><¡j .;; ·REQUERIMIENT.OS,DE·.EVIDENCIA:Y GUA DE EVALUACI N 
:;·:¡;; I' 'Ú'.: ' F",;.:):\·''.·':f ).~:.: ·: <'.~/~ EVIDENCIA POR DESEMPENO 
Establece\ Jos-. planteamientos· de ·:.I'! Evldencla:pc>r¿desempeflo·;:.:<;· '"~~'.Evidencia por producto 
evah:i.§~1P.~.iil(á descíibe,ry·.~ º-'~~ ............ __ _.._ .... _..._ __ .... ,...."-1 ......... _____________ "4 

resufta:<fqs "· 8 .·•obtener.,·, por· .t.:ei Delalla las situaciones requeridas Detalla los resultados o productos 
pes. e.lhP~n' .• ,o.:.: •. :: ~e. fin.Ido.~." e,n.•":·:.:i.'l.·¡ por los criterios de desempello, tangibles que pueden usarse 

1 · t Al · fi 'blé 1 para la demostración del logro de como evidencias 
e en;i,e,n .<>·:· •. , Y<:r.i, ¡i¡i;tr:.t.a.'1.1 .•. · 'li'.~ • la Norma, mediante una evidencia 

~e~~~f~(~~9~~1,7l'.\: {t;I(:~:\~I;~{ ~~~n~:soevT!e~~~~ ;eª;';~~~r~.etalla 

(Esquema 3.1) 
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COMITÉS DE NORMALIZACIÓN 
Los Comités de Normalización son los organismos representativos de los 

trabajadores y empresarios de un área ocupacional determinada o de una rama de 

actividad económica, reconocidos por el CONOCER, que definen y presentan 

propuestas de NTCL de carácter nacional, de acuerdo a la metodologla definida en las 

Reglas Generales y Especificas de los Sistemas Normalizado y de Certificación de 

Competencia Laboral. (Anexo 7) 

Los Comités están compuestos por una Junta Directiva, integrada por trabajadores 

y empresarios que cuentan con representatividad dentro de su rama de actividad 

económica, Industria o área de competencia; un Secretario Técnico, que sirve de enlace 

y coordinación entre ellos y el CONOCER, y que es la única persona dedicada de 

tiempo completo a colaborar en la elaboración 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 Normalización: 

Industrias Azucarera y Alcoholera. 

Industria Ferroviaria. 

Sector Turismo. 

Sector Comercio al Menudeo. 

Industria del Calzado. 

Industria del Vestido. 

Industria del Mueble. 

• Industria Farmacéutica. 

Industria Minera. 

• Industria Qulmlca. 

Industria de las Artes Gráficas. 

• Autotransporte deÓarga. 

Mantenimiento Electromecánico. 

• Industria de la Construcción. 

é Seguridad, Salud Ocupacional y 

Medio Ambiente. 

• Industria Siderúrgica. 

• Consultarla. 

• Industria de Televisión por Cable. 

Pesca y Acuicultura. 

Forestal y Silvicultura. 

• Sector Óptico y Optometria. 

Industria de Conservas Alimenticias. 

Telecomunicaciones (Telefonla). 

• Sector Cerámica. 

Industria Hulera. 

• Trabajo de Oficina. 

• Agroequipamiento. 

Sector Café. 

• Industria del Plástico. 

Servicios Comunales y Sociales. 

Organismos Operativos de Agua y 

Saneamiento. 

Sector Miel. 
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Seguridad Privada. 

Sector Hotofrutfcola. 

Industria Electrónica. 

• Capacitación y Consultarla Agrope­

cuaria. 

• Administración de Recursos Huma­

nos. 

• 
• 

Granos y Oleaginosas. 

Servicios Dentales . 

• Chocolates, Dulces y Similares. 

La tarea de estos Comités consiste en elaborar un programa de trabajo, en donde 

se considera como actividad inicial la realización del mapa funcional (Esquema 3.2), 

instrumento mediante el cual se definen y ordenan las funciones que integran una 

actividad productiva. 

MAPA l'l INr.lnNAI 

(Esquema 3.2) 

FUNCIONES 
CLAVE 

UNIDADES 

ELEMENTOS 

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 capacitación sobre las técnicas del análisis funcional y la 

elaboración y redacción de las Normas. 

Al término del mencionado análisis, se procede a la elaboración de la Norma, que 

generalmente toma como referencia el elemento, que corresponde a la función 

productiva individualizada, es decir, aquella que pueda ser realizada por una sola 

persona, aún cuando ésta trabaje en equipo. 
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2. SISTEMA DE CERTIFICACIÓN DE COMPETENCIA LABORAL 

"Tiene como propósito establecer mecanismos por los que un organismo de 

tercera parte reconoce y certifica que un individuo es competente para desempeñar una 

función productiva determinada, con base en una Norma Técnica de Competencia 

Laboral reconocida a escala nacional"111
• 

ORGANISMOS CERTIFICADORES 
Estos Organismos deberán estar acreditados ante el CONOCER, actuarán con 

Independencia de los procesos de evaluación y la capacitación. así como, de Ja relación 

jerárquica de los individuos que busquen la certificación. 

El modelo de certificación de la competencia laboral que se implanta en nuestro 

país, es realizada por órganos privados especializados e independientes, mediante el 

uso de un formato único con validez; es decir, que sea reconocido ampliamente en el 

mercado laboral. 

La certificación de competencia laboral es de carácter voluntario. es decir. que 

cada persona decidirá libremente si desea obtenerla y el momento de hacerlo. 

CENTROS DE EVALUACIÓN 
La certificación de competencia laboral se basa en la evaluación, que es el 

proceso por medio del cual se recogen evidencias sobre el desempeño laboral del 

individuo, con el fin de determinar si es competente, o todavía no, para realizar cierta 

función. 

"Para acreditar a un Centro de Evaluación o Evaluador Independiente, éstos 

deberán contar con la capacidad técnica para recoger evidencias mediante la 

observación directa del desempeño real, en un sitio de trabajo o en instalaciones 

adecuadas, así como ros recursos administrativos para registrar los resultados de las 

evaluaciones. En el caso de que una empresa o institución educativa desee evaluar a 

sus propios trabajadores o alumnos, respectivamente, ésta deberá ser acreditada como 

Centro de Evaluación ante un Organismo Certificador y sus evaluadores deberán ser 

certificados como tares, así como establecer la verificación interna y aceptar la 

111 ldem 
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verificación externa por parte del Organismo Certificador que lo acreditó, en relación a 

sus actividades de evaluación, que garanticen a la sociedad actuar con calidad, 

imparcialidad y objetividad. 

3. TRANSFORMACIÓN DE LA OFERTA DE LA CAPACITACIÓN 

Este componente tiene como propósito, "organizar un sistema de formación y 

capacitación que se oriente por resultados y se base en Normas Técnicas de 

Competencia Laboral y que, además, sea flexible para facilitar a los individuos el 

tránsito entre educación 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"112
• 

Para ello, la SEP se encuentra realizando experiencias piloto, que permitan 

generar experiencia institucional en cuanto a diseño de contenidos educativos con base 

en normas de competencia. probar metodologlas, desarrollar materiales didácticos, 

mejorar equipamiento y formar personal docente de acuerdo a los principios 

pedagógicos del enfoque de educación basada en competencia laboral. Dichas 

experiencias se llevan a cabo en diversas instituciones educativas y de capacitación, 

tales como, el Colegio Nacional de Educación Profesional Técnica (CONALEP), la 

Dirección General de Educación Tecnológica Industrial (DGETI) y la Dirección General 

de Centros de Formación para el Trabajo (DGCFT). 

4. ESTÍMULOS A LA DEMANDA 

"Desarrolla el mercado de la capacitación y la certificación de competencia laboral, 

mediante el otorgamiento de apoyos económicos tanto a la población desempleada y 

trabajadores en activo, como a las empresas que participen y promuevan estos 

procesos"113
• 

A ºtravés de los programas Calidad integral y Modernización (CIMO) y Becas de 

Capacitación para Desempleados (PROBECAT), la STPS ha desarrollado experiencias 

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

' H21dem. 
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demanda de capacitación y certificación de competencia laboral, asl como, apoyar la 

capacitación a trabajadores desempleados. 

Los Casos Piloto son proyectos que se realizan en una empresa o grupo de 

empresas representativas de un sector o área de competencia, con objetivos 

especificas y de una duración estimada de tres ai'los. En ellos participan directivos y 

representantes de los trabajadores, quienes forman un Grupo Directivo que delineará la 

estrategia y pollticas del proyecto, y estarán obligados a difundir su experiencia a las 

empresas participantes y en su ámbito de acción dentro del sector; también intervienen 

supervisores de las áreas funcionales relacionadas con la experiencia y trabajadores 

expertos que, en Grupos de Trabajo, centrarán su labor en la normalización, 

capacitación y evaluación del desempeño. 

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

son: 

Industrias Azucarera y Alcoholera. 

Teléfonos de México (TELMEX). 

Grupo Posadas (hotelerla). 

Investigación y Desarrollo de Procesos Industriales (Autotransporte de Carga). 

Industria de la Construcción. 

Operación de Maquinaria Agrícola. 

Marsol de México (Vestido y Confección). 

Industrias Textil y de la Confección del Estado de Aguascalientes. 

Empresas de Servicios de Aereotransporte. 

Industria AutOmotriz. 

• · Tel~vi~ió~ Educativa. 

• ,Comisión Nacional del Deporte (CONADE). 

· Seguridad Pública del Estado de Guanajuato. 

Electronic Data Systems (EDS). 

BANRURAL. 

• Secretaría de Turismo (SECTUR). 

INCA-Rural (Unidades Prodúctlvas Rurales). 

• Secretarla de Contralorfa y Desarrollo Administrativo (SECODAM). 
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• Agroindustria del Beneficiado Húmedo del Café. 

• Agua Purificada Envasada. 

• BANAMEX. 

• Janssen Farmacéutica. 

• Grupo Focal de Artes Gráficas. 

Farmacias. 

Instituciones de Seguros. 

• Asociación Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales (ANTAD). 

Industrias del Plástico. 

• Agricultura del Estado de San Luis Potosi. 

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

Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS). 

• Televisión conié!rciai. 

• Universidad N~~i~n~Í Autónoma de México (UNAM). 

• Centro Nacional de Metrologla. 

• Distribución de Producción de Consumo. 

• Industria de Fabricación de Envases de Vidrio. 

5. INFORMACIÓN, EVALUACIÓN Y ESTUDIOS 

"Cuyo objetivo es establecer un sistema de información que permita dar 

seguimiento y evaluar los impactos del Proyecto en su conjunto, asl como coordinar la 

realización de estudios e investigaciones que retroalimenten a sus otros 

componentes"114
• 

Actualmente, el CONOCER está trabajando en el desarrollo e implementación de 

un Sistema Integral de Información que: 

Permita el registro y consulta de las Normas Técnicas de Competencia Laboral, asl 

como el seguimiento del proceso de elaboración de las mismas: 

• Coadyuve en el proceso de Certificación y en la conformación de una matricula de 

trabajadores certificados. 

11.&ldem 
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Se constituya en una interfase entre éste y los sistemas de información 

desarrollados por los sectores educativo y laboral que participan en el Proyecto, que 

apoye en los procesos de orientación vocacional, de capacitación y de colocación de 

trabajadores, permitiendo el cruce de información de la oferta de mano de obra 

calificada, demanda de empleo y oferta de capacitación de Educación Basada en 

Competencia Laboral. 

• Proporcione la Información necesaria para monitorear y evaluar la operación del 

Proyecto de Modernización de Ja Educación Técnica y la Capacitación (PMETYC) y 
su Impacto en los sectores educativo y productivo. 

Por otro Jada, se está realizando el Estudio de Análisis Ocupacional (EAO), que 

tiene por objetivo, identificar los comportamientos laborales básicos y genéricos . 

requeridos en Ja fuerza de trabajo mexicana, e incorporarlos a los conocimientos, 

habilidades y destrezas correspondientes a niveles de desempeño, funciones 

productivas y grupos ocupacionales. 
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Grupo Posadas Caso Piloto del CONOCER 

4.1 ORIGEN Y DESARROLLO DE GRUPO POSADAS 

4.1.1 FUNDACIÓN 

e POSADAS. 
Los orígenes de Grupo Posadas se remontan a abril de 1967, cuando Gastón 

Azcárraga Vidaurreta, Fernando Casas Bernard, Juan Antonio Dorado y Gastón 

Azcárraga Tamayo crean Promotora Mexicana de Hoteles, una empresa con el objetivo 

de incursionar en la industria turlstica nacional a través de la construcción y operación 

de un hotel en la Ciudad de México, el Fiesta Palace, hoy conocido como Fiesta 

Americana Reforma. 

Un año más tarde, estas mismas personas, forman Operadora Mexicana de 

Hoteles, al frente de la cual se encontrarla Fernando Casas Bernard y a la cabeza de 

Promotora, que fungirla como propietaria de los hoteles. Gastón Azcárraga Tamayo. 

Después del éxito obtenido con el Hotel Fiesta Palace, la Empresa decide probar 

suerte en Acapulco que, para finales de la década de los sesenta se perfila como un 

gran foco de atracción turlstica en el pals. 

En. ese momento, lo más indicado, siguiendo el modelo internacional de 

· integración de la estructura turlstica, es una alianza con la Americana Hotels, empresa 

·subsidiaria de American Airlines (siendo miembro del Consejo de Administración, 

· · Gastón Azcárraga Tamayo), que le permitirla a Operadora Mexicana asumir la 

_dirección, a partir de 1969, del hotel Presidente de Acapulco; y años más tarde la del 

hotel Condesa del Mar (hoy Fiesta Americana Condesa Acapulco). 

La operación de esos tres hoteles les permite adquirir la experiencia necesaria 

para incorporarse a las nuevas tendencias de las cadenas internacionales, dando asl 

un giro al negocio, al llevar a cabo la dirección de hoteles sin que la Empresa detentara 

necesariamente la propiedad de los inmuebles. Es asl como se adquiere, en 1973, la 

administración 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 rápido crecimiento. En 1979, se logra la 

asociación 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 115 , inaugurado el 15 de 

diciembre de 1979. 

Mientras tanto, se emprenden dos nuevos proyectos: el Fiesta Americana Cancún 

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 Garcla Jimeno asume la 

dirección 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 Compañia, su presencia como propietaria y las nuevas 

dimensiones de los hoteles que integran a la Empresa, llevan a sus dirigentes a tomar 

la decisión de dejar la operación 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 compañia basado en la reinversión de 

utilidades, Americana Hotels piensa en retirar los dividendos; ésto lleva a Promotora a 

la búsqueda de otro socio que mostrara un desarrollo paralelo, así como objetivos 

similares a ella. 

Es asl como se descubre a Posadas de México, una compañia hotelera nacida 

t_ambién a finales de la década de los sesenta, bajo la dirección de los hermanos Pratt 

(inversionistas estadounidenses), para desarrollar en México la Marca Holiday lnn a 

través de un sistema de franquicias. 

El crecimiento de dicha empresa, dedicada exclusivamente a la operación 

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 fusión de ambas compañlas se pronostican bastante 

prometedores. Asi, mientras que otras empresas comienzan a replegarse frente a un 

ambiente económico dificil (de devaluación y la nacionalización de la banca), se decide 

. te~minar el contrato de asociación con Americana Hotels; y, el 20 de septiembre de 

1982, los proyectos de las dos compañlas lideres en el mercado turlstico nacional 

(Hoteles Fiesta Americana y Posadas de México) se funden para crear una sola 

organización que adopta el nombre de una de ellas: Posadas de México. 

1 t5 Actua1men111, Grupa Posadas maneja dos marcas propias de cadenas holeleras Fiesla Amer1CaN y Fie11a lnn 
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La suma se traduce en la formación de la empresa hotelera más grande del país: 

15 hoteles en operación, nueve Holiday lnn 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 Cancún). 

4.1.2ETAPAS DE CRECIMIENTO 

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

conduce, a la Empresa, a la búsqueda de nuevas vfas de desarrollo; ya fuera a través 

de contratos de administración o, hacia finales de la década, mediante la utilización de 

swaps para el financiamiento de la construcción de varios hoteles. 

Simultáneamente, la popularidad de México como destino turístico internacional se 

incremen.ta en forma considerable. A pesar de los problemas económicos internos, el 

aumento de la demanda fortalece a la industria hotelera, identificándola como un giro de 

~ílegocio atractivo para inversionistas nacionales y extranjeros . 

. •'Estas circunstancias permiten que Posadas de México incursione en nuevos 

frentes y registre crecimientos sorprendentes, al tiempo que fortalece su función como 

a'p~r~'dora. En esos años surgen, mediante contratos, Fiesta Americana Tijuana, Fiesta 

ArT1erical1~ AE!ropuert~ y Sol Caribe Cozumel. Los swaps auspician, por su parte, la 

co11stru~~róri'cl~I FÍe~ta Americana Condesa Cancún, del Fiesta Americana Coral Beach 

CancÚn,.~deÍ H;lld~y l~n Cozumel (hoy Fiesta Americana Cozumel Reef). 

La expansión de la empresa llega a contabilizar 30 hoteles con cerca de 11,000 

habitaciones en 1989; año en que Gastón Azcárraga Andrade asume la Dirección 

General de la Empresa. 

En ese momento, Posadas de México decide comprar el porcentaje de la 

compañia que se encuentra en manos de los hermanos Pral!, emprendiéndose una 

nueva estrategia: la de estandarizar las normas de servicio requeridas para satisfacer 

las distintas exigencias del consumidor, y mantenerse asl en un nivel competitivo. 
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LA DÉCADA DE LOS NOVENTA 
Los últimos años de Ja década de Jos ochenta y Jos primeros de la de los noventa, 

muestran claramente los cambios a los que el pals habrla de someterse en una 

economla abierta. La competencia Internacional, Ja llegada de inversionistas del 

exterior, la orientación hacia el consumidor y la absoluta necesidad de comprender las 

nuevas reglas del mercado, demandan la rápida actuación para salvaguardar los 

Indices de la productividad adecuados al negocio hotelero. 

Era de suponerse que, distintos comportamientos del cliente, la recesión 

económica mundlal y una notoria baja en el número de viajeros en las llneas aéreas del 

mundo, no dejarían de afectar la operación de la Empresa. Para ésta, enfrentar el 

cambio, significa poner especial énfasis en la calidad y productividad del servicio que 

presta. 

Así,'para contrarrestar los efectos negativos de los acontecimientos mencionados, 

PÓsadás ~,mprende una primera fase de reordenación y desarrollo de la organización, 
.::·'.·''!: 

centrada'~n cuatro objetivos principales: recuperar los índices de rentabilidad; ser una 

compañía más enfocada; formar una nueva cultura empresarial. y demostrar la 

géríera~íón,,-de válor agregado a los dueños de los hoteles. Con estos objetivos, 

Posadas enfrenta el panorama económico Impulsando proyectos que respondlan a 

nuevas exigencias 

Para actuar de manera eficiente en el mercado turístico, Posadas asume el trazo 

de un Plan Estratégico que Identifica áreas de interés, define con precisión los papeles 

de la Empresa como Operadora, Desarrolladora e Inversionista: decide las rutas de 

crecimiento: y da una gran importancia a la formación de una Cultura de Servicio que se 

apoya en la satisfacción del huésped y en el cumplimiento de firmes estándares de 

servicio. 

Todo este proceso culmina con el desarrollo de diferentes productos turisticos 

destinados a responder a necesidades específicas: surgiendo el concepto de Fiesta lnn, 

que muy pronto se convierte en la marca hotelera de mayor crecimiento en el país. 

Es durante los primeros años de ía década de los noventa, que la Empresa adopta 

el nombre de Grupo Posadas y decide, paulatrnamente, la incorporación de negocios 

filiales cuyo giro se relaciona con el turismo y otorga sinergias a la operación hotelera. 

Se integran entonces: 
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• Una Dirección Ejecutiva de Proyectos Turísticos Inmobiliarios, a través de la cual la 

Organización ofrece el respaldo de una infraestructura capaz de asumir la dirección 

ejecutiva de desarrollos turísticos completos. 

Sistema Director de Proyectos, S.A. de C.V. empresa de servicios técnicos en 

proyectos y construcción, con experiencia en la realización de más de 7,000 cuartos 

de hotel. Está orientada a la coordinación de los hoteles de las marcas de Posadas 

bajo los mísmos estándares. 

• Compañía Proveedora Hotelera, S.A. de C.V. que, en 1991, se funda para 

aprovechar economías de escala en la adquisición y aprovisionamiento de hoteles y 

restaurantes. 

Solosol Tours, S.A. de C.V. operadora mayorista de viajes que ofrece paquetes de 

avión, hotel y traslados a los principales destinos de playa de México. A través de su 

principal canal de distribución, 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 lnn inicia con cuatro hoteles de playa: Los Cabos, 

Cozumel, Cancún y Yucalpetén. La intención original es desarrollar un producto de bajo 

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

pais, basado en la diversificación geográfica de la actividad económica, muestra el 

inicio de una etapa de descentralización 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 económico más alto que el 

promedio nacional y con una población de más 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 número 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 búsqueda de hoteles de precio medio y de cadena, que les 

pudieran ofrecer garantlas 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 educación y la experiencia de los viajeros 

Internos, volviéndolos más exigentes respecto de la calidad de los servicios que 

reciben. Esos viajeros, según la Investigación realizada por Posadas, tienen conciencia 

de los gastos de viáticos, por lo que la relación valor/precio se convierte en un elemento 

importante en la' elección del hotel para el próximo viaje de negocios. 

Poiéit~o_lado, una polarización de la oferta de cuartos, concentrada en hoteles de 

¡'ujoY._eé:onÓ~icos, provoca una acumulación de la demanda de habitaciones en hoteles 

• de precio medio: 

·•. A;l;''nage un concepto especializado de hospedaje y de tamaño relativamente 

peq'u'eñ.ó'(entre 120 y 160 cuartos), pero con servicios prácticos y funcionales. Apenas 

unos cuantos meses después del lanzamiento de Fiesta lnn, la firma de contratos con 

diversos grupos de Inversionistas, comienza a dar lugar a una lista de nuevos hoteles 

en plazas donde la Empresa aún no estaba presente. Se construyen entonces Fiesta 

lnn Chihuahua, Fiesta lnn Aguascallentes116
, Fiesta lnn Xalapa, Fiesta lnn Puebla, 

Fiesta lnn Oaxaca, Fiesta lnn Monterrey (hoy Fiesta lnn Monterrey Valle). 

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

A través de esta cadena, la Empresa logra rápidamente una presencia más extensa en 

el territorio nacional, ofrece un servicio especializado de hospedaje al hombre de 

negocios, 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 irlan abriendo sus puertas en distintos momentos durante los 

siguientes tres años, consolidando la presencia de la primera marca hotelera mexicana 

especializada en huésped frecuente. 

t 16 La Aloctación de Hoteles y Moteles de Aguascahentes otor;a, el dla 19 de febrero de t99S, un reconocimoen10 especial a Fiesta lnn Aguasea1ien1e1 como el 
mejOtMolel Cuatro Estrellas da la Plaza. (Ver Payan. Vlclor. ·E,.,celtul"' E•Celsior 1• de marzo de 19911 O 2·T 1 
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En 1998, esta cadena cuenta con 23 hoteles, 20 ubicados en distintos destinos de 

Ja República Mexicana, uno en Venezuela, otro en Belice y uno más al sur de Estados 

Unidos. (Cuadro 4.1) 

HOTEL CIUDAD 
Aeropuerto Plaza México, D.F. 

Fiesta lnn Aguasal Aguasal, Miranda (Venezuela) 

Fiesta lnn Aguascalientes Aguascalientes, Aguascalientes 

Fiesta lnn Belize Cd. De Belice, Belice 

Fiesta lnn Chihuahua Chihuahua, Chihuahua 

Fiesta lnn Cozumel Cozumel, Quintana Roo 

Fiesta lnn Guadalajara Guadalajara, Jalisco 

Fiesta lnn León n, Guanajuato 

Fiesta lnn Mazatlán atlán, Sinaloa 

Fiesta lnn Monclova nclova, Coahuila 

Fiesta Monterrey Poniente Monterrey, Nuevo León 

Fiesta lnn Mot¡ter¡-ey.Va1113 . '- 1 1 ¡q¡¡onterre¡ , NP&,VO Rt,?n 1 
Fiesta lnn Natj;alparJ 1 '.~ -, 1 i"NiUCalp~ h. ~dov ~Uic~ 1 ~ 

Fiesta lnn Oaxaca Oaxaca, oaxaca 

Fiesta lnn Pachuca Pachuca, Hidalgo 

Fiesta lnn Perinorte Tultitlán, Edo. de México 

Fiesta lnn Puebla Puebla, Puebla 

Fiesta lnn Saltillo Saltillo, Coahuila 

Fiesta lnn San José del Cabo San José del Cabo, B.C.S. 

Fiesta lnn San Luis Potosi San Luis Potosi, S.L.P. 

Fiesta lnn Tlalnepantla Tlalnepantla, Edo. de México 

Fiesta lnn Xalapa Xalapa, Veracruz 

(Cuadro 4.1) 

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

habrlan de posicionar la marca como una cadena de lujo casual, especializada en un 

TESlS CON 
FALLA DE ORlGiN 
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servicio de Gran Turismo. Hoteles que responden a las necesidades del viajero que 

busca un ambiente informal pero con clase. 

En 1990, el inicio de la construcción de Fiesta Americana Aguascalientes sumó un 

eslabón a la cadena. Tres años más tarde, la conversión de cuatro hoteles ya operados 

por Posadas, cambian su nombre al adoptar la categoria de Gran Turismo; surgen asf 

Fiesta Americana Reforma (antes Holiday lnn Crown Plaza), Fiesta Americana Cozumel 

Reef (antes Hollday inn Cozumel), Fiesta Americana Hermosillo (antes Holiday lnn 

Hermosillo) y Acapulco Plaza (antes Holiday lnn Acapulco Plaza). 

Es en este momento que, se emprende un proceso de estandarización total. La 

nueva cultura que se propone para Fiesta Americana busca estandarizar la operación 

de los hoteles. En una primera etapa, esta decisión implica la elaboración de manuales 

que digan como hacer las cosas y apoyen hasta los más mlnimos detalles de la 

operación hotelera. 

Los manuales permiten a fa empresa ser mejor administradora, configurando y 

velando por el más estricto cumplimiento del concepto de servicio Fiesta Americana, por 

sus estándares y reglas de operación. 

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 

Juego, el proceso de estandarización también impone un compromiso que es necesario 

comUnicar, entender y aceptar, y con el que cada miembro de la Organización ha de 

c6mprometerse muy seriamente. 

Para lograr los objetivos propuestos es necesario sistematizar y organizar cada 

uno de los eslabones de la operación hotelera, propiciar una organización más 

horizontal, comunicar los objetivos del negocio con claridad, y cambiar una mentalidad 

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

pretende ir más allá y que apunta al pleno conocimiento y la total satisfacción del 

huésped. 

El concepto de Fiesta Americana permite la atención de: 

Viajeros de negocios. Quienes buscan altos estándares de consistencia y calidad. 

• Grupos y convenciones. A quienes facilita la realización de reuniones sociales, 

comerciales y de negocios. 

• Viajeros de placer. A Jos que brinda la oportunidad de descanso y esparcimiento. 
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Fiesta Americana cuenta también con una sección exclusiva: Fiesta Club, 

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

instalaciones los huéspedes pueden disfrutar de: 

Privacia. Fiesta Club constituye una sección del hotel de acceso restringido y 

confidencial, con recepción y registro especiales. 

• Ambiente exclusivo. 

• Atención y eficiencia. Disponen de áreas exclusivas de recepción, servicios 

ejecutivos y caja. 

Actualmente la cadena Fiesta Americana está compuesta por 16 hoteles 

distribuidos dentro del territorio nacional. (Cuadro 4.2) 

HOTEL CIUDAD 
Fiesta Americana Aguascalientes Aguascalientes, Aguascalientes 

Fiesta Americana Cancún Cancún, Quintana Roo 

Fiesta Americana Centro Monterrey Monterrey, Nuevo León 

Fiesta Americana Puerto Vallarta 

Fiesta Americana Reforma México, D.F. 

Fiesta Americana Veracruz Veracruz, Veracruz 

Mansión Galindo Querétaro, Querétaro 

(Cuadro 4.2) 

OTROS HOTELES OPERADOS POR POSADAS 
Además de Fiesta Americana y Fiesta lnn, 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 orientación al 

huésped. 

Holiday lnn y Sheraton son algunas de las cadenas con las que se completa el 

espectro de servicios hoteleros ofrecidos por Posadas. 

Hoy día, se operan cinco hoteles de otras cadenas al sur de Estados Unidos, 

cuatro Holiday lnn y un Sheraton. (Cuadro 4.3) 

HOTEL CIUDAD 
Best Western Fiesta lnn Laredo, Texas (USA) 

Holiday lnn Civic Center Laredo Laredo, Texas (USA) 

Holiday lnn Civic Center Me Allen Me Allen, Texas (USA) 

Holiday lnn Express Me Allen Airport Me Allen, Texas (USA) 

Holiday lnn Sunspree Resort South Padre lsland, Texas (USA) 

Sheraton Fiesta Beach Resort South Padre lsland, Texas (USA) 

(Cuadro 4.3) 

Además, er 1 º de mayo de 1998, Grupo Posadas anuncia oficialmente que ha 

firmado el Acuerdo de Adquisición de la cadena hotelera Caesar Park117
• La inversión 

consiste en: 

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

Tres hoteles propios localizados en las ciudades de Sao Paulo y Río de Janeiro, en 

Brasil; y uno en Buenos Aires, Argentina. 

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

La negociación de contratos de administración para dos hoteles más en Brasil. 

Con esta adquisición, Posadas inicia su expansión 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 

lnn en el segmento de nivel medio. 

117 Marca hotelera de origen Bra1Jet\o. nacida haC3 dos dtcadas y tiene un amplio reconocimiento a eKala 1ntemacionat por sus anos nNele1 de calidad y 

servttlO en el segmento de nevoc101 de lu)O de 101 mercados aai.\tieo, noneamericano 'I europeo 

1ES1S Gv~ 
iALL~ nr 
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Posadas utilizará sus sistemas de administración, operación y comercialización 

para incrementar los resultados de sus nuevas propiedades. 

Asl, la empresa continúa con sus planes de crecimiento, alcanzando la cifra de 51 

hoteles y más de once mil habitaciones, que la llevan a ser la compañia hotelera más 

grande en América Latina, 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 está 

compuesta por cinco partes fundamentales: 

1. Apice Estratégico. "Se ocupa de que la organización cumpla, efectivamente, con su 

misión y de que satisfaga los intereses de las personas que controlan o tienen algún 

poder sobre la organización (accionistas, agencias gubernamentales, sindicatos 

laborales, grupos de presión, por ejemplo)"118
• 

2. Linea Media. Está formada por una cadena de directivos, provistos de autoridad 

formal, que unen al ápice estratégico con el núcleo de operaciones119
• 

3. Núcleo de Operaciones. "Abarca a aquellos miembros (los operarios) que realizan 

el trabajo básico directamente relacionado con la producción de productos y 

servlcios"120
• 

Considerada como el centro de la organización, por tratarse de la parte que 

produce los resultados esenciales para su supervivencia; generalmente es aqui donde 

la normalización se aplica con mayor intensidad, misma que estará determinada por el 

tipo de trabajo que se realice. 

4. Tecnoestructura. Está constituida por técnicos analistas encargados del "estudio de 

la adaptación y el cambio de la organización en función de la evolución del entorno, 

además de que estudian el control, la estabilización y la normalización de las pautas 

de actividad en la organización"121
• 

5. Staff de Apoyo. Son aquellas unidades especializadas que proporcionan apoyo a la 

organización, fuera del flujo de trabajo de operaciones122
• 

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 

representa~ión de la división del trabajo y el flujo de la autoridad. 

t18,,t.ntzberg,H11nry UE1tructuracl6nd11lasOrganazacione1 ~- tllGI p.50. 

1111 Ver M1ntzbetg op cit p !12. 

120 M1ntzt1er; op cit p .ag 

l:?t lb1d11m p 56 

t22 Ver M1ntzberg op cit p !11 
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A fin de realizar un breve análisis de la estructura básica de Grupo Posadas y sus 

hoteles, tornaremos como modelo el Sistema de Autoridad Formal, mediante la 

esquematización de un organigrama estimado (Figuras 4.1 y 4.2). 

4.2.1ESTRUCTURA DEL CORPORATIVO 

Al igual que en la mayoria de las organizaciones, dentro de Grupo Posadas existe 

un sistema jerarquizado con ciertas caracteristlcas que le permiten desarrollar su 

trabajo en una forma óptima. 

"A medida que una organización va adquiriendo complejidad se van ar'iadiendo 

más directivos, ya no sólo para dirigir a los operarios, sino también para dirigir a los 

propios directivos, constituyéndose en consecuencia una jerarquia administrativa de 

autorldad"123
• 

La jerarquización del Corporativo, siguiendo la clasificación de Henry Mintzberg 

seria de la siguiente manera: 

Los directivos del ápice estratégico, integrado por el Consejo Administrativo 

(accionistas), el Director General de Grupo Posadas y el Director General Adjunto 

de Operación Hotelera, se reúnen mensualmente con los altos mandos de la línea 

media (Director de la Marca Fiesta Americana, Director de la Marca Fiesta lnn, 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 dirección. 

De ellos se espera una supervisión directa, la gestión de relaciones con otras 

organizaciones de su entorno y el desarrollo estratégico de la Empresa. Son ellos, los 

que cuentan con la visión más amplia de la Organización y con una libertad de acción 

considerable, teniendo como mecanismo de coordinación el sistema de comunicación 

de adaptación mutua 124
• Es en este lugar donde las directrices del Grupo son tomadas y 

123 M•ntzberg op c:it p d 

124 Esta comuniCacoOn consigue ra coorcMacson del trabap mediante ra c:omunieaclOn 1nlormal (\ler M1ntzberg OP c:it p 27 J 
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Ja mayorla de las veces es por medio de lo que Mintzberg llama proceso de decisiones 

ad-hoc125
• 

Del ápice estratégico se extiende una conexión hacia los hoteles mediante una 

cadena de directivos (linea media), provistos de autoridad formal, que se encargarán de 

coordinar las acciones para el buen funcionamiento de Ja Organización. 

En Grupo Posadas, la linea media se encuentra integrada por la Dirección de 

Recursos Humanos y Ja Dirección Comercial, en las que encontramos a Ja División 

de Reclutamiento, Ja División de Capacitación, la División de Programas, la División de 

Convenios, Ja División de Ventas, Ja División de Mercadotecnia y la División de 

Relaciones Públicas. 

Estos tienen entre si una comunicación formal que se genera debido al gran 

tamaño del Grupo, mas no se descarta Ja posibilidad de que esta comunicación pierda 

los tintes de formalidad, llegándose a generar los sistemas de constelaciones126 como, 

por ejemplo, el que se da entre Ja División de Ventas y la División de Mercadotecnia. 

La linea media se encuentra en coordinación con los sistemas denominados por 

. Mintzberg como tecnoestructura y el staff de apoyo. 

La tecnoestructura de Grupo Posadas esta integrada por Ja Dirección de 

Finanzas, donde a su vez se encuentran las Divisiones generales de Inversión, 

Tesorerla, Auditoria, Contabilidad, Sistemas, Proyectos y Desarrollo. En estas se dan 

flujos regulados de control (toma de decisiones) y de información que se da sólo a los 

departamentos interesados y de manera horizontal. 

En realidad muchas veces las diferencias entre las lineas medias y Ja 

tecnoestructura son casi imperceptibles, ya que en ciertas direcciones el trabajo se 

combina; tal es el caso de la División de Sistemas y la de Auditoria, debido a que no 

sólo son una conexión entre el ápice estratégico y el núcleo de operaciones, sino que 

también existen en ellas un proceso de normalización. 

Por otra parte el staff de apoyo se encuentra integrado entre otras áreas por la 

Dirección Legal, de la cual se desprenden Ja División de Relaciones Laborales, Ja 

División de Asuntos Gubernamentales y la División de Asuntos Jurldicos. 

t25 Sistema que ladrta l.u dec•s10nu al ser lomadas por la autoridad para problemas e1pec1flc:o1 (Ver Mmtzberg op cll. p 8&-931 

1215 Sistema de comunicaciOn 1nlormal, donde ~gynos crrculos intentan tomar clec11oone1 adecuadas a su partlC\llar nnrel ¡erarquie:o (Ver M1ntzberv op cit . p 72· 
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Además, siguiendo la definición de Mintzberg de staff de apoyo, podemos incluir a 

las Divisiones de Programas, Convenios y Relaciones Públicas de la Dirección 

Comercial, encargadas de contactar y establecer alianzas estratégicas con lineas 

. aéreas, organizaciones financieras, arrendadoras de automóviles y otras compañlas. 

Como hemos mencionamos con anterioridad, la linea media se encarga de 

vincular al ápice estratégico con el núcleo de operaciones, es por eso que en ella 

también encontramos la Dirección de Marca Fiesta Americana, la Dirección de 

Marca Fiesta lnn, la Dirección de otros Hoteles Operados por Posadas y la 

Dirección de Posadas USA, de las cuales se desprenden la División de Operaciones 

que se integra por la Subdivisión de Mantenimiento, la Subdivisión de Cuartos y la 

Subdivisión de Alimentos y Bebidas; la División Administrativa, la División de Recursos 

Humanos y la División de Ventas (en el caso de la Dirección de Posadas USA, se 

agregan la División Legal y la División Comercial, que sustituye a la División de Ventas), 

que se encargan de coordinar a sus departamentos respectivos en cada uno de los 

hoteles, los cuales entrarlan en la clasificación de Mintzberg como el núcleo de 

operaciones. 

Estos últimos, son los encargados de asegurar y distribuir los servicios como se 

vayan necesitando, es decir, los hoteles constituyen la base de la Organización 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 ápice estratégico hasta el núcleo 

de operaciones sino una estructura superpuesta en otras: cada división dispone de una 

estructura propia"127 (Fiesta lnn, Fiesta Americana, Holiday lnn, Sheraton, Best Western 

y Caesar Park). 

4.2.2 ESTRUCTURA DE LOS HOTELES 

Podrla 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 más 

desarrollada. 

127 M1n1.tberg op e,., p 427. 
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Dentro del concepto de ápice estratégico, en un hotel, observamos la figura del 

Gerente General, quién es el encargado de la toma de decisiones de las cuestiones 

que atañen al funcionamiento del hotel frente al cual se encuentra. 

Aunque 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 polltica general para su operación. 

Como se ha mencionado anteriormente, Grupo Posadas busca la estandarización 

en la operación de todas sus propiedades, por lo que la oficina central formula amplias 

pollticas administrativas y asigna ejecutivos para que se encarguen de su debida 

aplicación 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 

modificación y algunas veces la completa revocación de éstas. Esta decisión se vuelve 

responsabilidad del Gerente General mediante la ayuda y consentimiento del ejecutivo 

asignado por la oficina central. 

El Gerente General es el responsable de definir e interpretar las politicas 

establecidas por el Corporativo. Además, el gerente con éxito debe aplicarlas y 

mejorarlas, y ocasionalmente verse obligado a omitirlas por completo. El correcto 

desempeño de estas obligaciones requiere de un conocimiento funcional de todas las 

fases de operación del hotel. Como bien señalan 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 más rápida y fácil 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"128
• 

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 división que, 

probablemente, alcanza los mejores niveles de estandarización (Contabilidad, Auditoria, 
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Compras, Sistemas y Costos), ya que el Corporativo exige a la mayorla de los hoteles 

proporcionar pronósticos, Informes, estadlsticas y resultados de operación, y a menos 

que éstos sean uniformes en cuanto a contenido y métodos utilizados para reunir la 

Información, Ja comparación no tendrla sentido alguno y la alta dirección serla privada 

de una herramienta valiosa para juzgar Ja operación de cada propiedad. 

El Gerente Administrativo es uno de Jos jefes más importantes y un miembro 

primordial en el equipo. En él recae la responsabilidad de controlar, y no simplemente 

registrar, Jos Ingresos y gastos del hotel, para presentarle al Gerente General todos los 

· Informes y estadisticas requeridos, quien a su vez los expondrá al Corporativo. 

En cuanto a ingresos se refiere, el puesto Implica verificar la exactitud de las 

ca.ntldades Informadas, asegurando de esta manera que el hotel reciba el cien por 

. ciento del dinero gastado por Jos clientes. Mientras que la verificación de gastos 

requiere, además de Ja exactitud de las facturas, la legitimidad de los cargos en relación 

. con 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 subáreas en las que se divide 

éste departamento (Grupos y Convenciones, Banquetes, Agencias de Viajes, Lineas 

-Aéreas, Relaciones Públicas y Mercadotecnia). 

La obligación más importante del departamento de ventas es la planeación, y para 

· este fin, debe trabajar conjuntamente con la división de reservaciones del área División 

de Cuartos; sobre todo en lo concerniente a las ventas a grupos o en la realización de 

·convenciones. 

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 

División de Restaurantes, Cafeterías, Bares, Salones, Cocina, Stewards y Servicio a 

Cuartos, que Interviene directamente en las relaciones con el cliente. El personal de 

servicio en restaurantes, cafeterfas, bares y salones para banquetes entra en contacto 

directo no sólo con Jos huéspedes del hotel, sino con miembros del público en general 

128 Gtay, WolhamS .SalvatoteC L19uorl HolelH v Moteles Admin11tracl0ny Func:ionam.en10 Ed Trinas 1995 p 63 
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que utilizan las instalaciones de éste y que son igualmente importantes en la operación 

total. 

"Este es el departamento que tal vez demuestra con mayor claridad el famoso y 

antiguo proverbio hotelero: el servicio es nuestro producto más importante. La comida 

integrada por un buen alimento bien cocinado y bellamente presentado puede arruinar 

su imagen fácilmente por un mesero o una masera descuidados o sucios. La debida 

atención en el arreglo de las mesas en cuanto a cubiertos, vajillas, cristalerla, etc., 

además de una atención correcta a las necesidades de los huéspedes de artículos 

como pan, agua y licores, son tan importantes como la comida misma. A menudo 

escuchamos fa queja "deseábamos otra ronda de bebidas pero el mesero jamás 

apareció". La atención proporcionada a los huéspedes mientras están comiendo, puede 

ser tan importante como tomarles rápidamente fa orden inicial. A nadie le gusta sentirse 

apresurado, pero la mayoría 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 más clientes por el mal servicio que por un alimento pobre o 

mal cocinado. Además, el lograr que el cliente regrese a los restaurantes, salones para 

banquetes y habitaciones es el factor más importante en el éxito o fracaso del hotel 

como empresa que desea obtener utilidades"129
• 

La publicidad oral es eí medio más poderoso en fa industria del servicio para bien 

o para mal, y sólo 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 División de Cuartos. Este dirige el departamento más grande del hotel (Recepción, 

Reservaciones, Teléfonos, Amas de Llaves, Lavandería, 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 capacitación, 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 sólo 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 recepción, su comodidad, bienestar y satisfacción están en manos de cada 

empleado con el que hacen contacto. Un saludo agradable del portero, un servicio 

rápido 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 del maletero no consiste únicamente en llevar las maletas de los 

huéspedes, sino que debe asegurarse de que la habitación esté debidamente 

arreglada, que el baño cuente con los accesorios reglamentarios, revisar que el equipo 

(televisión, lámparas, climas, etc.) se encuentre en buenas condiciones de 

funcionamiento y finalmente inducir y contestar preguntas. 

Las camareras, intendentes y demás empleados de este departamento, deberán 

saludar cortésmente al cliente cuando tengan contacto con él. Y finalmente, cuando 

éste abandona el hotel, el cajero de la recepción es el último 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 poco atento"130
• 

El Gerente de Recursos Humanos tiene bajo su cargo a los Departamentos de 

Capacitación 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 están sujetos a politicas generales de la compañia; sin 

embargo, deben ser lo suficientemente flexibles para adaptarse a las diferentes 

necesidades de cada hotel. 

Obviamente el salario del Gerente General y posiblemente los de los otros 

Gerentes podrán predeterminarse, dado que estos puestos son ocupados por personas 

entrevistadas y contratadas directamente por el Corporativo. Los salarios de sus 

subalternos, asistentes y demás personal de confianza deben ser flexibles y depender 

en gran medida de la disponibilidad de personas entrenadas y con experiencia. El 

1;?91t11dem p 67 

130 Um:lem p 126 

116 

1 

L 



Grupo Posadas Caso Piioto del CONOCER 

salario del personal restante, de un número mucho mayor, dependerá de muchos 

factores, entre los más importantes, las leyes y reglamentaciones estatales131 sobre 

salario minimo, las costumbres locales, los contratos sindicales si los hay y 

naturalmente la disponibilidad de fuerza de trabajo. 

El Gerente de Mantenimiento se encarga de que la apariencia y condiciones 

fislcas del edificio y mobiliario se encuentren en un estado óptimo. Asimismo, se ocupa 

de supervisar que las instalaciones y el equipo funcionen correctamente. 

Este departamento, formado por las Divisiones de Ingeniarla, Pintura, Carpinteria, 

Cerrajeros, Tapicerla y Plomeria y Herrerla, debe mantener un contacto estrecho con el 

departamento de División de Cuartos, quien debe detectar e informar de las malas 

condiciones flsicas 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 No1 relenma1 aqul. a aquellos hOteles ubicados fuera de la RepUblica Me1.lcana. ya que en nueslrO pals e1l1te una sola ley en la rnatena QUe 1e 101iea a lodo 

el Temtono Nacional !Ley Federal del Trabajo). 
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4.3 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS 

4.3.1 ORIENTACIÓN AL MERCADO 

A partir de la década de los noventa, en congruencia con las metas de los 

proyectos emprendidos, se ha trabajado en la concepción y puesta en marcha de 

sistemas que constituyen algunas de las herramientas con las que la Empresa se 

propone apoyar su desempeño. 

Como hemos visto en el segundo capitulo, aquellas empresas que pretendan no 

solamente subsistir en el mercado, sino hacerlo exitosamente, deberán lograr la 

satisfacción 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 compañia y los clientes de sus competidores"132
• 

Con este objetivo, Grupo Posadas pone en marcha, en 1992, la aplicación del 

Sistema de Satisfacción a Huéspedes (SSH). Este sistema consiste en la recopilación y 

análisis de la opinión del cliente sobre los servicios de los hoteles; información de gran 

utilidad para la definición de una nueva y adecuada orientación hacia el mercado. 

Dicho sistema es aplicado en todos los hoteles y la medición del Indice de 

satisfacción se realiza por área de operación, por hotel y por cadena; apuntando, de 

esta manera, al mejoramiento de los procesos en todos los niveles. 

La implantación de las etapas del Sistema de Satisfacción a Huéspedes permite 

tener planteamientos precisos que dan sentido a la recopilación de datos. Este acervo 

de información comienza a producir modificaciones de procesos y conductas, 

provocando un verdadero cambio de cultura, asl como una actitud distinta respecto del 

servicio al huésped. 

"Los Indices reportados por el SSH fueron fuente de mejoras en distintas áreas de 

la operación 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 años, los niveles de satisfacción han crecido casi en forma 

constante hasta sobre pasar el Indice de 75, considerado como la calificación mlnima 

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"133• 

Este registro ha· contribuido a la detección de focos de alerta, áreas de 

oportunidad, la .ca.da vez mejor comprensión de los beneficios del sistema por parte de 

los equipos·c!El~operación y, consecuentemente, las acciones emprendidas en cada 

marc~y t16t~1'~'n particular. Actualmente, las áreas de operación hotelera cuentan con 

formatos p~·ri'í~ solución de problemas, la asignación de responsables y el seguimiento 

de casos.: 

"La dete.cción de obstáculos para un buen servicio y áreas de mejoras permite 

planear y comprobar la conveniencia de inversiones en renglones clave que. al ser 

atacados, elevan automáticamente la estimación del servicio del hotel por parte del 

cliente"134
• 

"Un sistema eficaz de información, les puede enseñar a quienes toman decisiones 

cuáles atributos del se.rviclo son Importantes para los clientes actuales y los clientes en 

perspectiva y cuáles. no, cuáles .aspectos del sistema de servicio de la empresa se 

están deteriorando;,y;~Já1~.sc~8n las inversiones en servicio que están produciendo 

resultados y cuáles no:. 'un ·;istema de información sobre la calidad del servicio ayuda a 

enfocar los. planes pár~ 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 organización y vincular la retribución a los 

resultados. Y puede ser la base de un sistema de recompensas para los empleados de 

primera linea al identificar quiénes prestan un servicio excelente y quiénes no"135
. 

En 1995 el SSH se enriquece con un cuestionario de Perfil de Cliente, instrumento 

que se liga con la labor de ventas. Lo que se busca es, no sólo conocer la opinión del 

consumidor sobre los servicios de un hotel 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 Serwoe:IO ya no B.nla Ed. Norma. 11196 p 37. 

133CnipoPol.ldilt,SA deC.V lntonneAnual 11197.p 2" 

13.a lb1dem p 25 

135 Berry, LeanarCJ l op cit p 311 
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Para ir más a detalle y conocer la opinión del cliente en un área de la operación 

importante para los resultados, durante 1995 comienza a implementarse en todos los 

hoteles el SSR (Sistema de Satisfacción en Restaurantes). La aplicación de este 

cuestionario en cada centro de consumo, por turnos, permite contar con una radiografla 

fiel y hasta distinguir si el desayuno cuenta con una mejor calificación que la cena, en el 

mismo restaurante. 

Además, este sistema no sólo recoge Información de los huéspedes, sino también 

la del cliente que viene de fuera, cuya opinión 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 

Compañia se exige a si misma. 

A mediados de 1995 se dota a los hoteles de un canal de distribución que permite 

maximizar la venta de cuartos y los ingresos, al contar con un inventario centralizado y 

en linea. 

En ese mismo año, "se modificaron los sistemas de reservaciones para la central, 

se amplió la cone~ión. entre el sistema y los hoteles, y se perfeccionó el análisis de la 

estructura de.tarifas y la administración de cada reservación que entra al sistema"136
• 

A partir de ·diCiembre del mencionado año, se comienza a instalar un sistema para 

el pago C:'~·nt~aÜz~do de comisiones a agencias de viajes, tanto en México como en 

Estados Ünidos~ Lo anterior permite un mayor acercamiento al minorista y agiliza la 

comunicación con los hoteles, lo que se traduce en un mejor servicio y atención al 

huésped.· 

136CrupoPosadas.SA d11CV. OP Clt.p tt. 
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Por otra parte, el acuerdo de Fiesta Americana y Fiesta inn con Supranatlonai137
, 

única asociación 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, afiliados a este organismo. Esta membresla suma una nueva ventaja 

competitiva, ya que abre a los hoteles una gran ventana de acceso hacia 54 paises del 

mundo. 

Por último, debemos hacer mención de la presencia de Grupo Posadas en el 

Internet, con cuya página se promocionan a escala mundial y cuenta con una sección 

especial para realizar reservaciones en línea. 

4.3.3 ESTRATEGIA COMERCIAL 

A partir de la información 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 turísticas de 

México. 

Con este programa se da la creación de paquetes que incluyen: 

Transportación aérea (viaje redondo). 

Hospedaje. 

Traslados Aeropuerto-Hotel-Aeropuerto. 

Y pueden, o no, complementarse con: 

Alimentos (a escoger entre desayuno, comida y/o cena). 

• Estancia gratuita para niños menores de 12 años, al compartir habitación con sus 

padres. 

Actividades infantiles. 

137 Supranal10na1 Hot11s, es una AsociaclOn lntemaciOnal de Companfas Hoteleras con representacaOn en 350 dHtlnos en 5' pal&es Esta Asociación ofrece a 

sus dientes la opclOn de hOspeda¡e en Holeles cuya calidad de aervlCIO H altamente considerable (Ver pagina en el Interne! de Supranational Hotels 

hrtp //Vo1zcom col'T\1ra~et...whotelllshowcase/supra hlrri) 
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Excursiones a lugares cercanos al destino vacacional. 

Para el mercado interno se lanza "Días de Fiesta", que es el mismo concepto que 

el programa anterior. 

Ambos paquetes han tenido una gran aceptación por parte del mercado, ya que 

los vacacíonistas saben de ante mano el 90% de sus gastos. 

De esta manera, Posadas logra una mayor ocupación de cuartos y lleva al turismo 

no sólo a las playas, síno 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 

subóptimos para algunos compradores ... Los paquetes no serán deseables a menos 

que tengan algún beneficio por compensación que sobrepase el hecho de que es 

subóptimo para algunos compradores"138
, 

En este sentido, la ventaja competitiva de los programas de Grupo Posadas 

(Fiesta Break y Días de Fiesta), consiste en ofrecer al cliente, la posibilidad de armar su 

propio paquete vacacional, escogiendo, 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, conocido con el nombre de Programa Comercial Fiesta; dirigido 

princípalmente al viajero frecuente, este plan tiene como principal objetivo brindar al 

cliente estímulos para que regrese. 

Dicho programa comprende: 

Servicio Preferencial. Mediante el que cada huésped recibe una atención especial 

que considera sus más mínimas necesidades con un criterio de calidad y eficiencia. 

Este beneficio lncíuye, entre otros servicios, reservación preferencial, registro y salida 

exprés, despertador ejecutivo. 

Premios. Por hospedarse en los hoteles operados por Posadas, el huésped gana 

puntos canjeables por varios premios: 
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• Estancias en hoteles de ciudad y playa, en México, Estados Unidos y Sudamérica. 

• Boletos de avión. 

• Equipaje y portafolios de la marca Samsonite. 

• Artlculos Mont Blanc. 

• Lentes Ray Ban. 

• Artfculos Cartler. 

• Certificados de compra en Liverpool. 

• Productos Kodak. 

• Renta de autos con Avis. · 

• Comidas o cenas en los restaurantes, bares y shows de los hoteles. 

• Servicios Ejecutivos. Donde se ofrecen apoyos especiales para las actividades de 

negocios, tales como, servlc.los secretariales, fotocopiadoras, fax, sala de televisión. 

bar y café. 

• Tarifa Especial. Se ofrece una tarifa más baja en los hoteles de Posadas, 

descuentos y pronioCioneis en empresas afiliadas. 
· \:·.~.· .. / •.. '.·_·:: .~ _:(,{ '.'.:';-=-.:.:..c. • 

-_ ·. '·;_~ .. ,. ·: 

Además, a p~rtfr. · de 1ggs, este producto cuenta con una ventaja competitiva 

adicional: se lanza ia ta~jeta de crédito Programa Comercial Fiesta - lnverlat - Master 

Card, que convierte al programa de viajero frecuente de Posadas en el más completo 

del mercado y en el único con crédito internacional. 

En la misma lfnea, 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 Aviación, American Airlines y Continental Airlines. Estas 

alianzas apuntan a multiplicar la exposición de Fiesta Americana y Fiesta lnn en el 

mercado, abren la oportunidad de participar en los programas promocionates de estas 

empresas, y permiten cultivar la lealtad de huéspedes que tienen ya una cultura con 

respecto a programas de viajero frecuente. 

138 Poner, Moeh.MI E .. Ve~Com0tiWwa. Crt1ac'Ony ScKtenimien&odt!olftO.Mmpet\oSupenor. Ed. e EC.S ... 1967. p ºª 
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4.3.4 ESTRATEGIA DE EXPANSIÓN 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 acción estratégica en el exterior. 

A principios de 1992, luego de operar desde 1985 Swancourt (hoy Posadas USA. 

compañia subsidiaria, con hoteles de diversas ciudades norteamericanas), su 

consolidación con Posadas permite dar pasos más firmes en la expansión en el sur de 

Estados Unidos. 

Surge luego Fiesta Americana Internacional, y con ello la determinación de 

aquellos destinos que interesan a la Empresa como puntos para el desarrollo de su 

operación hotelera. En este análisis, Venezuela se presenta como un pals con un 

atractivo potencial de crecimiento. Por eso no pasa mucho tiempo antes que la 

Compañia cuente con un hotel en operación (~I ·Fiesta inn Aguasal) y otros proyectos 

en América del Sur. 

La meta es destacar la presencia de la Empresa en el área latinoamericana. 

posicionando sus marcas entre los servicios turlstlcos de mayor prestigio. 

A lo largo de 1994 y 1995, Posadas amplia el número de sus oficinas en el mundo. 

Actualmente cuenta con treinta y tres tanto en los Estados Unidos como en Europa, 

Sudamérica y Japón. 

4.3.5 INCURSIÓN EN EL MERCADO DE VALORES 

Las condiciones del mercado y la apertura de la economia constituyen, en los 

tiempos actuales, estlmulos fundamentales para consolidar varios aspectos nodales del 

funcionamiento de una empresa. 

La claridad de los objetivos planteados sirven de gula para la toma de decisiones 

prioritarias con las que ahora Grupo Posadas trasciende el concepto de operador 

hotelero y consolida su perfil como una Compañia Administradora de Servicios 

Completos. 
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A principios de 1992, se toma la decisión de entrar a la Bolsa Mexicana de 

Valores, permitiendo obtener recursos para hacer más dinámico y fuerte el crecimiento 

de Posadas. 

"En adelante, la carta de ciudadanía en el mercado de valores aumentará la 

credibilidad y la estatura de la empresa frente a sus distintos públicos, 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"139
• 

Con ésto, se comienza a Incursionar en nuevos ámbitos. Surge Protolxtapa, 

compañia con la que Posadas entra en el mercado inmobiliario a través de la 

construcción de desarrollos residenciales turísticos. Un concepto novedoso de casas de 

vacación que incluyen los servicios básicos de la operación hotelera. 

Para apoyar el crecimiento, se crea Fondo Posadas, Sociedad de Inversión de 

Capital de Riesgo con la que se respalda la realización de varios proyectos para la 

apertura de hoteles Fiesta lnn. 

4.3.6CASO PILOTO DEL CONOCER 

Dada la importancia del Sector Turismo dentro de la economia nacional y los 

cambios culturales a los que se enfrentan las empresas, para ser más eficientes y 

productivas, la Industria Hotelera se ve obligada a modernizar sus procesos, 

conservando el ambiente hospitalario dentro de los parámetros de productividad más 

exigentes, con una fuerte orientación al servicio de excelencia. 

Es por ello, que en búsqueda de una empresa hotelera mexicana que cuente con 

el éxito y la representatividad suficiente para la realización de un Caso Piloto del 

CONOCER, se ha llegado a Grupo Posadas, cadena que atiende el 20% del mercado 

de su actividad económica, en nuestro pais. 

"Grupo Posadas y el CONOCER en 1996, forman un acuerdo, el cual tiene como 

propósito general el desarrollar una experiencia piloto la cual permita capacitar y 

13Q-Una Histona de SeNw:io•. Material de apoyo praporcíonado por Grupo Posadas 
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evaluar a personal con base en los criterios de competencia laboral, donde los 

resultados que se obtengan de éstas serán difundidos en todo el sector hotelero"140
• 

De acuerdo al reporte del Caso Piloto Grupo Posadas, de la Reunión Anual de 

Evaluación del Proyecto de la Modernización de la Educación Técnica y la Capacitación 

1997, el propósito de éste consiste en: 

• Crear una experiencia demostrativa de la viabilidad de los Sistemas Normalizado y 

de Certificación de Competencia Laboral (SNCCL). 

• Elaborar Normas Técnicas de Competencia Laboral (NTCL) válidas y aplicables al 

tipo de negocios de la Empresa. 

Desarrollar una experiencia que permita capacitar al personal del Grupo con base 

en dichas Normas. 

Diseñar instrumentos de verificación que permitan evaluar el desempeño de sus 

colaboradores de acuerdo a las Normas. 

Estimular la acreditación de sus trabajadores. 

Este Proyecto, por tratarse de una experiencia piloto, deberá concluirse en un 

plazo de tres años, siendo sus componentes: La Normalización, donde se determinan 

las normas a seguir; la Capacitación, donde se elaboran los programas basados en la 

Norma: la Evaluación, a través de la cual se sabe si la gente que ha tomado los 

programas de capacitación está realmente preparada para cumplir con la Norma; la 

' Difus.ión que Implica que, como empresa, debe lievar este proceso a la cúpula del 

sector, para que a partir de ahi se puedan difundir las mismas normas que se trabajan 

e~ el proyecto Piloto; y por último, la Sustentabilidad, para la cual, es necesario contar 

C

0

on. la 'documentación que permita detectar fallas y registrar los éxitos para poderlo 

evalua'r y mejorar dentro de la empresa y el sector. 

A partir'é!e la firma del acuerdo hasta diciembre de 1997, se han alcanzado las 

~lgui~ntes m~tas: 
• .Forina~ión de un Grupo Directivo, que se oficializa como tal, el 13 de septiembre de 

' ,, ' ,, 
1996;.tiene reuniones mensuales donde se revisan los programas de trabajo y los 

avances de este proyecto. Está integrado por: 

•:• Lic. Bernardo Graff Director de Recursos Humanos, Hoteles F. Americana 

140 Informe de la Reumón Anual de EwaluaciOn del PtO)ec:tO de MOdernizac.On de la Educac.On Ucnica y ta Capacm.on ·caso P~ola Gl\IPO Posada•· SEP· 

CONOCER·STPS 1997 p t. 
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•!• 

•!• 

·:· 
•!• 

Lic. Manuel Pérez 

Lic. Gustavo Martlnez 

Lic. Raymundo Patlño 

Lic. Miguel Angel Beltrán 

Lic. José Luis Tovar 

Lic. Ma. Antonleta Garcia 

Lic. Virginia Navarrete 

Lic. Norma Romero 

Sr. Fermfn Salazar 

Sub Gerente de Planeación y Desarrollo 

Director de Recursos Humanos, Hoteles Fiesta lnn 

Gerente General del Hotel Fiesta Americana Reforma 

Sub Gerente Ejecutivo del Hotel FA Reforma 

Gerente de Recursos Humanos del Hotel FA Reforma 

Sub Gerente de Capacitación del Hotel FA Reforma 

Directora de Capacitación SECTUR 

Colegio Nacional de Educación Profesional Téc. 

Líder Sindical CROC 

Secretaria Técnica Caso Piloto Grupo Posadas 

Constitución de un Grupo Consultivo, integrado por: 

•!• Lic. Esther Farca 

•:• lng. Gastón Azcárraga Asee. de Inversionistas en Hoteles y Empresas Turlsticas 

•:• Lic. Julio Martlnez · G.rupo Posadas 

•:• Lic. Eva Hicks' -, . : 6orisejo Coordinador Empresarial Turlstico 

Integración de Gru~6s di:ÍTrabajo . 

Análisis FunclonalVMa~a F~ncional de las tareas productivas de los Hoteles . 

Elabor~éiónde 'í~~;~~Ó~~\:!o's para las Normas Técnicas de Competencia Laboral. 
(Ariexo 8) ·:1;_._ ... 

. •:• Primera :c1~;¡·ti~~6ió~ de Competencia: Ofrecer un servicio de mejoramiento 

conÚn~o}de 'at!:Í~clón y servicios adicionales a huéspedes antes, durante y ,,· ·.·. ,. _... . 

después d.e su estancia. 

•:• Segunda : Clasificación de Competencia: Ofrecer un servicio de limpieza y 

segúridad en fas instalaciones, habitaciones y áreas públicas. 

•:• Tercera Clasificación de Competencia: Mejorar, innovar y administrar programas 

y recursos para mantener una alta calidad en los servicios ofrecidos y otorgados 

al cliente. 

• Validación de las NTCL. Este proceso se ha realizado en los hoteles Fiesta 

Americana Reforma, Fiesta Americana Coral Beach Cancún y Fiesta Americana 

Mérida. 

Aprobación y registro de las NTCL. 

•:• Se cuenta con Ja aprobación de las NTCL a nivel Empresa. 
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•:• Se han aprobado las NTCL por el Comité de Normalización y Certificación 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 más 

distinguen a la Industria Hotelera. 

·Podemos darnos cuenta de que, hasta la fecha, Posadas ha completado la etapa 

de r,io'.~rliallzación, con la Norma de la Empresa y la aprobación de ésta por el organismo 

sectorial con ei que se vincula, el Comité de Normalización del Sector Turismo: mismo 

. qué, ·l,"~ralelamente al Caso Piloto, elabora normas de carácter nacional. Posadas 

: entrega s~: Norma al Comité para que la tome como referente para la de carácter 
, ¡- ... 

. nacional. Üna .vez concluido este paso, se proceden a los siguientes componentes: 

Componente de capacitación: 

El1trel1a.r y ~ertificar a un grupo de Asesores-Capacitadores. 

·Elaborar la currlcula y los materiales didácticos para los programas de 

entrenamiento basado en las NTCL. 

Iniciar la capacitación de un grupo experimental de colaboradores basándose en 

criterios de Competencia Laboral; 

Componentes de Evaluación: 

,:,:;.· 
. :;:»~ .. :: ·-: ,_. 

·'; .. . -,',• 

Desarrollar instrumentos de medición que p~rmltan evaluar el desempel'lo de los 

colaboradores basándose en NTCL. 

• Entrenar y certificar al grupo de evaluadores basándose en la norma CONOCER. 

Formar y acreditar Centros de Evaluación. 

Evaluar a candidatos con y sin la capacitación basándose en NTCL. 

~?mRonentesde difusión: 

· • · Participaractivamente en las Asociaciones propias del Sector Turismo. 

• • ._.Pres,enta.r las experiencias del Caso Piloto en los diferentes foros organizados por el 

··•CONOCER, la SECTUR, etc. 

Intercambiar experiencias con los otros Casos Piloto y apoyar a los nuevos. 

• Difusión interna de los objetivos del proyecto y de sus resultados. 
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Una condición de todo el trabajo de normalización es que debe ser transferible a 

otras empresas del ramo, a través del mencionado organismo cúpula. Mientras que el 

Comité estudia la Norma para ver si se convierte en una de carácter 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 más tarde en la validación de 

las mismas. Esto quiere decir que, todos en el sector están trabajando por el beneficio 

del proceso, el trabajo está dividido y se realiza de diversas maneras, en diferentes 

áreas y con distintas Normas, para poder aprovechar lo que hacen los demás. 

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 desempeño que debe tener la persona para cumplir con ella, 

: :pudléndbse trarisferir esas evidencias sin la necesidad de transferir los procesos de la 

fcin;pañla);''f:.or/ ,ejemplo, en una entrevista realizada por la Revista Competencia 

,.· : L~b~~al -~Í\Ú°d;:~·érnardo Graf, Presidente del Grupo Directivo del Caso Piloto del Grupo 

. Po~~d~~/liiit~ ~firma que la Norma de una telefonista es que conteste amablemente el 

teléfono:\lí.m standard de la propia empresa es que lo haga después de dos timbrazos 

y con cierta fraseologla predeterminada. Esto último no se tiene que especificar dentro 

de la Norma. 

Componentes de Sustentabilidad: 

• Aseguramiento de la calidad en los resultados del Caso Piloto. 

• Incorporación a la planeación estratégica del negocio. 

Implementar el programa en el mayor número de establecimientos de la Cadena tan 

pronto como sea posible. 

Asl, las perspectivas para 1998 son: 

• Terminar con el diseño de los tres programas de capacitación en NTCL. 

• Certificar a los 15 primeros asesores. 

Implementar la capacitación de 3 Hoteles Fiesta Americana. 

• Certificar a los primeros 1 O evaluadores. 

• Acreditar Centros de Evaluación. 

• Certificar a los primeros 300 colaboradores basándose en las normas nacionales. 

Participar en por lo menos 5 reuniones de difusión de la experiencia piloto. 
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Asistir a congresos internacionales de intercambios de experiencias en 

Competencias Laborales. 

• Implementar el modelo en dos Hoteles Fiesta Americana más. 

El éxito en la elaboración de normas, la capacitación, y la eficiencia de la 

evaluación del desempeño con criterios de Competencia Laboral, permitirá que la 

experiencia pueda generalizarse tanto a otras áreas funcionales del propio Grupo, como 

transferirla a otras empresas del sector, con la participación de la Asociación de 

Inversionistas en Hoteles y Empresas Turisticas, A.C .. 

Por tratarse de una nueva forma de acercarse al tema, los obstáculos que han 

enfrentado los participantes en este Caso Piloto han sido, principalmente, entender la 

metodologla 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 

metodologla incluye Involucrar a los empleados que están en la linea, ellos mismos van 

determinando cual es la Norma"141
• 

En cuanto a los trabajadores se refiere, Graf expresa que tienen muchas 

expectativas positivas porque ven la Normalización como una manera de tener mejor 

empleo y remuneración. "Saben que van a contar con más armas para defenderse, 

profesionalmente hablando. También están involucrados los sindicatos y, si bien el 

proceso es nuevo y rompe 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 empleo"142
• 

1•1 lbidem. p. 21. 

t•21dem. 
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CONCLUSIONES 

A lo largo de este trabajo, se ha reiterado que las nuevas tendencias mundiales 

demandan mayor calidad en los bienes y servicios, y que sólo aquellas empresas que 

implementen sistemas que les permita el alcance de este objetivo, podrán mantener su 

presencia en el mercado internacional. 

Ante este contexto, han surgido diversos métodos que buscan mejorar los 

procesos productivos, trátese de bienes o servicios, mediante una serie de normas y 

estándares establecidos. 

No se pretende restar importancia a dichos métodos o a las normas, que 

indudablemente son parte fundamental en la búsqueda 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 prociucto final es el servicio que se le brinda al cliente. 

Es el caso de la empresa hotelera, cuya imagen y prestigio dependerá de las 

aptitudes de sus empleados para brindar al huésped la atención y servicio que le 

satisfaga, quizá más allá de sus expectativas. 

Así, se presenta la necesidad de iniciar un proceso de cambio estructural, 

destinado a convertir a la formación y capacitación de los recursos humanos, en uno de 

los aspectos más importantes y básicos 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 

permitirán 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 aún no se 

conocen los resultados de su aplicación, pero en todo caso podemos observar una 

omisión que a la larga echarla por tierra los esfuerzos realizados en el presente: en 

ningún momento se ha hecho mención a la intención de reforzar periódicamente la 

capacitación brindada al trabajador. 
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Es decir, se crearán normas que determinarán las tareas que un empleado deberá 

ser capaz de realizar en un puesto dado, asimismo se capacitará a dicho trabajador, 

con base en la norma correspondiente, y se le otorgará la certificación laboral que 

respalde su competencia. 

Hasta aqul, 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 finalmente 

establece las necesidades a las que habrá de adaptarse la empresa) se transforman 

imprevisiblemente, se torna indispensable refrendar la certificación con cierta 

periodicidad que concuerde con los requerimientos del momento. 

Esta es una caracterlstica notable del modelo japonés de Control de Calidad, 

donde la educación se vuelve una repetición continua de estudio y práctica. 

Es importante mencionar que la certificación laboral no únicamente 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 certificación tiene la posibilidad de ascender en su carrera laboral. 

Por último, se puede afirmar que Grupo Posadas se encuentra a la vanguardia en 

la búsqueda de incrementar sus niveles competitivos, para lograr una mejor posición en 

la preferencia del viajero internacional. 

De esta manera, la empresa hotelera mexicana que cuenta con mayor 

representativldad en su ramo y que ha logrado exitosamente trascender fronteras, 

aportará mayores beneficios a la industria turlstica nacional. 
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Versión estenográfica de fas palabras del presidente Ernesto Zedillo, durante Ja 

reunión que sostuvo con el Consejo Nacional Empresarial Turístico, el día 20 de junio 

de 1g95, 
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NÚMERO DE CUARTOS EN CENTROS SELECCIONADOS DEL PA(S a/ 
1981-95 

Parte 1 

INTEGRALMENTE PLANEADOS bl TRADICIONALES 

PERIOOO TOTAl CANCUN. 8AH!AS DE IX:TAPA ZI- LORETO. LOS TOTAl ACA- COZUMEL, LA PAZ. MANZA- MAZA· PUERTO VERACRUZ 

O ROO HUATULCO 11UATANEJO, BCS CABOS, PULCO. Q ROO BCS NILLO, TL..AN. VAUARTA. 

1981 

1982 

1983 

1984 

1985 

1966 

1987 

1966 

1989 

1990 

1991 

1992 

1993 

1994 

1995P/ 

9108 

10374 

11385 

11670 

12234 

12626 

14489 

18395 

23204 

25935 

26502 

26486 

26946 

28656 

28925 

5225 

5258 

5709 

6106 

6591 

7028 

!910 

11891 

15310 

17.UD 

17466 

17424 

17838 

18859 

18891 

OAX 

74 

592 

1242 

1310 

1464 

1624 

1791 

1766 

1"'6 

GRO 

2466 

3343 

3840 

3949 

4008 

394ll 

3014 

3827 

4007 

4169 

4271 

3905 

3996 

4136 

4097 

454 

45' 

517 

397 

410 

415 

422 

'-413 

,459 

455 

455 

390 

229 

232 

301 

BCS GRO 

943 32816 14212 

1319 ~ 15054 

1319 36705 16162 

1218 38402 16431 

1219 38937 

1243 40328 

1269 41188 

1672 40789 

2186, ·'42139 . 

16200 

16747 

16729 

16607 

16649· 

1725 

1815 

1800 

1873 

1910 

1941 

2183 

1en 

2492 

2531 45125 .. 17001 2875 

2846 45195 16659 3034 

3143 4!l837 17202 3060 

3092 45949 17139 3350 

3663 46344 17647 3350 

3710 43437 15574 3332 

1444 

1484 

1423 

1550 

1568 

1601 

1557 

1538 

1556 

1412 

1508 

1401 

1425 

1402 

"'" 

CCll SIN 

1723 5622 

1780 6124 

1665 6048 

2169 6180 

2322 

2431 

2425 

2123 

2264 

6173 

66n 

7150 

7468 

7734 

2987 7935 

2922 7997 

2897 7831 

2900 7892 

2912 7992 

26n 6587 

NOTA NQ5e~tot1~de~Ju,a<e1enl~I p,ill!l'hnosetui:nLlttwllflloo!NCblGe~~GeGuana,wio.Glo.Rl:J'!'IOY.T~.T~.Edo deWe• r~GeMolek1!$ 
~~oetuelde~~~oeta~~tll.ii Gl.1llTlll'NTGrD.iseE~ See.au,en~oeduerc.onornu !oor'ld.nil.caocnholrter1i.~oelien'¡ia~J~ft 

t11["kfttenllos~e~a.~ncont1.i1~•imhot~~q¡er,woni>.nnleelM'IO.as.lcomolus~P'eporc-ononl~ 

CJ5eonckl,.e~Oehol~oec.ieooi,.1 1 1~d4~ 

JAL 

4783 

5595 

5700 

6224 

6517 

6804 

6958 

7035 

7271 

8646 

..... 
9233 

8993 

8855 

8363 

O/A~de IY'Jl61o\~m.T111~0tl~~(llonclu1'Jfl•~~n Ag1.~ ~.Cd ~ez.CN!.~ ....... Cuern;i.K.J.Mor.D..fariga.Dui.~.Gla.Hemlosllo Son.loupall•laS.. 

VER 

Eoo Oe~1.Mffl(l¡.Y..C:.tibfkil M(1l ~poosoe[)..raroga ~cteMorfkl! ~~ ()¡1.PM:fluc.i.ftgo.~ ~.Ourr&ro.Oro.Reynos.I l~.S...O.Ca.n.S..Ol5latlalc»r~~ ~­

~.,w.idelR>o.Oro.S..LinPOIOSI SLP.~~o..-Alende.Gll:I. Ta.CD G<o. Tepc,N.Jr. '~ aro.1,..ww BC. TL.Joul.1 fL.J1.TOlio f.Clo deMell. l111uaGut.etru.Crlll.v¡11eoethwo.EC1o c»rMro., 

v~rnow. t.o y bcalcU,, Z-. 

fUf.NTE. SECIUR Dt«oCW!Geroel.lloePuii&uTU11'1a 

3307 

3683 

3907 

3975 

4157 

4127 

4186 

4141 

4173 

4269 

4227 

4213 

4250 

4186 

5562 
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NÚMERO DE CUARTOS EN CENTROS SELECCIONADOS DEL PAÍS al 
1981·95 

GRANDES CIUDADES CENTROS TURISTICOS DEL INTERIOR 

Parte2 

CENTROSFRONTER~OS 

PERIODO TOTAL 01STR1TO GUAOA- MONTE- TOTAL GUANA- MER1DA. MOREllA. OAAACA. ZACA- TOTAL TIJUANA. CD 

JUAREZ. 

REYNOSA, 

1931 

1932 

1933 

1964 

198> 

, ... 
1oa1 

1988 

1939 

1990 

1991 

1992 

199) 

1994 

t995Pt 

fEOEAAt. 

el 

34218 10036 

35419 192711 

36308 19'94 

36655 1957] 

30934 1382'l 

33549 16400 

"""' 16948 

34780 17698 

34954 18128 

35218 18138 ,,.,. 
35597 

35393 

"""" 
552J5 

"'"' 
18071 

180JO 

17976 

31332 

LA.JARA. ARE Y. ., 
JAl 

1206) 

12799 

12937 

13143 

13203 

13092 

'" 
3119 9-163 

JJ.12 9"J74 

3827 10101 

3939 99oi5 

3901 10185 

JUATO. YUC 

GTO 

1547 

1769 

1627 

1663 

1722 

me 
3131 

3170 

3141 

3140 

11148 4Ó1 ns10 · · 1m · · 33aa . 

13068 

12900 

IJOn 

11600 

4458 11577 

446) 11643 

5211 11686 

6JOl 11445 

1735 

1125 

1715 

NO 

3364 

3358 

3331 

..,. 

M1CH 

2153 

2<33 

2'67 

2460 

2463 

,.,. 
2631 -2705 

, ... 

OAA 

1''" 
1978 

21<6 

2000 

2176 

,,,. 
2704 

2726 

2731 

3158 

TECAS. 

ZAC 

li62 57B8 

663 79311. 

691 7715 

681 7893 

... .,,., 

1Gll . . 9094 

1143 9136 

ms 9099 

1204 IM62 

1122 6771 

BC 

•503 .... 
•230 

4265 

.. ,. 
4912 

4706 

4704 

. . 4742 

4133 

4811 

4938 

4782 

5013 

•262 

CHJH 

NO 

219] 

2193 

2lS2 

2379 

2526 

2538 

2600 

2634 

2794 

27&1 

2778 

2830 

2932 

""" 

IAMPS 

1:'95 

1255 

1"2 

1276 

1314 

1423 

,.,. 
1432 

1433 

1491 

1496 

1420 

1481 

1487 

NO 

> 
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CUARTOS DE HOTEL POR CATEGORIA TUR(STICA 
1980-95 

TOTAL CLASE GRAN CINCO CUATRO TRES DOS UNA CLASE SIN AMPARADOS 

PERIODO ESPECIAL TURISMO ESTRELLAS ESTRELLAS ESTRELLAS ESTRELLAS ESTRELLA ECONÓMICA CA TEGORIA 

al 

1980b/ 237315 28031 29694 47511 46065 65994 

1981 249080 NA NA 29421 31166 49666 48370 90257 NA NA NA 

1982 NO NA NA NO ND NO ND NO NA NA NA 

1963 229475 NA 9307 21620 36475 46482 43621 42573 25397 ND NA 

1984 ND NO ND NO NO NO NO NO NO NO NO 

1985 270500 10363 22938 43891 52746 46013 50459 29078 15012 NO I~ 1986 275543 4962 5204 24131 46873 53700 46109 50474 29078 15012 NO 

1987 305567 4099 5209 22722 34340 42151 39763 33603 42130 65278 16272 

1988 310470 4356 5490 25206 39151 40451 43304 31634 43268 65053 12557 

1989 321765 3756 8045 33067 42699 42966 44378 32257 42827 59213 12557 

1990 333547 3861 12644 32991 44827 43433 44875 32896 42685 67229 8106 

1991 345159 3869 13597 34345 46416 47583 46675 35243 43792 65531 6106 

1992 355189 3887 15121 35594 49204 49403 47985 35788 44459 65642 8106 

1993d 366423 3887 15884 35804 50071 49941 48280 36058 44588 81910 

1994dl 338602 59201 55579 56021 47494 44172 76135 

1995P/ 370298 75118 66462 62058 45966 42747 77947 

aJ Esta categoria se lrlGOlporOhasta 19&6 
b'Para 1981U2sólos.ec.on~an5c.ategorias(1 a5estrellas) ... rJ En 1993entro en ... igor ta aClu.tl Ley Feoeraide Tun~IO en la QUdSECTUR ya no esta !acuitada paraclorQar~c.ategcx-ws por CLmlguteflle, dttsaparecen~ holelesamparitdos 

~ di De 1994 a la lec.ha la dasilicaoón aclual ,qupa los tolt.~ de Gran Tunsrro 't Clase Espeoal en 5 estrellas. lodos ctqwllo5 holelt!s no~ en11e 1 y 5 Mtrellds s.t! agrupan en 5111 Cateyona 
FUENTE SECTUR 011eroOn Gener.al de Pol1tic.a Tun!ak.a 
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Los Tres Pasos Credo 
El del Servicio 

hotel Ritz-Carlton es un lugar 

"Nosotros 
donde el verdadero cuidado y 

1 comodidad para nuestros 

Una amable y sincera somos huéspedes es nuestra mas 

bienvenida. Use el nombre grande m1s16n. 
Nosotros nos del huesped siempre que sea damas y 

posible. comprometemos a prestar el 

caballeros mas fino servicio y facilidades 

2 sirviendo a 
para nuestros huéspedes, 

Anticipar y cumplir los deseos quienes siempre disfrutarán 

del damas y 
de un ambiente afectuoso 

del huesped. confortable y refinado. 

caballeros" La experiencia Ritz·Carlton 
3 anima los 

Una afectuosa despedida. sentidos. fomenta el 
Use el nombre del huésped bienestar y cumple aún con 

siempre que sea posible. los deseos no expresados de 
nuestros huéspedes. 

Los Basicos del Ritz-Carllon® 

1. Todos los empleados deberán conocer el credo. imprimirle carécter y hacerlo 
suyo. 

2. Nuestro lema es: "Nosolros somos damas y caballeros sirviendo a damas y 
caballeros". Practique el trabajo en equipo y "el servicio lateral" para crear un 
ambiente positivo de trabajo. 

3. Todos los empleados deberán poner en practica los tres pasos del servicio. 

4. Todos los empleados deberán obtener en forma satisfactoria su Certificado de 
Capacitación para tener la seguridad de que entienden como se cumplen las 
normas del Ritz-Carlton desde sus puestos. 

5. Cada empleado deberá conocer peñectamente 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 servicios que se esperan de ellos. Utilice libretas para registrar las preferencias 
de los clientes. 

7. Cada empleado deberé tomar continuamente nota de las deficiencias en todas las 
operaciones del hotel. 

B. Cualquier empleado que reciba una queja de un cliente hará "suya" esa queja. 

g, Todos los empleados deberán asegurarse de tranquilizar a un huésped en el acto. 
Reaccione rápidamente para corregir el problema inmediatamente. Mediante una 

142 



Anexo 3 

llamada telefónica a los veinte minutos, verifique que el problema haya sido 
resuelto satisfactoriamente. Haga todo lo que esté a su alcance para no perder 
jamás a un huésped. 

10. Los formularlos para registrar Incidentes con los clientes se utilizan para anotar y 
comunicar todos los casos de insatisfacción. Cada uno de los empleados está 
facultado para resolver el problema e Impedir que se repita. 

11. Todos los empleados tendrán la responsabilidad de mantener unos niveles 
impecables de aseo. 

12, "Sonrlan - estamos en escena." Mantenga siempre un contacto ocular directo y 
positivo. Utilice un lenguaje adecuado con Jos huéspedes (palabras como "Buenos 
dfas'". "Desde luego", "Con mucho gusto" ... Encantado"). 

13. Sea el embajador de nuestro hotel dentro y fuera del trabajo. Diga siempre cosas 
buenas. No haga comentarlos negativos. 

14. Acompal'le al huésped - en lugar de da~e Instrucciones - para ir a otro sitio del 
hotel. 

15. 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. 

16. Utilice la etiqueta al hablar por teléfono. Conteste antes del tercer sonido de 
timbre, "sonriendo". Cuando sea necesario dlgale a la persona que llama: 
• ¿Podrla sollcllarle que espere un momento?". No tamice tas llamadas. Elimine la 
transferencia de llamadas siempre que sea posible. 

17. Los uniformes deben ser Inmaculados; utilice calzado apropiado y seguro (limpio y 
lustrado), y el carné de identificación con su nombre. Cuide su apariencia personal 
y enorgullézcase de ella (respetando todas las normas de presentación personal). 

1 B. Todos los empleados deberán conocer su función en caso de emergencia y estar 
al tanto de los procesos de seguridad en caso de incendio. 

19. Notifique inmediatamente a su supervi 

'lESlS CON. 
"FAU.~ tW c-1·. 
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1 06-28-95 NORMA Oficial Mexicana NOM-01-TUR-1995, De los formatos follados y de porte 
pagado para la presentación de sugerencias y quejas de servicios turísticos relativos a 
establecimientos de hospedaje. 

Al margen un sello con el Escudo Nacional, que dice: Estados Unidos Mexicanos­

Secretarla de Turismo. 

SILVIA HERNANDEZ, Secretaria de Turismo, con fundamento en lo dispuesto en los 

articules 42 de la Ley Orgánica de la Administración Pública Federal; 34, 35 fracción IV, 

y demás relativos de la Ley Federal de Turismo; 25, fracción V de su Reglamento; 1o., 

20. fracción 11, 3o. fracción XI, 38, fracción 11, 40 fracción 111, 41, 43, 44, 45, 46, 47 y 52 

de la Ley Federal sobre Metrología y Normalización y 

CONSIDERANDO 

Que en cumplimiento a lo dispuesto en la fracción 1 del artículo 47 de la Ley Federal 

sobre Metrología y Normalización, el 9 de septiembre de 1994, se publicó en el Diario 

Oficial de la Federación, con carácter de proyecto la presente Norma, a fin de que los 

Interesados, en un plazo de 90 días naturales, presentaran sus comentarios al Comité 

Consultivo Nacional de Normalización Turística. 

Que durante el plazo a que se refiere el considerando anterior, de conformidad con 

lo dispuesto en el artículo 45 del ordenamiento legal citado en el párrafo anterior, 

estuvieron a disposición del público 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 Consultivo 

Nacional de Normalización, realizándose las modificaciones procedentes. 

Que habiéndose cumplido el procedimiento establecido en la Ley Federal sobre 

Metrología y Normal!zaclón, para la elaboración de Normas Oficiales Mexicanas, el 

Comité Consultivo Nacional de Normalización Turlstica, en sesión de fecha 9 de febrero 

de 1995, aprobó la Norma Oficial Mexicana NOM-01-TUR-1995, referente a los 

Formatos Foliados y de Porte Pagado para la Presentación de Sugerencias y Quejas 

de Servicios Turlsticos 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 presentación de sugerencias y quejas de servicios turlsticos relativos a 

establecimientos de hospedaje. 

INDICE 

1. OBJETIVO 

2. CAMPO DE APLICACION 

3. DEFINICIONES 

4. ELEMENTOS NORMATIVOS 

5. DE LA PUBÜCIDÁD 

6. ESPECIFICACIONES 

7. VIGILANCIA DE LA NORMA 

8. BIBLIOGRAFIA 

9. CONCORDANCIA CON OTRAS NORMAS 

1. Objetivo 

a) Establecer las caracterlsticas y elementos de información que deben cumplir los 

formatos foliados y de porte pagado para la presentación 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 utilización del formato 

foliado y de porte pagado para la presentación de sugerencias y quejas. 

c) Establecer un mecanismo alternativo al Sistema de Información Turlstica Estatal 

que permita contar con la información necesaria a través de la aplicación de un 

cuestionario de evaluación. 

2. Campo de aplicación 

Esta Norma es obligatoria en el territorio nacional para las personas ffsicas y morales 

que proporcionen, intermedien o contraten con el turista la prestación de los servicios 

turlsticos a que se refiere el artlculo 4o., fracción I, 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 desplazándose temporalmente fuera de su lugar de residencia 

habitual y que haga uso de los servicios turísticos, a los que se refiere el artículo 4o. 

fracción 1 de la ley. 

3.2 prestador del servicio turlstico: 

La persona.física o moral que habitualmente proporcione, intermedie o contrate con 

el turista la prestación de los servicios a que se refiere la fracción 1 del articulo 4o. de la 

ley. 

3.3 establecimiento de hospedaje: 

El inmueble en el que se ofrece al público el '.'erviclo de alojamiento en habitación. 

conforme lo establece el artículo 4o. fracción 1 de.la ley: ·referente a hoteles, moteles, 

albergues, y demás establecimientos de hospedaje. asl como los campamentos y 

paradores de casas rodantes que presten servicio a tudstas. 

3.4 formato foliado y de porte pagado: 

Es el documento que reúne los requisitos previstos por esta Norma y que es utilizado 

para que el turista pueda asentar las sugerencias y quejas que desee manifestar 

respecto del servicio proporcionado por el establecimiento de hospedaje. 

3.5 secretaria: 

La Secretarla de Turismo. 

3.6 ley: 

La Ley Federal de Turismo. 

3.7 procuradurla: 

La Procuradurla Federal del Consumidor. 

4. Elementos normativos 

4.1 Disposiciones generales 

4.1.1 Los formatos foliados y de porte pagado para la presentación de sugerencias y 

quejas, deben estar a disposición del turista en un lugar visible y fácilmente identificable 
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en los establecimientos de hospedaje. Dichos formatos deben ser impresos en español 

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 

fracción 1 del articulo 4o. de fa ley. El formato deberá ser enviado por correo, sin costo 

alguno para el turista, a la Secretaria para su análisis, tramitación y despacho. 

4.1.3 Los formatos foliados y de porte pagado para la presentación de sugerencias y 

quejas deben ser de un solo diseño para todos los establecimientos de hospedaje que 

operan en el territorio nacional, además de llevar un número de folio que debe 

integrarse de la siguiente forma: 

a) Número de la fracción del prestador del establecimiento de hospedaje conforme a la 

ley en su articulo 4o. 

b) Número de la entidad federativa y municipio conforme a un listado de identificación. 

e) Número consecutivo del folio, conforme a las necesidades del establecimiento de 

hospedaje al momento 

siguiente tabla: 

FRACC. 

PREST. 

DEL SERVICIO 

de la impresión del formato, como se establece en la 

ENT. 

01 

AGS. 

MPIO. 

01 

AGS. 

No. FOLIO 

0001 

4. 1.4 Para efectos de esta Norma el costo de la impresión de los formatos corre a 

cargo del Establecimiento de Hospedaje, pudiendo, a su elección, 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 el espacio destinado a publicidad, sólo se permite publicidad institucional, 

entendida ésta como la que se refiere a cámaras 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 turlstico: 

5.1.2 En ningún caso se puede incorporar leyendas, frases, teléfonos ni domicilios 

de los anunciantes ni de terceros; 

5.1.3 El contenido de la Imagen no debe contravenir las disposiciones que sobre 

publicidad existen en las leyes del Consumidor y Sanitaria, o que atenten contra la 

moral y laúuenas costumbres: 

5.1.4'' E~0~c~~~ de duda, será la Comisión Consultiva de Establecimientos de 

,,: Hosp~d~je, ·~~Clrdlnada por la Secretarla de Turismo, quien desahogue las consultas o 
' ,, 

controversias sobre el particular; 

5;1.5 Los espacios o recuadros destinado~ ,a publlc!dad, no deben invadir zonas o 

espacios propios del contenido de la Norma. 

6. Especificaciones 

6.1 Diseño 

6.1.1 Medidas 

El formato debe contar con las siguientes medidas: 21,5 cm de largo x 28,0 cm de 

ancho. 

6.1.2 Material 

Con el objetada que la reproducción de los formatos sea más práctica, se deben 

elaborar en papel de 36 kg o similar a una sola tinta, con hoja de copia correspondiente 

si asl lo requiere el establecimiento de hospedaje. 
'~, ,~' ' 

6.1.3 Caracterlstlca particular 
-: 

Pcfr razones de operación, los formatos foliados y de porte pagado deben tener la 

, forma· de trlptico, el cual tendrá una parte desprendible que se utilizará como 

comprobante para el turista cuando exista inconformidad en la prestación del servicio 

recibido y debe contar con el mismo número de folio; el motivo de la queja se utilizará 

como sobre y contará con una cejilla engomada, el cual se depositará en cualquier 

buzón de correos. Asimismo, las sugerencias se dejarán en el área de recepción 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 sección destinada al motivo de la queja se deben tener impresos 

los datos especlficos que solicita el Servicio Postal Mexicano, donde se indique a quién 

va dirigido el formato, asl como la institución que pagará el monto del porte. 

6.2.3 Interior 

El interior del formato debe contener lo siguiente: 

a) Cuestionario de evaluación acerca del servicio proporcionado por el establecimiento 

de hospedaje. 

b) Datos personales del turista. 

e) Descripción detallada sobre la forma de llenado y el procedimiento a seguir en caso 

de existir inconformidad en el servicio prestado por parte del establecimiento de 

hospedaje. 

d) Datos generales del establecimiento de hospedaje. 

e) Espacio destinado para la breve descripción de la queja. 

7. Vlgllancla de la Norma 

7.1 La Secretarla tendrá a su cargo la vigilancia y verificación de las disposiciones 

establecidas en esta Norma. 

7.2 Tratándose de Inconformidad en el servicio prestado por el establecimiento de 

hospedaje, la Secretarla analizará, tramitará y despachará la queja, en caso de que 

proceda, a la Procuradurla para su atención, con base en la Ley Federal de Protección 

al Consumidor, la Ley, su Reglamento y la presente Norma. 

7.3 En caso de incumplimiento de esta Norma. el establecimiento de hospedaje se 

hará acreedor a las sanciones previstas en la ley y su reglamento. 

8. Blbllografía 

PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACION DEL TURISMO 1992-1g94 

149 

1 

1 

·.~ 



Anexo 4 

(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. 01/07/1992) 

LEY FEDERAL DETURISMO 

(D.O.F. 31/12b~g2¡. 
_, t . ,, •.• _., ••. :,.·· .• to.·.'."·' 

REGLAMENTO DE LA LEY FEDERAL DE TURISMO 
'.-.·.o:_>· f,. • ·,,:":; . ."-. ,:,.~·~.';,;;\~-;._;,, ~,-_._ 

(D.0.F; 02/05/1994) ·e'. . 
PROGRA,M~·'xoE>.,F8MENTO A LA CALIDAD INTEGRAL . EN EL SECTOR 

TÜRISTICÜ. \ ;· • 

(~ECTUR:'~Ü~SECRETARIA DE OPERACION 1992) 

. " '. ' ~ - ' ._ . . 
"Gula para la redacción, estructuración y presentación de las Normas Oficiales 

Mexicanas" 

(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 elaboración de la presente. 

TRANSITORIOS 

PRIMERO.- La presente Norma entrará en vigor al siguiente dla de su publicación en 

el Diario Oficial de la Federación. 

SEf3.UNDO.- Los prestadores de servicios turlsticos contarán con un plazo de 60 

dlas 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 Hernández­

Rúbrica. 
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' 08-08-96 NORMA Oficial Mexicana NOM-07-TUR-1996, De los elementos normativos del 
seguro de responsabilidad civil que deben contratar los prestadores de servicios turlsticos de 
hospedaje para la protección y seguridad de los turistas o usuarios. 

Al margen un sello con el Escudo Nacional, que dice: Estados Unidos Mexicanos­

Secretarla 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, Secretarla de Turismo, con fundamento en lo dispuesto en los 

artículos 42, de la Ley Orgánica de la Administración Pública Federal; 34, fracción I, 11 y 

IV y demás relativos de la Ley Federar de Turismo; 40, fracción 111, 41, 45, 46, 47 y 52 

de la Ley Federal sobre Metrologla y Normalización; y 

CONSIDERANDO 

Que en cumplimiento a fo dispuesto en la fracción 1 del articulo 47 de la Ley Federal 

sobre Metrologla y Normalización, el 8 de enero de 1996, se publicó en el Diario 

Oficial de la Federación con carácter de proyecto la presente Norma, a fin de que los 

interesados en un plazo de 90 dlas naturales presentaran sus comentarios al Comité 

Consultivo Nacional de Normalización Turlstlca. 

Que durante el plazo a c¡ue se refiere el considerando anterior, de conformidad con 

lo dispuesto en el artículo AS del ordenamiento legal citado en el párrafo anterior, 

estuvieron a disposición,de(público los documentos a que se refiere dicho precepto. 

Que dentro . del .mÍs
0

mo\p1azo, los interesados presentaron sus comentarios al 

proyecto de Norrh~. I~;~. 6~ales fueron analizados en el citado Comité Consultivo . . . . . , ~ . . .~. ,'. ~· ' 

Nacional de NÓrmalizaCión, realizándose las modificaciones procedentes. 

Que se publicaron en el Diario Oflcfal de la Federación las respuestas a los 

comentarios recibidos a la Norma en cumplimiento de la fracción 111 del articulo 47 de la 

Ley Federal sobre Metrología y Normalización. 

Que habiéndose cumplido el procedimiento establecido en la Ley Federal sobre 

Metrología y Normalización para la elaboración de normas oficiales mexicanas, el 
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Comité Consultivo Nacional de Normalización Turlstica, en sesión de fecha 20 de mayo 

de 1996, aprobó la Norma Oficial Mexicana NOM-07-TUR-1996, De los elementos 

normativos del seguro de responsabilidad civil que deben contratar los prestadores de 

servicios turlsticos de hospedaje para la protección 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 SERVICIOS TURISTJCOS DE HOSPEDAJE 

PARA LA PROTECCION Y SEGURIDAD DE LOS TURISTAS O USUARIOS. 

INDICE 

O. Introducción. 

1. Objetivo. 

2. Campo de aplicación. 

3. Definiciones. 

4. Disposiciones generales. 

5. Requisitos mlnimos de cobertura y monto de garantla. 

6. Exclusiones. 

7. Vigilancia de la Norma. 

8. Bibliograffa. 

9. Concordancia con normas Internacionales. 

O. Introducción 

El seguro. como instrumento financiero de prevención y protección constituye un 

apoyo para la promoción del turismo nacional y extranjero, al proporcionar un valor 

agregado de seguridad a Ja oferta de hospedaje e incrementar la calidad global de los 

servicios, asl como liberar a los prestadores de servicios de problemas derivados de 

acontecimientos contingentes, creando conciencia de prevención en el sector, y 

fomentando el ahorro interno. 

Con objeto de dar debido cumplimiento al articulo 34, fracciones 1, 11 y IV de la Ley 

Federal de Turismo, se expide la presente Norma Oficial Mexicana, que coadyuvará a 
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garantizar y crear confianza en el mercado potencial que elige los destinos turlsticos 

nacionales, brindándole seguridad y calidad. 

1. Objetivo 

Establecer los lineamientos mlnimos que en materia del seguro de responsabilidad 

civil deben cumplir los prestadores de servicios turlsticos de hospedaje, para garantizar 

la protección y seguridad de los turistas o usuarios. 

2. Campo de aplicación 

Esta Norma es obligatoria para todos los prestadores de servicios turlsticos 

mencionados en el articulo 4o .. fracción 1, de la Ley Federal de Turismo, que operen 

dentro del territorio nacional, a excepción de los campamentos y paradores de casas 

rodantes. 

3. Definiciones 

Para los efectos de esta Norma se entiende por: 

3.1 Ley 

La Ley Federal de Turismo. 

3.2 Reglamento 

El Reglamento de la Ley Federal de Turismo. 

3.3 Secretarla 

La Secretarla de Turismo. 

3.4 Establecimiento de hospedaje 

El inmueble en el que se ofrece al público el servicio de alojamiento en habitación, 

conforme lo establece el articulo 20 .. fracción VII del Reglamento de fa Ley, referente a 

hoteles, moteles, albergues y demás 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 turfstico 

153 



Anexo 5 

La persona física o moral que proporcione o contrate con el turista o usuario, la 

prestación de los servicios turfsticos a que se refiere la fracción I, del articulo 4o. de la 

ley. 

3.7 Contrato de seguro 

Aquel por el cual. la compañía aseguradora se obliga, mediante el pago de una 

prima, a resarcir undaño o a pagar una suma de dinero, al verificarse la eventualidad 

prevista en el mismo .. :. ·-.-·· . ,_ , Je ... ;::'. 
3.e Póliza . -,.;:· .,-;,: .- .~\;•/ ,_._ 

Documento que mEln~i6ri~:-~:~ rri~~~'·¡i~~menorizada los derechos y obligaciones, de 

la empresa aseg~-r~d~~~~~~ct~í"~~~9Jia~a: 'asl como de los terceros o beneficiarios en 

su caso, Incluyen-do el 'mohto t~:;¡a g~~antfa de acuerdo con el objeto del contrato de 
'· ' ' _... ·: ~"<· -·. , .. - ".--;~,_· ··. - -· ;. - _., ' 

seguro, contra el pagó' r~gÚlár!:lfi~s primás establecidas. 

3.9 Compafül!_aség~r~d,~~if"'-)",' · 

Empresa éstabl~blcia y·á~tol'izada legalmente como institución de seguros para 

operar dentro,d1e1.,t~;~it~rl~ r,'~clonal, con la que el prestador de servicios turlsticos 

contrate--los ~~gÚroi '¡;¡)~~-:~~~>~e 'refiere la presente Norma. 

3;10 Respd~sabmJ~~-ci~il 
Lo~s da'íl~;;- ~~rj¿16ígi·'~ el daño moral consecuencia! que el asegurado cause a los 

turistas -o ús~~'r16'~ 'eri~~ús -personas o en sus bienes y por los que éste deba responder 
~ ·' - ... ' ' ... ' - '. ' - -'• -

'confórme a i'a legi;lacMn aplicable vigente en los Estados Unidos Mexicanos. 
' : · · -~· :.. ~ · :.--, c•;·i,' ~- · • 

- ·, 3.11 Estancia' 

Periodo durante el cual el turista o usuario se encuentra registrado como huésped 

comprendido entre su registro de entrada e ingreso al establecimiento de hospedaje, 

hasta su registro de salida. 

4. Disposiciones generales 

4.1 Los prestadores de servicios turísticos están obligados a celebrar un contrato de 

seguro de responsabilidad civil con una compañia aseguradora que esté debidamente 

constituida y en legal funcionamiento. cubriendo los requisitos mínimos 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 turfsticos deben 

cerciorarse de que en fa póliza se establezca con claridad las coberturas y montos de 

las garantfas conforme fo previene la presente Norma. 

4.3 El contrato debe celebrarse en idioma español, sin perjuicio en la utilización de 

otros idiomas. 

4.4 El prestador del servicio turfstico 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 habitación o en el reglamento 

Interior del establecimiento de hospedaje. 

4.5 La información que se proporcione sobre el seguro debe ser suficientemente 

clara y explicita, debiendo siempre citar la presente Norma. 

4.6 La póliza debe señalar los riesgos no amparados, as! como las instrucciones e 

fndicaciones para la presentación formal de reclamaciones en caso de que ocurra 

alguno de los riesgos establecidos en la cobertura. 

4.7 En el texto de la póliza se debe mencionar que !os términos y condiciones del 

seguro contratado, cumple con los requisitos· mfnimos establecidos en la presente 

Norma, para lo cual la compañia aseguradora debe cerciorarse que la póliza cubra los 

aspectos mencionados en la misma. 

4.8 El periodo de cobertura del turista o usuario tendrá aplicación mientras dure su 

estancia en el establecimiento de hospedaje. 

5. Requfsitos mlnimos de cobertura y monto de garantra 

5.1 La cobertura debe Incluir: 

5.1.1 Los hechos u omisiones que en términos de la legislación civil federal vigente 

causen la muerte o el menoscabo de la salud de dichos turistas o usuarios, el deterioro, 

pérdida o la destrucción de bienes propiedad de los mismos, derivados de las 

actividades propias del prestador de servicios turlsticos; incluyendo su responsabilidad 

como propietario, arrendatario o usufructuario de terrenos, edificios o locales que sean 
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utilizados para su actividad, asf como fas instalaciones comprendidas dentro de los 

mismos, o por la prestación de servicios básicos y complementarios que suministre a 

terceros, y la responsabilidad civil legal personal de sus empleados y trabajadores 

derivada del desempeño de sus funciones. 

5.1.2 El monto mfnimo de garantfa debe ser el que resulte de multiplicar el 25% del 

total del número de habitaciones instaladas por establecimiento por 790 dfas de salario 

mfnimo vigente en el Distrito Federal, mismo que debe ser reinstafable 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 establer.e un mínimo de cobertura 

de 1 O habitaciones por cada uno. 

5.1.4 El deducible y el coaseguro fo debe pagar el prestador de servicios turfsticos 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 fas condiciones por fas cuales no se responde al turista o 

usuario por los daños que sufra en sus bienes o en su persona, siempre y cuando no 

contravengan a fo previsto en el numeral 5.1.1. 

7. Vigilancia de la Norma 

7.1 La Secretarla tendrá a su cargo la vigilancia y verificación de las disposiciones 

contenidas en fa presente Norma, independientemente de la competencia que tenga fa 

Procuradurfa Federal del Consumidor en Jos términos de los acuerdos de coordinación 

que se.suscriban. 

7.2 En caso de incumplimiento de fa presente Norma, el prestador de servicios 

turfsticos se hará acreedor a fas sanciones previstas en fa ley, y su reglamento, asl 

como a fas demás disposiciones aplicables. 

8. Bibllografia 

Ley Federal de Turismo. 
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(0.0.F. 31/12/1992) 

Ley Federal sobre Metrologla y Normalización. 

(0.0.F. 01/07/1992) 

Ley Federal de Protección al Consumidor. 

(0.0.F. 24/12/1992) 

Reglamento de la Ley Federal de Turismo. 

(0.0.F. 02/05/1994) 

Ley sobre el Contrato de Seguro. 

(0.0.F. 31/05/1935) 

NMX-Z-13-1981 

"Gula para la redacción, estructuración y presentación de las Normas Oficiales 

Mexicanas." 

(0.0.F. 14/05/1981) 

9. Concordancia con normas internacionales 

No se puede establecer relación alguna con otras normas por no existir referencia. 

TRANSITORIO 

UNICO.- La presente Norma entrará en vigor al siguiente dla de su publicación en el 

Diario Oficial de la Federación. 

México, D.F., a 7 de junio de 1996 - La Secretaria de Turismo, Silvia Hernández­

Rúbrica. 
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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". 

N MX-TT-006-1996-1 MNC 
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 CALJDADTÚRISTICA DE PRIMERA CLASE TRES 
ESTRELLAS" O EL "CERTIFICADO DE:,CALIDAD TURISTICA DE PRIMERA CLASE 
CUATRO ESTRELLAS". ·::c[,''''<~~1,c, .. ~,:,. ·. 

NMX-TT-007-1996-IMNC · .- ff', ''',_1 11 :,, , 

FEP: 1996-11-13 'i:('.'.i:' 
TIE: REQUISITOS MINIMOSDE CALIDAD EN El SERVICIO QUE DEBEN CUMPLIR 
LOS HOTELES, MOTELES;: 'sERViCIC::Í . CÜMPARTIDO Y SIMILARES PARA 
OBTENER EL "CERTIFICADO.iDEi 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 MINIMOS. PARA CERTIFICAR LOS TI RAJES, COBERTURA O 
PRODUCCION DE LOS MEDIOS DE COMUNICACION TURISTICA. 

T~SIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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REGLAS GENERALES Y ESPECIFICAS DE LOS SISTEMAS DE NORMALIZACIÓN 

Y DE CERTIFICACIÓN DE COMPETENCIA LABORAL 

En su primera sesión extraordinaria de 1996, celebrada el dla 13 de marzo de 

1996, el Consejo de Normalización y Certificación de Competencia Laboral 

(CONOCER) emitió la resolución número CNCCL01-96, mediante la cual se expidieron 

las Reglas Generales y Especificas de los Sistemas Normalizado y de Certificación de 

Competencia Laboral. Publicadas en el Diario Oficial de la Federación el dla 3 de 

septiembre de 1996. 

A continuación se presenta el c'!tál()QÓ de Reglas Generales y Especificas de los 

Sistemas Normalizlldo y de Certificación ··de Competencia Laboral con el objetivo de 

cada una de ellas: 

SNC 1100.00 

Lineamientos para elaboración de Reglas 

• Constituir el instrumento rector para el desarrollo del Sistema de Reglas para la 

Integración y operación de los Sistemas Normalizado de Competencia Laboral y de 

Certificación de Competencia Laboral. 

SNC 1200.00 

Enfoque general de los Sistemas Normalizado y de Certificación de Competencia 

Laboral 

• Definir el enfoque general de la organización y operación de los Sistemas 

Normalizado y de Certificación de Competencia Laboral, que permita integrar una 

visión de conjunto con el resto de los componentes del Proyecto: Transformación de 

la Oferta de Capacitación; Estlmulos a la Demanda; e Información, Estudios y 

Evaluación. 
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SNC 1300.00 

Áreas y proyectos de la Secretaria Ejecutiva del Consejo de Normalización y 

Certificación de Competencia Laboral 

• Brindar elementos para coordinar la instrumentación de los planes y programas que 

apruebe el Consejo de Normalización y Certificación de Competencia Laboral. 

SNC 1400.00 

Aseguramiento de calidad de los Sistemas Normalizado y de Certificación de 

Competencia Laboral 

Definir los lineamientos, mecanismos y procedimientos que garanticen la calidad de 

los procesos y productos de los Sistemas Normalizado y de Certificación de 

Competencia Laboral, en los términos que se estipulan en las Reglas Generales y 

Especificas. 

SNC 2100.00 

Diseño y elaboración de Normas Técnicas de Competencia Laboral 

• Definir las caracteristicas y los componentes que debe tener toda Norma Técnica de 

Competencia Laboral. Además, forma parte de esta Regla General la información 

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 elaboración de Normas Técnicas de Competencia Laboral 

• Definir el proceso que se seguirá en el desarrollo de las Normas Técnicas de 

Competencia Laboral. 

160 



Anexo 7 

SNC 2400.00 

Utilización del Análisis Funcional para fines de Normalización de Competencia 

Laboral 

• Definir el método para la obtención, en el sector productivo, de la información de 

partida para la elaboración de las Normas Técnicas de Competencia Laboral. 

SNC 2500.00 

Glosarlo de términos en materia de Normalización y Certificación de Competencia 

Laboral 

• Definir el significado de los términos que se emplearán en la elaboración de las 

Normas Técnicas de Competencia Laboral; se han incluido, también, los 

relacionados con las actividades de certificación. 

SNC 2600.00 

Formación y Actualización del Sistema Normalizado de Competencia Laboral 

Definir los lineamientos generales para formar y actualizar el Sistema Normalizado 

de Competencia Laboral en los términos y objetivos previstos en el Acuerdo 

lntersecretarial de la SEP-STPS y en el Reglamento del CONOCER. 

SNC 2700.00 

Uso y aprovechamiento de las Normas Técnicas de Competencia Laboral de 

carácter nacional 

Regular las relaciones a través de las cuales el Secretario Ejecutivo del CONOCER 

podrá celebrar actos jurfdicos para autorizar el uso y aprovechamiento de las 

Normas Técnicas de Competencia Laboral (NTCL) de carácter nacional de acuerdo 

con·las pollticas de comercialización aprobadas por el CONOCER. Fijar los criterios 

para la disposición a titulo gratuito de las NTCL de carácter nacional propuestas por 

_ los _Comités _de Normalización al CONOCER y aprobadas por éste. Regular el 

acceso de los usuarios a las NTCL de carácter nacional. Establecer los lineamientos 

para regula~ el uso y aprovechamiento de las NTCL de carácter nacional, aprobadas 

por el CONOCER. 
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SNC 3100.00 

Modelo general de los Comités de Normalización de Competencia Laboral 

• Establecer el objetivo y lineamientos que regirán la organización, integración y 

funcionamiento de los Comités para el establecimiento de las Normas de 

Competencia Laboral. 

SNC 3101.00 

Organización de los Comités de Normalización de Competencia Laboral 

• Describir la estructura formal del Comité de Normalización de Competencia Laboral, 

sus funciones, atribuciones y las caracteristicas de sus integrantes. 

SNC 3102.00 

Sesiones de los Comités de Normalización de Competencia Laboral 

• Definir las caracterlsticas y requisitos que deben cubrirse en las sesiones del Comité 

de Normalización de Competencia Laboral. 

SNC 3103.00 

Criterios para elaboración de la propuesta de aprobación de Normas Técnicas de 

Competencia Laboral 

• Describir el proceso para hacer la propuesta al Consejo, para la aprobación de una 

Norma de Competencia Laboral que ha sido aprobada previamente por el Comité de 

Normalización de Competencia Laboral. 

SNC 3104.00 

Apoyos del Consejo de Normalización y Certificación de Competencia Laboral a 

los Comités de Normalización de Competencia Laboral 

• Enunciar en qué consisten los apoyos del Consejo al Comité de Normalización de 

Competencia Laboral, marcando los lineamientos para solicitarlos, asl como el 

control de su utilización. 
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SNC 3200.00 

Acreditación, reestructuración, disolución o suspensión de los Comités de 

Normalización de Competencia Laboral 

Establecer el procedimiento para la acreditación, reestructuración, disolución de los 

Comités. 

SNC 4100.01 

Modelo General de Operación del Sistema de Certificación de Competencia 

Laboral 

Definir el modelo de integración y operación a nivel nacional, del Sistema de 

Certificación de Competencia Laboral. 

Otorgar reconocimiento formal a la competencia adquirida por los individuos a lo 

largo de su carrera productiva. 

SNC 4200.01 

Acreditación 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 certificación, de conformidad con determinadas Normas Técnicas de 

Competencia Laboral y generar Información para todos los participantes en el 

mercado laboral de las alternativas disponibles para la certificación de competencia 

laboral, de manera que se facilite el acceso de la fuerza de trabajo a los esquemas 

de evaluación y certificación para su formación y capacitación. 

SNC 4201.01 

Acreditación de Centros de Evaluación y Evaluadores Independientes 

• Garantizar la calidad del procedimiento por medio del cual los Centros de Evaluación 

y Evaluadores Independientes son autorizados por un Organismo Certificador, de 

acuerdo con las Reglas Generales y Especificas, para realizar actividades de 

evaluación y verificación interna, de conformidad con determinadas Normas 

Técnicas de Competencia Laboral. 
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SNC 4202.00 

Apoyo a los Organismos Certificadores, Centros de Evaluación y Evaluadores 

Independientes 

• La asignación de apoyos tiene el propósito de contribuir a elevar el nivel de la 

calidad y mejorar la operación en la evaluación y la certificación de competencia 

laboral. brindando as! a la sociedad la garantia de que los Organismos 

Certificadores cumplen con las Reglas establecidas. 

SNC 4203.00 

Renovación, Separación, Sanciones y Apelación para los Participantes en el 

Sistema de Certificación 

• Establecer las condiciones bajo las cuales los Organismos Certificadores, Centros 

de Evaluación y Evaluadores Independientes podrán renovar su acreditación, 

separarse del Sistema o ser sancionados: así como establecer los recursos de 

apelación con los que cuenta. 

SNC 4300.00 

Criterios y Principios de los Procedimientos de Evaluación y Certificación 

Definir los criterios que habrán de satisfacer los procedimientos de evaluación que 

permitan, de manera imparcial y objetiva. verificar si un individuo posee los 

conocimientos, habilidades o destrezas comprendidas en la descripción de las 

Normas Técnicas de Competencia Laboral de carácter nacional. 

independientemente de la forma en que hayan sido adquiridas. 

Establecer los principios que regulen la expedición de la documentación que 

certifique el dominio de los conocimientos. habilidades o destrezas, definidas en las 

Normas Técnicas de Competencia Laboral correspondientes. 

Garantizar el libre acceso e igualdad de oportunidades a todos aquéllos que opten 

por obtener la certificación de sus conocimientos, habilidades o destrezas, de 

conformidad con las Normas Técnicas de Competencia Laboral. 
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SNC 4301.00 

Procedimiento de certificación 

• 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. tránsito y progreso dentro del mercado de trabajo, y facilite y oriente su 

formación permanente. 

SNC 4302.00 

Formato Único de Certificación y Registro de Competencia Laboral 

• Establecer el contenido y los criterios para el manejo del Formato único de 

Certificación y del Registro de Competencia Laboral. 

SNC 4400.00 

Tarifas del Sistema de Certificación de Competencia Laboral 

Determinar y regular las tarifas a pagar por los trámites y servicios relacionados con 

la Certificación de Competencia Laboral. 
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Proyecto Piloto para la Normalización 
y Certificación de Competencias 

Laborales •• 

. 
' 

Participan 

® l'OSAJ:N\S /lconoc.t1.r 

• Elaborar NTCL vtatidas y apl1cablos a nuestro tipo 
de negocio 

• Desarrollar una nueva e1<.porienc1a que nos perm11a 
c:apacilar al personal dol grupo con baso en las 
NTCL 

• Disonar instrumonlos de verificación que nos 
permitan avaluar el dosompcno do nuestros 
colaboradoras en baso a NTCL 

• Esllmular la ocredilaclón de los 1rabajadoros 

------' 

Estructura do/ P~'J,y_or;to 
.~ 
--~~ 

1 _o.._ IJo--e--·1 
!•··-! 

l=:-:::-1 lo;:::=:-:t;-I l~:::-1 
1 ·--·· 11.--.. 11 ... _., 11--~·--·ll ···-.. 11.--.. 1 

Prosontación do/ Caso Piloto --• Propósito del proyecto 
• Componentes del proyecto 
• Estructura dol proyecto 
• Lo hecho hasta ahora 
• Lo que falla por hacer 
• Perspectivas 

Componontos qua .Integran ~I P:iii 
Normallzaclón 3Aftos 

Capaclt1cl6n j Sustontabllldad 1 

,___e_••-'•-•-•l_6_n _ _,\-- ._\ __ 0_11_u•_l_6n _ __, 

Lo Hecho Hasta Ahora 

~ 
-~ 

-=--··~--··~-· ~-1 .. 1 
ñs1s CON -
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• Formación de un Grupo OirecUvo 
• Conshtución de un Grupo Consulllvo 
• Integración de Grupos de Trabajo 
• Roallzar un análisls funcional 
• Desarrollar un mapa funclonal 
• Elaboración de los proyeclos NTCL 
• Validación de las NTCL 

• Aprobación y roglslro de las NTCL 

1 Prnoós11g Pnoppa! 

!Func16n Ctaye 

!Un1cli!s1S'ft 

! Unidades 

1 Función Glaye 

\Función Clave 

Mapa:.~1-

Einmento 1 
Elemento! 

Segunda Ctaslflcac/ón do Compotoncfa 

··~ 

Olrec.orunsel'\llcio 
de limpiezn y 
seguridad en las 
lnstalacionos. 
habitaciones y 
éteas pUblieas 

Mantener la limPleia y 
ordon del ostablec1miooto 

'-

Asegumr 01 sorvlClo de 
lavado y planchado do 
acuerdo a los os13nd3ros 
del establedm1ento y 
necesidades de los clientes 

1Func1Ón1 1 

! Función 1.2 

!Fuoc1Ón 2 

!Función 3 

1 
F1mc10n 11 11 
Función 1 t 2 1 

Toreara Clastncac/ón do Co".'p~ •. en. la 

.~ .... 

Me;crar, lnnovot y 
administrar programas 
y recursos para 
mantener una atta 
cnlldadenlo1 
1ervlclosofrecldos y 
otorgados al cUonle 

Asegurar una buena relación 
lnlerdepartarnental 
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Situación Actual 

·~ 
• Contamos con ra aprobacrOn de las NTCL a nivel 

Empresa 
• Se aprobaron las NTCL por ol Comiló de 

Normallzaclón y Certificación del Soclor Turismo 
• Se propusieron por o/ CONOCER para tomarlas 

como referentes en la norma naclonal del Sub 
Comité de Hospedaje 

Pr/nclpa/os actlvldados a desarrollar 
on al componento do Capac'l.afj.ón 

, . .¡.1!JI; 
Entrenar y Cort1ficar a un grupo do Asesores· 
Capacitadores 

• Elaborar la currlcula y los materiales dialécticos 
para Jos programas do onlronamionto basados en 
NTCL 
Iniciar la Capacitación do un grupo oxponmontal do 
nueslros colaboradores en baso a cnlorios de 
Competencia Laboral 

Prlnclpalos actividades a desarrollar 
an al componanta d~ /:)gj 

Participar acl1vamonto en las Asociaciones propias 
del SectOf Tunsmo 

• Presentar las e1<.pcncnc1as dol C¡iso Piioto en los 
diferentes foros orgarnzados por cr CONOCER, la 
SECTUR. etc 

• lnlercambiar c.-pcncnc1as con otros Casos Piloto y 
apoyar a los nuevos 
Difusión Interna do los objetivos dol proyecto y do 
sus resultados 

Lo que nos falta por Hacer ·s• ~ 

Prlnclpa/os actividades a desarrollar 

en al componente da E.vª:'.9 
Desarrollar instrumentos de medición que nos 
permitan evaluar el desempeno do nuoslros 
colaboradores on baso a NTCL 

• Entrenar y Certificar al grupo de evaluadores on 
base a la norma CONOCER 

• Formar y Acrodilar Centros de Evaluación 
Evaluar a Candidatos con y sin la capacilación en 
base a NTCL 

Prlnclpalos actividades a desarrollar 
en o/ componanta da Sustentabll/d.ad 

·~ --~ 

• Aseguramlenlo de la calidad en los resullados del 
Caso Piloto 

• Incorporarlo a la Planoación Eslralégica del 
Negocio 

• Implementar el programa en el mayor número do 
establecimientos de la Cadena y tan pronto como 
sea posible 

TESIS CON 
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Perspectivas ·':• ' .. •' 

• Participar en por lo monos 5 Reuniones do difusión 
do la experloncla piloto 

• Asistir a 2 congresos lnlornactonalos do 
inlorcambios do experiencia on CL 

• Implementar ol modelo en 2 HFA más 

Perspectivas ~%J5 

Terminar con el Diseno de 3 programas do 
capacitaclOn en NTCL 
Certificar a los 15 primeros A!.Osores 
Implementar la capacllac!On en 3 HFA 
Certificar a los primeros 1 O Evaluadores 

• Acredilar 3 Centros de Evaluación 
Cortlf1car a los primeros 300 colaboradores en 
base a las normas nacionales 
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