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Resumen: Este trabajo muestra la utilidad de algunas técnicas y métodos de la Direccion de Operaciones en la mejora del
desemperio de las empresas hoteleras. Partiendo de una muestra de 301 establecimientos espafioles, a la que se aplica un
andlisis de regresion jerarquica, se identifican las técnicas mds empleadas, asi como la forma en que determ inadas carac-
teristicas empresariales influyen sobre su nivel de utilizacion. Los resultados ponen de manifiesto la influe ncia positiva de la
pertenencia a una cadena, el tamafio y la interconexion con el entorno, asi como el impacto negativo la antigliedad de las
instalaciones.

Palabras clave: Direccion de operaciones de servicios / Hoteles / Regresion jerarquica.

Service Operations Management: The Spanish Hotels

Abastract: This paper explores the usefulness of several operations management’s tools and techniques for the improve-
ment of the performance in the hotel industry. We empirically test the influence exerted by diverse factors on the degree of

application of such tools and techniques. We produced a sample composed by 301 Spanish hotels that refurned our ques-
tionnaire. The results show that chain ownership, hotel size and the interconnection with the environment have a p ositive ef-
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fect, while the installation’s age affects the application of tools and techniques in a negative way.
Key Words: Service operations management / Hotels / Hierarchical regression.

INTRODUCCION

En la actualidad, la extension y utilizacién de
las aportaciones de la Direccién de Operaciones
en las empresas de servicios constituye una
cuestion del maximo interés, tanto en el dmbito
académico como en el profesional. La mayor
parte de esta disciplina, que tradicionalmente ha
sido desarrollada en el sector manufacturero bajo
la denominacién de Direccion de la Produccién,
ha visto relanzada su importancia al extender su
ambito de aplicacién al sector servicios. Este
hecho obedece tanto a la creciente importancia
del sector servicios en las economias occidenta-
les, como al incremento de la competitividad en-
tre las organizaciones en una economia globali-
zada, que exige una mejora en la calidad de los
servicios al mismo tiempo que un incremento de
su productividad.

De este modo, el primer objetivo de nuestro
trabajo es presentar y discutir la adopcién de al-
gunos métodos, técnicas o herramientas de la
Direccién de Operaciones en las empresas de
servicios y, en particular, en los establecimie ntos
hoteleros. La literatura sobre gestion hotelera
pone de manifiesto la necesidad de un mayor es-
tudio de sus operaciones productivas como for-

ma de mejorar la productividad (McMahon,
1994; Witt y Witt, 1989). Para la consecucién de
este objetivo es necesario reflexionar sobre aque-
llas peculiaridades de los servicios que condi-
cionan la aplicabilidad directa de las técnicas,
modelos y herramientas de la Direccién de Ope-
raciones en el sector hotelero. Sin intencién de
buscar la exhaustividad, y dado que estas carac-
teristicas ya han sido ampliamente tratadas en la
literatura’, nos limitaremos a presentar las cuatro
peculiaridades sehaladas por Foster er al. (2000).

La primera caracteristica es el cardcter pere-
cedero de los servicios, el cual dificulta la apli-
cacién de aquellas practicas tradicionales de la
direccién de operaciones relacionadas con la
plantficacién y programacién de la produccién
(Alvarez Gil, 1991), especialmente en todos los
matices relacionados con la gestion de la capaci-
dad y “yield management” (Jones y Lockwood,
1998) vy los inventarios. Por lo general, los hote-
les, como los restaurantes, hospitales o lineas aé-
reas, entre otros, suelen operar con unos niveles
de ocupacién de su capacidad productiva muy
inferiores a los que serian deseables en términos
de eficiencia y eficacia, de ahf que surja la nece-
sidad de buscar procedimientos que ayuden a
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mejorar la gestién de la demanda de servicios
hoteleros. Dada la relativa rigidez de los servi-
cios hoteleros y la alta variabilidad de la de-
manda, la utilizacién de las técnicas de prevision
para mejorar la ocupacién del hotel, junto a la
utilizacién de sistemas para la planificacién de la
prestacién del servicio, se hacen especialmente
recomendables (Andrew et al., 1990).

La segunda caracteristica est4 relacionada con
la heterogeneidad de los servicios, entendida és-
ta como la falta de “comunalidad” entre los
productos ofrecidos por las entidades de servi-
cio, tal y como nos la presentan Tinkam y Klei-
ner (1992). Efectivamente, uno de los principa-
les rasgos definitorios de la prestacion de servi-
cio es la fuerte presencia del fenémeno de la per-
sonalizacion, esto es, la posibilidad de ajustar las
caracterfsticas de un servicio determinado a las
necesidades o deseos de cada cliente. Los res-
ponsables de los hoteles han de buscar un equi-
librio entre las ventajas atribuibles a la estanda-
rizacién y sus inconvenientes, y los puntos fuer-
tes y débiles de la personalizacién de los servi-
cios (Dominguez Machuca et al., 1995). Este
equilibrio debe traducirse en una serie de proce-
dimientos encaminados a estandarizar las opera-
ciones “back-office”, a la par que al disefio de
opciones personalizadas tanto de los aspectos
esenciales del servicio hotelero, como de aque-
llos servicios auxiliares que afiaden valor a és-
tos, sin menoscabar los objetivos de rentabilidad
del hotel.

La tercera caracteristica esta relacionada con
la intensidad del capital. La norma habitual en
el sector servicios, y en el hotelero en particular,
es la baja intensidad de capital del proceso, que
se encuentra, en la mayoria de los casos, relati-
vamente poco mecanizado y, en un nimero atn
menor de ocasiones, automatizado (Fitzsimmons
y Fitzsimmons, 1998, p. 32). Los avances logra-
dos por las tecnologias de la comunicacién en
las ultimas décadas han contribuido a paliar
parcialmente esta circunstancia, mejorando la
eficiencia de algunas operaciones tan diversas
como la reserva de plazas, facturacion, inter-
cambio electronico de datos con proveedores,
sistemas inteligentes de climatizacién, etc. No
obstante, subsisten ain numerosas operaciones

Direccion de operaciones de servicios...

que han de realizarse manualmente y que no re-
quieren de una alta cualificacion. Este es el caso,
por ejemplo, de las operaciones de limpieza de
habitaciones o de las actividades de cafeterfa y
restauracion, por citar algunos de ellos. Estas ac-
tividades suelen presentar una baja productivi-
dad, por lo que se hace cada vez mas im-
perativo disponer de mecanismos que ayuden a
mejorar la eficiencia y eficacia de estas
actividades.

En cuarto lugar estd la implicacion, directa o
indirecta, de los clientes en la prestacion del
servicio. En los hoteles, el grado en el que se in-
volucran los clientes varia notablemente en fun-
cién del tipo de operaciones que consideremos.
Asi, aunque el servicio ha de estar “pre-elabora-
do” para su prestacién en cuanto ésta sea solici-
tada por el cliente, una vez que se ha iniciado,
no siempre sera preciso que el cliente se man-
tenga presente y/o intervenga; por ejemplo, éste
deseara que las habitaciones estén limpias, pero
no intervendrd personalmente en las operaciones
de limpieza, mientras que si que procedera a re-
ajustar personalmente el termostato de la cale-
faccién de su habitacidn si considera que la tem-
peratura no es la que le complace. El reto, pues,
de la direccién de las operaciones hoteleras esta
en minimizar la variabilidad asociada a la invo-
lucracién de los clientes en el desarrollo de las
distintas tareas, pero de forma que ésta no inter-
fiera en la eficacia y eficiencia en la realizacion
de las mismas.

Ademais de este objetivo descriptivo, en este
trabajo se proponen una serie de hipétesis sobre
cémo pueden incidir algunos rasgos de los hote-
les sobre su nivel de utilizacién de las técnicas y
métodos de la Direccién de Operaciones. Los
aspectos que han sido analizados en este trabajo
hacen referencia tanto a algunas caracteristicas
“fisicas” del establecimiento, como su categoria
legal, tamafio o la antigiiedad de sus instalacio-
nes, como a otras de cardcter “organizativo”, ta-
les como la pertenencia a una cadena o su inter-
conexion con el entorno.

Entendemos que el estudio es relevante por,
al menos, dos razones de peso. La primera estri-
ba en que si bien la aplicacién del arsenal de
técnicas de la Direccién de Operaciones puede
fomentar y reforzar las ventajas competitivas,
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existe una notable escasez de investigaciones
que analicen estas cuestiones, generdndose, por
tanto, un vacio entre las demandas de informa-
cioén de las empresas y las orientaciones emana-
das de las publicaciones de los estudiosos del
sector. La segunda razon estd directamente rela-
cionada con la importancia econdémica del sector
turistico, y de los hoteles en particular, y su pre-
visible crecimiento futuro, tanto en el territorio
espafiol, como en el resto del mundo.

Para alcanzar estos objetivos, las dos prime-
ras secciones de este articulo se ocupan del desa-
rrollo tedrico de los aspectos mencionados ut
supra, procediéndose al planteamiento formal de
las hipétesis a contrastar. En las siguientes sec-
ciones se describe la metodologia utilizada para
la evaluacion de dichas hipétesis y se discuten
los resultados del estudio, asi como sus implica-
ciones.

DIRECCION DE OPERACIONES
EN HOTELES

La funcion de la industria hotelera es el alo-
jamiento de huéspedes, acompafiado normal-
mente de otros servicios como alquiler de salo-
nes, transporte de equipajes, suministro de co-
mida y bebida dentro del alojamiento, etc. (Cou-
sins, 1992, p. 290). Para ello, los hoteles deben
transformar unos inputs (instalaciones, trabaja-
dores, alimentos, etc.) en los servicios que de-
manda el cliente (outputs). Esta funcién de
transformacion de unos factores productivos en
bienes y servicios para su consumo es €l objeto
de estudio de la Direccién de Operaciones (Do-
minguez Machuca, 1995), la cual se ha configu-
rado como una disciplina auténoma que utiliza
aportaciones de otras materias como la Ingenie-
ria Industrial, la Investigacion de Operaciones, la
Psicologia, la Economia o la Teoria de la Orga-
nizacion, y que puede definirse como “el conjun-
to, complejo e integrado, de todas las decisiones
relacionadas con la eleccién, desarrollo y gestién
de un sistema operativo” (Alvarez Gil, 1996, p.
148). Asi pues, la gestién de las actividades de
transformacidn llevadas a cabo por los hoteles
estdn incluidas en el dmbito de estudio de la di-
reccion de operaciones, a la cual pueden acudir
éstos en demanda tanto de modelos formales que
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describan los procesos de conversion, como de
aplicaciones concretas para la resolucién de pro-
blemas especificos (Jones y Lock-wood, 1998).
A continuacidn analizamos la aplicabilidad de
las técnicas y métodos de la Direccidn de Opera-
ciones mads relevantes para los establecimientos
hoteleros. ‘

La contribucién de la Direccién de Operacio-
nes arranca en el disefio del sistema de transfor-
macién (producto-proceso) del hotel. El disefio
del producto hotelero puede mejorar su eficacia
y/o eficiencia teniendo en cuenta algunos aspec-
tos tradicionalmente consideradas por las empre-
sas manufactureras (Dominguez Machuca et al.,
1995): estandarizacion, fiabilidad, seguridad, o
facilitar la realizacién de actividades de nivel
operativo inherentes al producto (en hoteles lim-
pieza, mantenimiento, etc.), procediendo de este
modo a fijar los principales parametros que inci-
den sobre el coste, tiempo de entrega y calidad
del producto.

En este sentido, algunas técnicas como el
andlisis del valor, y el despliegue de la funcidn
de calidad pueden ayudar a disefiar los servicios
del hotel (Witt, 1995). Ademds, y como precisan
Chase y Aquilano (1992), cuando el producto no
se puede almacenar como sucede en los servi-
cios, hay que desarrollar al mismo tiempo el
producto y el proceso, pues ambos coinciden. En
relacion con el diseno del proceso de servicios,
comenzarlo con la aplicacion de las técnicas
vinculadas al estudio del trabajo puede ser de
gran utilidad (Lee-Ross e Ingold, 1994; Witt,
1995), ya que supone el andlisis sistematico y
detallado de todas las actividades y flujos que
compondrén dicho proceso, con el propodsito de
lograr su mejora. A su vez, este andlisis facilita
la elaboracion y utilizacion de un manual de
procedimientos, el cual permite llegar a estanda-
rizar ]a forma optima de realizar las operaciones
mds repetitivas’. Una vez que estas operaciones
estdn estandarizadas puede aplicarse sobre ellas
herramientas de control estadistico de procesos.

La seleccion y disefio del producto-proceso
condicionan, a su vez, la capacidad de las insta-
laciones, la distribucién en planta y el equipa-
miento empleado. Por tanto, puede resultar con-
veniente aplicar algunas técnicas como la teoria
de colas, el equilibrado de cadenas o los cuadros
de interrelaciones (Witt, 1995). Ademas, la pla-
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nificacién y el anélisis del sistema de manteni-
miento es de gran ayuda para optimizar el uso de
la capacidad disponible (Witt y Clark, 1990).

Los hoteles pueden utilizar las tradicionales
técnicas de gestion de inventarios para determi-
nar el tamafio de los pedidos y el momento para
realizar éstos, asi como evaluar la posible reduc-
cién en su variedad, de modo que se favorezca
su estandarizaciéon (Witt y Clark, 1990). Por otro
lado, comienzan poco a poco a aplicarse enfo-
ques mas modernos y globales en la gestién de
inventarios en el sector hotelero y de servicios.
Asi, Barlow (2000) muestra que se pueden obte-
ner mejoras en la calidad de los suministros, la
comunicacion con los proveedores, y reduccién
de espacio y costes de almacenamiento al aplicar
una politica de aprovisionamiento JIT para los
suministros del hotel; mds concretamente, pre-
senta datos que avalan como puede lograrse la
reduccion y estabilizacién del tamafio de los pe-
didos, la reduccion del ndmero de proveedores,
la mejora de contratos a largo plazo negociando
costes, la consecucién de tiempos de entrega y
niveles superiores de calidad que responden a
renegociaciones de contratos, etc.

Es oportuno recordar que, en los hoteles, al
igual que en otras empresas de servicios, la pro-
fesionalidad de los empleados encierra la clave
de la satisfaccién de los clientes (Gundersen et
al., 1996), de ahi la necesidad de su formacién y
adiestramiento. Algunas técnicas y herramientas
de mejora de la calidad usadas en manufactura
son de alta utilidad para los hoteles, en tanto que
ayudan a eliminar defectos, mejorar la eficiencia
o perfeccionamiento del propio servicio en si
(Coopers & Lybrand/Gélgano, 1994); este seria
el caso, a modo de ejemplo, de la utilizacion de
herramientas tales como los circulos de calidad,
los diagramas de causa-efecto y los de Pareto.
Adicionalmente, si se ha desarrollado un ade-
cuado estudio de métodos y tiempos, éste debe-
ria contribuir a mejorar el aprovechamiento del
personal y el control de los tiempos de realiza-
cidon de las tareas, facilitando la evaluacion del
rendimiento de los empleados, ademds del se-
guimiento y control de la prestacién de las acti-
vidades del hotel.

Esta potencial aplicacion de las técnicas y
métodos de la Direcciéon de Operaciones puede
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aportar importantes ventajas para los hoteles. Sin
embargo, y como ponen de manifiesto diversos
estudios empiricos, es considerablemente redu-
cida. Asi, Witt y Clark (1990) constatan que el
76% de los hoteles no utilizan nunca o casi nun-
ca estas técnicas, mientras que s6lo un 11% lo
hace frecuentemente. Igualmente, McMahon
(1994) sefiala que mas de un 50% de los hoteles
no estan familiarizados con las técnicas de la Di-
reccién de Operaciones o no las utilizan, mien-
tras que sélo entre un 6 y un 13% las utiliza con
frecuencia.

Existe pues una paradoja entre la potencial
utilidad de las técnicas de Direccién de Opera-
ciones en los hoteles y su reducida utilizacién
practica. A continuacién se discuten e investigan
posibles barreras que dificulten su implantacion,
asi como posibles elementos que propicien que
algunas de estas técnicas sean mds utilizadas por
los establecimientos hoteleros.

DETERMINANTES DE LA
UTILIZACION DE LA DIRECCION
DE OPERACIONES EN HOTELES

A pesar de que hasta este preciso instante ha-
yamos tratado a los hoteles como un conjunto
homogéneo en cuanto a su aplicacion de las téc-
nicas y métodos de la Direccién de Operaciones,
es razonable asumir que éstos las emplean con
distinta intensidad. En este epigrafe se analizan
algunas caracteristicas de estos establecimientos
hoteleros que se presume que puedan influir so-
bre ello. Se han incluido tanto variables que son
dificilmente modificables a corto plazo por el
hotel, como su categoria legal, tamafio o dimen-
sidn, y la pertenencia a una cadena hotelera, co-
mo otras sobre las que el director del estableci-
miento puede actuar con mas facilidad, como la
antigiledad de las instalaciones (o de su udltima
gran reforma) y, sobre todo, la interconexién del
hotel con su entorno.

Este andlisis debe entenderse como una pri-
mera aproximacion de caricter exploratorio.
Posteriormente se podrian estudiar otras cuestio-
nes como el papel de las cadenas hoteleras en la
difusion y utilizacién de las técnicas y métodos
de operaciones, asi como la evaluacién de la
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incidencia del uso de las mismas sobre el rendi-
miento hotelero.

¢ Categoria legal. La categoria legal de un
hotel constituye un parametro esencial para dife-
renciar distintos tipos de establecimientos hote-
leros, en la medida en que para ser catalogado en
una u otra categoria, han de cumplirse una serie
de requisitos minimos en torno a las caracteristi-
cas de las instalaciones (tamafio y equipamien-
to), y los servicios ofrecidos por el hotel (véase
al respecto el Real Decreto 1634/1983, de 15 de
Junio, por el que se establecen las normas de
clasificacion de los establecimientos hoteleros).
Por tanto, los clientes de las instalaciones de
mayor categoria legal esperan un mayor nivel de
lujo, confort y, en general, una atencién al clien-
te mas cuidada (Gustin y Weaber, 1996). En este
sentido, los objetivos y prioridades competitivas
de los establecimientos de categoria superior no
s6lo pueden ser diferentes de los de los catego-
rias inferiores, sino que, ademds, también pue-
den ser distintos en lo que se refiere al nivel mi-
nimo auto-exigido de satisfaccién de dichos ob-
jetivos. Optar, pues, por estar catalogado en una
categoria u otra responde a una decision estraté-
gica de la empresa relativa al tipo de producto y
mercado en los que quiere competir y, por tanto,
a la forma en que procesara dicho producto. Ca-
be por tanto esperar que €l uso extenso y conti-
nuado de las técnicas y métodos de Direccidn de
Operaciones (y en especial aquellas relacionadas
con el disefio del producto y la gestién de la ca-
lidad) contribuya a proporcionar un procedi-
miento sistematico para generar niveles mayores
de satisfaccién de las necesidades del cliente y
estos objetivos del hotel v que, en consecuencia,
se dé con mayor probabilidad entre las empresas
mas comprometidas con sus clientes. Formal-
mente podria plantearse esta suposicion del si-
guiente modo:

Hl. Los hoteles de la categoria legal supe-
rior utilizardn las técnicas y métodos de la Di-
reccion de Operaciones con mayor probabilidad
que los de la categoria legal inferior.

¢ Tamario. El tamafio de un hotel suele ser el
resultado de una decisioén estratégica de la em-
presa y, por tanto, tiene importantes efectos a
largo plazo y carécter irrevocable en numerosas
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ocasiones. Un mayor tamafio lleva aparejado un
volumen de activos superior y que las conse-
cuencias econdémicas, tanto positivas como ne-
gativas, de su gestién sean mas notables. Por
ello, las empresas de mayor tamafio suelen re-
querir una gestion mds profesionalizada y unos
directivos mejor cualificados. Se presupone que
estos directivos tendran un mayor dominio de
las distintas herramientas de gestién, incluidas
las del area de operaciones y seleccionarian aque-
llas de mayor utilidad. Esta suposicién se ve
complementada por otra adicional: las activida-
des hoteleras se complican cuando aumenta el
tamafio del hotel, por lo que es presumible que
el uso de las técnicas y métodos de la Direccién
de Operaciones pueda ser de gran interés para la
gestion de la variedad y la complejidad. Esta uti-
lizaciéon no sélo orienta a los directivos sobre
coémo realizarlas, sino que también proporciona
objetividad vy legitimidad al método empleado
(Meyer y Rowan, 1977). Por este motivo, los di-
rectivos de las empresas de mayor tamafio, que
también estdn sujetos a una mayor supervision
de su gestion, pueden adoptar los procedimien-
tos sistematicos de la Direccién de Operaciones
para legitimar su gestién. Nuestra segunda hip6-
tesis de trabajo quedaria explicitada de la si-
guiente manera:

H2. La probabilidad de utilizacion de las
técnicas de Direccion de Operaciones es mayor
en los hoteles de mayor tamario.

& Pertenencia a una cadena. Las cadenas es-
tin adquiriendo una importancia creciente entre
aquellas industrias de servicios caracterizadas
por tener un alto contacto directo entre el cliente
y la organizacién, en cuanto que la afiliacion
puede alterar la posiciéon competitiva de sus
componentes actuando sobre sus fortalezas o de-
bilidades, generando, pues, consecuencias estra-
tégicas a largo plazo, similares a las provocadas
por las decisiones de integracién que suelen dar-
se en el sector manufacturero. Entre los efectos
negativos se le achaca que conlieva una serie de
limitaciones en cuanto a la autonomia en la toma
de decisiones estratégicas, mientras que entre los
positivos encontramos que proporciona poder de
mercado, reputacién y recursos (Ingram y Baum,
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1997) sin necesidad de inmovilizar fondos. De
hecho, la pertenencia a una cadena puede ser una
fuente de conocimiento operativo para sus com-
ponentes. Asi, Darr et al. (1995) sugieren que
los hoteles que estdn en una cadena pueden
aprender mds rapidamente, porque se benefician
de la experiencia de otros miembros de la cade-
na. En particular, este aprendizaje puede exten-
derse hacia la aplicacién de las técnicas y méto-
dos de la Direccién de Operaciones en las distin-
tas actividades del hotel. En consecuencia, nues-
tra siguiente hipétesis de trabajo quedaria plan-
teada como sigue:

H3. La probabilidad de utilizacion de las
técnicas y métodos de la Direccion de Opera-
ciones es mayor entre los hoteles afiliados a una
cadena.

¢ Antigiiedad de la instalacion. Los estable-
cimientos hoteleros necesitan mantener sus ins-
talaciones en un impecable estado de funciona-
miento para poder ofrecer a sus clientes un ser-
vicio de calidad. Para lograr este estado puede
ser necesario renovar total o parcialmente la ins-
talacion cada cierto tiempo. Una renovacién
completa puede suponer una redefinicién de las
caracteristicas del producto/servicio y de su pro-
ceso de generacion. Este cambio implicaria la
toma de decisiones que afectan a distintas dreas
de la Direccién de Operaciones tales como se-
leccién de la tecnologia a emplear, gestion de la
capacidad, estudio de los métodos de trabajoy
de la distribucién en planta, etc. (Dominguez
Machuca et al., 1995). Cabe imaginar, por con-
siguiente, que unas instalaciones modernas no
s6lo se han guiado para su disefio y puesta en
marcha por las recomendaciones de la Direccién
de Operaciones, sino que, ademds, facilitaran el
uso de las técnicas que a ésta le son propias.
Igualmente, es razonable plantear que las restric-
ciones fijadas por unas instalaciones antiguas
hacen dificil la consecucién de unos resultados
6ptimos a través de la utilizacién de la moderna
Direccion de Operaciones. En otras palabras,
nuestra siguiente hipétesis de trabajo se plantea
del siguiente modo:

HA4. La probabilidad de utilizar las técnicas y
métodos de la Direccién de Operaciones es ma-
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vor en los hoteles cuyas instalaciones son mds
recientes.

¢ Interconexién con su entorno. Oliver
(1991), apoyandose en la teoria institucional y
en la dependencia de recursos, sefiala que la in-
terconexién de la empresa con su entorno facilita
la difusién voluntaria de normas, valores e in-
formacién. En Direccién de Empresas estd am-
pliamente reconocido que las organizaciones
pueden aprender unas de otras, aprendizaje que
puede realizarse aprovechando la experiencia de
los competidores y especialmente imitando el
comportamiento de los que obtienen éxito (Hu-
ber, 1991; Miner y Haunschild, 1995). En este
sentido, las empresas que estdn en mayor in-
terconexién con su entorno pueden tener acceso
a mds informacién sobre las experiencias de sus
competidoras y sobre las ventajas que ofrecen
algunas técnicas directivas e imitarlas. Este ac-
ceso a mayor cantidad de informacién de mejor
calidad puede hacerse igualmente extensivo a los
potenciales beneficios de la aplicacién de la Di-
reccién de Operaciones, asi como a las experien-
cias de otras empresas en su utilizacion. En el
caso que nos ocupa, la importancia de la inter-
conexioén con el entorno se ve reforzada por el
hecho de que la utilizacién de esta disciplina es
minoritaria entre los hoteles (Witt y Clark, 1990)
y serd poco conocida por los hoteles peor infor-
mados. La quinta hip6tesis de trabajo sera:

H5. La probabilidad de utilizacién de las
técnicas y métodos de la Direccion de Opera-
ciones es mayor entre el grupo de hoteles que
presentan una mayor interconexion con su en-
torno competitivo.

METODO DE INVESTIGACION

ESTUDIO PRELIMINAR Y MUESTRA

El estudio comenz6 con la celebracion de di-
versas entrevistas personales con varios profe-
sionales relacionados con el sector hotelero (di-
rectores de hotel y agencias de viaje, gerentes de
patronato de turismo, personal del Instituto de
Turismo y profesores universitarios de turismo).
El objeto era conocer con mas detalle el funcio-
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namiento de los hoteles, adecuar la terminologia
empleada a la propia del sector y delimitar nues-
tro objeto de estudio. Al final de esta serie de
entrevistas se delimité6 como unidad de anélisis
los hoteles individuales, frente a la cadena como
dmbito de estudio, para poder abarcar a toda la
planta hotelera espafiola y porque se aprecié que
hoteles afiliados a la misma cadena pueden em-
plear estilos y/o métodos de gestion diferentes.
Ademés, el trabajo se ha circunscrito Gnicamente
a los hoteles espafioles para facilitar la compara-
cién entre establecimientos y por ser éstos un
buen referente de la poblacién hotelera mundial.
Finalmente, se han elegido los hoteles de 3, 4y
5 estrellas, por su caracter mas dindmico e inno-
vador y por presentar establecimientos con una
amplia variedad de caracteristicas (en cuanto a
tamaiio, afiliacién a una cadena o tipo de turis-
mo entre la clientela). Por contra, los estableci-
mientos hoteleros de inferior categoria estan in-
tegrados casi en su totalidad por pequefos hote-
les independientes, de cardcter familiar y con un
nivel de profesionalizacién muy heterogéneo.

Posteriormente se realiz6 una entrevista se-
mi-estructurada con diez directores de hoteles de
3, 4 y 5 estrellas, por medio de la cual se pulsé
el nivel de conocimiento y utilizacién de algunas
técnicas de la Direccién de Operaciones. Tres de
los directores pertenecian a la misma cadena
hotelera, otros tres eran de cadenas distintas y el
resto eran directores de hoteles independientes.
Esta entrevista resulté especialmente qtil en la
seleccion de las técnicas y métodos de operacio-
nes que se han incluido finalmente en la encues-
ta; asi, se sustituyeron tecnicismos que eran difi-
ciles de entender y se eliminaron algunas técni-
cas y métodos poco usuales, o de reducida utili-
dad en la préctica hotelera.

Idealmente, deberia recogerse informacion de
varias personas en cada empresa para minimizar
el sesgo de un tnico informante. Sin embargo, la
naturaleza estratégica de las cuestiones plantea-
das y el reducido tamafio de algunos hoteles li-
mitan la posibilidad de utilizar miltiples infor-
mantes para todos los hoteles. Ademaés, la con-
veniencia de disponer de una amplia muestra y
las restricciones de coste de la investigacién nos
obligaron a utilizar un unico encuestado por
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hotel. No obstante, en la literatura sobre Direc-
cién de Operaciones hay considerables preceden-
tes que se basan en informacién proporcionada
por un tnico encuestado bien informado (Swa-
midass y Newell, 1987; Vickery et al., 1993;
Miller y Roth, 1994).

Debido a la amplitud de la poblacién estu-
diada (2.543 hoteles) se opté por emplear el
cuestionario postal como método de recogida
de datos. Se confecciond una versién inicial
del cuestionario que fue examinado por 10
profesores universitarios con experiencia en
el sector turistico hotelero y/o en Direccién
de Operaciones. Tras la oportuna revisién, en
noviembre de 1998 se remiti6é por correo a los
directores de los hoteles la version definitiva
del cuestionario utilizado para contrastar el
cumplimiento de las hip6tesis. Posteriormente,
en Enero de 1999 se realiz6é un segundo envio
los hoteles que no contestaron la encuesta en
el primer envio.

De los 2.543 cuestionarios enviados, 315 fue-
ron contestados (12% de nivel de respuesta), de
los cuales 301 han respondido a todas las varia-
bles utilizadas en este estudio. Ademads, es inte-
resante resaltar que no se han encontrado dife-
rencias significativas entre los hoteles de nuestro
estudio y la poblacién total en cuanto a su cate-
goria legal y pertenencia a una cadena (FEH
~Federacion Espaifiola de Hoteles—, 1999). Asi-
mismo, no se encontraron diferencias significa-
tivas en cuanto al nivel de utilizacién de las téc-
nicas de Direccién de Operaciones entre los
hoteles que respondieron al primer y al segundo
envio. En la tabla 1 se presenta la ficha técnica
de la encuesta que se ha realiz ado.

Tabla 1.- Ficha técnica de la encuesta

CARACTERISTICAS ENCUESTA
Universo o poblacion
objetivo

Ambito geografico/ |Todo el territorio nacional/Ejercicio
/temporal 1998

Establecimientos hoteleros (no cade-
nas)

301 encuestas vélidas

Hoteles de 3, 4 y 5 estrellas

Unidad muestral

Tamafio muestral
Error muestral/nivel
de confianza

Fecha de realizacion
de trabajo de campo
Encuestado

Error muestral < 5%/ Confianza >95%

Noviembre 1998 a abril 1999

Director/Gerente del hotel
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MEDIDAS

¢ Direccion de Operaciones. Para la medi-
cién del uso de la Direccién de Operaciones se
ha partido tanto de estudios precedentes realiza-
dos por otros autores (Witt y Clark, 1990;
McMahon, 1994), como de la informacién obte-
nida en nuestro estudio preliminar. En este estu-
dio se puso de manifiesto que muchas técnicas
de la Direccién de Operaciones eran poco cono-
cidas y/o utilizadas, como MRP, la programa-
cién lineal, la teoria de colas o la programacién
de actividades (con PERT o similar). Otras téc-
nicas eran utilizadas de forma mds o menos in-
tuitiva pero no eran conocidas por su nombre, ta-
les como el estudio de tiempos, el estudio de
métodos, el equilibrado de lfneas o el andlisis
del valor. Finalmente, otras técnicas eran usadas
con relativa frecuencia y rigor por varios hoteles,
tales como la planificacién y andlisis del mante-
nimiento, la estandarizacién (tanto de sus pro-
ductos como de sus aprovisionamientos), la con-
feccién y uso de un manual de procedimientos o
los programas de mejora la calidad. En este es-
tudio nos centramos en las dos tiltimas, dejando
aquellas mds especificas y menos utilizadas para
estudios posteriores. Asi, partiendo de las 26
preguntas utilizadas por Witt y Clark (1990), se
procedi6 a eliminar las técnicas menos utilizadas
y se suprimieron los tecnicismos que no son
empleados en este sector. De este modo, la esca-
la ha quedado reducida a nueve items, que el di-
rector debia evaluar (en una escala de 0 a 10) en
funcién de la utilizacién de cada uno de cllos en
su hotel. Las nueve cuestiones hacen referencia a
técnicas y métodos de Direccién de Operaciones
relacionadas con el estudio del trabajo, la ges-
tion de la calidad, el disefio del producto-
proceso y la politica de mantenimiento. Se ha
tratado, pues, de aunar las pricticas hoteleras
con las principales caracteristicas distintivas de
los servicios y las medidas que tales carac-
teristicas demandan. El andlisis factorial
exploratorio nos indica que todos los items tie-
nen un peso superior a 0.6 en una sola dimen-
sién, la cual explica el 67% de la varianza de la
escala. La fiabilidad de esta medida es més que
sa-tisfactoria, presentando el alfa de Cron-
bach un valor de 0.93 y alcanzando todos los
ftems una correlacién item-total igual o superior
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una correlaciéon item-total igual o superior a
0.80.

¢ Categoria legal. En Europa, la clasifica-
ci6n de los hoteles en funcién del niimero de
estrellas es la mds extendida, si bien las carac-
teristicas y requisitos de cada categoria varian
entre distintos paises. En Espafa también exis-
te este sistema, donde los hoteles con mayor
ndmero de estrellas indican una categoria supe-
rior. Nosotros hemos preguntado a los estable-
cimientos encuestados el nimero de estrellas
del hotel y, al igual que con el tamafio, hemos
comparado el valor facilitado en las respuestas
con los datos de la Guia Oficial de Hoteles, co-
rrigiendo las discrepancias existentes mediante
consulta telefénica a los hoteles implicados.
Ante la uniformidad en los hoteles de 4 y 5 es-
trellas y su menor nimero frente a los de 3 es-
trellas, hemos medido la categoria legal me-
diante una variable dicotémica que toma valor
“0” si el hotel es de 3 estrellas o valor “1” si el
hotel es de 4 6 5 estrellas.

¢ Tamario. El nimero de habitaciones (y, en
menor medida, el nimero de camas) es la medi-
da mds cominmente aceptada como indicador
del tamafio de los hoteles (Garcia-Falcén y Me-
dina-Muioz, 1999, FEH, 1999). Siguiendo este
convenio, vamos a utilizar el nimero de habita-
ciones del hotel como representativo del tamafo
de cada establecimiento. Este valor ha sido su-
ministrado por los encuestados y comparado con
el que figura en la Guia Oficial de Hoteles.
Cuando existian diferencias entre ambos se han
confirmado telefénicamente los mismos y actua-
lizado dicho valor (que normalmente era debido
a problemas de actualizacién o edicién de la
Guia). Hemos calculado el logaritmo neperiano
para evitar las altas fluctuaciones en la variable
sin transformar (con valores comprendidos entre
6y 1126).

¢ Pertenencia a una cadena. Es posible cla-
sificar a los hoteles en dos grandes categorias en
funcién de que su explotacion sea independiente
o de que estén afiliados a una cadena hotelera.
Sin embargo, dentro de los hoteles que son
miembros de una cadena pueden distinguirse va-
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rios tipos de contratos: propiedad, arrendamien-
to, contrato de gestién, franquicia, negocios con-
juntos o simplemente asociacién a una cadena
hotelera (Garcia-Falcén y Medina-Muioz, 1999,
FEH, 1999). En nuestro caso nos interesa la po-
sible incidencia de la cadena sobre la conducta
del hotel. De entre estas formas de afiliacién a
una cadena, la propiedad es la modalidad en la
que la cadena tiene una mayor capacidad parain-
fluir sobre el hotel. En el resto de las modalida-
des, dependiendo de los acuerdos que convenga
cada hotel con la cadena, esta capacidad para in-
fluir puede afectar con distinta intensidad a dis-
tintas areas del hotel (reservas, informacién, tra-
to al cliente, etc.). Por tanto, nosotros hemos
medido la pertenencia a una cadena como una
variable dicotémica que toma valor 1 cuando el
hotel es propiedad de una cadepa y O en
otro caso.

¢ Antigiiedad de la instalacién. Para deter-
minar este valor se les ha preguntado a los esta-
blecimientos el nimero de afios transcurridos
desde la construccién del hotel o desde la dltima
gran reforma del establecimiento. En el estudio
preliminar se constaté que algunos hoteles te-
nian problemas para recordar el afio exacto de la
renovacion total, por lo que se solicit6 el valor
por medio de intervalos (0-2-5-12-25-). El ano
de construccién o renovacion total del hotel apa-
rece también en la Guia Oficial de Hoteles de
1998, pero no se encuentra actualizado para una
gran parte de ellos, por lo que su utilidad para
confirmar los datos proporcionados por los hote-
les es limitada.

¢ Interconexién con el entorno. La interco-
nexién de una empresa con su entorno hace refe-
rencia al grado en el que ésta mantiene relacio-
nes e intercambia informacién con los distintos
grupos de su entorno. Es dificil recoger este as-
pecto de forma objetiva, por lo que se ha medido
a través de la valoracién que hacen los directores
de los hoteles (en una escala de O a 10) sobre
cinco cuestiones acerca de su interconexién con
distintos aspectos del entorno: comunicacién
con los principales grupos de interés, participa-
cién en agrupaciones empresariales o profesio-
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nales, relacién con otras empresas del sector (en
ferias, congresos, etc.), informacién sobre noti-
cias, normativa, tecnologias y tendencias del
sector. El analisis factorial exploratorio confirma
que todos los items tienen un peso igual o supe-
rior a 0.6 en una Unica dimensién, que explica
mas del 61% de la varianza de la escala. La con-
sistencia interna de los {tems de la escala queda
razonablemente probada, ya que el alfa de Cron-
bach es de 0.84. Finalmente, la correlacién de
cada item con la escala a la que pertenece es su-
perior a 0.6 para todos los items de la escala, lo
que nos confirma la consistencia interna de la
misma.

ANALISIS DE LOS DATOS

Para evaluar el grado en el que los items co-
rrespondientes a las escalas compuestas se agru-
pan juntos, se ha realizado un factorial explora-
torio conjuntamente con todos estos items. El
anélisis factorial puede proporcionar informa-
cién sobre la existencia de mds de una dimen-
sién subyacente en cada una de las escalas de
medida utilizadas. El resultado del anélisis facto-
rial por el método de componentes principales
con rotacidon “varimax” se recoge en la Tabla 2.
Este nos indica que todos los items correspon-
dientes a las técnicas de Direccién de Operacio-
nes se agrupan (con un peso superior a 0.5) en el
factor 1, mientras que las correspondientes a la
interconexién con el entorno lo hacen en el fac-
tor 2. Esta tabla también muestra el coeficiente
de fiabilidad alfa de estas dos escalas, asi como
la correlacién item-total de cada item con la
construccion a la que pertenece.

Como estamos interesados en analizar simul-
tdneamente cOmo inciden las caracteristicas del
hotel sobre su utilizacién de las técnicas de la
Direccién de Operaciones, hemos utilizado un
andlisis de regresion multiple. Por otro lado, la
regresién jerarquica nos permite introducir las
variables independientes en pasos consecutivos,
al objeto de evaluar el poder explicativo incre-
mental de cada una de ellas conforme son intro-
ducidas en la ecuacién. Trabajos recientes en el
ambito de la Direccién de Operaciones han em -
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Tabla 2.- Andlisis de fiabilidad de las escalas de medida compuestas

: N FACTOR | FACTOR | ALFADE |CORRELACION

ITEMS DE LAS ESCALAS DE MEDIDA COMPUESTAS 1 5 CRONBACH| ITEM-TOTAL
Interconexion con su entorno 0.84
Buenas relaciones con el resto de grupos de interés 0.26 0.53 0.60
Contacto con otras empresas del sector (en ferias, congresos...) 0.12 0.87 0.86
Participacién activa en organizaciones profesionales-empresariales 0.16 0.86 0.85
Recibe informacidn de asociaciones y/o cadenas hoteleras 0.29 0.72 0.79
Actualizado sobre perspectivas y tendencias del sector 0.23 0.76 0.80
Uso de Técnicas de la Direccion de Operaciones 0.93
Analisis sistemdtico de] modo de realizar las tareas 0.75 0.28 0.80
Definicién y control del tiempo de realizacion de tareas 0.76 0.27 0.81
Clasificacidn y codificacién de actividades 0.78 0.23 0.82
Estudio de la estandarizacién de los servicios del establedmiento 0.87 0.17 0.87
Estudio de la estandarizacién de los suministros externos 0.81 0.20 0.82
Utilizacién de un manual de procedimientos (o similar) 0.79 0.12 0.80
Planificacién y andlisis del mantenimiento 0.80 0.20 0.82
Utilizacion de técnicas de control y mejora de la calidad 0.72 0.29 0.80
Implantacién de ideas de mejora (de clientes, circulos de calidad...) 0.74 0.26 0.81
" Todos los ftems aparecen en el mismo orden en el que se presentaron en el cuestionario.

pleado esta técnica de analisis (véase por ejem-
plo Tatikonda y Rosenthal, 2000). Asi, la varia-
ble relacionada con la hipétesis 1 (pertenencia a
una cadena) se ha incorporado en la fase 1, y las
variables relativas al resto de las hipétesis en fa-
ses sucesivas.

RESULTADOS

A lo largo del estudio preliminar se puso de
manifiesto que, dentro de las técnicas y herra-
mientas de la Direccion de Operaciones, hay al-
gunas que se utilizan puntualmente por estable-
cimientos que presentan ciertas caracteristicas en
cuanto a su organizacién y/o funcionamiento y/o
que exigen un cambio radical en la forma de
gestionar el hotel, mientras que existe otro con-
junto de técnicas cuya utilizacién es
relativamente frecuente entre una mayoria de
hoteles. Asi, por ejemplo, Barlow (2000)
describe las ventajas de la implementacién con
éxito de un sistema JIT para diversos hoteles
urbanos de tamafio medio-grande. Por otro lado,
Cuatrecasas (2000) muestra los beneficios que
pueden obtenerse en cualquier tipo de hotel
derivados de la utilizacion de forma coherente de
diversas técnicas de la Direccién de Operaciones
(tales como el estudio del trabajo y el
equilibrado de lineas).

Como ya se ha adelantado, en las entrevistas
con los hoteles detectamos que una buena parte
de las técnicas y herramientas de la Direccién de

Operaciones eran poco conocidas y utilizadas
por los hoteles. Ademas, y con relativa frecuen-
cia, estas entidades percibian que los ahorros o
mejoras que algunas de ellas podrian proporcio-
nan eran considerablemente reducidas (espe-
cialmente los relacionados con las técnicas me-
nos utilizadas). Frente a estos casos, otras técni-
cas, métodos y/o herramientas propias de la Di-
reccién de Operaciones si son empleadas por los
hoteles, aunque en algunas ocasiones sea de
forma poco formalizada y/o sin utilizar la termi-
nologia propia de la disciplina.

En relacidn con el cuestionario postal que ha
sido respondido por 301 hoteles espafioles, y que
se ha utilizado para el contraste de hipdtesis, en
la Tabla 3 aparecen, para cada una de las escalas
de medida utilizadas, su media, desviacién tipica
(0) v los coeficientes de correlacién de Pearson
con el resto de variables.

Respecto a los factores que intentan explicar
la utilizacién de las técnicas y métodos de la Di-
reccién de Operaciones, en la tabla 4 aparecen
los coeficientes estandarizados de la influencia
de cada una de las variables explicativas, asf
como su significacién estadistica. Todas las ca-
racteristicas seftaladas se comportan con el signo
pronosticado,lo que constituye un primer apunte
en la direccion sefialada por nuestras hipotesis.

No obstante, 1a hipétesis 1, sobre la influen-
cia de la categorfa legal en la utilizacién de las
técnicas de Direccién de Operaciones, pese a
tener el signo previsto, no es estadisticame nte
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significativa cuando se considera simultinea-
mente con las demds variables (esto sucede a
partir del paso 3 de la regresion jerarquica). El
resto de los factores a los cuales suponiamos una
posible influencia sobre el nivel de utilizacién de
las técnicas de Direcciéon de Operaciones, tales
como el tamafio (H2), la pertenencia a una cade-
na (H3), la antigiiedad de la explotacion (H4) y
la interconexién con el entorno (HS), mantienen
una relacion estadisticamente significativa con la
variable dependiente (utilizacién de la Direccién
de Operaciones).

Por otro Iado, la variable que mejor explica el
nivel de utilizacién de las técnicas de la Direc-
cién de Operaciones es la “Interconexion con el
entorno”, que es la variable que presenta un ma-
yor coeficiente estandarizado en el dltimo paso
de la regresidn jerdrquica y el que supone un
mayor incremento en el R2,

En resumen, los resultados del estudio empi-
rico nos aportan una evidencia que permite ase-
gurar el cumplimiento de las hipétesis 2, 3, 4y
5, mientras que no se garantiza el cumplimiento
de la hipétesis 1.
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DISCUSION E IMPLICACIONES

La consideraciéon conjunta de la reducida
aplicacién que actualmente hacen los hoteles de
las técnicas de la Direccién de Operaciones, uni-
da a la potencial utilidad de las mismas, aumenta
la importancia de analizar los factores que pue-
den influir sobre su nivel de utilizacion. En el
presente trabajo hemos investigado sobre esta
cuestion, pulsando la importancia de estos facto-
res por medio de las entrevistas a profesionales
del sector y verificando la incidencia de algunos
de ellos a través del analisis estadistico de tales
relaciones a partir de los datos obtenidos de un
cuestionario postal remitido a los directores de
los hoteles espafioles de 3, 4 y 5 estrellas.

En primer lugar, la revisién de la literatura y
las entrevistas personales han puesto de mani-
fiesto que, aunque la utilidad de la Direccién de
Operaciones va mds all4 de la utilizacion de un
conjunto de técnicas y métodos aislados, dado el
actual desarrollo de la disciplina en los hoteles,
la difusion y empleo de estas técnicas y métodos
puede considerarse como un primer paso en la
utilizacién de la Direccidén de Operaciones con
un enfoque sistémico.

Tabla 3.- Estadistica descriptiva y correlaciones de las escalas utilizadas"

ESCALA DE MEDIDA MEDIA [s) 1. 2. 3. 4. 5.
1.- Categorfa legal 0.38 0.49
2.- Tamaiio 4.56 095 | 0.40%*
3.- Pertenencia a una cadena 0.27 0.45 0.24%* | 0.32%*
4.- Antigiiedad de la instalacién 6.16 6.09 -0.11% -0.14* -0.07
5.- Interconexién con el entorno 6.89 2.03 | 0.15%* | 0.15%* 0.16%* -0.17%*
6.- Uso de la direccién de operaciones 5.67 2.16 | 0.20*%* | 0.26%* 0.29%* -0.24*%* | 0.51%**
® N = 301. 1 Significativo al 10%; * Significativo al 5%; ** Significativo al 1%.

Tabla 4.- Regresion jerarquica de la utilizacion de la direccién de operaciones en los hoteles

PASO 1 | PASO2 | PASO3 | PASO4 | PASOS
Variables introducidas en cada paso B B 8 B B
Paso 1
Categoria legal 0.20** | 0.12% 0.08 0.08 0.04
Paso 2
Tamafio 0.22%* | 0.16* 0.13* 0.11%*
Paso 3
Pertenencia a cadena 0.22%% | 0.21** | Q.17**
Paso 4
Antigiiedad de la instalacién -0.20%* | -0.14%*
Paso 5
Interconexién con el entorno 0.43%*
R2 en cada paso 0.04%* | 0.08%* | 0.12%* | 0.16** [ 0.34%*
R2 en cada paso 0.04%* | 0.04** | 0.04%* | 0.04** | 0.18**
T Significativo al 10%; * Significativo al 5%; ** Significativo al 1%.
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En segundo lugar, debemos sefialar que a lo
largo de las entrevistas personales se pudo apre-
ciar que la reducida aplicacién de técnicas de
operaciones en los hoteles puede explicarse par-
cialmente por cuestiones terminolégicas. Asi,
los hoteles espafioles utilizan de forma intuitiva
técnicas de prevision de la demanda, de planifi-
cacion y control de la produccién y la capacidad,
de disefio del trabajo o de gestion de inventarios,
circunstancia que viene a confirmar la ya puesta
de manifiesto por Jones y Lockwood (1998) al
analizar las operaciones del sector turistico-ho-
telero. En el desarrollo del estudio empirico para
validar las hipétesis hemos procurado superar
estos posibles problemas de lenguaje, eliminan-
do tecnicismos v empleando una terminologia
asequible a los directores de hotel. Ademas, en
el cuestionario postal nos hemos centrado en las
técnicas que son utilizadas en los hoteles; de e sta
forma se facilita la comparaciéon de los datos y la
generalizacion de las conclusiones.

Centrandonos en el analisis de los resultados
del cuestionario postal contestado por mas de
300 hoteles espafioles, queremos comenzar po-
niendo de manifiesto la elevada correlacion exis-
tente entre los distintos items que forman la
construccion relativa al nivel de utilizacion de
las técnicas de la Direccién de Operaciones (to-
das por encima de 0.5 y estadisticamente signifi-
cativas al 1%). Este hecho podria estar sugirien-
do la existencia de una sinergia en la aplicacion
de las técnicas de Direccion de Operaciones.
Asi, parece l6gico asumir que la estandarizacién
de las operaciones y el andlisis sistematico del
mejor modo de realizar las tareas potencien la
confeccién y el uso de un manual de procedi-
mientos, o que la estandarizacion de las opera-
ciones y el control de calidad faciliten el analisis
y la planificacion del mantenimiento.

Por otro lado, entre las principales causas que
influyen en que un establecimiento hotelero uti-
lice las técnicas y métodos de la Direccion de
Operaciones se han mostrado estadisticamente
significativas la interconexién del hotel con su
entorno, la antigiiedad de la explotacién, su per-
tenencia a una cadena hotelera y el tamafio. En
este sentido, se confirman las argumentaciones
expuestas anteriormente al justificar las hipote-
sis.

Direccion de operaciones de servicios...

Sin embargo, la categoria legal del estable-
cimiento no incide de una forma estadisticamen-
te significativa sobre nuestra variable depenien-
te, aunque mantiene el signo pronosticado. Una
posible explicacion puede residir en que los
hoteles que se incluyen en las categorias que
componen la poblaciéon estudiada son relativa-
mente homogéneas entre si. Ademas, el efecto
positivo de la categoria legal sobre la utilizacién
de la Direccion de Operaciones se encuentra en
parte recogido en otras variables analizadas, co-
mo puede ser el tamafio. Asi, algunos de los ar-
gumentos que se han utilizado para explicar y
justificar las relaciones de la categoria y del ta-
maiio con el uso de las técnicas de operaciones,
como la variedad de los servicios ofrecidos y la
mayor complejidad de las tareas, son comunes
para ambas. Adicionalmente, los hoteles de ma-
yor categoria tienden a presentar mayor tamafio
(FEH, 1999) lo que dificulta la separacién del
efecto de ambas variables.

La influencia positiva que tiene la interco-
nexion con el entorno y la pertenencia a una ca-
dena sobre la adopcién de técnicas de operacio-
nes parece apoyar la existencia de procesos de
isomorfismo mimético entre los establecimien-
tos hoteleros en relacién con estas practicas.
Llama la atencién especialmente el notable in-
cremento en la explicacion de la utilizacion de
las técnicas de operaciones atribuible al nivel de
interconexién de la empresa con su entorno, re-
flejando que el conocimiento de lo que estan
haciendo otras empresas del sector influye en el
comportamiento de los hoteles. Esta imitacién
(adaptativa en muchos casos) de los métodos de
gestién de otras entidades puede reforzarse con
un comportamiento activo de dos agentes insti-
tucionales de gran importancia: las organizacio-
nes empresariales o profesionales y la adminis-
tracion pdblica. Ademas, un conocimiento mas
profundo de las percepciones que tienen los
hoteleros sobre la influencia de estas practicas
sobre sus resultados econdémicos permitiria de-
limitar si estas técnicas se adoptan porque mejo-
ran la productividad y/o la calidad (imitacion
consciente similar al benchmarking) o si solo se
hace por la inercia de que estas practicas son
adoptadas por otros establecimientos (imitacion
inconsciente).
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La influencia negativa de la antigiiedad de la
instalacién puede reflejar el momento en el que
los hoteles son mds propensos a estos procesos
de imitacién: en el momento de la creacion del
hotel y o la renovacién de las instalaciones, asf
como la posible existencia de barreras al cambio
en el sistema de gestién derivadas de las caracte-
risticas fisicas de las instalaciones.

Los resultados obtenidos en el trabajo aqui
realizado son potencialmente generalizables a
otras empresas del sector turistico e, igualmente,
a la mayor parte de las empresas del sector ser-
vicios. No obstante, el sector hotelero también
presenta algunas peculiaridades respecto a otras
empresas de servicios. Por ejemplo, no para to-
das las actividades existen diferentes “categorias
legales” de establecimientos, o las cadenas pue-
den estar poco establecidas en determinados sec-
tores, por lo que estos aspectos podrian no ser
aplicables. Ademds, para asegurar la generaliza-
cién de nuestras conclusiones al resto de empre-
sas de servicios, es preciso, en primer lugar, de-
terminar si la aplicacién de las técnicas de la Di-
recciéon de Operaciones en los hoteles presenta
ciertas particularidades frente a la aplicacién de
estas técnicas en otras empresas de servicios,
y, en segundo lugar, realizar un estudio e m-
pirico que abarque también a este tipo de em-
presas.

Respecto a las limitaciones del estudio, de-
bemos de sefialar que los trabajos que estan ba-
sados en las propias valoraciones de las empre-
sas estdn sujetos a un sesgo social (social desi-
rability bias) (Podsakoff y Organ, 1986). Para
reducir este riesgo se ha posibilitado que los es-
tablecimientos pudieran responder al cuestiona-
rio postal anénimamente (Konrad y Linnehan,
1995). Aunque algunas de las respuestas estan
sujetas a la valoracién o interpretacion de los di-
rectivos y no han podido ser confirmadas por
fuentes secundarias, el hecho de que otras varia-
bles contestadas por los directivos sean coinci-
dentes con las validadas de forma externa, asi
como la coincidencia de las variables estudiadas
con otros estudios anteriores (McMahon, 1994;
Witt y Clark, 1990), incrementa la confianza en
estas respuestas.

Otra limitacion, que descansa en el caracter
exploratorio del trabajo, se basa en la construc-
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cién y naturaleza de la propia variable explicada:
el uso de técnicas y métodos de la Direccién de
Operaciones en los hoteles. Por un lado, esta va-
riable se ha construido seleccionando las técni-
cas mas usuales entre los hoteles, pero es conve-
niente ampliar su definicién para abarcar otras
técnicas y herramientas cuya utilizaciéon sea mas
reducida. Por otro lado, la variable dependiente
de este estudio es un medio y no un fin en si
mismo, por lo que las implicaciones practicas
del trabajo se ven reducidas si no se tiene una
firme evidencia de la conexidn entre el medio
~la utilizacién de las técnicas de Direccion de
Operaciones—, con el fin que éste persigue: me-
jorar el rendimiento econémico.

Esta dltima limitacion sugiere una futura li-
nea de investigacién que evalte la posible inci-
dencia de la utilizacién de una o algunas técnicas
de la Direccién de Operaciones sobre el ren-
dimiento econémico del hotel. En particular, de-
ntro del rendimiento es interesante diferenciar
entre distintos aspectos del mismo tales como:
los costes de explotacion y la mejora de la pro-
ductividad, la satisfaccién de los clientes o el ni-
vel de ocupacién. La evidencia existente sobre
este aspecto, aunque de cardcter anecdético,
apunta a una relacién positiva entre algunas téc-
nicas de Direccién de Operaciones y el rendi-
miento econdémico. Por ejemplo, McMahon
(1994) senala que los hoteles alemanes han con-
seguido por medio de estas técnicas el mismo
nivel de calidad que los hoteles ingleses, pero
con menos personal. Igualmente, Barlow (2000)
y Cuatrecasas (2000) describen las mejoras de
productividad y/o calidad obtenidas gracias a la
incorporacién de algunas técnicas de operacio-
nes. De este modo, la utilidad del presente traba-
jo se ampliaria considerablemente. Los factores
que aqui se han identificado no sélo influyen so-
bre la utilizacién de la Direccién de Operaciones
en los hoteles, sino que, indirectamente, también
influirian sobre el rendimiento econémico.

Este hecho tendria repercusiones, al menos,
para 3 agentes sociales. Para los directores de
hotel, que pueden actuar sobre algunas caracte-
risticas de su organizacién que propicien el co-
nocimiento y la utilizacién de la Direccion de
Operaciones, que debe traducirse en una mejora
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en su resultado. Para la Administracién Publica,
ya que puede encontrar una via directa (el uso de
la Direccién de Operaciones) y dos indirectas
(fomentar la asociacion en cadenas y la creacion
de foros en los que los hoteleros se intercambien
experiencias) para mejorar la competitividad de
su industria turistica. Finalmente, las cadenas de
hoteles pueden encontrar en los conocimientos y
experiencias sobre la aplicacién de la direccién
de operaciones en los hoteles una aportacién va-
liosa para sus miembros, y una razén que legiti-
me su conveniencia ante la sociedad y, espe-
cialmente, ante la Administracién Publica.

NOTAS

1. Este trabajo ha sido parcialmente financiado con
las ayudas del Ministerio de Ciencia y Tecnolo-
gia de referencia SEC2001-1578-C02-02y
SEC2001--1578-C01-01.

2. Agradecemos a Roger W. Schmenner las suge-
rencias realizadas a una version inicial de este ar-
ticulo.

3. Véanse, por ejemplo, Hartman y Lindgren
(1993), Castells y Apoyama (1994), Schmenner
(1995), Lovelock (1996), Hill (1997) o Fiztsim-
mons y Fitzsimons (1998), entre otros.

4. No obstante, la variedad de tareas que algunos
puestos de trabajo presentan cuando existe una
alta interaccion con el cliente, hace recomenda-
ble que los manuales de procedimientos no sean
excesivamente detallados (Malleret, 1996).
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