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Resumen: Este trabajo muestra la utilidad de algunas técnicas y métodos de la Dirección de Operaciones en la mejora del 
desempeño de las empresas hoteleras. Partiendo de una muestra de 301 establecimientos españoles, a la que se aplica un 
análisis de regresión jerárquica, se identifican las técnicas más empleadas, así como la forma en que determinadas carac-
terísticas empresariales influyen sobre su nivel de utilización. Los resultados ponen de manifiesto la influencia positiva de la 
pertenencia a una cadena, el tamaño y la interconexión con el entorno, así como el impacto negativo la antigüedad de las 
instalaciones. 
Palabras clave: Dirección de operaciones de servicios 1 Hoteles 1 Regresión jerárquica. 

Service Operations Management: The Spanish Hote/s 
Abastract: This paper explores the usefulness of severa/ operations management's tools and techniques for the improve-
ment of the performance in the hotel industry. We empirical/y test the influence exerted by diverse factors on the degree of 
application of such too/s and techniques. We produced a sample composed by 301 Spanish hotels that returned our ques-
tionnaire. The results show that chain ownership, hotel size and the interconnection with the environment ha ve a p ositive ef-
fect, while the installation's age affects the application of tools and techniques in a negative way. 
Key Words: Service operations management 1 Hotels 1 Hierarchical regression. 

INTRODUCCIÓN 
En la actualidad, la extensión y utilización de 

las aportaciones de la Dirección de Operaciones 
en las empresas de servicios constituye una 
cuestión del máximo interés, tanto en el ámbito 
académico como en el profesional. La mayor 
parte de esta disciplina, que tradicionalmente ha 
sido desarrollada en el sector manufacturero bajo 
la denominación de Dirección de la Producción, 
ha visto relanzada su importancia al extender su 
ámbito de aplicación al sector servicios. Este 
hecho obedece tanto a la creciente importancia 
del sector servicios en las economías occidenta-
les, como al incremento de la competitividad en-
tre las organizaciones en una economía 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 adopción de al-
gunos métodos, técnicas o herramientas de la 
Dirección de Operaciones en las empresas de 
servicios y, en particular, en los establecimientos 
hoteleros. La literatura sobre gestión 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 consecución 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 Dirección de Ope-
raciones en el sector hotelero. Sin intención de 
buscar la exhaustividad, y dado que estas carac-
terísticas ya han sido ampliamente tratadas en la 
literatura3

, nos limitaremos a presentar las cuatro 
peculiaridades señaladas por Foster et al. (2000). 

La primera característica es el carácter pere-
cedero de los servicios, el cual dificulta la apli-
cación de aquellas prácticas tradicionales de la 
dirección de operaciones relacionadas con la 
planificación y programación de la producción 
(Álvarez Gil, 1991), especialmente en todos los 
matices relacionados con la gestión de la capaci-
dad y "yield management" (Jones y Lockwood, 
1998) y los inventarios. Por lo general, los hote-
les, como los restaurantes, hospitales o líneas aé-
reas, entre otros, suelen operar con unos niveles 
de ocupación de su capacidad productiva muy 
inferiores a los que serían deseables en términos 
de eficiencia y eficacia, de ahí que surja la nece-
sidad de buscar procedimientos que ayuden a 

Revista Europea de Dirección y Economía de la Empresa, vol. 12, núm. 1 (2003), pp. 83-98 
ISSN 1019-6838 

83 



De Burgos, J.; Céspedes, J.J.; Álvarez, M.J. 

mejorar la gestión de la demanda de serviciOs 
hoteleros. Dada la relativa rigidez de los servi-
cios hoteleros y la alta variabilidad de la de-
manda, la utilización de las técnicas de previsión 
para mejorar la ocupación del hotel, junto a la 
utilización de sistemas para la planificación de la 
prestación del servicio, se hacen especialmente 
recomendables (Andrew et al., 1990). 

La segunda característica está 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 prestación de servi-
cio es la fuerte presencia del fenómeno de la per-
sonalización, esto es, la posibilidad de ajustar las 
características 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-
rización y sus inconvenientes, y los puntos fuer-
tes y débiles de la personalización de los servi-
cios (Dornínguez 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 diseño de 
opciones personalizadas tanto de los aspectos 
esenciales del servicio hotelero, como de aque-
llos servicios auxiliares que añaden valor a és-
tos, sin menoscabar los objetivos de rentabilidad 
del hotel. 

La tercera característica está 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 mayoría de los casos, relati-
vamente poco mecanizado y, en un número aún 
menor de ocasiones, automatizado (Fitzsimmons 
y Fitzsimmons, 1998, p. 32). Los avances logra-
dos por las tecnologías de la comunicación en 
las últimas décadas han contribuido a paliar 
parcialmente esta circunstancia, mejorando la 
eficiencia de algunas operaciones tan diversas 
como la reserva de plazas, facturación, inter-
cambio electrónico de datos con proveedores, 
sistemas inteligentes de climatización, etc. No 
obstante, subsisten aún numerosas operaciones 
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que han de realizarse manualmente y que no re-
quieren de una alta cualificación. Este es el caso, 
por ejemplo, de las operaciones de limpieza de 
habitaciones o de las actividades de cafetería y 
restauración, por citar algunos de ellos. Estas ac-
tividades suelen presentar una baja productivi-
dad, por lo que se hace cada vez más im-
perativo disponer de mecanismos que ayuden a 
mejorar la eficiencia y eficacia de estas 
actividades. 

En cuarto lugar está la implicación, directa o 
indirecta, de los clientes en la prestación del 
servicio. En los hoteles, el grado en el que se in-
volucran los clientes varía notablemente en fun-
ción del tipo de operaciones que consideremos. 
Así, aunque el servicio ha de estar "pre-elabora-
do" para su prestación en cuanto ésta sea solici-
tada por el cliente, una vez que se ha iniciado, 
no siempre será preciso que el cliente se man-
tenga presente y/o intervenga; por ejemplo, éste 
deseará que las habitaciones estén limpias, pero 
no intervendrá personalmente en las operaciones 
de limpieza, mientras que sí que procederá a re-
ajustar personalmente el termostato de la cale-
facción de su habitación si considera que la tem-
peratura no es la que le complace. El reto, pues, 
de la dirección de las operaciones hoteleras está 
en minimizar la variabilidad asociada a la invo-
lucración 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 realización 
de las mismas. 

Además de este objetivo descriptivo, en este 
trabajo se proponen una serie de hipótesis sobre 
cómo pueden incidir algunos rasgos de los hote-
les sobre su nivel de utilización de las técnicas y 
métodos de la Dirección de Operaciones. Los 
aspectos que han sido analizados en este trabajo 
hacen referencia tanto a algunas características 
''físicas" del establecimiento, como su categoría 
legal, tamaño o la antigüedad de sus instalacio-
nes, como a otras de carácter "organizativo", ta-
les como la pertenencia a una cadena o su in ter-
conexión 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 aplicación del arsenal de 
técnicas de la Dirección de Operaciones puede 
fomentar y reforzar las ventajas competitivas, 
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existe una notable escasez de investigaciones 
que analicen estas cuestiones, generándose, por 
tanto, un vacío entre las demandas de informa-
ción de las empresas y las orientaciones emana-
das de las publicaciones de los estudiosos del 
sector. La segunda razón está directamente rela-
cionada con la importancia económica del sector 
turístico, y de los hoteles en particular, y su pre-
visible crecimiento futuro, tanto en el territorio 
español, como en el resto del mundo. 

Para alcanzar estos objetivos, las dos prime-
ras secciones de este artículo se ocupan del desa-
rrollo teórico de los aspectos mencionados ut 
supra, procediéndose al planteamiento formal de 
las hipótesis a contrastar. En las siguientes sec-
ciones se describe la metodología utilizada para 
la evaluación de dichas hipótesis y se discuten 
los resultados del estudio, así como sus implica-
ciOnes. 

DIRECCIÓN DE OPERACIONES 
EN HOTELES 

La función de la industria hotelera es el alo-
jamiento de huéspedes, acompañado 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 función de 
transformación de unos factores productivos en 
bienes y servicios para su consumo es el objeto 
de estudio de la Dirección de Operaciones (Do-
mínguez Machuca, 1995), la cual se ha configu-
rado como una disciplina autónoma que utiliza 
aportaciones de otras materias como la Ingenie-
ría Industrial, la Investigación de Operaciones, la 
Psicología, la Economía o la Teoría de la Orga-
nización, y que puede definirse como "el co njun-
to, complejo e integrado, de todas las decisiones 
relacionadas con la elección, desarrollo y gestión 
de un sistema operativo" (Álvarez Gil, 1996, p. 
148). Así pues, la gestión de las actividades de 
transformación llevadas a cabo por los hoteles 
están incluidas en el ámbito de estudio de la di-
rección de operaciones, a la cual pueden acudir 
éstos en demanda tanto de modelos formales que 
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describan los procesos de conversión, como de 
aplicaciones concretas para la resolución de pro-
blemas específicos (Jones y Lock-wood, 1998). 
A continuación analizamos la aplicabilidad de 
las técnicas y métodos de la Dirección de Opera-
ciones más relevantes para los establecimientos 
hoteleros. • 

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

En este sentido, algunas técnicas como el 
análisis del valor, y el despliegue de la función 
de calidad pueden ayudar a diseñar los servicios 
del hotel (Witt, 1995). Además, 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 
relación con el diseño del proceso de servicios, 
comenzarlo con la aplicación de las técnicas 
vinculadas al estudio del trabajo puede ser de 
gran utilidad (Lee-Ross e Ingold, 1994; Witt, 
1995), ya que supone el análisis sistemático y 
detallado de todas las actividades y flujos que 
compondrán dicho proceso, con el propósito de 
lograr su mejora. A su vez, este análisis facilita 
la elaboración y utilización de un manual de 
procedimientos, el cual permite llegar a estanda-
rizar la forma óptima de realizar las operaciones 
más repetitivas4

• Una vez que estas operaciones 
están estandarizadas puede aplicarse sobre ellas 
herramientas de control estadístico de procesos. 

La selección y diseño del producto-proceso 
condicionan, a su vez, la capacidad de las insta-
laciones, la distribución en planta y el equipa-
miento empleado. Por tanto, puede resultar con-
veniente aplicar algunas técnicas como la teoría 
de colas, el equilibrado de cadenas o los cuadros 
de interrelaciones (Witt, 1995). Además, la pla-
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nificación y el análisis 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 gestión de inventarios para determi-
nar el tamaño de los pedidos y el momento para 
realizar éstos, así como evaluar la posible reduc-
ción en su variedad, de modo que se favorezca 
su estandarización (Witt y Clark, 1990). Por otro 
lado, comienzan poco a poco a aplicarse enfo-
ques más modernos y globales en la gestión de 
inventarios en el sector hotelero y de servicios. 
Así, Barlow (2000) muestra que se pueden obte-
ner mejoras en la calidad de los suministros, la 
comunicación con los proveedores, y reducción 
de espacio y costes de almacenamiento al aplicar 
una política de aprovisionamiento JIT para los 
suministros del hotel; más concretamente, pre-
senta datos que avalan cómo puede lograrse la 
reducción y estabilización del tamaño de los pe-
didos, la reducción del número de proveedores, 
la mejora de contratos a largo plazo negociando 
costes, la consecución 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 satisfacción de los clientes (Gundersen et 
al., 1996), de ahí la necesidad de su formación 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 sí 
(Coopers & Lybrand/Gálgano, 1994); este sería 
el caso, a modo de ejemplo, de la utilización de 
herramientas tales como los círculos 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-
ría contribuir a mejorar el aprovechamiento del 
personal y el control de los tiempos de realiza-
ción de las tareas, facilitando la evaluación del 
rendimiento de los empleados, además del se-
guimiento y control de la prestación de las acti-
vidades del hotel. 

Esta potencial aplicación de las técnicas y 
métodos de la Dirección de Operaciones puede 
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aportar importantes ventajas para los hoteles. Sin 
embargo, y como ponen de manifiesto diversos 
estudios empíricos, es considerablemente redu-
cida. Así, Witt y Clark (1990) constatan que el 
76% de los hoteles no utilizan nunca o casi nun-
ca estas técnicas, mientras que sólo un 11% lo 
hace frecuentemente. Igualmente, McMahon 
(1994) señala que más de un 50% de los hoteles 
no están familiarizados con las técnicas de la Di-
rección de Operaciones o no las utilizan, mien-
tras que sólo entre un 6 y un 13% las utiliza con 
frecuencia. 

Existe pues una paradoja entre la potencial 
utilidad de las técnicas de Dirección de Opera-
ciones en los hoteles y su reducida utilización 
práctica. A continuación se discuten e investigan 
posibles barreras que dificulten su implantación, 
así como posibles elementos que propicien que 
algunas de estas técnicas sean más utilizadas por 
los establecimientos hoteleros. 

DETERMINANTES DE LA 
UTILIZACIÓN DE LA DIRECCIÓN 
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 aplicación de las téc-
nicas y métodos de la Dirección de Operaciones, 
es razonable asumir que éstos las emplean con 
distinta intensidad. En este epígrafe se analizan 
algunas características de estos establecimientos 
hoteleros que se presume que puedan influir so-
bre ello. Se han incluido tanto variables que son 
difícilmente modificables a corto plazo por el 
hotel, como su categoría legal, tamaño o dimen-
sión, y la pertenencia a una cadena hotelera, co-
mo otras sobre las que el director del estableci-
miento puede actuar con más facilidad, como la 
antigüedad de las instalaciones (o de su última 
gran reforma) y, sobre todo, la interconexión del 
hotel con su entorno. 

Este análisis debe entenderse como una pri-
mera aproximación de carácter exploratorio. 
Posteriormente se podrían estudiar otras cuestio-
nes como el papel de las cadenas hoteleras en la 
difusión y utilización de las técnicas y métodos 
de operaciones, así como la evaluación de la 
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incidencia del uso de las mismas sobre el rendi-
miento hotelero. 

+ Categoría legal. La categoría legal de un 
hotel constituye un parámetro esencial para dife-
renciar distintos tipos de establecimientos hote-
leros, en la medida en que para ser catalogado en 
una u otra categoría, han de cumplirse una serie 
de requisitos mínimos en tomo a las característi-
cas de las instalaciones (tamaño y equipamien-
to), y los servicios ofrecidos por el hotel (véase 
al respecto el Real Decreto 163411983, de 15 de 
Junio, por el que se establecen las normas de 
clasificación de los establecimientos hoteleros). 
Por tanto, los clientes de las instalaciones de 
mayor categoría legal esperan un mayor nivel de 
lujo, confort y, en general, una atención al clien-
te más cuidada (Gustin y Weaber, 1996). En este 
sentido, los objetivos y prioridades competitivas 
de los establecimientos de categoría superior no 
sólo pueden ser diferentes de los de los catego-
rías inferiores, sino que, además, también pue-
den ser distintos en lo que se refiere al nivel mí-
nimo auto-exigido de satisfacción de dichos ob-
jetivos. Optar, pues, por estar catalogado en una 
categoría u otra responde a una decisión 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 procesará dicho producto. Ca-
be por tanto esperar que el uso extenso y conti-
nuado de las técnicas y métodos de Dirección de 
Operaciones (y en especial aquellas relacionadas 
con el diseño del producto y la gestión de la ca-
lidad) contribuya a proporcionar un procedi-
miento sistemático para generar niveles mayores 
de satisfacción de las necesidades del cliente y 
estos objetivos del hotel y que, en consecuencia, 
se dé con mayor probabilidad entre las empresas 
más comprometidas con sus clientes. Formal-
mente podría plantearse esta suposición del si-
guiente modo: 

Hl. Los hoteles de la categoría legal supe-
rior utilizarán las técnicas y métodos de la Di-
rección de Operaciones con mayor probabilidad 
que los de la categoría legal inferior. 

+ Tamaño. El tamaño de un hotel suele ser el 
resultado de una decisión estratégica de la em-
presa y, por tanto, tiene importantes efectos a 
largo plazo y carácter irrevocable en numerosas 
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ocasiones. Un mayor tamaño lleva aparejado un 
volumen de activos superior y que las conse-
cuencias económicas, tanto positivas como ne-
gativas, de su gestión sean más notables. Por 
ello, las empresas de mayor tamaño suelen re-
querir una gestión más profesionalizada y unos 
directivos mejor cualificados. Se presupone que 
estos directivos tendrán un mayor dominio de 
las distintas herramientas de gestión, incluidas 
las del área de operaciones y seleccionarán aque-
llas de mayor utilidad. Esta suposición se ve 
complementada por otra adicional: las activida-
des hoteleras se complican cuando aumenta el 
tamaño del hotel, por lo que es presumible que 
el uso de las técnicas y métodos de la Dirección 
de Operaciones pueda ser de gran interés para la 
gestión de la variedad y la complejidad. Esta uti-
lización no sólo orienta a los directivos sobre 
cómo realizarlas, sino que también proporciona 
objetividad y legitimidad al método empleado 
(Meyer y Rowan, 1977). Por este motivo, los di-
rectivos de las empresas de mayor tamaño, que 
también están sujetos a una mayor supervisión 
de su gestión, pueden adoptar los procedimien-
tos sistemáticos de la Dirección de Operaciones 
para legitimar su gestión. Nuestra segunda hipó-
tesis de trabajo quedaría explicitada de la si-
guiente manera: 

H2. La probabilidad de utilización de las 
técnicas de Dirección de Operaciones es mayor 
en los hoteles de mayor tamaño. 

+ Pertenencia a una cadena. Las cadenas es-
tán adquiriendo una importancia creciente entre 
aquellas industrias de servicios caracterizadas 
por tener un alto contacto directo entre el cliente 
y la organización, en cuanto que la afiliación 
puede alterar la posición 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 integración que suelen dar-
se en el sector manufacturero. Entre los efectos 
negativos se le achaca que conlleva una serie de 
limitaciones en cuanto a la autonomía en la toma 
de decisiones estratégicas, mientras que entre los 
positivos encontramos que proporciona poder de 
mercado, reputación 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. Así, Darr et al. (1995) sugieren que 
los hoteles que están en una cadena pueden 
aprender más rápidamente, porque se benefician 
de la experiencia de otros miembros de la cade-
na. En particular, este aprendizaje puede exten-
derse hacia la aplicación de las técnicas y méto-
dos de la Dirección de Operaciones en las distin-
tas actividades del hotel. En consecuencia, nues-
tra siguiente hipótesis de trabajo quedaría plan-
teada como sigue: 

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

+ Antigüedad de la instalación. 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-
talación cada cierto tiempo. Una renovación 
completa puede suponer una redefinición de las 
características del producto/servicio y de su pro-
ceso de generación. Este cambio implicaría la 
toma de decisiones que afectan a distintas áreas 
de la Dirección de Operaciones tales como se-
lección de la tecnología a emplear, gestión de la 
capacidad, estudio de los métodos de trabajo y 
de la distribución en planta, etc. (Domínguez 
Machuca et al., 1995). Cabe imaginar, por con-
siguiente, que unas instalaciones modernas no 
sólo se han guiado para su diseño y puesta en 
marcha por las recomendaciones de la Dirección 
de Operaciones, sino que, además, facilitarán 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 difícil la consecución de unos resultados 
óptimos a través de la utilización de la moderna 
Dirección de Operaciones. En otras palabras, 
nuestra siguiente hipótesis de trabajo se plantea 
del siguiente modo: 

H4. La probabilidad de utilizar las técnicas y 
métodos de la Dirección de Operaciones es ma-
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yor en los hoteles cuyas instalaciones son más 
recientes. 

+ Interconexión con su entorno. Oliver 
(1991), apoyándose en la teoría institucional y 
en la dependencia de recursos, señala que la in-
terconexión de la empresa con su entorno facilita 
la difusión voluntaria de normas, valores e in-
formación. En Dirección de Empresas está 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 están en mayor in-
terconexión con su entorno pueden tener acceso 
a más información sobre las experiencias de sus 
competidoras y sobre las ventajas que ofrecen 
algunas técnicas directivas e imitarlas. Este ac-
ceso a mayor cantidad de información de mejor 
calidad puede hacerse igualmente extensivo a los 
potenciales beneficios de la aplicación de la Di-
rección de Operaciones, así como a las experien-
cias de otras empresas en su utilización. En el 
caso que nos ocupa, la importancia de la inter-
conexión con el entorno se ve reforzada por el 
hecho de que la utilización de esta disciplina es 
minoritaria entre los hoteles (Witt y Clark, 1990) 
y será poco conocida por los hoteles peor infor-
mados. La quinta hipótesis de trabajo será: 

HS. La probabilidad de utilización de las 
técnicas y métodos de la Dirección de Opera-
ciones es mayor entre el grupo de hoteles que 
presentan una mayor interconexión con su en-
torno competitivo. 

MÉTODO DE INVESTIGACIÓN 

ESTUDIO PRELIMINAR Y MUESTRA 

El estudio comenzó con la celebración 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 más detalle el funcio-
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namiento de los hoteles, adecuar la terminología 
empleada a la propia del sector y delimitar nues-
tro objeto de estudio. Al final de esta serie de 
entrevistas se delimitó como unidad de análisis 
los hoteles individuales, frente a la cadena como 
ámbito de estudio, para poder abarcar a toda la 
planta hotelera española y porque se apreció que 
hoteles afiliados a la misma cadena pueden em-
plear estilos y/o métodos de gestión diferentes. 
Además, el trabajo se ha circunscrito únicamente 
a los hoteles españoles para facilitar la compara-
ción entre establecimientos y por ser éstos un 
buen referente de la población hotelera mundial. 
Finalmente, se han elegido los hoteles de 3, 4 y 
5 estrellas, por su carácter más dinámico e inno-
vador y por presentar establecimientos con una 
amplia variedad de características (en cuanto a 
tamaño, afiliación a una cadena o tipo de turis-
mo entre la clientela). Por contra, los estableci-
mientos hoteleros de inferior categoría están in-
tegrados casi en su totalidad por pequeños hote-
les independientes, de carácter familiar y con un 
nivel de profesionalización muy heterogéneo. 

Posteriormente se realizó una entrevista se-
mi-estructurada con diez directores de hoteles de 
3, 4 y 5 estrellas, por medio de la cual se pulsó 
el nivel de conocimiento y utilización de algunas 
técnicas de la Dirección de Operaciones. Tres de 
los directores pertenecían a la misma cadena 
hotelera, otros tres eran de cadenas distintas y el 
resto eran directores de hoteles independientes. 
Esta entrevista resultó especialmente útil en la 
selección de las técnicas y métodos de operacio-
nes que se han incluido finalmente en la encues-
ta; así, se sustituyeron tecnicismos que eran difí-
ciles de entender y se eliminaron algunas técni-
cas y métodos poco usuales, o de reducida utili-
dad en la práctica hotelera. 

Idealmente, debería recogerse información de 
varias personas en cada empresa para minimizar 
el sesgo de un único informante. Sin embargo, la 
naturaleza estratégica de las cuestiones plantea-
das y el reducido tamaño de algunos hoteles li-
mitan la posibilidad de utilizar múltiples infor-
mantes para todos los hoteles. Además, la con-
veniencia de disponer de una amplia muestra y 
las restricciones de coste de la investigación nos 
obligaron a utilizar un único encuestado por 

Dirección de operaciones de servicios ... 

hotel. No obstante, en la literatura sobre Direc-
ción de Operaciones hay considerables preceden-
tes que se basan en información proporcionada 
por un único encuestado bien informado (Swa-
midass y Newell, 1987; Vickery et al., 1993; 
Miller y Roth, 1994 ). 

Debido a la amplitud de la población estu-
diada (2.543 hoteles) se optó por emplear el 
cuestionario postal como método de recogida 
de datos. Se confeccionó una versión inicial 
del cuestionario que fue examinado por 1 O 
profesores universitarios con experiencia en 
el sector turístico hotelero y/o en Dirección 
de Operaciones. Tras la oportuna revisión, en 
noviembre de 1998 se remitió por correo a los 
directores de los hoteles la versión definitiva 
del cuestionario utilizado para contrastar el 
cumplimiento de las hipótesis. Posteriormente, 
en Enero de 1999 se realizó un segundo envío 
los hoteles que no contestaron la encuesta en 
el primer envío. 

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. Además, es inte-
resante resaltar que no se han encontrado dife-
rencias significativas entre los hoteles de nuestro 
estudio y la población total en cuanto a su cate-
goría legal y pertenencia a una cadena (FEH 
-Federación Española de Hoteles-, 1999). Asi-
mismo, no se encontraron diferencias significa-
tivas en cuanto al nivel de utilización de las téc-
nicas de Dirección de Operaciones entre los 
hoteles que respondieron al primer y al segundo 
envío. En la tabla 1 se presenta la ficha técnica 
de la encuesta que se ha realizado. 

Tabla 1.- Ficha técnica de la encuesta 
CARACTERÍSTICAS ENCUESTA 
Universo o población 

Hoteles de 3, 4 y 5 estrellas objetivo 
Ámbito geográfico/ Todo el territorio nacional/Ejercicio 
/tem_IJ_oral 1998 

Unidad muestra! Establecimientos hoteleros (no cade-
nas) 

Tamaño muestra! 301 encuestas válidas 
Error muestral/nivel Error muestra!< 5%/ Confianza >95% 
de confianza 
Fecha de realización Noviembre 1998 a abril 1999 
de trabajo de campo 
Encuestado Director/Gerente del hotel 
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MEDIDAS 

+ Dirección de Operaciones. Para la medi-
ción del uso de la Dirección de Operaciones se 
ha partido tanto de estudios precedentes realiza-
dos por otros autores (Witt y Clark, 1990; 
McMahon, 1994), como de la información obte-
nida en nuestro estudio preliminar. En este estu-
dio se puso de manifiesto que muchas técnicas 
de la Dirección de Operaciones eran poco cono-
cidas y/o utilizadas, como MRP, la programa-
ción lineal, la teoría de colas o la programación 
de actividades (con PERT o similar). Otras téc-
nicas eran utilizadas de forma más 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 líneas o el análisis 
del valor. Finalmente, otras técnicas eran usadas 
con relativa frecuencia y rigor por varios hoteles, 
tales como la planificación y análisis del mante-
nimiento, la estandarización (tanto de sus pro-
ductos como de sus aprovisionamientos), la con-
fección y uso de un manual de procedimientos o 
los programas de mejora la calidad. En este es-
tudio nos centramos en las dos últimas, dejando 
aquellas más específicas y menos utilizadas para 
estudios posteriores. Así, partiendo de las 26 
preguntas utilizadas por Witt y Clark (1990), se 
procedió 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 ítems, que el di-
rector debía evaluar (en una escala de O a 10) en 
función de la utilización de cada uno de ellos en 
su hotel. Las nueve cuestiones hacen referencia a 
técnicas y métodos de Dirección de Operaciones 
relacionadas con el estudio del trabajo, la ges-
tión de la calidad, el diseño del producto-
proceso y la política de mantenimiento. Se ha 
tratado, pues, de aunar las prácticas hoteleras 
con las principales características distintivas de 
los servicios y las medidas que tales carac-
terísticas demandan. El análisis factorial 
exploratorio nos indica que todos los ítems tie-
nen un peso superior a 0.6 en una sola dimen-
sión, la cual explica el 67% de la varianza de la 
escala. La fiabilidad de esta medida es más que 
sa-tisfactoria, presentando el alfa de Cron-
bach un valor de 0.93 y alcanzando todos los 
ítems una correlación ítem-total igual o superior 
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una correlación ítem-total igual o superior a 
0.80. 

+ Categoría legal. En Europa, la clasifica-
ción de los hoteles en función del número de 
estrellas es la más extendida, si bien las carac-
terísticas y requisitos de cada categoría varían 
entre distintos países. En España también exis-
te este sistema, donde los hoteles con mayor 
número de estrellas indican una categoría supe-
rior. Nosotros hemos preguntado a los estable-
cimientos encuestados el número de estrellas 
del hotel y, al igual que con el tamaño, hemos 
comparado el valor facilitado en las respuestas 
con los datos de la Guía Oficial de Hoteles, co-
rrigiendo las discrepancias existentes mediante 
consulta telefónica a los hoteles implicados. 
Ante la uniformidad en los hoteles de 4 y 5 es-
trellas y su menor número frente a los de 3 es-
trellas, hemos medido la categoría legal me-
diante una variable dicotómica que toma valor 
"O" si el hotel es de 3 estrellas o valor "1" si el 
hotel es de 4 ó 5 estrellas. 

+ Tamaño. El número de habitaciones (y, en 
menor medida, el número de camas) es la medi-
da más comúnmente aceptada como indicador 
del tamaño de los hoteles (García-Falcón y Me-
dina-Muñoz, 1999, FEH, 1999). Siguiendo este 
convenio, vamos a utilizar el número de habita-
ciones del hotel como representativo del tamaño 
de cada establecimiento. Este valor ha sido su-
ministrado por los encuestados y comparado con 
el que figura en la Guía Oficial de Hoteles. 
Cuando existían diferencias entre ambos se han 
confirmado telefónicamente los mismos y actua-
lizado dicho valor (que normalmente era debido 
a problemas de actualización o edición de la 
Guía). Hemos calculado el logaritmo neperiano 
para evitar las altas fluctuaciones en la variable 
sin transformar (con valores comprendidos entre 
6 y 1126). 

+ Pertenencia a una cadena. Es posible cla-
sificar a los hoteles en dos grandes categorías en 
función de que su explotación 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 gestión, franquicia, negocios con-
juntos o simplemente asociación a una cadena 
hotelera (García-Falcón y Medina-Muñoz, 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 afiliación a 
una cadena, la propiedad es la modalidad en la 
que la cadena tiene una mayor capacidad para in-
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 áreas del hotel (reservas, información, tra-
to al cliente, etc.). Por tanto, nosotros hemos 
medido la pertenencia a una cadena como una 
variable dicotómica que toma valor 1 cuando el 
hotel es propiedad de una cadena y O en 
otro caso. 

+ Antigüedad de la instalación. Para deter-
minar este valor se les ha preguntado a los esta-
blecimientos el número de años transcurridos 
desde la construcción del hotel o desde la última 
gran reforma del establecimiento. En el estudio 
preliminar se constató que algunos hoteles te-
nían problemas para recordar el año exacto de la 
renovación total, por lo que se solicitó el valor 
por medio de intervalos (0-2-5-12-25-). El año 
de construcción o renovación total del hotel apa-
rece también en la Guía 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. 

+ Interconexión con el entorno. La interco-
nexión de una empresa con su entorno hace refe-
rencia al grado en el que ésta mantiene relacio-
nes e intercambia información con los distintos 
grupos de su entorno. Es difícil recoger este as-
pecto de forma objetiva, por lo que se ha medido 
a través de la valoración que hacen los directores 
de los hoteles (en una escala de O a 10) sobre 
cinco cuestiones acerca de su interconexión con 
distintos aspectos del entorno: comunicación 
con los principales grupos de interés, participa-
ción en agrupaciones empresariales o profesio-
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nales, relación con otras empresas del sector (en 
ferias, congresos, etc.), información sobre noti-
cias, normativa, tecnologías y tendencias del 
sector. El análisis factorial exploratorio confirma 
que todos los ítems tienen un peso igual o supe-
rior a 0.6 en una única dimensión, que explica 
más del 61% de la varianza de la escala. La con-
sistencia interna de los ítems de la escala queda 
razonablemente probada, ya que el alfa de Cron-
bach es de 0.84. Finalmente, la correlación de 
cada ítem con la escala a la que pertenece es su-
perior a 0.6 para todos los ítems de la escala, lo 
que nos confirma la consistencia interna de la 
misma. 

ANÁLISIS DE LOS DATOS 

Para evaluar el grado en el que los ítems co-
rrespondientes a las escalas compuestas se agru-
pan juntos, se ha realizado un factorial explora-
torio conjuntamente con todos estos ítems. El 
análisis factorial puede proporcionar informa-
ción sobre la existencia de más de una dimen-
sión subyacente en cada una de las escalas de 
medida utilizadas. El resultado del análisis facto-
rial por el método de componentes principales 
con rotación "varimax" se recoge en la Tabla 2. 
Éste nos indica que todos los ítems correspon-
dientes a las técnicas de Dirección de Operacio-
nes se agrupan (con un peso superior a 0.5) en el 
factor 1, mientras que las correspondientes a la 
interconexión con el entorno lo hacen en el fac-
tor 2. Esta tabla también muestra el coeficiente 
de fiabilidad alfa de estas dos escalas, así como 
la correlación ítem-total de cada ítem con la 
construcción a la que pertenece. 

Como estamos interesados en analizar simul-
táneamente cómo inciden las características del 
hotel sobre su utilización de las técnicas de la 
Dirección de Operaciones, hemos utilizado un 
análisis de regresión múltiple. Por otro lado, la 
regresión jerárquica 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 ecuación. Trabajos recientes en el 
ámbito de la Dirección de Operaciones han em-
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Tabla 2.- Análisis de fiabilidad de las escalas de medida compuestas 

ÍTEMS DE LAS ESCALAS DE MEDIDA COMPUEST ASA FACTOR FACTOR ALFA DE CORRELACIÓN 
1 2 CRONBACH !TEM-TOTAL 

Interconexión 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 
Participación activa en organizaciones profesionales-empresariales 0.16 0.86 0.85 
Recibe información 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 Dirección de Operaciones 0.93 
Análisis sistemático del modo de realizar las tareas 0.75 0.28 0.80 
Definición v control del tiempo de realización de tareas 0.76 0.27 0.81 
Clasificación v codificación de actividades 0.78 0.23 0.82 
Estudio de la estandarización de los servicios del establecimiento 0.87 0.17 0.87 
Estudio de la estandarización de los suministros externos 0.81 0.20 0.82 
Utilización de un manual de procedimientos (o similar) 0.79 0.12 0.80 
Planificación y análisis del mantenimiento 0.80 0.20 0.82 
Utilización de técnicas de control y mejora de la calidad 0.72 0.29 0.80 
Implantación de ideas de mejora (de clientes, círculos de calidad ... ) 0.74 0.26 0.81 

Todos los ítems aparecen en el mismo orden en el que se presentaron en el cuestionario. 

pleado esta técnica de análisis (véase por ejem-
plo Tatikonda y Rosenthal, 2000). Así, la varia-
ble relacionada con la hipótesis 1 (pertenencia a 
una cadena) se ha incorporado en la fase 1, y las 
variables relativas al resto de las hipótesis 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 Dirección de Operaciones, hay al-
gunas que se utilizan puntualmente por estable-
cimientos que presentan ciertas características en 
cuanto a su organización 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 utilización es 
relativamente frecuente entre una mayoría de 
hoteles. Así, por ejemplo, Barlow (2000) 
describe las ventajas de la implementación con 
éxito de un sistema JIT para diversos hoteles 
urbanos de tamaño medio-grande. Por otro lado, 
Cuatrecasas (2000) muestra los beneficios que 
pueden obtenerse en cualquier tipo de hotel 
derivados de la utilización de forma coherente de 
diversas técnicas de la Dirección de Operaciones 
(tales como el estudio del trabajo y el 
equilibrado de líneas). 

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

Operaciones eran poco conocidas y utilizadas 
por los hoteles. Además, y con relativa frecuen-
cia, estas entidades percibían que los ahorros o 
mejoras que algunas de ellas podrían 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-
rección de Operaciones sí son empleadas por los 
hoteles, aunque en algunas ocasiones sea de 
forma poco formalizada y/o sin utilizar la termi-
nología propia de la disciplina. 

En relación con el cuestionario postal que ha 
sido respondido por 301 hoteles españoles, y que 
se ha utilizado para el contraste de hipótesis, en 
la Tabla 3 aparecen, para cada una de las escalas 
de medida utilizadas, su media, desviación típica 
(cr) y los coeficientes de correlación de Pearson 
con el resto de variables. 

Respecto a los factores que intentan explicar 
la utilización de las técnicas y métodos de la Di-
rección de Operaciones, en la tabla 4 aparecen 
los coeficientes estandarizados de la influencia 
de cada una de las variables explicativas, así 
como su significación estadística. Todas las ca-
racterísticas señaladas se comportan con el signo 
pronosticado,lo que constituye un primer apunte 
en la dirección señalada por nuestras hipótesis. 

No obstante, la hipótesis 1, sobre la influen-
cia de la categoría legal en la utilización de las 
técnicas de Dirección de Operaciones, pese a 
tener el signo previsto, no es estadísticamente 
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significativa cuando se considera simultánea-
mente con las demás variables (esto sucede a 
partir del paso 3 de la regresión jerárquica). El 
resto de los factores a los cuales suponíamos una 
posible influencia sobre el nivel de utilización de 
las técnicas de Dirección de Operaciones, tales 
como el tamaño (H2), la pertenencia a una cade-
na (H3), la antigüedad de la explotación (H4) y 
la interconexión con el entorno (H5), mantienen 
una relación estadísticamente significativa con la 
variable dependiente (utilización de la Dirección 
de Operaciones). 

Por otro lado, la variable que mejor explica el 
nivel de utilización de las técnicas de la Direc-
ción de Operaciones es la "Interconexión con el 
entorno", que es la variable que presenta un ma-
yor coeficiente estandarizado en el último paso 
de la regresión jerárquica y el que supone un 
mayor incremento en el R2 . 

En resumen, los resultados del estudio empí-
rico nos aportan una evidencia que permite ase-
gurar el cumplimiento de las hipótesis 2, 3, 4 y 
5, mientras que no se garantiza el cumplimiento 
de la hipótesis l. 
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DISCUSIÓN E IMPLICACIONES 
La consideración conjunta de la reducida 

aplicación que actualmente hacen los hoteles de 
las técnicas de la Dirección 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 utilización. En el 
presente trabajo hemos investigado sobre esta 
cuestión, 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 análisis estadístico de tales 
relaciones a partir de los datos obtenidos de un 
cuestionario postal remitido a los directores de 
los hoteles españoles de 3, 4 y 5 estrellas. 

En primer lugar, la revisión de la literatura y 
las entrevistas personales han puesto de mani-
fiesto que, aunque la utilidad de la Dirección de 
Operaciones va más allá de la utilización de un 
conjunto de técnicas y métodos aislados, dado el 
actual desarrollo de la disciplina en los hoteles, 
la difusión y empleo de estas técnicas y métodos 
puede considerarse como un primer paso en la 
utilización de la Dirección de Operaciones con 
un enfoque sistémico. 

Tabla 3.- Estadística descriptiva y correlaciones de las escalas utilizadas b 

ESCALA DE MEDIDA MEDIA (J l. 2. 3. 4. 5. 
1.- Categoría legal 0.38 0.49 
2.-Tamaño 4.56 0.95 0.40** 
3.- Pertenencia a una cadena 0.27 0.45 0.24** 0.32** 
4.- Antigüedad de la instalación 6.16 6.09 -0.11 t -0.14* -0.07 
5.- Interconexión con el entorno 6.89 2.03 0.15** 0.15** 0.16** -0.17** 
6.- Uso de la dirección de operaciones 5.67 2.16 0.20** 0.26** 0.29** -0.24** 0.51 ** 
b N= 301. t Significativo al! 0%; * Significativo al5%; ** Significativo al!%. 

Tabla 4.- Regresión jerárquica de la utilización de la dirección de operaciones en los hoteles 
PASO 1 PAS02 PAS03 PAS04 PASOS 

V ariab!es introducidas en cada paso B 13 13 13 13 
Paso 1 
Categoría legal 0.20** O.I2t 0.08 0.08 0.04 
Paso 2 
Tamaño 0.22** 0.16* 0.13* 0.11 * 
Paso 3 
Pertenencia a cadena 0.22** 0.21 ** 0.17** 
Paso 4 
Antigüedad de la instalación -0.20** -0.14** 
Paso 5 
Interconexión 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! 0%; * Significativo al5%; ** Significativo al!%. 
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En segundo lugar, debemos señalar que a lo 
largo de las entrevistas personales se pudo apre-
ciar que la reducida aplicación de técnicas de 
operaciones en los hoteles puede explicarse par-
cialmente por cuestiones terminológicas. Así, 
los hoteles españoles utilizan de forma intuitiva 
técnicas de previsión de la demanda, de planifi-
cación y control de la producción y la capacidad, 
de diseño del trabajo o de gestión de inventarios, 
circunstancia que viene a confirmar la ya puesta 
de manifiesto por Jones y Lockwood (1998) al 
analizar las operaciones del sector turístico-ho-
telero. En el desarrollo del estudio empírico para 
validar las hipótesis hemos procurado superar 
estos posibles problemas de lenguaje, eliminan-
do tecnicismos y empleando una terminología 
asequible a los directores de hotel. Además, en 
el cuestionario postal nos hemos centrado en las 
técnicas que son utilizadas en los hoteles; de esta 
forma se facilita la comparación de los datos y la 
generalización de las conclusiones. 

Centrándonos en el análisis de los resultados 
del cuestionario postal contestado por más de 
300 hoteles españoles, queremos comenzar po-
niendo de manifiesto la elevada correlación exis-
tente entre los distintos ítems que forman la 
construcción relativa al nivel de utilización de 
las técnicas de la Dirección de Operaciones (to-
das por encima de 0.5 y estadísticamente signifi-
cativas al 1% ). Este hecho podría estar sugirien-
do la existencia de una sinergia en la aplicación 
de las técnicas de Dirección de Operaciones. 
Así, parece lógico asumir que la estandarización 
de las operaciones y el análisis sistemático del 
mejor modo de realizar las tareas potencien la 
confección y el uso de un manual de procedi-
mientos, o que la estandarización de las opera-
ciones y el control de calidad faciliten el análisis 
y la planificación del mantenimiento. 

Por otro lado, entre las principales causas que 
influyen en que un establecimiento hotelero uti-
lice las técnicas y métodos de la Dirección de 
Operaciones se han mostrado estadísticamente 
significativas la interconexión del hotel con su 
entorno, la antigüedad de la explotación, su per-
tenencia a una cadena hotelera y el tamaño. En 
este sentido, se confirman las argumentaciones 
expuestas anteriormente al justificar las hipóte-
SIS. 
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Sin embargo, la categoría legal del estable-
cimiento no incide de una forma estadísticamen-
te significativa sobre nuestra variable depenien-
te, aunque mantiene el signo pronosticado. Una 
posible explicación puede residir en que los 
hoteles que se incluyen en las categorías que 
componen la población estudiada son relativa-
mente homogéneas entre sí. Además, el efecto 
positivo de la categoría legal sobre la utilización 
de la Dirección de Operaciones se encuentra en 
parte recogido en otras variables analizadas, co-
mo puede ser el tamaño. Así, algunos de los ar-
gumentos que se han utilizado para explicar y 
justificar las relaciones de la categoría y del ta-
maño 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 categoría tienden a presentar mayor tamaño 
(FEH, 1999) lo que dificulta la separación del 
efecto de ambas variables. 

La influencia positiva que tiene la interco-
nexión con el entorno y la pertenencia a una ca-
dena sobre la adopción de técnicas de operacio-
nes parece apoyar la existencia de procesos de 
isomorfismo mimético entre los establecimien-
tos hoteleros en relación con estas prácticas. 
Llama la atención especialmente el notable in-
cremento en la explicación de la utilización de 
las técnicas de operaciones atribuible al nivel de 
interconexión de la empresa con su entorno, re-
flejando que el conocimiento de lo que están 
haciendo otras empresas del sector influye en el 
comportamiento de los hoteles. Esta imitación 
(adaptativa en muchos casos) de los métodos de 
gestión 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-
tración pública. Además, un conocimiento más 
profundo de las percepciones que tienen los 
hoteleros sobre la influencia de estas prácticas 
sobre sus resultados económicos permitiría de-
limitar si estas técnicas se adoptan porque mejo-
ran la productividad y/o la calidad (imitación 
consciente similar al benchmarking) o si sólo se 
hace por la inercia de que estas prácticas son 
adoptadas por otros establecimientos (imitación 
inconsciente). 
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La influencia negativa de la antigüedad de la 
instalación puede reflejar el momento en el que 
los hoteles son más propensos a estos procesos 
de imitación: en el momento de la creación del 
hotel y o la renovación de las instalaciones, así 
como la posible existencia de barreras al cambio 
en el sistema de gestión derivadas de las caracte-
rísticas físicas de las instalaciones. 

Los resultados obtenidos en el trabajo aquí 
realizado son potencialmente generalizables a 
otras empresas del sector turístico 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 "categorías 
legales" de establecimientos, o las cadenas pue-
den estar poco establecidas en determinados sec-
tores, por lo que estos aspectos podrían no ser 
aplicables. Además, para asegurar la generaliza-
ción de nuestras conclusiones al resto de empre-
sas de servicios, es preciso, en primer lugar, de-
terminar si la aplicación de las técnicas de la Di-
rección de Operaciones en los hoteles presenta 
ciertas particularidades frente a la aplicación de 
estas técnicas en otras empresas de servicios, 
y, en segundo lugar, realizar un estudio e m-
pírico que abarque también a este tipo de em-
presas. 

Respecto a las limitaciones del estudio, de-
bemos de señalar que los trabajos que están ba-
sados en las propias valoraciones de las empre-
sas están 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 anónimamente (Konrad y Linnehan, 
1995). Aunque algunas de las respuestas están 
sujetas a la valoración o interpretación 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, así 
como la coincidencia de las variables estudiadas 
con otros estudios anteriores (McMahon, 1994; 
Witt y Clark, 1990), incrementa la confianza en 
estas respuestas. 

Otra limitación, que descansa en el carácter 
exploratorio del trabajo, se basa en la construc-
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ción y naturaleza de la propia variable explicada: 
el uso de técnicas y métodos de la Dirección de 
Operaciones en los hoteles. Por un lado, esta va-
riable se ha construido seleccionando las técni-
cas más usuales entre los hoteles, pero es conve-
niente ampliar su definición para abarcar otras 
técnicas y herramientas cuya utilización sea más 
reducida. Por otro lado, la variable dependiente 
de este estudio es un medio y no un fin en sí 
mismo, por lo que las implicaciones prácticas 
del trabajo se ven reducidas si no se tiene una 
firme evidencia de la conexión entre el medio 
-la utilización de las técnicas de Dirección de 
Operaciones-, con el fin que éste persigue: me-
jorar el rendimiento económico. 

Esta última limitación sugiere una futura lí-
nea de investigación que evalúe la posible inci-
dencia de la utilización de una o algunas técnicas 
de la Dirección de Operaciones sobre el ren-
dimiento económico del hotel. En particular, de-
ntro del rendimiento es interesante diferenciar 
entre distintos aspectos del mismo tales como: 
los costes de explotación y la mejora de la pro-
ductividad, la satisfacción de los clientes o el ni-
vel de ocupación. La evidencia existente sobre 
este aspecto, aunque de carácter anecdótico, 
apunta a una relación positiva entre algunas téc-
nicas de Dirección de Operaciones y el rendi-
miento económico. Por ejemplo, McMahon 
(1994) señala 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 
incorporación de algunas técnicas de operacio-
nes. De este modo, la utilidad del presente traba-
jo se ampliaría considerablemente. Los factores 
que aquí se han identificado no sólo influyen so-
bre la utilización de la Dirección de Operaciones 
en los hoteles, sino que, indirectamente, también 
influirían sobre el rendimiento económico. 

Este hecho tendría repercusiones, al menos, 
para 3 agentes sociales. Para los directores de 
hotel, que pueden actuar sobre algunas caracte-
rísticas de su organización que propicien el co-
nocimiento y la utilización de la Dirección de 
Operaciones, que debe traducirse en una mejora 
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en su resultado. Para la Administración Pública, 
ya que puede encontrar una vía directa (el uso de 
la Dirección de Operaciones) y dos indirectas 
(fomentar la asociación en cadenas y la creación 
de foros en los que los hoteleros se intercambien 
experiencias) para mejorar la competitividad de 
su industria turística. Finalmente, las cadenas de 
hoteles pueden encontrar en los conocimientos y 
experiencias sobre la aplicación de la dirección 
de operaciones en los hoteles una aportación va-
liosa para sus miembros, y una razón que legiti-
me su conveniencia ante la sociedad y, espe-
cialmente, ante la Administración Pública. 

NOTAS 
l. Este trabajo ha sido parcialmente financiado con 

las ayudas del Ministerio de Ciencia y Tecnolo-
gía de referencia SEC2001-1578-C02-02 y 
SEC200 1--1578-CO 1-0 l. 

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

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 interacción con el cliente, hace recomenda-
ble que los manuales de procedimientos no sean 
excesivamente detallados (Malleret, 1996). 
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