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Resumen: Este trabajo presenta los resultados de una investigacion realizada en el sector
hotelero de la ciudad de Natal, Brasil. La ciudad ofrece 23.000 camas, recibiendo anualmente dos
millones de visitantes. El estudio analiza el nivel de satisfaccion de los huéspedes. Fueron
entrevistados 1440 huéspedes en seis hoteles, encuadrados en las categorias turista, superior y lujo.
El servicio fue medido a través de 34 atributos. La recoleccién de datos ocurrié en dos etapas, antes
del registro y después de la salida de los huéspedes. Los resultados presentan diferencias
significativas entre las expectativas del servicio, y las respuestas fueron agrupadas por categoria y
por hotel. Al final, fueron evaluadas las diferencias entre las expectativas y la realidad del servicio en
cada item. Las matrices de posicionamiento externo indican en cuales atributos los hoteles se

diferenciaban de forma significativa.
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Abstract: Use of Importance-Performance Matrix in the Analysis of Hotel Services in the City of
Natal Brazil. This work presents the results of a survey conducted within the hotel sector in the city of
Natal, Brazil. The city has 23,000 beds and receives two million visitors annually. The study examines
the customers level of satisfaction. 1440 guests were interviewed in six hotels, classified into
categories: tourist, superior and deluxe. The service was measured throughout 34 attributes. Data
collection occurred in two stages, before check in and after guests check out procedures. The results
showed significant differences between expectations when responses were grouped by category and
hotel. Finally, the gaps between expectations and service performance in each attribute were
analised. Matrix of external positioning indicated in which attribute the hotels are competitively

differentiated.
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INTRODUCCION

El sector turistico -formado por servicios- es uno de los de mayor crecimiento en la actualidad.
Este sector se compone de varios subsectores interdependientes, como transporte, hospedaje,
alimentacion, ocio, recreacion, entre otros. El mercado hotelero es considerado la “espina dorsal” del
sistema turistico y Brasil presenta nimeros bastante significativos en la generacién de empleo e
ingresos. El Boletin de Desempefio Econémico del Turismo (2007) indica que el turismo generé en
ese afio cerca de 2 millones de empleos formales y 6 millones de informales. Agrega que 2006 fue un
aflo expresivo en gastos de extranjeros en el pais, alcanzando US$ 4,3 billones de délares,
superando los ingresos obtenidos con productos tradicionales como la cafia de azucar, el café, la
carne de pollo, entre otros. Para el Mundial de Futbol se proyecta que esos valores pasen de 6,3
billones en 2010 a 8,9 billones en 2014 (Brasil, 2010). En el Nordeste de Brasil los numeros
representaron en 2006 6,4% del total de ingresos del trabajo y 5,8% del total de las ocupaciones
generadas en la economia de la region, quedando el primer indicador por encima de la media del

ingreso del trabajo al pais, que fue de 5,7% (Souza & Silveira Neto, 2008).

Los servicios ocupan un espacio significativo en la economia mundial y la satisfaccion del
consumidor es buscada por las empresas que quieren sobrevivir en el &mbito de una competencia
despiadada. La satisfaccion del cliente es una respuesta al producto o servicio ofrecido, donde él
juzga el valor de las caracteristicas de aquello que recibié. Este trabajo presenta los resultados de
una investigacién realizada junto al sector hotelero de Natal, Brasil. Natal, segin datos de la
Secretaria de Turismo de Rio Grande do Norte (Rio Grande do Norte, 2010) recibe méas de dos
millones de visitantes por afio y esta entre los destinos mas procurados del Nordeste. Es una de las

ciudades del pais con mayor nimero de camas en los hoteles (aproximadamente 23.000).

El objetivo del trabajo es analizar el nivel de satisfaccion de los huéspedes de diferentes
categorias de hoteles de Natal y el establecimiento de un punto de referencia para el mercado
hotelero local. El benchmark (punto de referencia) fue construido a través de las respuestas obtenidas
de una muestra de 1440 huéspedes de 6 hoteles de la red hotelera, encuadrados en las categorias
turista, superior y lujo. Las fugas de calidad fueron descubiertas utilizando un conjunto de 34 atributos

del servicio hotelero.

MARCO TEORICO

Gronroos (2004) afirma que un servicio es un proceso que consiste en una serie de actividades
mas o0 menos intangibles que normalmente ocurren en las interacciones entre el cliente y los
operadores del servicio. Zeithaml & Bitner (2003) destacan la heterogeneidad de los servicios y su
caracter perecedero (los servicios no pueden ser preservados, estocados, revendidos o devueltos) y
ubican a la intangibilidad como la principal diferencia entre bienes y servicios. Fitzsimmons &

Fitzsimmons (2005) destacan el aspecto de la simultaneidad del servicio, afirmando que los mismos

662



D. Fernandes Camposy T. G. Marodin Uso de matrices de oportunidad para el analisis de |os servicios hoteleros

son creados y consumidos simultaneamente. Los servicios son una mercaderia perecedera y si no
son utilizados a tiempo, se pierden para siempre. Para Lovelock & Wright (2006) la esencia de los
servicios es representada por dos definiciones: a) es un acto o desempefio ofrecido por una parte a
otra; b) son actividades econémicas que crean valores y brindan beneficios a los clientes en tiempos

y lugares especificos.

De acuerdo con Grénroos (2004) la calidad del servicio o de un producto es cualquier cosa que el
cliente perciba que es y lo que cuenta es la calidad percibida por el cliente. Afirma que para entregar
y mantener la calidad del servicio, una organizacion precisa identificar lo que constituye la calidad
para quienes brindan el servicio. La calidad de un servicio percibida tiene dos dimensiones: una
técnica o de resultado y una funcional o relacionada al proceso. En la prestacion del servicio en el
momento en que éste es recibido no sélo cuenta la dimensién técnica de la calidad para la evaluacién
total que percibe el cliente, sino que también sera influenciado por el modo en que el servicio le fue
prestado. El trabajo de Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985) representa un avance en el
desdoblamiento de la calidad del servicio en los determinantes de la calidad del mismo: aspectos
tangibles, confiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad y empatia. Estas cinco dimensiones son

béasicas en el agrupamiento de los factores para la escala SERVQUAL.

Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985) afirman que la calidad del servicio es definida como
resultado de una comparacién entre la expectativa y lo que es percibido como recibido. Afirman que
la percepcion de la calidad por quienes prestan y quienes reciben el servicio, muchas veces es
diferente. Las expectativas de los clientes componen un factor importante que influye en la calidad
percibida del servicio. Cuando un cliente evalla la calidad de un servicio, la juzga siguiendo un patréon
anterior establecido que es base para la formacion de su expectativa. En caso de que no haya una
experiencia anterior, el cliente basara su expectativa en publicidades, folletos, comunicacion boca a
boca, etc. (Lovelock & Wright, 2006).

El trabajo de Zeithaml, Berry & Parasuraman (1993) establece un modelo conceptual que articula
la naturaleza y los factores determinantes de las expectativas del cliente en relacion al servicio.
Ademas, proponen los conceptos de nivel de servicio deseado y nivel de servicio adecuado (minimo
aceptable). La region entre los dos niveles representa una zona de tolerancia que el cliente admite
como satisfactoria para el servicio recibido. La zona de tolerancia es fluctuante, variando de acuerdo
con el cliente y con las circunstancias. Para los clientes, los atributos mas importantes del servicio
tienen una zona de tolerancia mas estrecha y también limites de expectativas mas préximos al

maximo de la escala utilizada (Zeithaml & Bitner, 2003).

La satisfaccion del cliente desempefia un papel fundamental en rubros altamente competitivos,
donde existe una diferencia expresiva entre clientes meramente satisfechos y clientes completamente
satisfechos (Lovelock & Wright, 2006). Para conocer los niveles de satisfaccion de los clientes las

empresas deben descubrir cuan satisfechos o insatisfechos estan y esto se logra preguntandoles qué
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factores son importantes para su satisfaccion y evaluando el desempefio ofrecido. Asi, la empresa
adoptaria estrategias adecuadas para aumentar los niveles de satisfaccion de los clientes.
Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985) hacen una descripcién del proceso por el cual los clientes
crean sus expectativas en relacién al desempefio de los proveedores. Los autores afirman que la
insatisfaccion es causada por las fugas existentes entre las expectativas y los resultados percibidos e
indican cinco fugas potenciales en los servicios: entre las expectativas del consumidor y el
gerenciamiento de la percepcion de las expectativas; entre las percepciones del gerenciamiento de
las expectativas del consumidor y las especificaciones de la calidad en los servicios; entre las
especificaciones sobre la calidad del servicio y el servicio proporcionado; entre el servicio ofrecido al
cliente y lo que es transmitido sobre el mismo; y entre las expectativas del consumidor y la percepcion

del servicio recibido.

Bowersox, Closs & Cooper (2006) indican que la naturaleza de esas fugas responde a diferentes
percepciones por parte de los gerentes sobre las verdaderas expectativas de los clientes; a patrones
no difundidos uniformemente en toda la organizacion; a que el desempefio real no es el estipulado
por la empresa; a demasiado compromiso 0 promesas exageradas que generan elevados niveles de
expectativa; a que la percepcioén del desempefio es mas baja o mas alta que el real; y a que la

satisfaccion/calidad es la suma de cualquiera de las fugas anteriores.

Los servicios en la red hotelera

La literatura técnica presenta trabajos empiricos vinculados con la calidad de los servicios en la
red hotelera. Luk (1997) analiza la cultura del marketing en agencias de viaje de Hong Kong y su
relacion con la calidad del servicio. Afirma que la cultura de marketing debe contemplar la calidad del
servicio; las relaciones interpersonales; la tarea de venta, organizacién, comunicacion interna e
innovacion; e indica que la alta calidad del servicio puede obtenerse cuando una empresa turistica
promueve la cultura del marketing orientada a la atencién y las relaciones interpersonales.
Kandampully (2000) analiza en Australia el impacto de la fluctuacion de la demanda en la calidad del
servicio, teniendo en cuenta que en los periodos de alta ocupacién hotelera, con el exceso de
demanda, la calidad en la prestacion de los servicios tiende a caer. Su estudio sugiere que las
empresas del sector deberian considerar las necesidades y expectativas de los clientes en la
elaboracién de sus estrategias en los periodos estacionales. O’Neill & Charters (2000) analizan en
Australia la calidad del servicio ofrecida por los bodegueros para atraer turistas. El estudio fue
realizado en cuatro empresas con el objetivo de conocer lo qué es mas importante para el cliente en
la evaluaciéon de la calidad de los servicios. Atilgan, Akinci & Aksoy (2003) evallan en Turquia las
dimensiones de la calidad del servicio en hoteles. La investigacién analiz6 dos grupos de turistas de
diferentes paises. Los resultados sugieren que las operadoras deben considerar que las

caracteristicas culturales afectan la percepcion de la calidad del servicio recibido.
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Juwaheer & Ross (2003) analizaron la percepcion de los huéspedes en las Islas Mauricio y
concluyeron que la calidad de los servicios estuvo por debajo de las expectativas y la principal fuga
fue la empatia. Nadire & Hussain (2005) estudiaron la calidad de los servicios en Chipre utilizando el
SERVPERF con los clientes europeos que visitaban el lugar. Los resultados encontraron sélo dos
dimensiones, en vez de las cinco del SERVQUAL, y se concluyé que los visitantes europeos son muy
exigentes en cuanto a la calidad del servicio. El estudio de Eraqui (2006) en Egipto se centrd en el
servicio turistico desde el punto de vista del cliente interno y externo. Concluye que en cuanto al
cliente interno, no existe ambito de negocios turisticos que fomente la creatividad del empleado;

mientras que el cliente externo encuentra reclamos en el transporte interno y la seguridad.

Oliveira (2001) investigd en Brasil los servicios mas importantes en la elecciéon de hoteles en Foz
do Iguacu y establece que para los huéspedes los factores localizacion, rapidez y eficiencia en el
servicio de los cuartos y de restaurante fueron considerados los mas importantes. El estudio de
Carvalho (2007) analizo los factores que influyen la satisfaccion del puablico de la tercera edad en
Balneario Camboril, Santa Catarina. Concluye que la limpieza, la buena atencion, la seguridad y la
localizacion son factores que afectan la satisfaccion de ese cliente. Barbosa (2007) analiz6 la relacion
entre el huésped y el anfitrion en los hoteles de Sao Paulo y concluye que la satisfaccion de los
clientes es influenciada cuando existe una auténtica preocupacion y cuidado por el huésped,
permitiendo la creacién de relaciones basadas en valores humanistas. Gonzalez (2005) investigé los
factores que influyen la satisfaccién y fidelizacién de los huéspedes extranjeros en Natal. Concluye
que la cordialidad de los empleados, la limpieza, la seguridad, el servicio de restaurante e internet
fueron los atributos mas importantes en la satisfaccion del huésped. Wanderley (2004) estudio la
percepcion del turista de negocios en cuanto a la eleccién de un hotel en la ciudad de Sao Paulo.
Concluye que el precio de la estadia y la localizacion son los factores mas importantes para el

huésped de negocios.

Robazzi (2006) estudi6 el grado de hospitalidad percibido en los elementos graficos de la
apariencia de las instalaciones de los hoteles de S&o Paulo. Los resultados comprobaron la
tangibilizacion de la hospitalidad y la identificacion de las formas y colores que la representan en el
proceso de lectura. Ferreira (2004) evalué los factores que afectan la satisfaccion y la fidelidad de
turistas nordestinos que utilizan 6mnibus o auto como medio de transporte en Natal. Concluyo que la
limpieza, el mantenimiento de la piscina, el bar, el restaurante, el servicio de telefonia, los paseos y
los precios fueron los atributos determinantes en la satisfaccion y fidelizacion del huésped. Duarte
(2006) estudié la influencia del humor en la calidad de la atencién en una red hotelera en Sdo Paulo.
Concluy6 que la satisfaccion del cliente interno induce a la satisfaccion del cliente externo. Veiga &
Farias (2005) evaluaron la calidad de los servicios en una posada del Nordeste brasilefio a través del
instrumento SERVQUAL. Concluyeron que el modelo fue adecuado y permitio establecer factores
para mejorar los servicios. Lima (2008) evalué como los gestores de hoteles de Paraiba utilizan la
metéafora teatral en la prestacion de servicios para satisfacer a los clientes. Concluyé que por falta de

conocimiento de la teoria del gerenciamiento de las impresiones, los gestores realizan acciones
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aisladas y aleatorias. La Tabla 1 presenta un resumen de los trabajos referenciados mostrando los

principales atributos y dimensiones relacionados en sus investigaciones.

Tabla 1: Dimensiones y atributos utilizados en estudios empiricos

Estudio

Atributos/ Dimensiones

Luk (1997), Hong Kong, China

Resolucion de problemas, comodidad de los cuartos, material
promocional

Kandampully (2000), Australia

Atencion, cortesia

O’Neill e Charters (2000),
Australia

Cordialidad, nivel de conocimiento de los empleados

Juwaheer & Ross (2003), Islas
Mauricio

Decoracion, apariencia, material publicitario, localizacion, area verde,
atencion, resolucién de problemas, cierre de la cuenta, menu

Atilgan, Akinci & Aksoy (2003),
Turquia

Resolucion de problemas, comodidad de los cuartos, material
promocional , atencién de los empleados, apariencia externa

Nadire & Hussain (2005), Chipre

Instalaciones, apariencia, atencién, material publicitario

Eraqui (2006), Cairo, Egito

Limpieza, accesibilidad, seguridad, precio

Oliveira (2001), Foz Iguagu, Brasil

Instalaciones, atencion, resolucién de problemas, localizacién

Veiga & Farias (2004),Aracaju,
Brasil

Aire acondicionado, atencién, internet, apariencia, estructura

Ferreira (2004), Natal, Brasil

Atencion, limpieza , desayuno, localizacion, resolucion de problemas

Wanderley (2004), SP, Brasil

Precio, localizacion, business center

Gonzalez (2005) Natal, Brasil

Atencion, limpieza, internet, restaurante, bar, desayuno

Duarte (2006), Sao Paulo, Brasil

Atencién

Robazzi (2006), S&do Paulo, Brasil

Apariencia externa de las instalaciones

Barbosa (2007), Séo Paulo, Brasil

Atencion, resolucién de problemas

Carvalho (2007), Camboriu, Brasil

Atencion, comodidad, limpieza, seguridad, localizacion, precio

Decoracion, restaurante, conservacion, area verde, business center
Fuente: Elaboracion propia

Lima (2008), Natal, Brasil

METODOLOGIA

Con el objetivo de agilizar la basqueda de respuestas como problema basico de la investigaciéon
se adoptd el esquema metodoldgico presentado en la Figura 1. En la primera etapa se realizd la
revision de la literatura sobre los servicios, incluso los hoteleros. Posteriormente, se seleccionaron los
principales atributos contenidos en la bibliografia especifica. A partir de esto se elaboré un
cuestionario con preguntas estructuradas. La aplicacion del mismo se hizo en dos etapas; primero se
entrevisté a los huéspedes antes del check in y luego se los consulté después de haber utilizado los
servicios del hotel durante el check out. Los huéspedes abordados antes del check in y durante el
check out no fueron los mismos, porque las entrevistas se realizaron en periodos diferentes. Al final
se hizo un andlisis comparativo de los rankings de importancia analizando la expectativa de los
huéspedes y el desempefio de los hoteles. Se detectaron las fugas de calidad y se estableci6 el

posicionamiento de los hoteles en relacién a las mejores practicas.
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Figura 1: Esquema metodolégico

Atributos y dimensiones
del servicio hotelero
A
Caracteristicas de la ) Conjunto de atributos para
hoteleria local evaluacion del servicio
Cuestionario - Perfile | R CuestiE)nario - Perfil'y
importancia de los atributos| | desempefio en los atributos
v v
Clientes antes check in |:> Hoteles Cat. 3,4y 5 |:> Clientes desp. check out
v v
Calidad esperada | Analisis Comparativo | Calidad esperada
Perfil e importancia ”| Diferenciales Percepcién [¥ Perfil e importancia
y
Conclusiones

Fuente: Elaboracion propia

Universo y muestra

El universo corresponde a los clientes hospedados en los hoteles seleccionados durante el
periodo de julio y agosto de 2010. Solo pudieron responder huéspedes que tuvieron una permanencia
minima de tres noches. En el establecimiento del universo de huéspedes se consideraron los valores
medios histéricos de ocupacion hotelera en el periodo de 2002 a 2007, el nimero medio de dias de
permanencia y el namero medio de personas por habitacion para la red hotelera de la ciudad de Natal
(Tabla 2).

Tabla 2: indices de la Hoteleria RN - 2001 a 2007

Indicadores 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Tasa media de ocupacion (%) 49,47 | 46,86 | 49,05 | 56,13 | 60,38 | 54,02 | 52,55
Permanencia media (dias) 3,65 3,28 3,39 3,45 3,46 3,30 3,27
Media de huéspedes por habitacién 2,04 1,97 1,91 1,97 2,03 1,98 1,99
Participacion huéspedes brasilefios(%) 86,86 | 88,29 | 83,21 | 81,10 | 80,10 | 83,49 | 85,50
Participacion huéspedes extranjeros(%) 13,14 | 11,71 | 16,79 | 18,90 | 19,90 | 16,51 | 14,50

Fuente: Rio Grande do Norte (2010)

La muestra tuvo caracter no probabilistico. Los huéspedes fueron elegidos por conveniencia; en la
primera fase, antes del check in, y en la segunda fase durante o después del check out. En el plan
muestral se recolectd informacion de 240 huéspedes de cada hotel, 120 en cada fase, totalizando
1440 huéspedes. La eleccion del tamafio fue guiada buscando un balance entre el costo de la
operacion y la dimensién del error muestral. La Tabla 3 presenta el error muestral para un nivel de
significancia de 95% y una proporcién estimada p de 50%, correspondiente al peor escenario de
variancia. Los errores fueron calculados por el software STATDISK 1998 y los hoteles seleccionados
aleatoriamente respetando dos por categoria del ranking de venta de una operadora turistica de nivel

nacional de los veinte hoteles mas vendidos en Natal en 2009 (Trend, 2010).
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Tabla 3: Universo y muestra

o . Tamano de las muestras Error
Hotel N~ Hab. Universo
Antes check in | Desp check out | Muestral %
Hotel B — Turistico - 3B 40 749 120 120 8,2
Hotel F — Turistico — 3F 36 674 120 120 8,1
Hotel C — Superior — 4C 136 2.547 120 120 8,7
Hotel D — Superior —4D 215 4.027 120 120 8,8
Hotel A — Lujo — 5A 395 7.398 120 120 8,9
Hotel E — Lujo — 5E 210 3.933 120 120 8,8
Categoria Turistico - C3 76 1.423 240 240 5,8
Categoria Superior — C4 351 6.574 240 240 6,2
Categoria Lujo — C5 605 11.331 240 240 6,3

Fuente: Elaboracion propia

La composicién del conjunto de atributos usados en esta investigacién obedecié a criterios de
plenitud, especificidad y presencia en trabajos empiricos relevantes. Algunos atributos fueron
excluidos por estar yuxtapuestos o contenidos en otros factores; y otros por no ser compatibles con
las caracteristicas del turismo local, fundamentado en el binomio sol y playa. Los atributos, entonces,
fueron sometidos al andlisis de los gestores de cuatro de los hoteles involucrados en la investigacion,
para que hicieran sus contribuciones y adaptaciones a las caracteristicas del mercado local. La Tabla

4 muestra el conjunto de los 34 factores utilizados en esta investigacion.

Tabla 4: Lista de los factores investigados

Recepcion y procedimientos de check in

Piscina (limpieza, seguridad, comodidad)

Apariencia externa del hotel

Oferta de Internet wi-fi

Localizacion

Oferta de business center

Seguridad del entorno

Oferta de servicio de bar

Seguridad en todas las instalaciones del hotel

Oferta de servicio de restaurante

Disponibilidad de material promocional

Variedad en el menu

Apariencia de los empleados

Desayuno

Calidad de la atencién de los empleados

Facilidad en la resolucién de problemas

Comodidad de los cuartos

Facilidad de acceso a la gerencia superior

Aire acondicionado (temperatura, ruidos, control)

Ejecucion del servicio en el tiempo prometido

Limpieza de los cuartos

Responsab. social (turismo sexual y menores)

Equipamiento de los cuartos( sdbanas, toallas y
edredones)

Reduccion, reuso y reciclaje de recursos

Comodidad de los bafios

Estructura y comunicacion facilitadora de acceso

Limpieza e higiene de los bafios

Servicios de recepcion

Comodidad de las areas comunes

Cierre de la cuenta y check out

Limpieza de las areas comunes

Precio diario de la habitacion

Mantenimiento de las areas verdes del hotel

Precio de los servicios y productos ofrecidos

Fuente: Elaboracion propia
Se elaboraron dos entrevistas distintas, una aplicada en la entrada del huésped y otra durante o

después del check out. Ambas contenian dos médulos, uno comun en el cual las preguntas buscaron

informacidn relativa al perfil socio-demografico de los entrevistados en relacién a las motivaciones de
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viaje, medio de transporte utilizado, ingreso familiar, edad, sexo, ocupacion principal, ciudad y estado
donde reside. El segundo modulo de la primera entrevista se referia a las expectativas sobre el grado
de importancia de cada uno de los atributos. Los entrevistados atribuyeron, sobre una escala Likert
de 11 puntos, valores de cero (no importante) a diez (muy importante). En el segundo médulo de la
entrevista aplicada en la salida del huésped, las preguntas requerian la evaluacién de la calidad de
los servicios recibidos en el hotel en el que se habian hospedado en relacién a los 34 atributos de la
Tabla 4. Los entrevistados manifestaron su percepcion sobre una escala Likert de 11 puntos,
variando de cero (pésimo) a diez (excelente). Los cuestionarios fueron validados con entrevistas
previas a los gestores de los hoteles y con una aplicacion piloto a 30 huéspedes. Algunas preguntas
fueron redactadas nuevamente para evitar ambigiiedades y confusiones. En la primera etapa los
investigadores abordaron a los huéspedes en el trayecto del aeropuerto al hotel, en los émnibus de
las agencias de turismo receptivo 0 en el lobby del hotel, antes del check in. A principio de cada
semana los hoteles informaban el numero de entradas de huéspedes previstas y las operadoras que
harian el transfer para que los investigadores organizaran sus escalas. En la segunda etapa los

huéspedes fueron entrevistados durante o después del check out.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Los resultados aqui presentados reflejan el célculo de 1440 respuestas validas (720 antes del
check in 'y 720 en el check out). De cada uno de los seis hoteles fueron entrevistados 240 huéspedes:
una mitad antes del ingreso y la otra a la salida. El tratamiento estadistico fue realizado utilizando el
Statistical Package for the Social Science — SPSS, version 12.0. El sexo femenino predomina entre
los entrevistados. En la primera fase (F1) la proporcion fue del 60% al 40%; y en la segunda fase
(F2), del 58% al 42%. La mayoria de los entrevistados eran asalariados de la regién Sudeste, con un
ingreso familiar mensual superior a 6 salarios minimos (el valor del salario minimo vigente al mes de
enero de 2013 en Brasil es de un valor proximo a los U$ 320), tenian méas de 30 afios y viajaban por

via aérea. Las Tablas 5 y 6 detallan algunos de esos datos.

Tabla 5: Perfil de los entrevistados en cada fase: edad, actividad e ingreso

Edad F1 F2 Actividad F1 | F2 Ingreso * F1 F2
Menos de 30 29,9 | 33,2 | Prof. autbnomo 17,6 | 9,9 |<2 salarios 2,5 0,7
30a40 28,8 | 31,1 [Empresario 16,7 | 19,6 |2 a 5 salarios 23,8 | 21,7
40 a 50 23,9 | 20,0 [Empleado 47,6 | 51,4 |6 a 10 salarios 38,2 | 38,8
Mas de 50 17,5 | 15,7 | Otros 18,1 | 19,2 |> 10 salarios 35,6 | 38,9
*Ingreso familiar mensual.
Salario minimo en Brasil: 678 reales, equivalente a 320 délares americanos (enero/2013)

Fuente: Datos de la investigacion
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Tabla 6: Perfil de los entrevistados en cada fase: origen, motivo y medio de transporte

Origen F1 F2 Motivo F1 F2 Medio F1 F2
Norte 2,1 2,1 Turismo 88,8 85,8 | Automovil 9,2 6,9
Nordeste 15,8 13,6 Negocios 6,4 4,2 Avion 90,6 | 88,2
Centro Oeste 11,8 17,2 Congresos 3,6 9,0 Omnibus 0,3 4,9
Sudeste 55,5 50,5 Salud 0,0 0,0 Barco 0,0 0,0
Sur 12,1 11,9 Otros 1.3 1,0 Otros 0,0 0,0
Exterior 2,8 4,7

Fuente: Datos de la investigacion

La importancia de los factores

Los entrevistados sefialaron su percepcion relativa a la importancia de los atributos, atribuyendo
una nota de cero (no importante) a diez (muy importante). Las medias hominales generales obtenidas
variaron de 6,70 (oferta de business center) a 9,82 (limpieza de los bafios). Un analisis preliminar
permite afirmar que los entrevistados consideran los atributos de medianamente importantes a muy
importantes. La Tabla 7 presenta ordenadamente los valores medios obtenidos del grado de
importancia de los factores estudiados. En el tercero de los atributos mas importantes, tres estan
asociados directamente a la dimensién higiene: limpieza de los bafios, de los cuartos y de las areas
comunes. La dimension seguridad aparece con dos factores: seguridad de las instalaciones y del
entorno. La dimensién responsabilidad aparece con la resoluciéon de problemas y el cierre de la
cuenta. La responsabilidad social y ambiental se nota en los factores de combate al turismo sexual,
hospedaje de menores solos, venta de bebidas a menores, reduccién de residuos, reuso y reciclaje y
accesibilidad. También aparecen la atencion de los empleados y la calidad y variedad del desayuno;

este Ultimo es una caracteristica destacada de la hospitalidad local.

Los huéspedes dieron menor importancia a la oferta y disponibilidad de servicios de bar,
restaurante, internet, business center y material promocional. La apariencia externa del hotel, el
mantenimiento de las areas verdes, el acceso a la gerencia superior y la comodidad de los bafios
también fueron indicados entre los menos importantes. Completan los atributos menos importantes el
precio de las estadias y de los productos y servicios. Los nimeros mostrados en la Tabla 7 reflejan la
posicion de la importancia que el atributo tiene segun las respuestas de los huéspedes de cada hotel
en cada categoria y en general. Visualmente, es posible verificar las diferencias mas significativas en
la jerarquizaciéon de los atributos. Los atributos estan enumerados por la jerarquizacion de la media
general de las respuestas. Asi, el atributo limpieza de los cuartos fue el de mayor importancia en el
conjunto general de respuestas (ranking 1). Esta posicion se mantiene cuando los huéspedes son
considerados aisladamente en las categorias C3 y C5. El mismo atributo asume el quinto lugar en
importancia para los huéspedes en la categoria C4. Vistos por hotel, el ranking del atributo varié de la

posicién 1 (5A) a la posicion 7 (4C).
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Tabla 7: Grado de importancia atribuido por los huéspedes

Atributos G | C3 C4 C5 3B 3F 4C 4D 5A 5E
limpieza/higiene bafio 9,8219,77] 9,78 |9,91| 9,80 |9,73| 9,76 |9,80( 9,90 | 9,92
combate turismo sexual 9,8119,69]| 9,85 [9,90| 9,83 |9,55| 9,84 [9,85| 9,87 | 9,94
estructura de acceso 9,8119,72| 9,85 |9,87] 9,85 |9,58| 9,88 [9,81| 9,85 | 9,90
limpieza de los cuartos © 9,7919,75| 9,81 |9,82| 9,76 |9,73| 9,83 |9,80( 9,75 | 9,89
atencion empleados < [9.69]9,59] 9,73 [9,75] 9,71 [9,46] 9,84 [9,63] 9,80 [ 9,70
desayuno 'g 9,679,556 9,68 |9,76| 9,70 |19,41| 9,74 |9,63| 9,74 | 9,79
seguridad en las instalaciones 8 1964|951 9,61 |9,80| 9,61 |9,41| 9,65 |9,57| 9,69 | 9,90
reduccion de residuos é. 9,6219,34| 9,80 |9,72| 9,70 |8,98| 9,85 |9,75| 9,66 | 9,77
resolucion de problemas - [956]9,52| 9,62 |9,55| 9,70 (9,33 9,77 |9,48| 9,45 | 9,65
seguridad del entorno 9,5119,39] 9,55 [9,58| 9,58 |9,20| 9,68 [9,43| 9,31 | 9,85
cierre de la cuenta 9,46 19,41 9,44 |9,55| 9,38 |9,44| 9,20 [9,68| 9,45 | 9,65
limpieza de las areas comunes 9,46 19,27 9,51 |9,61| 9,27 |9,26| 9,62 [9,40( 9,75 | 9,48
servicio tiempo prometido 9,42 19,19 9,57 [9,49| 9,38 |9,00( 9,61 [9,52| 9,50 | 9,48
localizacién del hotel 9,35(9,42| 9,44 |9,21| 9,50 |9,33| 9,39 |9,49( 9,04 | 9,38
bienvenida y check in © 9,35(9,19| 9,45 |9,40| 9,30 |9,08| 9,65 |9,25| 9,46 | 9,33
servicio de recepcion g 9,2819,21| 9,54 |9,10| 9,29 |9,14| 9,45 |9,63| 9,05 | 9,15
equipamiento de los cuartos E 9,1819,40| 9,30 |8,85| 9,60 |9,21| 9,19 |9,40( 8,30 | 9,40
comodidad cuartos © [9,09(9,22]| 9,34 |8,71| 9,43 |9,02| 9,33 [9,35| 8,24 | 9,19
piscina del hotel £ [9,04(8,49]( 9,10 [9,52] 8,43 [8,55( 9,63 8,58 9,50 | 9,53
apariencia empleados é— 8,98 (8,65| 9,32 [8,97| 8,65 |8,65| 9,41 (9,22 9,14 | 8,80
variedad en el menu ~ 18,97(8,52]| 9,30 |[9,09]| 9,01 [8,04| 9,55 [9,05| 9,55 | 8,63
comodidad areas comunes 8,95(8,68| 9,31 |8,86| 8,87 |8,50| 9,36 [9,25| 8,90 | 8,82
aire acondicionado 8,94 (9,02 9,17 |8,62| 9,20 |8,85| 8,92 [9,43| 8,53 | 8,72
mantenimiento areas verdes 8,89(8,76| 9,27 |8,65| 8,84 |8,69| 9,30 (9,24 8,48 | 8,82
precio diario habitacion 8,7719,15| 8,31 |8,85| 9,29 |9,02| 7,56 |9,05| 8,06 | 9,64
servicio de restaurante 8,76 18,16 9,01 |9,09| 8,81 |7,51| 9,49 |8,54| 9,54 | 8,65
comodidad bafios -% 8,70(8,95| 9,00 |8,15| 9,37 |8,53| 8,60 |9,40| 6,86 | 9,44
acceso a gerencia superior g 8,69(8,58| 9,04 |8,45| 8,94 |8,23| 8,92 |9,15| 8,10 | 8,79
apariencia externa del hotel % 8,64|8,36| 8,81 |8,75| 8,51 |8,20| 8,83 |8,79| 8,79 | 8,71
precio servicios y productos S |845(8,89( 7,63 [8,82] 9,30 |8,49| 6,49 [8,77| 7,97 | 9,66
material promocional g 8,14 8,22 8,15 |8,03| 8,65 |7,80| 7,24 [9,07| 8,01 | 8,05
oferta del servicio de bar 8,03(7,29| 8,40 |8,40| 8,04 |6,54| 8,70 8,10 7,85 | 8,96
oferta de internet — wi fi 799|794| 7,87 |8,15| 8,16 |7,71| 7,39 |8,36| 7,94 | 8,35
oferta de business center 6,70(7,11| 6,17 |6,81| 8,45 |5,77| 4,80 7,54 5,71 | 7,90

Fuente: Datos de la investigaciéon

El atributo oferta de business center, el dltimo en el ranking general de importancia, también fue
considerado el ultimo en todas las categorias en cinco de los seis hoteles. Al depender del nivel de
significancia considerado, las posiciones proximas estadisticamente podrian ser consideradas
iguales. Una buena estadistica para verificar en qué medida las posiciones apuntadas por los
rankings son correlacionadas, es el test de correlacion de Spearman. La Tabla 8 muestra los valores

de correlacion obtenidos para un nivel de significancia de 1%.
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Tabla 8: Correlacion entre rankings por el Test de Spearman

G C3 C4 C5 3B 3F 4C 4D 5A 5E
G 1,00 0,93 0,97 0,95 0,88 0,92 0,90 0,90 0,87 0,83
C3 0,93 1,00 0,87 0,83 0,95 0,97 0,73 0,92 0,69 0,85
C4 0,97 0,87 1,00 0,90 0,84 0,86 0,92 0,91 0,85 0,75
C5 0,95 0,83 0,90 1,00 0,77 0,83 0,91 0,78 0,94 0,84
3B 0,88 0,95 0,84 0,77 1,00 0,88 0,71 0,90 0,64 0,84
3F 0,92 0,97 0,86 0,83 0,88 1,00 0,71 0,89 0,70 0,82
4C 0,90 0,73 0,92 0,91 0,71 0,71 1,00 0,72 0,92 0,69
4D 0,90 0,92 0,91 0,78 0,90 0,89 0,72 1,00 0,69 0,75
5A 0,87 0,69 0,85 0,94 0,64 0,70 0,92 0,69 1,00 0,64
5E 0,83 0,85 0,75 0,84 0,84 0,82 0,69 0,75 0,64 1,00

Fuente: Elaboracion propia

Desempefio de los hoteles

La Tabla 9 presenta las medias de desempefio de los 34 atributos evaluados por los entrevistados
y las respectivas fugas de calidad. La fuga positiva indica que el desempefio superé las expectativas;
la negativa, que la calidad del servicio recibido estd por debajo de las expectativas. Los atributos
estan en orden decreciente de importancia. El desempefio vario de 1,55 (material promocional en el
hotel 5A) a 10,00 (desayuno en el hotel 5A, cierre de la cuenta y business center para 4C). Algunos
items, como oferta de business center, bar, restaurante, variedad en el menu y acceso a la gerencia
superior no fueron evaluados porque el hotel no disponia de esos servicios o el huésped no los habia

utilizado.

Algunos aspectos merecen destacarse por los indices de desempefio considerados excelentes,
como los atributos limpieza e higiene de los bafios, limpieza de los cuartos, apariencia de los
empleados, calidad de la atencion de los empleados y cierre de la cuenta. Algunos atributos merecen
destacarse por el desempefio considerado pésimo, como los atributos disponibilidad de material
promocional y estructura de acceso. El atributo disponibilidad de material promocional ocupa el
trigésimo primer lugar en el ranking de importancia, por lo tanto es un atributo considerado poco
importante por los huéspedes. Por otro lado, el atributo estructura de acceso ocupa el tercer lugar en
el ranking de importancia y el desempefio varié de un minimo de 3,85 en el hotel 3F, a un maximo de
9,62 en el hotel 5A. El atributo seguridad en las instalaciones del hotel presenté fugas negativas en
todos los hoteles. La mayor ocurrié en el hotel 3F con -0,71. En el ranking de importancia este
atributo ocupa el séptimo lugar. Otros atributos que presentaron indices negativos en todos los
hoteles fueron variedad en el menu, combate al turismo sexual, reduccion de residuos y estructura de
acceso; destacandose esta Ultima con una fuga de -5,73 en el hotel 3F. Es posible observar que la
mayor fuga negativa (-6,50) ocurrié en el hotel 5E con el atributo acceso a la gerencia superior. Este
atributo ocupa el vigésimo séptimo lugar en la escala de importancia. La mayor fuga positiva ocurrio
en el hotel 4C con el atributo oferta de business center, donde este atributo ocupa el tltimo lugar en el

ranking de importancia del hotel.
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Tabla 9: Desempefio y fugas de calidad de los hoteles por atributo

Afributos Hotel 3B Hotel 3F Hotel 4C Hotel 4D Hotel 5A Hotel 5E
Des Lac |Des| Lac | Des | Lac | Des | Lac | Des | Lac | Des Lac
limpieza/higiene bafios 9,60 | -0,20 | 9,251-0,48} 9,29 |-0,47] 9,05 |-0,75| 9,87 |-0,02| 9,46 | -0,45
combate turismo sexual 9,72 | -0,10 | 6,67 |-2,88] 9,77 |-0,06] 9,72 |-0,13| 8,50 |-1,37| 8,83 |-1,10
estructura de acceso 9,30 | -0,55 | 3,85]-5,73} 8,91 |-0,97] 7,70 |-2,11| 9,62 |-0,22| 6,82 | -3,08
limpieza de los cuartos 9,46 | -0,30 | 9,49 |-0,24] 9,20 |-0,63] 8,91 |-0,88| 9,88 [0,13| 9,40 |-0,48
atencién empleados 9,38 | -0,33 19,391-0,07} 9,62 |-0,21] 9,03 |-0,60| 9,90 |0,10| 9,31 | -0,39
desayuno 7,41 | -2,29 | 8,89 1-0,52| 9,24 |-0,49] 9,17 |-0,45| 10,0 [0,25| 9,06 | -0,73

seguridad en las

. . 9,53 | -0,08 }8,701-0,71] 9,48 }|-0,127] 9,25 |-0,32| 9,42 |-0,26| 9,29 | -0,61
instalaciones

reduccion de residuos 9521-0,17 | 6,81]-2,16| 8,68 |-1,16] 9,59 |-0,15| 8,49 |-1,17| 8,41 | -1,35
resolucion de problemas 6,83 | -2,87 | 8,52 1-0,81] 8,38 |-1,38} 7,93 |-1,54| 9,80 |0,34| 7,05 |-2,59
seguridad del entorno 9,27 1 -0,30 | 8,87 |-0,32] 9,07 |-0,60] 9,16 |-0,27| 8,70 |-0,60| 9,41 | -0,44
cierre cuenta 9,751 0,37 |]9,66]0,21] 10,0 |0,79] 9,68 |0,00| 9,43 |-0,01| 9,16 | -0,48
gr;r':’]'jj:sde las areas 949 | 022 |9.40|0,14| 9,57 |-0,05] 9,29 |-0,10| 9,50 |-0,24| 9,40 | -0,08
servicio tiempo prometido 7,661 -1,7118,52]-0,48] 9,08 |-0,53] 8,25 |-1,27| 9,54 |0,03| 8,38 | -1,09
localizacion del hotel 9,50 | 0,00 |9,30(-0,02] 9,44 |0,05] 9,27 |-0,21| 9,41 |0,37| 8,30 |-1,08
bienvenida y check in 9,19 | -0,11 19,3410,25] 9,13 }|-0,52} 7,99 |-1,26| 9,80 |0,33| 8,85 | -0,47
servicio de recepcion 9,46 | 0,17 |8,96(-0,17] 9,23 |-0,22] 9,30 |-0,32| 9,68 |0,63| 9,01 |-0,14

equipamiento de los cuartos | 9,32 | -0,27 | 9,05 |-0,16] 9,03 |-0,15] 8,69 |-0,71| 9,70 |1,39| 8,75 | -0,64

comodidad de los cuartos 8,94 | -0,49 19,2810,25| 9,02 |-0,30] 8,76 |-0,59| 9,80 |1,55| 8,32 | -0,86

piscina del hotel 8,92 | 0,48 |7,82]-0,73] 9,17 |-0,46] 8,98 |0,40| 9,75 [0,24| 9,44 |-0,08
apariencia de los empleados | 9,47 | 0,81 |9,22]0,56| 9,62 |0,20] 9,40 |0,17| 9,90 |0,76| 9,46 | 0,65
variedad en el menu - - - - 8,64 |-0,90] 8,68 |-0,36| 9,02 |-0,52| 8,42 | -0,20
comodidad areas comunes 9,40 | 0,52 |8,50]0,00}] 9,57 |0,20] 9,24 |-0,01| 9,71 |0,81| 9,16 | 0,34
aire acondicionado 8,70 | -0,49 | 9,64]0,79] 9,18 |0,26] 9,09 |-0,34| 9,60 [1,07| 7,71 |-1,01
mantenimiento areas verdes | 9,00 | 0,15 |9,35]0,66| 9,75 |0,45] 9,37 |0,13| 9,29 |0,81| 9,44 | 0,62
precio diario habitacion 9,54 | 0,25 |8,35(-0,67] 9,14 |1,57| 9,04 |-0,01| 9,03 |0,96| 7,70 |-1,93
servicio de restaurante - - - - 9,35 |-0,14] 9,02 |0,47| 9,95 |0,41| 9,33 | 0,68
comodidad bafios 9,20 | -0,17 | 8,19]-0,34] 8,87 |0,26] 8,61 |-0,78| 9,41 |2,55| 8,57 |-0,86
acceso a gerencia superior | 7,00 | -1,94 19,60]1,36| 8,66 |-0,25] 8,00 |-1,15 - - 2,28 | -6,50

apariencia externa del hotel | 8,89 | 0,37 | 7,74 ]-0,46] 9,58 |0,75] 9,09 |0,30| 9,83 |1,04| 8,63 | -0,08

precio servicios y productos | 9,49 | 0,19 | 6,52]-1,97| 8,11 |1,62] 8,16 |-0,60| 7,34 |-0,63| 7,48 | -2,18

material promocional 9,00 | 0,35 |9,33}|1,53} 7,77 |0,53]| 8,45 |-0,61| 1,55 |-6,45| 7,64 |-0,41
oferta del servicio de bar - - - - 9,56 |0,86] 9,01 |0,91| 9,83 |1,98| 8,87 | -0,09
oferta de internet — wi fi 7,76 | -0,40 | 8,87|1,15] 5,69 |-1,69] 7,30 |-1,06| 7,96 |0,01| 8,61 | 0,25
oferta de business center - - - - 10,0 |5,19] 9,33 |1,79| 6,64 |0,92| 7,00 | -0,90

Fuente: Elaboracion propia

Analizando las fugas de calidad para cada hotel se percibe que las evaluaciones de los
huéspedes variaron mucho de hotel a hotel. La Tabla 10 muestra las fugas de calidad en cada franja
de importancia de los atributos. La clasificacién superior indica que el desempefio del hotel superé o
igual6 las expectativas de los huéspedes. Inferior significa que, en la percepcion de los huéspedes, el
desempefio del hotel estuvo por debajo de las expectativas. La tabla muestra un desempefio global
del hotel 5A superior a los demas. El hotel 5A superé las expectativas de los clientes en 22 de los 34

atributos, contra sélo 5 de su competidor directo (5E).
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Tabla 10: Namero de fugas de calidad por hotel por importancia

Hotel alta importancia media importancia baja importancia total
superior* | inferior | superior* | inferior | superior* | inferior | superior* inferior
3B 2 10 5 5 5 3 12 18
3F 2 10 5 5 4 4 11 19
4C 1 11 4 7 8 3 13 21
4D 1 11 2 9 5 6 8 26
5A 4 8 10 1 8 2 22 11
5E 0 12 2 9 3 8 5 29

* desempefio mayor o igual a las expectativas de los huéspedes.

Fuente: Elaboracion propia

Las células sombreadas de la Tabla 9 muestran las mejores practicas en cada atributo al
confrontar todos los hoteles. El hotel 5A tuvo los mejores desempefios en 19 de los 34 atributos
analizados. En la confrontacién directa dentro de la misma categoria el hotel 5A tuvo las mejores
préacticas en 26 atributos y el hotel 5E en sélo ocho. En la categoria superior 4C obtuvo las mejores
practicas en 27 atributos. En la confrontacion directa, en la categoria turista, el hotel 3B alcanzé las
mejores practicas en 18 de los 30 atributos evaluados. La Tabla 11 presenta el resultado de las

mejores practicas en la confrontacion general y por categoria.

Tabla 11: Nimero de atributos con mejores practicas

Comparacion general Comparacion dentro de la misma categoria
Hotel impor_tancia . Total importa_ncia : Total
alta media baja alta media baja
3B 1 1 2 4 8 6 4 18
3F 0 1 3 4 4 4 4 12
4C 3 0 2 5 10 9 8 27
4D 1 0 0 1 2 2 3 7
5A 6 9 4 19 10 11 5 26
5E 1 0 0 1 2 0 6 8

Fuente:Elaboracion propia

Matrices de Oportunidades

Campos (2006) afirma que las organizaciones deben desarrollar mecanismos para identificar las
necesidades de los clientes, conocer el comportamiento de los competidores y adoptar acciones para
mejorar el servicio. Es importante que los hoteles conozcan las necesidades de sus huéspedes para
mejorar la prestacién de los servicios, sobre todo en un mercado altamente competitivo. La matriz de
oportunidades es una metodologia que permite confrontar el desempefio con el grado de importancia
conferido al atributo, analizandolos simultaneamente. Stock & Lambert (2001) proponen dos matrices.
La primera confronta importancia y desempenio, y la matriz es denominada absoluta. Sus resultados
sugieren acciones sin el conocimiento de la situacion de los competidores. En la segunda, las fugas
en relacién al desempefio de los competidores (0 de las mejores practicas) son confrontadas, vis a
vis, con la importancia de los atributos. La matriz es relativa. Los atributos son divididos en tres
grupos de importancia y tres grupos de desempefio, formando una matriz con nueve posibilidades.

Las Tablas 12 y 13 muestran las directrices sugeridas por los autores en las dos matrices. En la
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matriz relativa, de posicionamiento, los tres grupos de desempefio son substituidos por tres grupos de

fugas: mayores fugas positivas, mayores fugas negativas y fugas intermedias.

Tabla 12: Acciones para matriz absoluta

Bajo Desempefio Medio Desempefio Alto Desempefio
Alta Importancia Mejorar s/ duda Mejorar Mejorar/ mantener
Media Importancia Mejorar Mantener Mantener/ reducir
Baja Importancia Mantener Mantener/ reducir Mantener/ reducir

Fuente: Adaptado de Stock & Lambert (2001)

Tabla 13: Posicionamiento para matriz relativa

Mayores fugas negativas Fugas intermedias Mayores fugas positivas
Alta Importancia Desventaja competitiva Paridad competitiva Ventaja competitiva
Media Importancia |Desventaja competitiva Paridad competitiva Ventaja competitiva
Baja Importancia Desventaja competitiva Paridad competitiva Ventaja competitiva

Fuente: Adaptado de Stock & Lambert (2001)

Matriz Absoluta de Oportunidades

La matriz absoluta de oportunidades es creada para una empresa especifica. Su construccion
revela el nivel de congruencia entre el desempefio percibido y la importancia conferida al atributo.
Seria deseable que los atributos se alineen diagonalmente en la matriz. Esto significa esperar que los
clientes perciban un desempefio mas alto en los atributos mas importantes y que el desempefio mas
bajo recaiga sobre los atributos menos valorizados. La Figura 2 muestra la matriz absoluta de todos
los hoteles evaluados. Su construccién fue alcanzada por la superposicion del desempefio de los
hoteles. Los atributos estan ordenados por el ranking global de importancia. La superposicion en base
a la ordenacion global ofrece informacion extremadamente Gtil en términos de posicionamiento
externo. Las letras indican los hoteles correspondientes. La escala de desempefio fue dividida en tres

blogues. La posicidn de cada letra representa el valor del desempefio en cada atributo.

El desempefio de la mayoria de los atributos recay6 sobre la franja mas alta de la escala. En este
caso, solo el hotel 3F presentaria un claro desfasaje en la estructura de acceso, atributo de alta
importancia, fuera del cuadrante superior derecho. En la franja de baja importancia y bajo desempefio
figuran el hotel 5A en la oferta de material promocional y el hotel 5E en el acceso a la gerencia
superior. En este cuadrante la accidon recomendada por Stock & Lambert es mantener la situacion.
Para los atributos de las células seis, ocho y nueve, la accidon recomendada es mantener o reducir el
nivel de oferta del servicio. Con la superposicion de las matrices absolutas se evidencian las mejores
y peores practicas en cada atributo, asi como la posicién relativa de los competidores. Cabe sefialar
que la escala interpuesta en las abscisas tiene un cierto grado de aleatoriedad. Como la mayoria de
los atributos recibié evaluaciones en la franja de buen a excelente desempefio, pocos fueron los

atributos que recayeron en medio y bajo desempefio.
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Figura 2: Matriz absoluta para todos los hoteles

Atributos mejorar s/duda (1) mejorar (2) mejorar/ mantener (3)
limpieza/higiene bafios DECEBA
combate turismo sexual F AE BDC
estructura de acceso F E D C BA
limpieza de los cuartos DCEBF A
Atencion empleados DEBF CA
Desayuno B FEDC A
seguridad en las instalaciones FDEACB
reduccion de residuos F EAC BD
resolucion de problemas BE D CF A
seguridad del entorno AFCDB E
cierre de la cuenta EAFDBC
limpieza de las areas comunes DFEBAC

mejorar (4)

mantener (5)

mantener/ reducir (6)

servicio tiempo prometido

B DEF C A

localizacion del hotel

E DFACB

Bienvenida y check in

D ECBF A

servicio de recepcion

FECDBA
Equipamiento cuartos DECF B A
comodidad cuartos E DBCF A
piscina del hotel F BDC E A
aparencia empleados FDEBCA
variedad en el menu ECDA
comodidad areas comunes F EDBCA
aire acondicionado E B DC AF

mantener (7)

mantener/reducir (8)

mantener/ reducir (9)

mantenimiento areas verdes

By F, hoteles categoria 3

BAFDEC

precio diario habitacion E F ADC B
servicio de restaurante D EC A
Comodidad bafios FEDC BA
acceso gerencia superior B D C F
apariencia externa del hotel F EBD C A
precio servicios y productos F AE CD B
material promocional A EC D BF
oferta del servicio de bar ED CA
oferta de internet — wi fi C D BA EF
oferta de business center A E D C

10 0 3,33 6,67
Leyenda:

Cy D, hoteles categoria 4

A e E, hoteles categoria 5

Fuente: Elaboracion propia
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Matrices de posicionamiento

Las matrices de posicionamiento establecen los diferenciales de desempefio entre competidores.
Revelan las fugas de desempefio existentes entre la empresa analizada y sus competidores. La
comparacién es posible tomando como referencia el principal competidor o las mejores practicas de
mercado (benchmark). En este trabajo el analisis realizado compara un hotel con otro de la misma
categoria. Asi, los atributos fueron ordenados por el ranking de importancia obtenido para todos los
huéspedes de los hoteles de la misma categoria. La Tabla 14 revela las fugas de desempefio del
Hotel 3B en relacion al hotel 3F, desempefio de B menos desempefio de F, para todos los atributos.
La escala para las fugas, variando de -5 a +5 fue dividida igualmente en tres franjas. En la franja
intermedia, -1,67 a +1,67, se sithan los atributos con menor amplitud en las fugas, traduciéndose en
una paridad competitiva. Los atributos con fugas superiores a 1,67 denotan una ventaja competitiva
para el hotel 3B. Las fugas inferiores a -1,67 apuntan una desventaja competitiva para el hotel 3B, o

simétricamente, una ventaja competitiva para el hotel 3F.

Tabla 14: Matriz de posicionamiento del hotel 3B en relacién al hotel 3F

LAGUNAS DE CALIDAD
-5,0 Desventaja Competitiva -1,67 Paridad +1,67 Ventaja Competitiva +5,0
resolucion de problemas -1,69 | limpieza/higiene bafios 0,36 |estructura de acceso 5,45

8 limpieza de los cuartos -0,03 |combate turismo sexual 3,05
G atencion empleados -0,01
3 desayuno -1,47
= seguridad en las instalaciones 0,83
5 localizacion del hotel 0,19
g— cierre de la cuenta 0,09
= equipamiento de los cuartos 0,27

seguridad del entorno 0,40

limpieza de las areas comunes 0,09 |reduccion de residuos 2,71
%’ comodidad de los cuartos  -0,34 |precio servicios/productos 2,97
g servicio de recepcion 0,50
p recepcion y check in -0,15
[ servicio en el tiempo prometido-0,86
g precio diario de la habitacion 1,19
8 aire acondicionado -0,94
£ comodidad de los bafios 1,01

mantenimiento areas verdes -0,36
< |acceso gerencia superior -2,60 |comodidad areas comunes 0,90
'g‘ apariencia de los empleados 0,25
= piscina del hotel 1,10
S apariencia externa del hotel 1,15
o . .
g material promocional -0,33
- oferta de internet — wi fi -1,10
-5,0 Desventaja Competitiva  -1,67 Paridad +1,67 Ventaja Competitiva +5,0

Fuente: Elaboracion propia

La matriz muestra que los hoteles 3B y 3F estan situados en paridad competitiva en la mayoria de

los atributos investigados. El hotel 3B presenta ventajas competitivas en cuatro atributos. Dos en
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atributos de alta importancia: estructura de acceso y combate al turismo sexual; y dos en atributos de
media importancia: reduccién de residuos y precio de servicios y productos. Por otro lado, 3B esta en
desventaja competitiva en la resolucion de problemas y en el acceso a la gerencia superior. El
primero, por revelar desventajas en una variable muy importante para el huésped, debe merecer una
atencién especial por parte de los gestores. El segundo estd situado entre los atributos menos

importantes para los huéspedes.

La matriz de posicionamiento muestra también la dimension y la sefial de las fugas incluso
cuando la paridad es observada. La dimensién de las fugas varié6 de un maximo negativo de 1,47
(desayuno) a un maximo positivo de 1,19 (precio de la estadia). En 14 de los 24 atributos ubicados en
paridad, el hotel 3B presenta un mejor desempefio que el hotel 3F. Entre los mas importantes, esta
relacién es superior en seis de los nueve atributos en paridad. Aldn asi, llama la atencién el atributo
desayuno por estar entre los mas importantes con una fuga negativa muy proxima a la desventaja

competitiva.

Al ser replicada a los hoteles 4C y 4D, la matriz de posicionamiento revela una paridad
competitiva en todos los atributos. Esto quiere decir que todas las fugas diferenciales cayeron en la
franja de -1,67 a 1,67. Tal constatacion puede ser observada al leer los datos de esos hoteles en la
Tabla 9, calculando la diferencia, atributo a atributo, entre el desempefio del hotel 4C y el hotel 4D.
AUn asi, el hotel 4C fue superior en desempefio (fugas positivas) en 27 de los 34 atributos. Entre los
mas importantes la posicion mas ventajosa fue estructura de acceso con fuga de 1,21 y ejecucion del
servicio en el tiempo prometido con una fuga de 0,83. La mayor fuga negativa ocurrié en el item
oferta de internet wi fi con una fuga de -1,61. No obstante, este atributo fue el antependltimo ubicado

en el ranking de importancia para los huéspedes de los hoteles de la categoria superior.

En los hoteles de lujo, categoria C5, la matriz de posicionamiento revelé una ventaja competitiva
para el hotel 5A (en relacién a su competidor directo 5E) en los atributos estructura de acceso y
resolucion de problemas, con fugas de desempefio de 2,80 y 2,74 respectivamente. Estos dos
atributos estan entre los mas importantes para los huéspedes de la categoria lujo. El hotel 5A obtuvo
una ventaja competitiva para el atributo aire acondicionado, ubicado en el rol de los menos
importantes. En el atributo disponibilidad de material promocional, quedé establecida una desventaja
competitiva para el hotel 5A, con una fuga de -6,08. Este item alcanzo6 la penultima clasificacion en el
rol de importancia. Los demas atributos se establecieron en las células de paridad competitiva. No
obstante los resultados sugieren una clara ventaja en el desempefio del hotel 5A. De los doce
atributos mas valorizados, el hotel consiguié un mejor desempefio (fuga positiva) de diez. Ademas,
conforme la Tabla 11, el hotel 5A consiguié entre todos los hoteles, alcanzar la marca de las mejores

practicas en 19 atributos y dentro de su categoria (lujo) el nimero se eleva a 26 atributos.
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CONCLUSION

El estudio revelé que la mayoria de los entrevistados utiliz6 el avion como medio de transporte y
veian a Natal como un lugar para hacer turismo. El origen de los entrevistados, factor muy importante
para la comercializacién del hotel, se centr6 en los estados de la regién Sudeste (50,5% a 55%),
destacandose Sédo Paulo, Minas Gerais y Rio de Janeiro. La Region Norte con 2,1% presenté el
menor nimero de huéspedes. Los turistas extranjeros representaron un contingente inferior al 5%.
Hubo una pequefia diferencia entre los rankings de importancia de los atributos cuando las
respuestas fueron agrupadas por categoria y por hotel. No obstante siete de los doce atributos mas
importantes fueron comunes a los huéspedes de los seis hoteles investigados: limpieza de los
cuartos, estructura de acceso, combate al turismo sexual, desayuno, facilidad en la resolucion de

problemas; seguridad en las instalaciones y seguridad del entorno.

Los valores nominales de las medias de desempefio fueron elevados. No obstante, es preciso
destacar que cuatro de los siete atributos que tuvieron las mayores fugas negativas de calidad
(desempefio por debajo de las expectativas) estan en el grupo de los méas importantes para los
huéspedes: estructura de acceso, combate al turismo sexual, desayuno y facilidad en la resolucién de
problemas. Las fugas de calidad de esos atributos varian entre hoteles y entre categorias. Por otro
lado, ninguno de los nueve atributos que tuvieron las mayores fugas positivas de calidad (desempefio
superior a las expectativas) esta entre los mas importantes para los huéspedes. Al contrario, siete de
ellos estan entre los menos importantes para los huéspedes. En la evaluacién general de los
huéspedes de las fugas calculadas, en trece atributos el desempefio de los hoteles superé las

expectativas de los clientes.

Las matrices de oportunidades absolutas sugirieron acciones para cada hotel, individualmente,
confrontando el grado de importancia con el desempefio del servicio en cada atributo. Ademas, su
superposicion en una misma escala, permitié inferir el posicionamiento de cada hotel frente a los
demas, asi como su status en relacion a las mejores préacticas. La construccién de las matrices de
posicionamiento externo confrontando los hoteles de la misma categoria, indicé en qué atributos los
hoteles se diferenciaron competitivamente. Adicionalmente, indicé en qué medida, atributo a atributo,
la calidad percibida por los huéspedes era diferente. Las matrices ofrecen a los gestores un conjunto
de informacion extremadamente Util para el proceso de perfeccionamiento de la calidad del servicio
hotelero. Cabe a los gestores profundizar el analisis de los recursos internos disponibles, priorizar las

acciones disponibles y mejorar el posicionamiento de sus organizaciones en el mercado.
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