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Resumen: Las transformaciones sociales, politicas y economicas ocasionadas por la
globalizacion ocasionaron un significativo crecimiento a la actividad turistica y la gestién en el
segmento del turismo pas6 a cumplir un rol fundamental en el desarrollo del mercado, considerando
los cambios de comportamiento de los turistas y el aumento de la competitividad entre los destinos.
En este sector la hoteleria se ha destacado como la mayor generadora de empleo. Con la llegada de
redes hoteleras internacionales creci6 la competencia y la busqueda de excelencia se torné
fundamental para sobrevivir en el mercado. El objetivo de este articulo es analizar la influencia de los
criterios liderazgo y estrategia en el resultado final del desempefio de los hoteles de Brasil. La
investigacion es cualitativa y cuantitativa. Se realizé un analisis de la informacién obtenida mediante
la aplicacion de cuestionarios electronicos en 52 redes hoteleras. Los resultados son optimistas en
relacién a la excelencia en la prestacién de servicios y la informacion puede ayudar a las redes

hoteleras de este estudio a mejorar sus servicios y aumentar la competitividad.
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Abstract: The Excellence Management in the Brazilian Hospitality: The Influence of Criteria
Leadership and Strategy on the Performance Results. The social, political and economic changes, as
a result of globalization, meant that tourism activity has increased significantly in recent years. Thus,
the importance of management in the tourism sector plays a fundamental role in the development of
the market, bearing in mind the changes that have taken place in tourist behavior, and the growth in
competitiveness between destinations. Within tourism, hospitality has stood out as the main generator
of jobs. With the entry of the international hotel networks, the competition has become much stiffer,
and the search for excellence has become a fundamental issue for survival in the market. The
objective of this paper is to analyze the influence of leadership and strategy criteria in the final
performance result of the hotels located in Brazil. The research uses a qualitative and quantitative
approach, performed through the analysis of information obtained in applying electronic
questionnaires, in 52 hotel networks. The results achieved are quite optimistic in terms of the
excellence in service delivery. However, there were relevant information that may assist chains study

objects in improving their services and increase competitiveness.
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INTRODUCCION

Con los constantes cambios en los escenarios econdémicos del mundo ocasionados por la
globalizacion, las organizaciones tienden a preocuparse cada vez mas por el futuro del mercado en el
cual estan incluidas, necesitando ser agiles y eficientes en la toma de decisiones. Este nuevo ambito
aport6 muchos beneficios econémicos, culturales y sociales a las organizaciones debido a los
cambios en el comportamiento de compra de la gente y en la conducta de los negocios. Asi, muchas
de ellas tuvieron que iniciar onerosos procesos de administracion del negocio para garantizar su

permanencia en un mercado netamente competitivo (Lima, Egito & Silva, 2004; Onyango et al., 2009).

La reduccién de las barreras comerciales produjo una disminucion de los costos del comercio
internacional permitiendo la competencia entre empresas locales y extranjeras. Asi, muchas
organizaciones tuvieron que realizar algunas modificaciones en sus metas y estrategias, buscando
precios mas competitivos y mayor calidad en los productos y servicios para aumentar las ganancias
(Lima, Egito & Silva, 2004; Lunkes, 2009). Las nuevas tecnologias y la socializacion de la informacion
permitieron el surgimiento de nuevos competidores, consumidores mas exigentes, mercados

emergentes y aumento de la competencia (Cruz & Anjos, 2010; Lima, Egito & Silva, 2004).

Con estos cambios de diversas naturalezas cada vez mas profundos y rapidos que enfrentan las
organizaciones, la transformacién de sus gestores y demas integrantes es fundamental. La calidad en
la prestacion de servicios resulta esencial en cualquier empresa visto que la organizacién es evaluada
a través de los productos y servicios que ofrece. Es necesario que las personas estén siempre
motivadas y que la empresa sepa desarrollar el talento humano de sus colaboradores (Castelli, 2003).
Por otro lado, las organizaciones que supieron identificar las amenazas y aprovechar las
oportunidades buscando estrategias mas competitivas consiguieron destacarse en este nuevo
mercado (Gohr, Moreto Neto & Santana, 2002).

Los medios de hospedaje poseen un papel relevante en la generacion de empleo e ingreso dentro
del sector turistico y también son afectados por los cambios producto de la competencia global. El
sector es responsable por mas de 500 mil puestos de trabajo y moviliza todos los sectores de la
economia nacional (EMBRATUR, 2011). Con la realizacién de mega eventos mundiales en los
préximos afos se tiende a aumentar el desarrollo de la actividad turistica en Brasil y la competencia
del sector hotelero. Asi, es necesario monitorear el desempefio de los emprendimientos pues deben
buscar alternativas viables para crear ventajas en relacién a la competencia (Gohr & Santos, 2010;
Silva & Teixeira, 2007).

Pero estos cambios también aportaron ventajas para el desarrollo de la hoteleria local a través de

nuevas y modernas practicas de gestion, implementacion de modelos internacionales de calidad y
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oferta de precios mas atractivos (Andrade, Brito & Jorge, 2000; Valor Analise Setorial, 2007). Por eso,
la hoteleria brasilefia precisa cambiar su proceso de gestion en busca de excelencia organizacional,
para aprovechar las competencias de todos los involucrados en el proceso. De esta forma, la
organizacién consigue desarrollar sus metas en relacién a la competitividad, estacionalidad e
innovacion de la mejor forma, aumentando el lucro y mejorando su posicionamiento estratégico
(Anjos, 2004).

En este contexto, la tematica hoteleria, sea por el volumen de ingresos o por el aumento de la
competencia nacional e internacional en Brasil, necesita el desarrollo de estudios volcados a la
gestién de la excelencia y a las consecuencias que ésta puede causar en el proceso de prestacion de
servicios. Por eso, el objetivo del presente articulo es analizar la influencia que los criterios liderazgo
y estrategia causan al resultado final del desempefio de los hoteles localizados en Brasil. Los
resultados alcanzados permitiran identificar el estado actual de la gestion de la excelencia en la
hoteleria brasilefia y descubrir puntos fuertes y areas a mejorar para aumentar su posicionamiento en

el mercado en relacion a la competencia.

GESTION DE LA EXCELENCIA

La excelencia organizacional es una preocupacién central para los responsables de la gestion de
los emprendimientos que integran el sistema turistico, como el sector hotelero. El lanzamiento de
nuevos productos ha forzado a las empresas hoteleras a invertir en la calidad de la prestaciéon de
servicios como estrategia competitiva, destinada a diferenciar su oferta de la competencia. La calidad
del servicio se torno el principal factor de competitividad del sector hotelero, caracterizado por un alto
grado de interaccion personal. La industria se enfrenta a una nueva cultura de negocios donde la
calidad desempefia un papel fundamental y el posicionamiento dirigido al alcance de las necesidades
y expectativas de los huéspedes resulta una estrategia competitiva bastante agresiva (Mendes,
2004).

Comprender el ambito en el que estan insertados los medios de hospedaje y conocer sus
sectores y estructuras es de gran importancia para determinar su posicionamiento competitivo y su
comportamiento estratégico en relacion a la competencia (Gohr & Santos, 2010). Los gestores de las
empresas hoteleras deben buscar alternativas concretas para crear ventajas competitivas de modo
de alcanzar una considerable porcién del mercado como forma de supervivencia. Deben identificar
cudles son sus recursos internos que los diferencian de la competencia, 0 sea cuales son sus
capacidades distintivas que pueden convertirse en ventajas y permitirles superar a la competencia
(Silva & Teixeira, 2007).

Segun una investigacion realizada por la Fundacion Nacional de Calidad (FNQ, 2012)

implementar un programa permanente de blsqueda de excelencia en la gestion resulta esencial para

alcanzar el éxito del negocio en un mercado cada vez mas competitivo. Los empresarios estan
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concientizados sobre la importancia de perfeccionar la administracion de la organizacion teniendo en
cuenta que el 93% de las 309 empresas brasilefias entrevistadas se preocupan por la excelencia de
la gestién. Los mayores esfuerzos citados por los gestores entrevistados estan volcados a lograr
mejores resultados, mejor relacién con el cliente y mejor gestion de personas. El estudio muestra que
el 99% de las organizaciones cree que invertir en la administracion del negocio contribuye a aumentar

su competitividad.

Aproximadamente el 42% de las organizaciones entrevistadas destinan hasta un 2% de su
facturacion a programas para mejorar la gestién. Mientras que el 13% destina mas del 10% de su
ingreso a los mismos fines. Aproximadamente el 88% de las organizaciones entrevistadas dijeron que
invirtieron recursos no financieros para mejorar su gestion como politicas para capacitar y motivar
colaboradores, acciones socioambientales y programas de defensa vy fidelizacién de clientes. Los
resultados de la investigacion indican que ha aumentado la preocupacion de las empresas brasilefias
por difundir internamente la cultura de la buena gestion, buscando alcanzar la excelencia

organizacional con el objetivo de ser mas competitivas en el mercado (FNQ, 2012).

Conocer los factores que influyen en el éxito o fracaso de una empresa es de fundamental
importancia para su gestion. La competencia es responsable de adecuar las actividades de la
organizaciébn a su ambiente. El uso de las tecnologias puede representar un factor estratégico
relevante para el ambito operativo. La creaciéon de un ambiente organizacional favorable, capaz de
integrar a las personas y prepararlas para enfrentar desafios, también constituye una valiosa ventaja
competitiva. Con esta informacion es posible realizar una planificacion con el objetivo de alcanzar el

éxito de la organizacion frente a la competencia (Coltro, 1996; Dias & Pimenta, 2005; Lickfeld, 2000).

Los premios a la calidad fueron creados debido a la creciente competitividad global para
estructurar practicas gerenciales y sistematizar los métodos de gestion a fin de mejorar los resultados
organizacionales alcanzando excelencia en el desempefio. La distribucién de los premios surgi6 de la
necesidad de las organizaciones de adoptar técnicas para apoyar y promover la creacion de
productos y servicios de alta calidad. Los premios son responsables de la creacion de métodos y
programas capaces de evaluar las practicas de gestion en escenarios altamente competitivos,
generando técnicas de diferenciacion en el mercado. Los mismos estimulan la creacion de
herramientas para orientar a las empresas en la bisqueda de calidad (Hourneaux Junior, Correa &
Maximiano, 2006; Martins, Walter & Martins, 2007; Mendes, 2004).

Los modelos de gestion propuestos por los premios a la calidad son estrategias utilizadas para
ayudar a las empresas a alcanzar excelencia organizacional. Los premios recompensan a las
organizaciones que mas se aproximan a sus modelos. Aunque la importancia real de este tipo de
premios reside en la identificacion de las mejores practicas de Gestion de la Calidad Total. La
evaluacion de las organizaciones es realizada a través de un método que permite a las empresas

medir su situacién actual de excelencia. Este enfoque es mas flexible que los sistemas de garantia de
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calidad y se adapta de forma inmediata a las empresas de servicios. Los tres premios a la calidad
conocidos mundialmente son: Deming, de Japdn; Malcolm Baldrige, de Estados Unidos y EFQM

(European Foundation for Quality Management), de Europa (Silva, Mendes & Guerreiro, 2001).

El premio Deming fue creado en Japdén en 1951 por la Asociacién Japonesa de Ciencia e
Ingenieria en homenaje al profesor William Edwards Deming, responsable de diversos conceptos que
fundamentaron el movimiento (Hourneaux Junior, Correa & Maximiano, 2006; Martins, Walter &
Martins, 2007). Este premio defiende la idea de que la mejora continua desempefia un papel
importante en la excelencia empresarial y es la ventaja competitiva mas importante para la
supervivencia de las organizaciones. Favorece al sector de produccion y propone que a través de la
resolucién de problemas se puede aumentar la productividad (Shahin & Pourbahman, 2011; Silva,
Mendes & Guerreiro, 2001).

El Malcolm Baldrige National Quality Award surgié en 1987 en Estados Unidos con el objetivo de
promover la competitividad internacional. Este premio es considerado una herramienta de gestion de
nivel estratégico que posee 7 criterios y 19 subcriterios de autoevaluacion. Es utilizado para generar
cambios en la cultura organizacional, mejorar la performance, crear valor y reconocer las empresas
que presentan un desempefio de excelencia, buscando promover la calidad y satisfaccién de los
clientes. Los enfoques de este premio estan directamente relacionados con los resultados obtenidos,
valorizando abordajes innovadores de la calidad y priorizando los recursos humanos y el intercambio
de informacion (Dror, 2008; Hourneaux Junior, Correa & Maximiano, 2006; Kazemi, Khlilou &
Eshlaghy, 2009; Martins, Walter & Martins, 2007; Minkman, Ahaus & Huijsman, 2007; Oger & Platt,
2002; Tutuncu & Kucukusta, 2010).

El Premio de Excelencia EFQM surgié en 1992 en Bélgica con el objetivo de identificar, a través
del uso de un instrumento de autoevaluacién, el nivel de excelencia de las organizaciones europeas
mediante una visién global de la calidad. EI modelo posee 9 criterios y 32 subcriterios responsables
de identificar los puntos fuertes y las areas a mejorar en las organizaciones a través de la gestion de
la calidad de sus procesos. Surge como una herramienta capaz de ayudar a las empresas a enfrentar
desafios y gerenciar cambios (Black & Crumley, 1997; Hourneaux Junior, Correa & Maximiano, 2006;
Jeskanen-Sundstrom, 2007; Martins, Walter & Martins, 2007; Rio et al., 2006; Rusjan, 2005; Silva,
Mendes & Guerreiro, 2001; Westlund, 2001).

El Premio Nacional a la Calidad existe desde 1992 con el objetivo de difundir los fundamentos de
excelencia de la gestién de las organizaciones brasilefias para aumentar la competitividad. Este
premio mediante la evaluacién de 8 criterios busca mejorar las practicas de gestion, desempefio y
capacitacion, facilitar la comunicacion y compartir informacién, asi como servir como modelo de
referencia para las demas organizaciones brasilefias (FNQ, 2012; Hourneaux Junior, Correa &
Maximiano, 2006; Martins, Walter & Martins, 2007).
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Los cuatro premios a la calidad utilizan la herramienta de autoevaluacion. El premio Deming se
orienta al analisis de la calidad de los productos, es decir a los bienes fisicos. El Malcolm Baldrige y el
EFQM se orientan a la gestién. El primero analiza los resultados de los negocios de forma
estratégica. Mientras que el otro busca el monitoreo del cliente, el empleado y la sociedad; y la
implementacion de estrategias de forma tactica. Aunque ambos procuran modificar los procesos de
gerencia del negocio (Dror, 2008; Hourneaux Junior, Correa & Maximiano, 2006; Kazemi, Khlilou &
Eshlaghy, 2009; Martins, Walter & Martins, 2007; Oger & Platt, 2002). EI Premio Nacional a la Calidad
utiliza el modelo americano y el europeo como base (FNQ, 2012).

MODELO DE EXCELENCIA EFQM

El modelo elegido para realizar el presente estudio es el propuesto por la Fundaciéon Europea de
Gestion de Calidad (EFQM), la cual fue fundada en 1988 en Bruselas (Bélgica) por los presidentes de
14 grandes compafiias. Actualmente posee mas de 500 miembros entre pequefias, medianas y
grandes empresas de 55 paises. Esta fundacion sin fines de lucro asegura que la clave para el éxito
esta en las relaciones comerciales que permiten compartir informacion, conocimientos y experiencias.
Su principal objetivo es que las organizaciones europeas sean reconocidas como referencia para el
crecimiento econémico sustentable (EFQM, 2012).

La herramienta de autoevaluacién fue creada en 1992 con el objetivo de aumentar la
competitividad de las organizaciones a través de la promocién de modelos elevados de gestion
buscando el aprendizaje comun (Martins, Walter & Martins, 2007). El modelo posee 9 criterios
distribuidos en “medios” y “resultados” (Figura 1). Cada criterio posee varios sub-criterios totalizando
32 items responsables de identificar los puntos fuertes y las areas a mejorar en las organizaciones
mediante la gestion de sus procesos. Surge como un método capaz de ayudar a las empresas a
enfrentar desafios y gerenciar cambios (Black & Crumley, 1997; Hourneaux Junior, Correa &
Maximiano, 2006; Jeskanen-Sundstrom, 2007; Rio et al.,, 2006; Rusjan, 2005; Silva, Mendes &
Guerreiro, 2001; Westlund, 2001) (Figura 1).

Figura 1: Modelo de Excelencia EFQM

RMEIOS RESULTADOS
& =

APRENDIZADO, CRIATIVIDADE, INOVACAO

Fuente: EFQM — European Foundation for Quality Management (2012)
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Los criterios de los “medios” son liderazgo, personas, estrategias, asociaciones y recursos,
procesos, productos y servicios. Los criterios de los “resultados” son resultados en las personas,
resultados en los clientes, resultados en la sociedad y resultados clave de desempefio. EI modelo
EFQM esta formado por un sistema de puntuacion dividido en 50% para los “medios” y 50% para los
“resultados” y cada criterio tiene una ponderacion especifica en funcién de la importancia atribuida,

capaz de comparar a las organizaciones entre si (Ehrlich, 2006).

El Modelo de Excelencia EFQM surgié para estimular y ayudar a los gestores a aplicar los
principios de la excelencia organizacional mediante la mejora de la competitividad de la industria
europea y cerrar el bache entre la competitividad de Europa, Estados Unidos y Japén. El modelo
considera que las organizaciones excelentes son aquellas que consiguen alcanzar y mantener niveles
superiores de desempefio, que atiendan o excedan las expectativas de todos sus stakeholders, o sea
de todas las personas involucradas en el proceso (colaboradores, clientes, proveedores, sociedad en

general e incluso sus competidores) (EFQM, 2012).

Los premios Malcolm Baldrige y Deming son comparados con los EFQM en estudios que utilizan
la autoevaluacion para medir la calidad de los servicios prestados por industrias en general (Kazemi,
Khlilou & Eshlaghy, 2009; Oakland & Beardmore, 1995; Tutuncu & Kucukusta, 2010), en la pequefia
empresa (Cragg, 2005), en el area de salud (Minkman, Ahaus & Huijsman, 2007; Tejedor, 2009) y en
la profundizacion tedrica (Dror, 2008; Oger & Platt, 2002; Wilford, 2007). Los autores coinciden en
que a pesar de que los tres modelos son considerados importantes para la gestion, los premios
Malcolm Baldrige y Deming se enfocan en la satisfaccion de los empleados y los clientes analizando
sus resultados. Reconocen el buen desempefio de la organizacién pero no incentivan la excelencia.
Mientras que el EFQM realiza una evaluacion global a través del andlisis de sus medios y sus

resultados buscando la excelencia organizacional.

Aunque sea dificil encontrar una combinacién perfecta entre una empresa y una herramienta de
evaluacion de desempefio, las organizaciones que pretenden competir en un ambiente dinamico,
complejo y desafiante deben implementar el EFQM pues no se limita sélo a la calidad. EI modelo
ofrece una importante herramienta para el sistema de gestion de las organizaciones presentando sus
puntos fuertes y sus areas a mejorar y dirigiendo sus esfuerzos al alcance de los mejores resultados
(Pilcher & Jack, 2008; Saizarbitoria, Casadesus & Marimon, 2011; Seghezzi, 2001; Yaghoubi, Bandeii
& Moloudi, 2011). Su uso va mas alla de las perspectivas basicas de la evaluaciéon de la calidad,
abriéndose verticalmente hacia la excelencia y horizontalmente hacia todos los departamentos de la

organizacién (Conti, 2004).

Algunos autores debaten sobre la aplicabilidad del EFQM mediante el analisis de la satisfaccién
de los clientes de industrias (Oakland & Beardmore, 1995) y de hospitales (Baza, 2007; Tejedor, Elola
& Tejedor, 2008). Otros analizan la satisfaccién de los empleados de industrias (Gutiérrez, Torres &
Molina, 2010; Haffer & Kristensen, 2008; Tutuncu & Kucukusta, 2010) y de hospitales (Baza, 2007;
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Nabitz et al., 2009). Otros debaten sobre la contribucion de los empleados al desempefio
organizacional ya que son considerados la base para la ventaja competitiva del nuevo milenio
(Soltani, Meer & Williams, 2004). En tanto que algunos presentan cuadros comparativos entre la
satisfaccion de los colaboradores de pequefias y grandes empresas (Hill & Hug, 2004). También se
encontraron articulos que discuten los aspectos que influyen en la satisfaccion de los empleados a
través de la profundizacion teérica (Ehrlich, 2006; Eskildsen & Dahlgaard, 2000).

También son temas encontrados en las investigaciones los aspectos orientados al liderazgo
acerca del EFQM (Civcisa, 2007), la evaluacién de la calidad de las industrias (Kazemi, Khlilou &
Eshlaghy, 2009) y de las pequefias y medianas empresas (Sadeh & Arumugam, 2010), ya que las
acciones de los lideres inspiran e influyen a los demas colaboradores. Algunos articulos teéricos
analizan aspectos como responsabilidad social y sustentabilidad corporativa (Hardjono & Klein, 2004;
Kristensen & Westlund, 2004; Marrewijk & Hardjono, 2003; Zwetsloot, 2003), defendiendo la
integracion entre informacion estratégica y operativa con el objetivo de alcanzar la excelencia. Otros
analizan aspectos orientados a las implicaciones éticas del modelo EFQM (Elizalde, 2009; Martin-
Castilla, 2002; Nijhof et al., 2003), ya que abarcan los principios universales adoptados por la
organizacion y los aspectos volcados a su mision, vision y valores (Elizalde, 2009), teniendo en

cuenta que son items en lo que se enfatiza la evaluacién de la calidad a través del modelo EFQM.

Algunos autores realizaron estudios volcados a la evaluacion de la calidad de los destinos
turisticos. Go & Govers (1999) compararon la competitividad de 8 destinos europeos. Woods &
Deegan (2003) realizaron un estudio exploratorio mediante el analisis de contenido en una regién de
Europa. Muller & Berger (2012) realizaron un estudio de caso sobre la gestién del destino alpino en
las ciudades suizas. Otros autores volcaron sus investigaciones a evaluar los servicios hoteleros.
Camisoén (1996) analizo las percepciones de los gestores y los huéspedes en relacion a la calidad de
los servicios prestados por hoteles de Valencia (Espafia). Soriano (1999) efectud entrevistas a los
gestores de los 7 mejores hoteles de Valencia para analizar la aplicabilidad de las normas del EFQM.
Alvarez et al. (2012) estudiaron la filosofia de la gestiéon de la calidad adoptada por los hoteles del

Pais Vasco (Espafia).

Dos articulos utilizaron el Modelo de Excelencia EFQM para analizar las estrategias
organizacionales en hoteleria. Robaina & Rodriguez (2007) entrevistaron a 50 gestores de hoteles de
las Islas Canarias (Espafia) para determinar la estrategia y el valor de los procesos hoteleros.
Identificaron tres tipos de procesos: principales, complementarios y de apoyo. Sozuer (2011) realiz6
un estudio de multiples casos con 8 hoteles cuatro estrellas de Estambul (Turquia) para identificar las

areas a mejorar y encontré un bache en cuanto a los criterios liderazgo y estrategia.
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PROCESO METODOLOGICO

La investigacion se caracteriza por ser descriptiva y comparativa teniendo en cuenta que busca
delinear las caracteristicas de una poblaciéon o area de interés de forma sistematica, objetiva y
precisa, al mismo tiempo que procura analizar los datos de forma cruzada permitiendo percibir las
relaciones entre los fendmenos. El abordaje a ser utilizado sera cualitativo y cuantitativo, o sea que
busca llenar baches o lagunas del conocimiento a través de la medicién de datos estadisticos
(Dencker, 1998; Schluter, 2003).

La presente investigacion posee tres fases distintas. La primera es el relevamiento de la
informacién para realizar la contextualizacién tedrica. La segunda fase es la caracterizacién de la
investigacién, realizada a través del analisis de la informacién recolectada en las redes hoteleras
localizadas en Brasil, en relacion a los criterios liderazgo y estrategia del modelo EFQM. La tercera
fase consiste en interpretar los datos y establecer las consideraciones finales. Como las respuestas
son presentadas en escala ordinal se opté por el test no paramétrico de Mann-Whitney (Bisquerra,
Sarriera & Martinez, 2004; Cooper & Schindler, 2003).

SINTESIS DE LOS RESULTADOS

Los cuestionarios electrénicos fueron respondidos por los gerentes generales de 52 hoteles
pertenecientes a redes hoteleras de Brasil. 37 hoteles (71,15%) son de redes nacionales y 15 hoteles
(28,85%) son de redes de procedencia internacional. La mayoria de los gerentes generales son de

sexo masculino, poseen educacion superior completa y tienen entre 30 y 49 afios.

El criterio liderazgo evalla los aspectos en relacion a la forma en que los lideres (gerentes
sectoriales y general) gerencian y coordinan sus equipos de trabajo. El criterio estrategia evalla los
aspectos en relacion a la forma en que la organizacion planea, organiza y desempefia su
posicionamiento en el mercado. Primeramente se presentan los resultados obtenidos en el criterio

liderazgo y por Gltimo se exponen los resultados obtenidos en el criterio estrategias.

a) Liderazgo (Cuadro 1):

Cuadro 1: Subcriterios del criterio “liderazgo”

1. LIDERAZGO — GERENTES SECTORIALES

a) Los lideres respetan la mision y vision de la red hotelera, siendo considerados modelos a se seguidos.

b) Los lideres estan comprometidos a mejorar el sistema de gestion del hotel.

c) Los lideres estan involucrados con los huéspedes, empresas tercerizadas, proveedores y sociedad.

d) Los lideres motivan y reconocen las cualidades de los colaboradores dentro Del hotel.

e) Los lideres consiguen administrar los cambios de la mejor forma posible.

Fuente: Elaboracion propia
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La mayoria (53,5%) de las redes hoteleras nacionales respondio que “siempre” realiza las tareas
descriptas en los sub-criterios de “liderazgo”. El item 1C fue el Unico en el que prevalecio la respuesta
“casi siempre” y obtuvo un porcentaje de 38,9%. La respuesta “a veces” ocup6 el tercer puesto con
un 7,6%. Las respuestas “casi nunca” y “nunca” no fueron mencionadas por las redes hoteleras
nacionales estudiadas. La Tabla 1 presenta los datos estadisticos obtenidos a través de la aplicacién

del test de Mann-Whitney en relacion al criterio “liderazgo” en las redes hoteleras nacionales.

Tabla 1: Informacion estadistica en relacion al criterio “liderazgo” (Redes Hoteleras Nacionales)

NACIONAL
Total Siempre Casi Siempre A Veces Casi Nunca Nunca
PREGUNTAS N % N % N % N % N %
1A 37 18 48,6 15 40,5 04 10,8 00 0,0 00 0,0
1B 37 24 64,9 13 35,1 00 0,0 00 0,0 00 0,0
1C 37 16 43,2 20 54,1 01 2,7 00 0,0 00 0,0
1D 37 21 56,8 12 32,4 04 10,8 00 0,0 00 0,0
1E 37 20 54,1 12 32,4 05 13,5 00 0,0 00 0,0
TOTAL 185 99 53,5 72 38,9 14 7,6 00 0,0 00 0,0

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que los lideres de los hoteles pertenecientes a las redes hoteleras nacionales estan
comprometidos a mejorar el sistema de gestién teniendo en cuenta que la mayoria respondié
“siempre”, seguido de “casi siempre”. Ellos también estan comprometidos con los huéspedes, las
empresas tercerizadas, los proveedores y la sociedad. La mayoria de los encuestados consideran a
los lideres como modelos a ser seguidos, capaces de motivar y reconocer la calidad de los
colaboradores dentro del hotel. Aunque un pequefio grupo respondio “a veces” en estos dos items. La
mayoria de los encuestados asegura que los lideres consiguen cambios de la mejor forma posible,
pero este item obtuvo un mayor ndmero de respuestas “a veces” demostrando que algunos

encuestados no coinciden plenamente con esto.

Tabla 2: Informacion estadistica en relacién al criterio “liderazgo” (Redes Hoteleras Internacionales)

INTERNACIONAL
Total Siempre Casi Siempre A Veces Casi Nunca Nunca
PREGUNTAS N % N % N % N % N %
1A 15 09 60,0 04 26,7 02 13,3 00 0,0 00 0,0
1B 15 08 53,3 07 46,7 00 0,0 00 0,0 00 0,0
1C 15 08 53,3 07 46,7 00 0,0 00 0,0 00 0,0
1D 15 11 73,3 02 13,3 02 13,3 00 0,0 00 0,0
1E 15 05 33,3 08 53,3 02 13,3 00 0,0 00 0,0
TOTAL 75 41 54,7 28 37,3 06 8,0 00 0,0 00 0,0

Fuente: Elaboracion propia

En las redes hoteleras internacionales los resultados son muy similares. La mayoria (54,7%)
respondiod que “siempre” realiza las tareas descriptas en los subcriterios de “liderazgo”. Soélo en el

item 1E prevalecio la respuesta “casi siempre” (37,3%). La respuesta “a veces” fue mencionada por el
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8,0% de las redes hoteleras internacionales, mientras que “casi hunca” y “nunca” no fueron citadas.
La Tabla 2 presenta los datos estadisticos obtenidos a través de la aplicacion del test de Mann-

Whitney en relacion al criterio “liderazgo” en las redes hoteleras internacionales.

Se observa que en el requisito compromiso para mejorar el sistema de gestion o la relacion con
los huéspedes, empresas tercerizadas, proveedores y sociedad, los lideres de los hoteles
pertenecientes a las redes internacionales estan “siempre” o “casi siempre” cumpliendo sus deberes
de forma eficiente. De la misma forma que en las redes hoteleras nacionales, motivan y reconocen la
calidad de los colaboradores dentro del hotel y son considerados modelos a ser seguidos. Sélo un
pequefio grupo respondié “a veces” en este item. El subcriterio que obtuvo un mayor nimero de
respuestas “casi siempre” y “a veces” fue administracion de cambios, demostrando que de la misma
forma que en las redes nacionales éste es el item que precisa mas atencién dentro del criterio

liderazgo.

Al realizar un analisis general de las percepciones de los gestores hoteleros de las redes
nacionales e internacionales en cuanto al criterio “liderazgo” se puede observar que no existen
diferencias significativas en las frecuencias de las respuestas (p>0,05). A través del ejercicio de
autoevaluacion la mayoria de los gestores consideré que actian de forma positiva en relacién a las
organizaciones; la mayoria de las veces (“siempre” o “casi siempre”) de forma ideal. En la Tabla 3 se
observan las frecuencias de las respuestas de las redes hoteleras nacionales e internacionales vy el

nivel de significancia alcanzado en cada subcriterio de “liderazgo”.

Tabla 3: Frecuencia de las respuestas y nivel de significancia de los subcriterios de “liderazgo”

Slempre Casi Siempre A Veces Casi Nunca Nunca

PREGUNTAS N % 1% N % | % N % | % N % | % N % 1% P
1A 48,6 60,0 40,5 26,7 108 133 0,0 0,0 0,0 0,0 0,582
1B 64,9 53,3 35,1 46,7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,443
1C 43,2 53,3 54,1 46,7 2,7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,466
1D 56,8 73,3 32,4 13,3 10,8 13,3 0,0 0,0 0,0 0,0 0,374
1E 54,1 33,3 32,4 53,3 135 13,3 0,0 0,0 0,0 0,0 0,272
TOTAL 53,5 54,7 38,9 37,3 7,6 8,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Fuente: Elaboracion propia

b) Estrategias (Cuadro 2)

Cuadro 2: Subcriterios del criterio “estrategias”

2. ESTRATEGIAS

a) La politica y estrategia se basan en las necesidades del hotel, de sus huéspedes, colaboradores, empresas

tercerizadas, proveedores y sociedad.

b) La politica y estrategia se basan en informacién, investigaciones y medicién de desempeio.

c) La politica y estrategia son desarrolladas, revisadas y mejoradas constantemente.

d) La politica y estrategia son comunicadas e implementadas a través de planes y procesos documentados.

Fuente: Elaboracion propia
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La mayoria de las redes hoteleras nacionales (47,3%) respondié que “casi siempre” realiza las
tareas descriptas en los sub-criterios de “estrategias”. En los items 2A y 2B prevalecid la respuesta
“siempre” (43,9%). La respuesta “a veces” se ubicd en tercer lugar con un porcentaje de 8,1%. La
respuesta “casi nunca” fue mencionada sélo en el item 2B alcanzando un porcentaje de 0,7%. La
respuesta “nunca”’ no fue mencionada por las redes hoteleras nacionales estudiadas. La Tabla 4
presenta los datos estadisticos alcanzados a través de la aplicacién del test de Mann-Whitney en

relacion al criterio “estrategias” en las redes hoteleras nacionales participantes de la investigacion.

Tabla 4: Informacién estadistica en relacion al criterio “estrategias” (Redes Hoteleras Nacionales)

NACIONAL
Total Siempre Casi Siempre A Veces Casi Nunca Nunca
PREGUNTAS N % N % N % N % N %
2A 37 19 51,4 17 45,9 01 2,7 00 0,0 00 0,0
2B 37 19 51,4 13 35,1 04 10,8 01 2,7 00 0,0
2C 37 16 43,2 19 51,4 02 54 00 0,0 00 0,0
2D 37 11 29,7 21 56,8 05 13,5 00 0,0 00 0,0
TOTAL 148 65 43,9 70 47,3 12 8,1 01 0,7 00 0,0

Fuente: Elaboracion propia

Aunque algunos encuestados hayan seleccionado la respuesta “a veces”, la mayoria asegura que
las estrategias son elaboradas en base a las necesidades del hotel, sus huéspedes, colaboradores,
empresas tercerizadas, proveedores y sociedad. De la misma forma que son desarrolladas,
revisadas, mejoradas e implementadas a través de planes y procesos documentados. La afirmacién
destacada por los encuestados de los hoteles pertenecientes a las redes hoteleras nacionales que
precisa mas atencion dentro del subcriterio “estrategias”, es el origen de las estrategias. Algunos
respondieron que “a veces” y “casi nunca’ se basan en informacion, investigaciones y medicion de

desempefio.

En las redes hoteleras internacionales los resultados son similares. La mayoria (50,0%) respondi6
que “siempre” realiza las tareas descriptas en los subcriterios de “estrategias”. Solo en los items 2C y
2D prevalecié la respuesta “casi siempre” con un porcentaje de 40,0%, alcanzando el segundo lugar.
La respuesta “a veces” fue mencionada por el 10,0% de las redes hoteleras internacionales en los
items 2B y 2D, mientras que las respuestas “casi nunca” y “nunca” no fueron citadas por los gestores
de las redes hoteleras internacionales investigadas. La Tabla 5 presenta la informacion estadistica
obtenida a través de la aplicacion del test de Mann-Whitney en relacién al criterio “estrategias” en las

redes hoteleras internacionales que participaron de la investigacion.

Las respuestas de los encuestados de los hoteles pertenecientes a las redes hoteleras
internacionales fueron similares a las obtenidas en los hoteles de las redes nacionales. La mayoria
aseguro que las estrategias se basan en las necesidades del hotel y sus huéspedes, colaboradores,
empresas tercerizadas, proveedores y sociedad. Otro item que tuvo un gran namero de respuestas

positivas fue el desarrollo, revision y perfeccionamiento de las estrategias. Estos dos items obtuvieron
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s6lo respuestas “siempre” y “casi siempre”. Los encuestados aseguran que las estrategias se
desarrollan en base a informacién, investigaciones y mediciones de desempefio, a diferencia de las
redes nacionales. Algunos gestores citaron la respuesta “a veces” para este item. Las respuestas
menos positivas fueron para la comunicacién e implementacion de las estrategias a través de planes
y procesos documentados. Aunque este item también obtuvo sélo respuestas “siempre”, “casi

siempre” y “a veces”.

Tabla 5: Informacion estadistica en relacion al criterio “estrategias” (Redes Hoteleras Internacionales)

INTERNACIONAL
Total Siempre Casi Siempre A Veces Casi Nunca Nunca
PREGUNTAS N % N % N % N % N %
2A 15 10 66,7 05 33,3 00 0,0 00 0,0 00 0,0
2B 15 08 53,3 04 26,7 03 20,0 00 0,0 00 0,0
2C 15 07 46,7 08 53,3 00 0,0 00 0,0 00 0,0
2D 15 05 33,3 07 46,7 03 20,0 00 0,0 00 0,0
TOTAL 60 30 50,0 24 40,0 06 10,0 00 0,0 00 0,0

Fuente: Elaboracion propia

Al realizar un analisis general de las percepciones de los gestores hoteleros de las redes
nacionales e internacionales en cuanto al criterio “estrategias”, se puede decir que no existen
diferencias significativas en las frecuencias de las respuestas (p>0,05). A través del ejercicio de
autoevaluacion la mayoria de los gestores hoteleros considerd que las estrategias son desarrolladas
e implantadas “siempre” o “casi siempre” en forma ideal. En la Tabla 6 se observan las frecuencias de
las respuestas de las redes hoteleras nacionales e internacionales y el nivel de significancia

alcanzado en cada subcriterio de “estrategias”.

Tabla 6: Frecuencia de las respuestas y nivel de significancia de los subcriterios de “estrategias”

Siempre Casi Siempre A Veces Casi Nunca Nunca
PREGUNTAS N % 1% N % | % N % | % N % | % N % 1% P
2A 51,4 66,7 45,9 33,3 2,7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,294
2B 51,4 53,3 35,1 26,7 108 20,0 2,7 0,0 0,0 0,0 0,956
2C 43,2 46,7 51,4 53,3 54 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,688
2D 29,7 33,3 56,8 46,7 13,5 20,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,929
TOTAL 43,9 50,0 47,3 40,0 8,1 10,0 0,7 0,0 0,0 0,0

Fuente: Elaboracion propia

El criterio “liderazgo” es el que mas representa la autoevaluacién de los gestores considerando
que en ese momento ellos no solo estaban realizando una evaluacion de la red hotelera donde
trabajan sino de su propio desempefio dentro de la organizacién. Tal vez por este motivo es que este
es el criterio en el que los gestores de las redes hoteleras nacionales e internacionales citaron la
respuesta “siempre” con mayor frecuencia. Las respuestas “casi siempre” y “a veces” también fueron
citadas por algunos gestores. A través de las respuestas obtenidas se puede concluir que desde el

punto de vista de los gestores este criterio esta de acuerdo con lo idealizado por el EFQM.
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Se puede observar que las redes hoteleras nacionales e internacionales consideran el
compromiso de los lideres tanto para mejorar la gestibn como la relacion con los huéspedes,
empresas tercerizadas, proveedores y sociedad, como el principal diferencial competitivo de las
organizaciones que representan. Los lideres también reconocen las cualidades de los colaboradores
y son considerados modelos a ser seguidos. El sub-criterio que tuvo un mayor nimero de respuestas
“a veces” fue la administracion de cambios, mostrando que tanto las redes nacionales como las
internacionales deben preparar a sus lideres para que se adecuen y adapten mejor a las

transformaciones que ocurren en el mercado.

En el criterio “estrategias” las redes hoteleras nacionales e internacionales tuvieron un resultado
similar en sus respuestas y no hubo diferencias significativas en las frecuencias de las mismas. La
mayoria de las redes hoteleras nacionales respondié que “casi siempre” siguen las propuestas del
EFQM, seguidas por las respuestas “siempre”, “a veces” y “casi nunca”. La mayoria de los gestores
de las redes hoteleras internacionales respondié que “siempre” sigue el modelo, seguidas de “casi
siempre” y “a veces”, pero no citaron la respuesta “casi nunca”, mostrando que sus percepciones son

mas optimistas que las de los gestores de las redes nacionales en relacion a este criterio.

Se puede observar que las redes hoteleras nacionales e internacionales coinciden en que las
estrategias estan siendo desarrolladas, revisadas y mejoradas constantemente en base a las
necesidades del hotel y de sus huéspedes, colaboradores, empresas tercerizadas, proveedores y
sociedad, constituyendo el principal diferencial de las redes hoteleras objeto de estudio. Las redes
hoteleras nacionales destacaron como diferencial competitivo la comunicacion e implementacion de
las estrategias en forma de planes y procesos documentados. No obstante éste fue el sub-criterio que
obtuvo un mayor nimero de respuestas “a veces” de las redes hoteleras internacionales mostrando
gue éste es el punto débil que debe ser perfeccionado para lograr mas competitividad en el mercado.
El sub-criterio que tuvo mayor nimero de respuestas “a veces” y “casi nunca” de las redes hoteleras
nacionales fue el origen de las estrategias. Ellos indican que las mismas no se basan en informacién,
investigaciones ni medicion de desempefio. Los gestores de las redes hoteleras internacionales
respondieron de forma diferente. La mayoria dijo que sus estrategias se basan en datos,

investigaciones y mediciones de desempefio, resultando un diferencial competitivo bastante fuerte.

CONSIDERACIONES FINALES

La realizacién de la presente investigaciéon fue de importancia cientifica relevante considerando su
caracter pionero para el sector hotelero brasilefio. El modelo de excelencia EFQM ha sido utilizado a
gran escala para evaluar la calidad en la prestacion de servicios de diversas organizaciones,
principalmente europeas. Su eficiencia ha sido comprobada a lo largo de los afios y este estudio
también demuestra su eficacia para el sector de la hoteleria en Brasil. Mediante el analisis global de

las respuestas de los gestores de las 52 redes hoteleras participantes de la investigacion se puede
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decir que sus percepciones son bastante optimistas en relacién a los subcriterios del modelo de la

Fundacion Europea de Gestion de la Calidad relacionados con los criterios “liderazgo” y “estrategias”.

La eleccién de estos dos criterios, “liderazgo” y “estrategias”, se debié a que son de extrema
importancia dentro del modelo porque ejercen una influencia directa sobre los resultados del
desempefio. A pesar de que los gestores son optimistas en relacion a la calidad de los servicios
prestados por las redes hoteleras en las que trabajan fue posible identificar algunos baches,
principalmente en los criterios relacionados a las “estrategias”. El modelo EFQM no provee una
“formula magica” para alcanzar la excelencia organizacional, pero muestra el camino que las
organizaciones deben seguir para alcanzarla. Se trata de un modelo ciclico (que no presenta un
punto final), que muestra que las organizaciones hoteleras deben estar en constante evolucion,

buscando siempre la ventaja competitiva a través del aprendizaje, la creatividad y la innovacion.

Como sugerencia para futuros estudios se recomienda elegir colaboradores de otros niveles
jerarquicos con el objetivo de confrontar las opiniones entre los diversos sectores dentro de una
misma organizacion. Otro método que podria optimizar el alcance de los resultados seria la
sustitucion de las encuestas por entrevistas, que son mas amplias. También se sugiere la aplicacion
del modelo EFQM en los demas hoteles de las redes hoteleras objeto de estudio, asi como en hoteles
independientes. Seria interesante realizar investigaciones semejantes a esta con el mismo modelo de
encuesta y con las mismas redes hoteleras a fin de realizar un estudio comparativo. Asi, seria posible
verificar si las sugerencias propuestas por el presente estudio fueron puestas en practica y si la

organizacion hotelera consiguio alcanzar los resultados pretendidos.
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