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PALABRAS CLAVE RESUMEN. Este estudio investiga el proceso de toma de decisiones y la gestion administrativa de
los hoteles de tres estrellas en Acapulco (México), especificamente en la Zona Nautica. El objetivo

gerencia, hoteles, principal fue comprender como los gerentes de estos hoteles aplican los elementos de las distintas
proceso administrativo, fases del proceso administrativo. El enfoque fue cualitativo, utilizando la teoria fundamentada, y se
toma de decisiones. realizaron entrevistas a seis gerentes de hoteles seleccionados mediante un método no

probabilistico por conveniencia. En términos generales, se observo que la gestion de estos
establecimientos se lleva a cabo de manera empirica, destacandose por una toma de decisiones
centralizada en el gerente o propietario, lo que resulta en una notable centralizacion de la autoridad.
Como resultado de la investigacion, se propone un modelo de gestion administrativa con el objetivo
de optimizar estas prdcticas y fomentar el desarrollo empresarial de los hoteles de tres estrellas.

KEYWORDS ABSTRACT. This study investigates the decision-making process and administrative management

of three-star hotels in Acapulco, Mexico, specifically in the Nautical Zone. The main objective was

management, hotels, to understand how managers of these hotels apply elements from different phases of the
administrative process, administrative process. The approach was qualitative, using grounded theory, and interviews were
decision-making. conducted with six hotel managers selected through a non-probabilistic convenience sampling

method. In general, it was observed that the management of these establishments is carried out
empirically, characterized by centralized decision-making in the manager or owner, resulting in a
notable concentration of authority. As a result of the research, a model of administrative
management is proposed with the aim of optimizing these practices and promoting the business
development of three-star hotels.

PALAVRAS-CHAVE RESUMO. Este estudo investiga o processo de tomada de decisdes e a gestdo administrativa dos
hotéis de trés estrelas em Acapulco, México, especificamente na Zona Nautica. O objetivo principal

1 Maestro en Desarrollo Turistico por la Universidad Autonoma de Guerrero, México.

Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucion 4.0.


http://www.inudi.edu.pe/

El proceso administrativo y la toma de decisiones en hoteles de categoria tres estrellas

gerenciamento, hotéis, foi compreender como 0s gerentes desses hotéis aplicam os elementos das diferentes fases do
processo administrativo, processo administrativo. A abordagem foi qualitativa, utilizando a teoria fundamentada, e foram
tomada de decisoes. realizadas entrevistas com seis gerentes de hotéis selecionados por meio de um método de

amostragem ndo probabilistico por conveniéncia. De maneira geral, observou-se que a gestdo
desses estabelecimentos é conduzida de forma empirica, caracterizada por uma tomada de decisdes
centralizada no gerente ou proprietario, resultando em uma notavel concentragdo de autoridade.
Como resultado da pesquisa, propde-se um modelo de gestdo administrativa com o objetivo de
otimizar essas praticas e promover o desenvolvimento empresarial dos hotéis de trés estrelas.

1. INTRODUCCION

Esta investigacion aborda fundamentalmente la problematica que presentan los hoteles de categoria tres
estrellas, ubicados en la zona nutica de la ciudad de Acapulco. Es estudio comprende dos variables; el proceso
administrativo y la toma de decisiones. En este sentido, el proceso de gestion empresarial emplea un conjunto
de técnicas para llevar a cabo las actividades requeridas por una empresa de manera sistematica, teniendo en
cuenta las necesidades especificas de la organizacion. Estos pasos se desarrollan considerando los recursos
disponibles, el entorno en el que opera la organizacion y las metas que se deben cumplir en el plazo establecido.
De esta manera, estos procesos influyen en la competitividad de industrias globales dindmicas, como la industria
hotelera dentro del sector de servicios.

Se consideran que el turismo es una practica que permite la revitalizacion y el enriquecimiento de las
condiciones de vida de las comunidades que reciben a los visitantes, debido a los beneficios asociados con
este fendmeno que abarca aspectos sociales, culturales y economicos (De la Cruz-Pifia et al., 2023).

En los Ultimos afios, el turismo ha experimentado un constante aumento, convirtiéndose en uno de los sectores
de mayor expansion a nivel global. Este fenomeno ha generado impactos beneficiosos en las comunidades que
acogen a los turistas, afectando positivamente a tres areas principales: la economica, la medioambiental y la
sociocultural. Como resultado, esta actividad se ha convertido en una opcién para fomentar el crecimiento
econdmico a nivel mundial (Moreno & Coromoto, 2011).

La aplicacion de un proceso administrativo eficiente propicia que las empresas adquieran y utilicen sus recursos
para cumplir objetivos y obtener beneficios (Salguero & Garcia, 2018). Sin embargo, su aplicacion incorrecta
puede afectar la competitividad de la empresa, colocandola en una posicion desventajosa con respecto a otras
compaiiias en su misma industria.

Las decisiones que se toman en los diferentes procesos del @mbito de la administracion hotelera proporcionan
estabilidad y deben ser tomadas diariamente por sus directivos en aspectos vinculados con las finanzas, la
tecnologia, el talento humano, entre otros (Moya-Espinosa et al., 2019).

En este sentido, los cambios constantes en el entorno impulsan a las empresas, especialmente en el sector
hotelero, a buscar estrategias para reducir la incertidumbre y el riesgo, es decir, a tomar decisiones que guien
las acciones de manera mas eficiente y efectiva.

Asi pues, las empresas de hospedaje desempefian un papel fundamental en el desarrollo regional y nacional,
lo que convierte al proceso de toma de decisiones en un punto de inflexion de gran relevancia, puesto que
ayuda a identificar y a orientar las acciones actuales y futuras en la gestion empresarial, permitiendo asi la
minimizacion de costos y la optimizacion de recursos.
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El lugar geografico donde se desarrollo esta investigacion fue la ciudad de Acapulco (uno de los 81 municipios
que forman el estado de Guerrero), misma que tiene como base principal de su economia a la actividad turistica.

La ciudad de Acapulco se encuentra dividida en tres zonas:

— Acapulco Tradicional: Retne enormes problemas de los servicios urbanos en tema de turismo debido
a una falta de organizacion desde su origen.

— Acapulco Dorado: Tiene problemas debido al envejecimiento del turismo de masas.

— Acapulco Diamante: Ofrece nuevos retos en la organizacion del espacio del destino turistico (Bergeret
y Castillo, 2021).

Esta investigacion hace referencia a esta Ultima zona en particular de la ciudad, ya se trata del area mas antigua,
con mayor tradicion y que cuenta con una oferta hotelera compuesta, en su mayoria, por hoteles pequefos o
con estructuras familiares.

De acuerdo con Pefia (2017) la ciudad de Acapulco es un clasico destino que conlleva a una experiencia Unica
debido a sus atractivos turisticos. De manera particular, la zona del Acapulco Nautico presenta la afioranza de la
parte viaja de la ciudad, acompafiada de las principales playas, museos y sitios de recreo.

Sin embargo, en el contexto de la administracion de los hoteles de esta zona y, teniendo presente que en su
mayoria se trata de empresas pequefias, es importante establecer el tipo de administracion que se esta aplicando,
lo mismo que proponer un modelo de gestion mas funcional, que incida favorablemente en alcanzar el objetivo
general de toda gestion empresarial: lograr un manejo eficiente y eficaz de los recursos a su disposicion.

En los ultimos afios, se ha observado un aumento significativo en los intentos por mejorar la gestion de las
empresas hoteleras (Simmonds et al., 2016). Este impulso hacia la eficiencia se ha intensificado en un contexto
de competencia mas cercana, donde los visitantes demuestran un mayor conocimiento y exigencia en relacion
con la calidad de los servicios que reciben. Este cambio en las expectativas de los clientes se ha convertido en
un factor competitivo crucial.

En consecuencia, la gestion hotelera debe posicionarse como una de las prioridades operativas mas destacadas,
lo que conlleva adoptar el principio fundamental de estar dispuesto a competir en primer lugar y, en segundo
lugar, contar con la capacidad necesaria para llevar a cabo dicho desafio.

En el contexto de empresas de alojamiento de dimensiones reducidas, es esencial implementar un modelo
administrativo especifico que se ajuste a sus necesidades particulares. Esto se debe a que, en este sector
hotelero, caracterizado por la complejidad de su estructura, existe una interdependencia significativa entre los
diversos departamentos.

Los hoteles de pequerfias dimensiones presentan caracteristicas particulares, siendo comun que experimenten
un desarrollo empresarial incipiente. En estas organizaciones, es frecuente que los puestos de trabajo con menor
cualificacion estén sujetos a condiciones laborales desfavorables, como vinculaciones informales, jornadas
laborales extensas, bajos salarios, acoso laboral, discriminacion, desigualdad de oportunidades y explotacion,
entre otros aspectos.

Estas condiciones adversas pueden tener un impacto negativo en la calidad del servicio (Santoma & Costa,
2007), especialmente en una industria donde el éxito depende en gran medida de la interaccion constante entre
los trabajadores y los clientes.
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Tomando como referencia la informacion anterior, se considerd necesario conocer de cerca la forma en que
estas empresas hoteleras operan actualmente, con la pretension de que, una vez analizada la informacion
recabada, fuera posible proponer un modelo administrativo con las caracteristicas adecuadas para el mejor
funcionamiento de este tipo de hoteles en particular, a través de una adecuada toma de decisiones.

En el estudio de Rosas et al. (2016) se analizo el proceso administrativo para mejorar la competitividad hotelera
en Tecoman, encontrando que las funciones del personal estan establecidas y se aplica correctamente el proceso
administrativo. Asimismo, Moya-Espinosa et al. (2019) examinaron la toma de decisiones en mipymes hoteleras
de Colombia, determinando que los gerentes emplean un enfoque estructurado en la toma de decisiones, con
una inclinacion hacia la aplicacion de acciones relacionadas con el uso de herramientas gerenciales en la gestion
de calidad y servicio al cliente. Por otro lado, Ortiz et al. (2021) estudiaron el proceso administrativo y la
sostenibilidad empresarial en el sector hotelero de Manabi, en Ecuador. Los resultados indicaron que la mayoria
de los hoteles no aplican de manera completa y abarcadora el proceso administrativo, y no incorporan la
sostenibilidad como parte integral de su estrategia organizativa. Por lo tanto, se propone conocer la situacion
operativa actual de este tipo especifico de establecimientos de hospedaje.

El objetivo principal de este trabajo de investigacion consistio en conocer la forma en que los gerentes de
hoteles de categoria tres estrellas, ubicados en la zona nautica de la ciudad de Acapulco, Guerrero, México,
aplican las diferentes fases del proceso administrativo y proponer un modelo de gestion hotelera apropiado para
este grupo particular de empresas.

2. METODO

La investigacion se llevo a cabo segun los parametros establecidos por la investigacion cualitativa. Este tipo
particular de indagacion va mas alla de la recopilacion de datos, centrandose en la interpretacion y en una
constante busqueda para transformar la realidad (Guerrero Bejarano, 2016). Se adopt6 la perspectiva de la teoria
fundamentada y se aplicd de manera propositiva (Lopez & Salas, 2009).

La investigacion se desarrolld en el municipio de Acapulco de Juarez, Guerrero, México. Actualmente, de
acuerdo a la Secretaria de Turismo del Estado de Guerrero, Acapulco cuenta con 254 hoteles con categoria
turistica. De ellos, 4 son considerados de categoria especial, 7 ostentan la clase gran turismo, 11 son de
categoria 5 estrellas, 4 pertenecen al grupo de estrellas, 88 son de categoria tres estrellas, 78 alcanzar el estandar
de dos estrellas y 14 son tienen la categoria de una estrella (Universidad Autonoma de Guerrero, 2014).

De esta manera, los hoteles de categoria tres estrellas (que fueron objeto de este estudio) representan el 34.6%
del total de empresas hoteleras en la ciudad, lo que hace significativo su estudio.

Se llevaron a cabo seis entrevistas directas con gerentes de hoteles mediante la administracion de entrevistas
semiestructuradas, fundamentadas en las cinco etapas del proceso administrativo (seleccionadas mediante
muestreo no probabilistico por conveniencia). La eleccion de los hoteles se basd en la disponibilidad de los
gerentes. La cantidad de entrevistados se determind segln la saturacion de la informacion, con cada entrevista
teniendo una duracion de 45 a 50 minutos. Las entrevistas se llevaron a cabo en las instalaciones hoteleras para
crear un ambiente fisico adecuado.

En la fase de seleccion de elementos, se recurrié al muestreo no probabilistico (Otzen & Manterola, 2017). Este
tipo de muestreo se caracteriza por muestras no representativas debido a su seleccion informal o arbitraria,
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basandose en suposiciones generales sobre la distribucion de variables en la poblacion (Nadas & Rakovics,
2017; Quecedo & Castario, 2002).

Validacion

La validacion del cuestionario fue realizada por un grupo de tres expertos (docentes) de la Unidad de Estudios
de Posgrado de Investigacion de la universidad Autonoma de Guerrero (UAGro), pertenecientes al claustro del
Doctorado en Administracion. EI proceso estuvo compuesto por las siguientes etapas: prueba del instrumento,
gjecucion de una prueba piloto (una entrevista), revision y correccion de los datos recopilados, revision de
analisis de los componentes, verificacion de la consistencia de las preguntas y revision de la encuesta final.

Una vez concluidas las entrevistas, se analizd su contenido a través de la herramienta Atlas ti.

3. RESULTADOS

La etapa de andlisis de resultados se desarrollo de acuerdo a las etapas del proceso administrativo, que, de
acuerdo a Koontz y Weihrich (2002), esta formado por cinco: planeacion, organizacion, integracion, direccion y
control.

Fase de planeacion

Se analizo a partir de cuatro aspectos que se consideraron vitales para comprender l0s procesos a traves de los
cuales los administradores de empresas hoteleras realizan su trabajo.

1. Objetivos, mision y vision

Son aspectos que parecen cubiertos, cuando, a través de la investigacion, los gerentes de estos establecimientos
declaran que cuentan con ellos. Sin embargo, en muchos casos, son solo parte de una declaratoria solicitada a
través de un curso de formacién administrativa (MODERNIZA)?. Por otro lado, no existe la certeza de que los
empleados conozcan estas declaraciones y menos aun de que éstos de apropien de su contenido, como forma

de lograr un mayor apego o compromiso. Carecen de la declaracion de estos elementos basicos en la planeacion
de cualquier empresa, 0 bien, hacen caso omiso de ello.

2. Politicas y procedimientos

Se presenta un desconocimiento generalizado de estos términos entre las personas que administran los hoteles.
Una vez definidos los conceptos, los hallazgos demuestran que, para algunos gerentes hoteleros, estos aspectos
resultan poco relevantes.

3. Programas y presupuestos

La existencia de éstos es mas genérica en aquellos hoteles que presentan una estructura administrativa mas
solida, asi como con gerentes que dominan aspectos relativos a cuestiones de gestion.

2MODERNIZA es un programa de capacitacion, ofrecido por la Secretaria de Turismo (SECTUR) de México, que ofrece a las pequefias
empresas herramientas efectivas y practicas administrativas modernas, que les permitan mejorar la satisfaccion de sus clientes, mejorar
el desempefio de su personal, mejorar el control del negocio; disminuir los desperdicios; incrementar su rentabilidad, a fin de hacer
méas competitiva a la empresa para que pueda ofrecer servicios de calidad a los turistas y propiciar el desarrollo de una cultura de
mejora continua.

Jaime Calderon

—G)
Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucion 4.0.

Gestionar: revista de empresa y gobierno Vol. 3 Nam. 4 (2023) pags. 52-70

()
[ep)




El proceso administrativo y la toma de decisiones en hoteles de categoria tres estrellas

4. Prondsticos

Solo loa aplican los gerentes mejor organizados. Son declarados anualmente y supervisados en su cumplimiento
al finalizar el periodo. A fin de cada afio de avaltan aspectos que pudieron influir en su cumplimiento 0 no y se
proponen nuevas alternativas para el siguiente periodo.

Necesidades detectadas

Los aspectos de la mision, la vision y los objetivos de la empresa deben ser correctamente declarados y estar
visibles, de manera que cada empleado pueda identificarse con ellos. Existe un total desconocimiento, por parte
de los empleados respecto a las politicas y los procedimientos de trabajo. Esto se debe a la forma empirica
como se manejan esta clase de hoteles o la reservacion de esta clase de informacion por parte del propietario.
Los programas, los presupuestos y los pronosticos son aspectos que se consideran irrelevantes y que son
sustituidos por determinaciones personales, que, en muchas ocasiones, estd relacionada con el escaso
conocimiento de la persona que los elabora.

Figura 1
Fase de la etapa de planeacion

Manuales No se cuenta con ellos

Prondsticos ¢ Se realizan de manera anual

&
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y T < lasdefine el duefio
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3 cing, .
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Curso Moderniza
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Objetivos, mision, aprendérselas de memoria PR
vision y politicas Se es_cnblleron en
un pizarron
Se difunden de manera
verbal

Nota. Elementos que conforman la fase de planeacion en un hotel tres estrellas.
Fase de organizacion

Un elemento vital para la vida administrativa de una empresa lo es el orden a través del cual se desarrollan de
manera armonica sus actividades.

Factores:
1. Jerarquias

Son respetadas fundamentalmente debido es escaso personal de que se componen este tipo de hoteles, o bien,
por ser los propietarios mismos quienes asumen el rol de gerentes y mantienen una constante supervision de
su personal.

La delegacion de autoridad recae en el ama de llaves, un familiar consanguineo o bien, no existe. Las
instrucciones de transmiten de manera oral, lo que puede incidir en la claridad de las érdenes y en la ejecucion
adecuada de la actividad encomendada.
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Sin embargo, existen hoteles de esta categoria que funcionan a partir de combinar la comunicacion oral y escrita,
lo que posibilita una mayor y mejor cobertura de su informacion, propiciando de esta manera una optima
asimilacion de las instrucciones y la verificacion del cumplimiento de las tareas (Cassany, 1995).

2. Funciones

Son administradas de manera oral y son transmitidas por los duefios o gerentes a los empleados al momento
de su contratacion. Al no contar con manuales, es muy complicado para los administradores el tener presente
en sus trabajadores las funciones que deberan realizar diariamente. Por lo regular, se recurre a la improvisacion
en la toma de decisiones. No cuentan con una descripcion de puestos, situacion que puede traer consigo
problemas al tratar (los empleados) de ejecutar adecuadamente sus funciones.

3. Obligaciones

En muchas ocasiones los trabajadores se ven forzados a realizar funciones diferentes a las que deberian ser
parte de su rutina diaria. Esencialmente se debe al reducido numero de personal con que cuentan los hoteles y
a su necesidad por conservar su puesto.

Necesidades detectadas

Debe ser un requisito inaplazable el que los hoteles de esta categoria cuenten con una estructura fisica formal
(organigrama), pues su ausencia dificulta los procesos de comunicacion y no define claramente los procesos
de autoridad.

Es necesario contar con manuales y con descripcion de puestos. Esta omision ocasiona desconocimiento, desvio
u omision de responsabilidades concretas de cada puesto. Asi, muchas tomas de decisiones se basan en la
improvisacion. De la misma manera, provoca que los colaboradores desconozcan cada de una de sus
responsabilidades y las caracteristicas de su posicion de trabajo.

No debe presentarse la multiplicidad de labores. Esto se refleja directamente en una deficiente atencion al turista,
puesto que los empleados no son especialistas en las funciones que realizan.

Es indispensable la existencia de un reglamento interno de trabajo, dado que las omisiones laborales son
evaluadas de acuerdo al criterio personal y emocional del gerente en turno.

Ampliar la delegacion de autoridad no solo distribuiria las responsabilidades de manera mas equitativa, sino que
también fomentaria un ambiente organizacional mas agil y flexible, permitiendo que el personal cuente con la
autonomia necesaria para abordar decisiones cruciales en momentos cruciales, sin depender exclusivamente
de una unica fuente de toma de decisiones. Este enfoque no solo fortaleceria la capacidad de respuesta del
equipo, sino que también contribuiria a un flujo mas eficiente y dinamico de las operaciones, promoviendo, en
ultima instancia, un entorno de trabajo mas eficaz y adaptable a las demandas cambiantes.

H Gestionar: revista de empresa y gobierno Vol. 3 Nam. 4 (2023) pags. 52-70
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Figura 2

Fase de la etapa de organizacion
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Nota. Elementos que conforman la fase de organizacion en un hotel tres estrellas.

Fase de integracion

El'ser humano es una parte esencial del engranaje de una organizacion. Por ello, cada empresa debera establecer
los mecanismos mas apropiados para encontrar o formar al personal que requiera, de acuerdo a las
caracteristicas, exigencias o prioridades del mismo hotel.

Factores:
1. Reclutamiento

La funcion de reclutamiento de nuevo personal la lleva a cabo el duefio o gerente de los hoteles. Las fuentes
basicas donde localizan a los futuros trabajadores de sus empresas son a través de avisos en periodicos locales,
por recomendacion de personas conocidas en otros hoteles similares, de sus propios trabajadores o bien por
solicitudes, que me manera personal, dejan los propios interesados.

2. Seleccion

No existe un area especifica de Recursos Humanos que asuma el rol de seleccion del nuevo personal de la
empresa. Por lo regular, esa actividad la realiza el duefio o gerente de la empresa (con o sin conocimientos del
area).

3. Induccion

Los cursos de induccion a la empresa no existen como tal en este tipo de establecimientos, en su lugar, al
nuevo empelado se invita a un breve recorrido por las instalaciones del hotel y se le presenta con sus nuevos
comparieros.

4. Contratacion

Los sistemas de contratacion varian. Puede ser a través de una contratacion inmediata o hasta el hecho de que
el futuro colaborador pase por una etapa de prueba antes de integrarse formalmente a la empresa.
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5. Capacitacion y desarrollo

Es una actividad que no la realizan, al considerar que las funciones de su personal pueden ser adquiridas de
manera directa. Otros hoteles, sin embargo, le dan importancia a capacitar a su personal y lo vislumbran como
una ventaja competitiva que los hara mejores en el area.

Necesidades detectadas

Es indispensable que para los procesos de reclutamiento y de seleccion de personal, se contrate a una persona
especialista, pues se trata de un filtro importante, a través del cual se integra el personal que trabajara en el
hotel. También, es necesario que el proceso de induccion de lleve a cabo de manera mas profesional. Es una
etapa de integracion y de familiarizacion del nuevo integrante de la impresa. Por ello, se requiere que exista un
protocolo previamente establecido para inculcarle al nuevo integrante la filosofia de la empresa.

Figura 3

Fase de la etapa de integracion
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Nota. Elementos que conforman la fase de integracion en un hotel tres estrellas.

Fase de direccion

Un gerente pugna diariamente por encontrar y aplicar sus conocimientos de forma tal que le sea factible influir
de tal manera en sus colaboradores, en el sentido de que éstos dirijan sus esfuerzos hacia las metas y objetivos
propuestas por el primero. Tomando en cuenta lo anterior, se propusieron cinco aspectos a través de los cuales
fue posible diagnosticar el estado de esta fase del proceso administrativo.

Factores:
1. Comunicacion

Se trata de sistemas tradicionales, basados en la transmision de mensajes por via oral y eventualmente se utiliza
también el medio escrito. Se presentan problemas de comunicacion entre gerente y empleado debido a la
inexistencia de definicion detallada de actividades y cambio en los parametros de calificacion de aptitudes.

2. Autoridad

Se ejerce de manera directa entre los diferentes niveles que componen los hoteles y la gerencia o propietarios
de la empresa. Su decision es inapelable y respetada por todos. Se pretende una autoridad incluyente, donde
se escuche las opiniones de los trabajadores; sin embargo, los castigos, sanciones y despidos son ejecutados
como medida coercitiva por quien detenta la autoridad.
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3. Motivacion

Existe un sistema de motivacion insipiente. Se plantea desde la percepcion del gerente. Se trata reforzar los
aspectos de tipo afectivo, antes que econdmico.

4. Delegacion

Se ejerce bajo aspectos como ausencias forzadas del gerente o duefio, vacaciones, viajes, etc. Regularmente
asume el mando la persona de jerarquia inmediata (ama de llaves), o algun familiar cercano.

5. Supervision

Es una tarea que se ejecuta diariamente y a todas horas. Algunos de ellos la ejercen las 24 horas del dia, dado
que utilizan su hotel como lugar de vivienda o lo hacen a través de camaras de vigilancia.

Necesidades detectadas

De acuerdo a las caracteristicas del estilo de comunicacion que prevalece en este tipo de hoteles, es necesario
implementar un sistema de comunicacion escrita, que fortalezca la forma que se transmites las ordenes v las
instrucciones de trabajo.

También, es recomendable que exista mayor delegacion de autoridad, y que esta no se concentre en una sola
persona, pues ello ocasiona retraso en las gestiones de atencion y de canalizacion de las necesidades de los
huéspedes. De igual manera, por general, no existe independencia en el trabajo de los empleados, por lo que
la supervision es muy estricta y permanente. De esta manera, se sugiere llevan a cabo un proceso de
empowerment, como una forma de afianzar la toma de decisiones individuales.

Figura 4

Fase de la etapa de direccion
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Nota. Elementos que conforman la fase de direccion en un hotel tres estrellas.
Fase de control

Después de haber realizado un cimulo de tareas y actividades, se hace necesario el determinar la forma en que
éstas fueron ejecutadas, a fin de emitir una valoracion y, a través de esto, establecer una mejora en los procesos.
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Factores:

1. Establecimiento de normas

Se ejerce a través de una constante supervision. Se tiene pleno convencimiento de que es por medio de este
ejercicio que la administracion podra asegurar el buen curso de sus operaciones. No se emplean formatos.

2. Medicion de resultados y comparacion de estandares

No se elaboran pronosticos anuales. No tienen elementos realizar un comparativo de resultados. Solo que queda
en la sensacion personal de haber cumplido 0 no con las expectativas plantadas inicialmente.

3. Correccion de errores.

Lo realizar regularmente a través de la comparacion de resultados, tomando en cuenta la opinion del gerente
del establecimiento.

Necesidades detectadas

En esta parte, es notoria la falta de un proceso claro de estandarizacion de normas de operacion en el trabajo,
que posibilite la comparacion de resultados obtenidos. En este sentido, la aplicacion de sistema de informacion
ERP (Sistema Administrativo Empresarial) podria ser una solucion. También lo seria la aplicacion de la valuacion
anual al desempefio de los trabajadores.

Figura 5
Fase de control
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Nota. Elementos que conforman la fase de direccion en un hotel tres estrellas.
Modelo propuesto

A través de este modelo se pretende mejorar el funcionamiento de los hoteles, optimizar el manejo de sus
recursos y lograr mejores niveles de productividad. La idea de la sugerencia de mejora se establecio a partir de
conocer y de identificar las falencias que presentaban este tipo de hoteles en cada una de las etapas del proceso
administrativo y la manera en como los gerentes tomaban sus decisiones.

Por lo tanto, la propuesta tom6 como base la identificacion de los procesos clave de la empresa. A partir de ese
punto, se establecieron lineas de accion que se enfocaron en incidir en aquellos aspectos o0 dreas que requerian
algun tipo de intervencion. Al tratarse de empresas de hospedaje, se identificaron elementos comunes de mejora
como son: el uso de manuales de operacion, el conocimiento y aplicacion de flujogramas de las areas principales
de operacion, la elaboracion de perfiles de puestos, programas de capacitacion, sensibilizacion en el trato al
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turista y una mejora en los procesos de liderazgo, de delegacion de autoridad, de comunicacion y de empatia
por parte del gerente.

La propuesta comprende tres fases: La primera, consiste en la identificacion de las caracteristicas del estado
actual en que se encuentran este grupo de hoteles. La etapa dos comprende las propuestas de mejora, tomando
como referencia las cinco etapas del proceso administrativo. La fase tres tiene que ver con los trabajos de
evaluacion y de mejora continua.

Fase 1: Estado actual

Los hoteles ubicados en la zona nautica de la ciudad de Acapulco establecen una forma de planificacion basada
en la improvisacion y en la experiencia que se adjudica el gerente, al haber operado de esta manera (y haber
logrado cierto grado de resultados positivos) hasta la fecha. No cuentan con manuales; las politicas, los
procedimientos y los programas son generados de manera empirica.

No existe un organigrama. La autoridad se ejerce de manera directa, la delegacion de autoridad el muy incipiente,
las Ordenes son directas y no se cuenta con perfiles de puesto. El gerente es quien lleva a cabo los procesos
de reclutamiento, de seleccion, de contratacion y de capacitacion de personal.

En cuento a la direccion, todas estas funciones son asumidas por el gerente o el duefio del hotel. En su ausencia,
por lo regular es un familiar directo quien asume sus funciones. Finalmente, el control se ejerce a través de una
supervision directa.

Fase 2. Propuesta de mejora

Se deben establecer por escrito la mision (que debera estar visible para todos los colaboradores), la mision
(que debe ser revidada de manera anual), la vision (que debera ser revisada y mejorada cada afo) y los
programas (que deberdan ser adaptables a las necesidades cambiantes de las fuerzas competitivas y ambientales).
A su vez, los pronosticos y los presupuestos deberan ser elaborados por gente con experiencia, tomando en
cuenta los datos historicos y las expectativas de crecimiento que se vislumbren. Cada hotel debera contar con
un manual de procedimientos es indispensable en las areas como: reservaciones, recepcion, ama de llaves,
compras, bell boys, atencion a clientes, recursos humanos.

Se sugiere la elaboracion de un tipo organigrama especifico se recomienda la estructura organizacional lineal,
propuesta por Henry Mintzberg (Escandon-Barbosa & Hurtado-Ayala, 2016), donde se vea reflejada, de manera
fisica, la distribucion de puestos formales y de funciones de cada colaborador. Ademas, se recomienda la
inclusion de especialistas en determinados puestos (contabilidad, recursos humanos), ya sea de manera
permanente o tipo staff. Es necesario contar con perfiles y con descripcion de puestos para cada ocupacion,
Con esto, se lograra mejorar la comunicacion y cada persona sabra cuales son funciones para el puesto que
desemperia.

Se sugiere la elaboracion de un mapa de procesos, que ayude a identificar la dinamica de las relaciones internas
de trabajo. De la misma manera, serd importantes desarrollar un analisis MEFI (Evaluacion de Factores Internos).
Esta herramienta dara certeza respecto a los procesos de trabajo mas importantes que se desarrollan en este
tipo de establecimientos y permitira identificar las areas de oportunidad de manera puntual.

Se debera disefiar un flujograma con los procesos mas importantes que se realizan dentro del hotel, con el fin
de facilitar la ejecucion de las actividades y que los colaboradores de estas areas tengan claras sus
responsabilidades y la manera de llevarlas a cabo.

Jaime Calderon

—G)
Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucion 4.0.

E Gestionar: revista de empresa y gobierno Vol. 3 Nam. 4 (2023) pags. 52-70




El proceso administrativo y la toma de decisiones en hoteles de categoria tres estrellas

Figura 6

Flujogramas de los procesos mas importantes en un hotel.
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Nota. Areas de operacion prioritarias para la operacion de un hotel categoria tres estrellas, donde se hace
necesario el disefio de flujogramas.

Figura 7
Flujograma del departamento de reservaciones
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Nota. Descripcion de las actividades principales del personal del departamento de reservaciones.

Establecimiento de procesos administrativos

— Procesos estratégicos (planeacion de objetivos generales y financieros).

— Procesos tacticos (los que competen a cada departamento — recepcion, reservaciones, ama de llaves,
contabilidad, recursos humanos, mantenimiento-).

— Procesos operativos (los relativos a cada area de trabajo concreta).
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Integrar la operacion del Balance Scorecard.

A través de esta herramienta sera posible llevar a cabo un seguimiento cercano de los objetivos planteados en
las diferentes areas del hotel. Sera el gerente el encargado de su administracion.

Tabla 1

Aplicacion del Balance Scorecarad.

Desde la perspectiva del cliente.

Balance Scorecard Desde una perspectiva financiera.

Enfocado en los procesos internos de trabajo.

Nota. La aplicacion del balance scorecard en dreas de operacion prioritarias de un hotel.

Es indispensable contar una persona especialista, que realice las funciones basicas de reclutamiento, de
seleccion, de contratacion, de capacitacion y de terminacion de las relaciones laborales del personal. También,
quien coordine los pagos y lleve a cabo las relaciones internas de trabajo, asi como la gestion de pago de
impuesto y situaciones legales ante instancias como el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSSS) vy el
Sistema de Administracion Trinitario (SAT). La estructura organizacional previa contemplaria estas figuras. Se
necesita realizar un estudio general de las necesidades integrales de capacitacion.

Se considera prudente que el gerente sepa y aplique de manera correcta las labores de comunicacion
organizacional, de motivacion, de liderazgo y de toma de decisiones. Para ello, la educacion formal podria ser
una opcion, o bien, cursos de formacion profesional o diplomados especificos. Debe establecerse un programa
estratégico de motivacion, basado en el mérito de cada trabajador, donde se premie el alto desempefio y los
logros por area. Se debe fortalecer la comunicacion escrita y hacerlo parte de las politicas internas. Es necesario
humanizar mucho mas el estilo de liderazgo. Una opcion es aplicar el liderazgo situacional, tomando como
referencia la rejilla de Blake y Mouton (Garcia-Solarte, 2015). La toma de decisiones debe ser consensada,
estableciendo analisis de situaciones a través de grupos Delphi.

Se considera importante emplear la valuacion de puestos (al menos una vez al afio) y establecer controles
especificos en los puestos o las funciones clave, de manera que, de manera periddica, pudiera medirse en
rendimiento obtenido en cada area. Es importante que, a nivel organizacional, se comience a aplicar el
empowerment, delegando al area operativa ciertas decisiones que tendrian relacion directa con la labor que
desempenian, y que tendria como objetivo el mejorar la atencion del cliente.

Se debera poner especial énfasis en el profesionalismo y en la calidad humana con la que se atiende al huésped,
desde la recepcion de su solicitud de su reservacion, durante su estancia y en la salida del hotel. La principal
problematica detectada en este aspecto es el alto grado de informalidad con que se llevan a cabo estos procesos.
Esto se debe, fundamentalmente, a la carencia de protocolos procedimientos establecidos, desde la vestimenta,
la fraseologia y los estandares de atencion.

Fase 3. Evaluacion y mejora continua

Una vez que la fase dos se ha finalizado, se hara necesario que los parametros de calidad que se han cumplido
puedan mantenerse, o bien, mejorarse. Para ello, serd importante que el gerente aplique adecuadamente los
nuevos conocimientos adquiridos y los vincule a los recursos que tiene bajo su responsabilidad. Aspectos como
la evaluacion de puestos, el benchmarking y el empowerment, son elementos que deberan ser considerados y
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tomados en cuenta como herramientas de mejora continua. Como parte de este proceso, el indispensable que
se lleve un seguimiento puntual de cada una de las propuestas anteriores, que se apliquen herramientas
adecuadas para conocer su eficiencia y que, a partir de ello, se tomen las decisiones pertinentes.

4. DISCUSION

De acuerdo a lo anterior, y tomando como referencia los hallazgos obtenidos, se considera que existen aspectos
puntuales que requieren una mejora inmediata. Por ejemplo: la capacitacion del personal, mayores y mejores
controles administrativos y un vinculo mas cercano de los colaboradores con su centro de trabajo, de manera
que se mejore, de manera sustancial el servicio de hospedaje que se ofrece al visitante. De la misma manera,
es indispensable contar con manuales de operacion y un proceso administrativo mas claro y ordenado.

Los gerentes de hoteles tres estrellas en Acapulco actualmente adoptan un enfoque autoritario de administracion,
con una Unica persona tomando decisiones sobre procesos, tiempos y ejecucion de acciones relacionadas con
la direccion de la empresa. Los resultados de esta investigacion son clave para organizar las etapas y procesos
de la organizacion, estableciendo relaciones de trabajo efectivas y eficientes mediante una planificacion
adecuada, ademas de la necesidad de establecer un liderazgo significativo en el entorno organizacional,
coindiciendo con Escandon-Barbosa y Hurtado-Ayala (2016). La administracion de estos hoteles enfrenta la
disyuntiva de seguir operando de manera empirica con métodos tradicionales o dirigirse hacia una
modernizacion organizacional con cambios profundos en politicas y estrategias. Aunque han sobrevivido en la
competencia de la industria hotelera, es crucial que busquen una modernizacion integral en su operacion para
optimizar recursos y lograr eficiencia operativa en el siglo XXI. Aunque la realidad actual indica que muchos
hoteles alin se basan en la gestion empirica, aprovechan la ocupacion laboral local, 1a diversificacion de su
personal, los precios bajos y los atractivos turisticos de Acapulco. Sus fortalezas incluyen la supervision
constante del gerente y fuertes lazos afectivos entre el personal debido al reducido nimero de colaboradores,
ademas de una adecuada toma de decisiones en los colaboradores, tal y como menciona Moya-Espinosa et al.
(2019).

De acuerdo a Padilla y Garrido (2013) resulta evidente que es necesario capacitar a los empleados en los
diferentes procesos que lleva a cabo el hotel, de ahi la necesidad de que se creen diferentes controles
preventivos, concurrentes y correctivos en busca de la eficacia de las diferentes etapas del proceso
administrativo. Los elementos mencionados son congruentes con la investigacion realizada, pues se fundamenta
en la necesidad mejorar cada una de las etapas del proceso administrativo, dentro de las cuales se incluye
elementos de planeacion, de control y de mejora de desemperio de los colaboradores.

Flores et al. (2018) establecen la importancia de la competitividad en el sector hotelero y reafirman la
conveniencia de analizar los factores externos (competencia), como una forma de lograr parametros de calidad
equiparables a empresas mejor posicionadas en la industria (benchmarking). También, Molsalve y Hernandez,
(2015) coinciden en reconocer a la calidad como un elemento diferenciable en los hoteles y la vinculan a
aspectos como la presentacion del personal, la categoria del establecimiento y el prestigio del hotel. Estos
factores se consideran como claves en la aplicacion del proceso administrativo. Por otra parte, Ferrer, (2009)
asume que la eficiencia, relacionada con indicadores financieros, es determinante para la operacion eficiente de
las organizaciones. Ademas, Ortiz et al. (2021) agrega que la sostenibilidad puede generar productividad y
eficiencia. En este mismo sentido, Alberca y Parte, (2013) establecen la importancia del orden empresarial y
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Rosas et al. (2016) sugieren la gran trascendencia que tienen las etapas de planeacion, de organizacion y de
control en los procesos de gestion de un hotel.

Desde la literatura consultada, los resultados analizados presentan semejanzas en los aspectos identificados con
las dimensiones tales como la planeacion (orden administrativo incipiente y fijacion de rutas de accion y de
trabajo), organizacion (determinacion de la asignacion de funciones especificas, elaboracion de un organigrama
y la orientacion de las funciones de cada trabajador) (Padilla y Garrido, 2013), integracion (cumplimiento con el
perfil de trabajo de cada funcion, capacitacion y entrenamiento constante), direccion (motivacion a los
colaboradores, establecimiento de un liderazgo situacional, determinacion de procesos adecuados para la toma
de decisiones, sistemas de comunicacion por escrito) y control (Rosas et al., 2016).

En este sentido, se coincide con el postulado de que la administracion hotelera cuenta con las herramientas
modernas que impacten, de manera positiva en su operacion, como el empowerment, el coaching, el desarrollo
organizacional, el benchmarking y el liderazgo situacional, entre otros (Garcia et al., 2021).

En tal sentido, serd importante que los gerentes establezcan parametros de claridad, de eficiencia en los
procesos y de optimizacion de los recursos. Las normas escritas, los procesos establecidos y conocidos por
los empleados, el manejo de manuales de operacion, la delegacion de autoridad, la capacitacion constante y la
armonia del personal (Luna, 2016) que labora en las diferentes areas del hotel coadyuvaran a crear ambientes
propicios de trabajo y, por consecuencia, una mejora sustancial en la operacion general de la empresa.

Para obtener una perspectiva mas integral, se hace imperativo ampliar la vision de la investigacion, incluyendo
todas las categorias turisticas y abarcando las otras dos zonas turisticas de la ciudad, tanto la dorada como la
diamante. Ademas, se sugiere realizar un estudio mas detallado y profundo de cada departamento interno de
los hoteles, examinando sus mercados, formas de financiamiento, relaciones laborales internas, flujos de
comunicacion, y dindmicas de autoridad y liderazgo. Esto permitira obtener una vision mas completa y detallada
del panorama general.

Si bien la informacién proporcionada a través de entrevistas y recopilacion de datos sobre la administracion de
estos hoteles, considerando las diversas etapas del proceso administrativo, se presenta como una fortaleza clave
de este estudio, se deben tener en cuenta algunas debilidades. Estas incluyen la limitada profundidad, el alcance
reducido de la muestra y la exclusion de otros tipos de hoteles mas alla de los de tres estrellas en la zona
nautica de la ciudad. Para mejorar la validez y aplicabilidad de los hallazgos, se recomienda considerar estas
limitaciones y buscar formas de abordarlas en futuras investigaciones.

5. CONCLUSIONES

Existe una clara centralizacion de poder y de autoridad por parte del gerente del hotel, los procesos de
comunicacion de mantienen de manera basicamente oral, es comun la multiplicidad de funciones. Los gerentes
han llevado a cabo la aplicacion de las diferentes fases del proceso administrativo de manera empirica, sin
planeacion y sin una guia fija que les indique lo apropiado que puede ser su toma de decisiones.

Las principales necesidades detectadas son: el disefio de politicas administrativas basicas (declaracion de
mision, de vision, de objetivos, de filosofia empresarial), la elaboracion de manuales de operacion y de disefio
de puestos, disefiar flujogramas de los puestos de trabajo, aplicar un liderazgo situacional y establecer
valuaciones de puestos anuales y sistemas de supervision basados en el empowerment.
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Se planted una mejora estructural en la administracion de este tipo de hoteles, que parte de un orden
administrativo, al sugerir la inclusion de manuales de operacion para las areas fundamentales, el disefio de
perfiles de puesto, la elaboracion de flujogramas, la preparacion de un organigrama funcional, en cambio de
filosofia: de una comunicacion oral, a una escrita, la aplicacion de un liderazgo situacional, la descentralizacion
de la autoridad a través de la aplicacion de un programa permanente de empowerment, el uso del coaching en
el area de trabajo y la aplicacion del balance scorecard, encargado de orientar las tareas especificas. Esta
propuesta se sustenta en una mejora sustancial en los procesos basicos de atencion, de profesionalismo, de
capacitacion y de una orientacion de todo el personal hacia una cultura de atencion al turista.

Se sugiere que, tomando en cuenta los resultados obtenidos en este trabajo, se ahonde en los siguientes temas
relacionados a la administracion hotelera: la ética empresarial en los hoteles, la responsabilidad social
corporativa en empresas turisticas, las habilidades directivas en hoteles categoria tres estrellas, burocracia vs
organizaciones inteligentes, la calidad en el servicio hotelero, el perfil del directivo en las organizaciones
inteligentes, modelos de negocios hoteleros, herramientas tecnologicas aplicables a ambientes hoteleros y
herramientas de gestion financiera en hoteles.
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