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RESUMEN. Tinger es una gran ciudad que se recupera de su letargia resultado de una larga
marginacién institucional econémica, politica y social. Todos los sectores productivos de la ciudad han
conocido en esta ultima década un crecimiento satisfactorio. En particular, el sector hotelero contribuye a
la riqueza de la ciudad. El trabajo de campo de este trabajo se centra en investigar a la industria hotelera de
Tanger y mas precisamente a las instituciones hoteleras mas relevantes de la ciudad. El objetivo del
presente articulo consiste en procesar todas las notas obtenidas a través de la Teorfa de las Limitaciones de
Goldratt y crear un arbol de la realidad actual segin Dettmer que nos permita comprender a los
principales retos a los cuales se enfrenta el sector hotelero de Tanger.

PALABRAS CLAVES: HOTELES, EFECTOS INDESEABLES, NUBES DE
EVAPORACION, ARBOL DE LA REALIDAD ACTUAL, AUDITORIA INTERNA.

ABSTRACT: Tangier is a city recovering from its lethargy result of a long institutional
marginalization economic, political and social. All productive sectors of the city have known in the past
decade satisfactory growth. In particular, the hotel sector contributes to the wealth of the city. The
fieldwork of this research work focuses on the hotel industry Tangier and more precisely to the most
important institutions hotel in the city. The aim of this article is to process all the notes obtained through
the Theory of Constraints Goldratt and create a tree of the current reality as Dettmer that allows us to
understand the main challenges the hotel industry faces Tangier.

KEY WORDS: HOTELS, UNDESIRABLE EFFECTS, EVAPORATION CLOUDS,
CURRENT REALITY TREE, INTERNAL AUDITING.

JORGE E. VILA ELIAS BENAMAR FADOUA LAGHZAOUI REFEG 3/2016: 1-15. ISSN: 1698-1006




REVISTA DE ESTUDIOS FRONTERIZOS DEL ESTRECHO DE GIBRALTAR

AUDITORIA DE GESTION AL SECTOR HOTELERO DE TANGER

I. PRESENTACION Y ANTECEDENTES

La Organizacion Mundial del Turismo de las Naciones Unidas (OMT) define el turismo
como: “el conjunto de actividades de las personas que viajan y se alojan en lugares ajenos a su
entorno habitual durante un periodo inferior a un afio y mayor a un dfa, por motivos de ocio,
negocios u otros”. Segun Augusto Guitard Lejarreta (2014: 5), el turismo abarcarfa una serie de
actividades como la hosteleria, la restauracion, el transporte de pasajeros, la contrataciéon de
servicios turfsticos, las actividades de ocio y animacion turistica y otra serie de servicios conexos.

El turismo de Tanger, marginado desde los afios 80 del siglo XX, tiene una tendencia creciente
desde el 2000 con algunos altibajos que comentaremos en este articulo. El trabajo de campo de
este trabajo se centra en investigar a la industria hotelera de Tanger y mds precisamente a las
instituciones hoteleras mas relevantes de la ciudad. Si bien hay cinco hoteles de 5 estrellas, nos
pareci6 mas oportuna la clasificacion de TripAdvisor, aunque empirica, pero se basa en la
valoraciéon que hacen los mismos turistas de los hoteles. Segtin este servicio de reservas hay 43
hoteles de calidad en esta ciudad y se clasifican como lujo, medio, econémico o sin clasificar.

En la clasificacion de lujo figuran los de la tabla 1.

Tipo ~ | Puntuacion |~ |Hotel - Visitado |~
Lujo 2 Mnar Castle Hotel Apartments

Lujo 5 Royal Tulip City Center

Lujo 6 Grand Mogador Sea View - Luxury Hotel

Lujo 4 Grand Hotel Villa de France 24/06/2016
Lujo 8 Hilton Garden Inn Tanger City Center

Lujo 7 El Minzah Hotel 25/06/2016
Lujo 9 Kenzi Solazur

Lujo 11 Hotel Farah Tanger 15/06/2016
Lujo 12 Le Mirage

Lujo 13 Movenpick Hotel & Casino Malabata Tanger =~ 24/06/2016
Lujo 16 Atlas Rif Front Beach Tanger

Lujo 17 Hotel Nord-Pinus-Tanger

Lujo 22 Atlas les Almohades Tanger

Lujo 26 El Oumnia Puerto 15/06/2016
Lujo 36 Hotel InterContinental (Cerrado)

Lujo 38 Tanjah Flandria

Fuente: TripAdvisor (24/06/2016) y elaboracion propia.
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El puesto nimero 1 lo ocupa, segun la misma clasificacion, el hotel La Maison Blanche. Al
analizar la informacion, observamos que en el puesto 306, el Hoze/ InterContinental esta actualmente
cerrado. TripAdvisor lo recoge, pero hemos comprobado que al intentar hacer una reserva, el
servicio comenta que debemos contactar con el hotel para reservas. En resumen, la poblacion a
entrevistar es de 15 hoteles. Se decidié tomar una muestra aleatoria del 33%, que se materializo
en las visitas recogidas en la tabla anterior.

Utllizamos la técnica contable llamada auditorfa (del latin audire, escuchar) en entrevista
personal al gerente. Esta técnica “ya era utilizada por los romanos para ejercer el control sobre la
administracion de las provincias que conformaban el Imperio, entre los afios 27 antes de Cristo y

51

476 después de Cristo”.

Durante la entrevista en cada uno de los hoteles de la muestra, los investigadores tomabamos
notas. Tenemos que agradecer la colaboracion, la sinceridad demostrada por los gerentes
atendiendo a todas nuestras preguntas, por embarazosas que fueran y revelando informacion
sensible y sobre todo, su cordialidad y simpatia.

El objetivo del presente articulo consiste en procesar todas las notas obtenidas a través de la
Teoria de las Limitaciones de Goldratt (1984) y crear un arbol de la realidad actual segin Dettmer
(20006) que nos permita comprender a los principales retos que se enfrenta el sector.

II. HECHOS RELEVANTES EN LA HISTORIA RECIENTE DEL TURISMO EN
TANGER

Antes de 1980, Tanger tiene un turismo de vacaciones importante que se detiene por revueltas
y problemas que condenan, por parte del poder, todo el Norte de Marruecos a una marginacion
econémica y politica. En 1980, la caida de los visitantes provoca que muchos hoteles
emblematicos se cierran (Villa de France, Malabata, actual Movenpick, etc.) hasta que en el afio
2000 hay inversores que adquieren y comienzan a abrir estos hoteles antiguos, incurriendo en
unos gastos elevados para su rehabilitacion.

El turismo actual en Tanger es un turismo industrial, lo que la diferencia del turismo
econémico que se produce en Casablanca. Turismo industrial quiere decir que hay una ocupacion
inicial del personal de empresas que monta la planta hasta que esta se finaliza. La planta queda en
manos de personal marroqui. Posteriormente, los supervisores vendran periddicamente a
solucionar problemas que no puedan hacer de forma remota. Este turista necesita un trato
rapido, una cama, una ducha y una conexion a internet.

El turismo econdémico es el que viene a congresos, conferencias y actos oficiales. Es un
turismo mads estable y rentable. Actualmente, este hecho provoca que los hoteles de 5 estrellas de
Tanger cobren unos 70 euros de media mientras que en Casablanca la media esta en 130 euros.

El turista vacacional estd tomando cada vez mas relevancia en el paisaje turistico “tangerino”.
Esto supone un turismo estacional y mayoritariamente de masas, que suele tener pocos recursos y

! Gatcia, Adolfo José (2013, p. 7).
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que busca satisfacer sus ansias de pasar unas buenas vacaciones con un presupuesto minimo. En
. , . 2 .
la actualidad esta poco reglado, es informal” y genera mucho dinero “negro”.

1. Cambio en las nacionalidades/estructura de costes de los turistas atraidos a Tanger

El 60% de la ocupacién la producen los propios marroquies, seguidos por los espafioles,
franceses y alemanes. Adicionalmente, los recientes contactos de la diplomacia marroqui han
aumentado los intercambios turisticos con los asiaticos y los rusos. Los asiaticos parecen turistas
ideales porque hablan inglés, pero uno de los principales problemas detectados con esta
comunidad es que odian la comida occidental, por lo cual, necesitamos un proceso de adaptacion
y aprendizaje a largo plazo, tanto de estos turistas como de los chef de los restaurantes.

Los cambios en la estructura de los costes de los turistas provocan ciertas paradojas. El turista
debe pagar el hotel para tener un sitio donde estar y dormir, pero puede ahorrar costes como el
del restaurante.

2. Atentados terroristas

Los turistas no identifican demasiado si el atentado se produce en Siria, Tunez, Argelia o
Marruecos. Tampoco hay que olvidar los recientes atentados del afio 2016 de Paris, Bruselas o
Alemania han provocado la caida de los turistas que vienen por primera vez. No han hecho mas
que agudizar el miedo del turista hacia los paises arabes o musulmanes. Los gerentes destacan que
los turistas que vienen por primera vez son los que anulan las reservas. Los clientes que ya han
estado en Marruecos se mantienen estables y fieles.

Event Location Date
o . Beach of two hotels in the resort
Tunisia Beach Shooti ) . 29 lune 2015
s dty of Spusse, Tunisia

Charlie Hebdo Shooting Charlle‘Hebdo Office, Paris, and 7 lanuary 2015

others in lle-de-France, France
ional Museum, Tuni

Tunis Museum Attack L roe National Museur, Tunds, ¢ March 2015
Tunisia

SIS Levant region, various terrorist Active presance since
attacks in Eurcpe mid 2014

Ebola Mostly Liberia, Sierma Leone, Guinea December 2013 -
and Nigeria May 2015

Marrakech Bombing ~ oad eHFna square, Marrakech, o600
Morocco

Arab Spring Most uf Nf:rthem J.lfnca and some  Dec 2-010 - ungumg in
coul inthe Mi in i

Tabla 2: Eventos de crisis.
Fuente: Nicole Perreten, “Marrakech-1001 hotels”, HVS, july 2015.

21 économiste Edition N°:1884. L.e 27/10/2004
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3. Ramadan

La distribucion del Ramadan ha perjudicado gravemente a la industria hostelera porque el
particular desplazamiento de 13 dias lleva provocando que coincida con meses de temporada alta
para el turismo. En Ramadan, la ocupacion hotelera cae, si bien, este afo, no se ha notado tanto
este efecto y la mayorfa de los hoteles de la ciudad estan en torno a un 25%. El desfase temporal
del Ramadan permite asegurar que este problema queda resuelto durane varios afnos. Siendo
testigos de la formidable Fiesta del Fin del Ramadan, queremos destacar que el dia exacto es un
hecho incierto, pues depende de una declaracion institucional que, en 2016, se produjo a las
22:00. Mientras, nadie podia asegurar si el dia siguiente era festivo o no.

4. La crisis en Espafia

Si bien los factores que tuvieron que ver con la crisis del mercado inmobiliario espafiol fueron
multiples y de diversa indole (tipos de interés bajos, falta de control del Banco de Espafia sobre
bancos y particulares, la crisis Subprime norteamericana, la confianza de los inversores nacionales
e internacionales en el mercado inmobiliario espafiol, etc.), en este articulo queremos aplicar la
navaja de Occam, (cuyo enunciado establece que si hay una explicacion sencilla y otra complicada
para un hecho es muy probable que la correcta sea la sencilla).

En Espana, sin entrar en términos econémicos existe la preferencia cultural de tener casa en
propiedad en vez de pagar alquiler. El que haya muchos interesados en la compra de vivienda
hace que el mercado sea estable y atractivo. Por otro lado, si analizamos la evolucién de los
salarios en unidades monetarias constantes, se puede observar un deterioro sostenido. En nuestra
opinioén, creemos que este hecho se debe a la idea empresarial de aumentar la productividad y
reducir los costes para ofrecer productos mas baratos. Sin pretender ser exhaustivos (porque de
serlo podia dar lugar a una tesis doctoral), esta reduccién de costes se acentda en los salarios
provocando el deterioro mencionado.

En los ultimos afos, la tecnologfa, los medios informaticos y la globalizaciéon han acentuado
esa tendencia. Hace décadas, serfa imposible mandar un correo instantineamente a mil
destinatarios. La economia actual ha reducido drasticamente los puestos de trabajo disponibles.

Si anadimos que los espafioles han perdido puestos de trabajo y salario, la tendencia a
comprar vivienda se deberfa reducir. Pero debido al complot entre el gobierno (a través de las
deducciones por adquisicion de vivienda habitual), los bancos y los constructores incentivan al
espanol a la compra de vivienda.

Ese factor es acelerado por unos tipos de interés muy bajos. El resultado es que los espafioles
deciden adquirir vivienda con unos préstamos hipotecarios por un 110% o un 120% del valor de
tasacion (porque el banco le financia la compra de mobiliario, cambio de coche, viajes, etc.) con
unos pagos mensuales de mas del 80% de sus salarios. El problema de esta actuaciéon surge
cuando el hipotecado no puede pagar las cuotas mensuales.

A diferencia de los Estados Unidos, en Espafia, la devolucién del inmueble no te exime del
pago del préstamo concedido.
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En resumen, si no tengo dinero porque mi salario es pequefio y quiero comprar un inmueble,
acudo a la financiacién facil. El optimismo es muy caracteristico en las decisiones financieras
personales. Queremos destacar que esta idea de abaratar, aumentar la productividad, producir en
ciertos pafses que no respetan a los seres humanos, etc. tiene que cambiar porque es la causa raiz
de las agonfas del sistema.

El problema de fondo es que las empresas ven a trabajadores como costes, y por ello, quieren
abaratarlos. Por otro lado, las grandes areas de distribucion y los servicios de venta online parten
del principio de reducir precios para vender mas. Sin embargo, todo el abaratamiento que
consiguen lo hacen limitando los ingresos de sus proveedores (estrangulando a las empresas
locales y pequenas) y generando cuantiosos beneficios para sus accionistas.

Los economistas tenemos que partir de la base de que el personal que trabaja en la empresa
también puede ser cliente. Necesita dinero y tiempo para comprar. Necesita dinero y tiempo para
comprar coche, comprar casa, casarse, tener hijos e irse de vacaciones a Tanger. Este es el
problema del sistema econémico actual. No hay nada mas valioso en la empresa que el factor
humano. La empresa ha invertido numerosas néminas para que el trabajador tenga el nivel de
competencia actual, lo cual lo convierte en el recurso mas caro de toda la empresa, por encima de
cualquier inmovilizado.

Un sistema se define por un conjunto de hechos dependientes. Las empresas toman
decisiones como si fueran independientes del sistema econémico y por ello no se obtienen los
resultados esperados. La economia tiene pendiente la toma de decisiones considerando todos los
factores que influyen en una decisién econémica sobre la poblaciéon mundial.

5. Servicios de reserva por internet

Los principales son TripAdvisor, Booking y Expedia. Este es el resumen de hechos
auditados:

a) Hemos detectado que estas paginas web presentan la informacién dependiendo del
pais de la persona que hace la consulta. Si uno es francés, le ponen los comentarios
de los franceses. Esto tiene sentido porque la percepcion de los hoteles varfa en
funcién de las caracteristicas culturales de cada pafs. Estos servicios detectan la
procedencia del ordenador, de forma que un ordenador espafiol aunque este
navegando en Marruecos sigue recibiendo comentarios de los espafioles.

b) Cuando detectan a un usuario interesado por un destino que se conecta varias veces,
estos servicios limitan la informacién disponible requiriendo que se registre.

¢) Hemos constatado que el ranking de hoteles cambia en tiempo real
d) La comisién media de estos servicios ronda el 17%.
e) Se puede pagar mas y que aparezca el hotel destacado (aparece como Patrocinado en

la parte superior de la pagina), pero a los gerentes no les parece adecuado porque la
mayoria de los turistas ya tienen claro el nombre del hotel al que quieren ir.
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f) ILa competencia entre los servicios se ha trasladado a las paginas web de cada hotel.
Estos servicios estan ofreciendo los motores de busqueda para las paginas web
particulares de cada hotel. El usuario entra en una pagina web propiedad del hotel
pero al hacer la reserva le queda constancia al servicio de reservas, de modo que
pueden mantener el control de la informacién para sus modelos de prediccion

2) Uno de estos servicios ofrecié a los hoteles el paso de la comisién del 17% al 20%.
Un gerente que accedié nos comenta que ha resultado ser beneficioso porque asf se
consigue un incremento en las reservas que supera con creces el aumento de coste.

h) Los gerentes son conscientes del poder de estas paginas web, de modo que saben que
el cliente lee primero las criticas, y después, visualiza las fotos del hotel.

6. Redes sociales

En uno de los hoteles entrevistados habian tenido un evento multitudinario convocado por
Facebook que les habfa permitido aumentar la publicidad del local. Las propias redes sociales
tienen planes de promocién de las actividades hoteleras que pueden permitir una mejor
ocupacion, y con ello, un mejor resultado. Algunos gerentes nos han comentado que a veces
tienen problemas porque hay gente que les chantajea para obtener algin servicio gratuito para
evitar una opinion negativa.

7. Problemas con empresas familiares

En uno de los casos, el propietario decidié que su hijo debia llevar la gestion del hotel,
causando serios problemas financieros. Al final, el propietario tuvo que contratar los servicios de
un gerente profesional. Sin una direccién, el personal toma sus propias decisiones. En otro de los
casos, el hijo del propietario demostrd ser capaz de desarrollar una direccién por objetivos que
esta dando frutos actualmente.

8. Recursos humanos
8.1. Sindicatos marroquies

La Ley marroqui exige que se debe contratar indefinidamente a los trabajadores que han
superado dos periodos de prueba de tres meses. El personal indefinido puede trabajar bien si
existen procedimientos basicos que regulen adecuadamente su desempefio. Sin embargo, la
complejidad del negocio hotelero puede provocas que las personas con contrato indefinido puede
perder incentivos para superarse continuamente.

8.2. Contratos indefinidos

En uno de los casos, el nuevo gerente se encuentra con que existen unos costes salariales muy
elevados por la antigiedad de la plantilla que pueden condenar al fracaso a la nueva gestion. El
gerente plantea a sus trabajadores que tiene dos alternativas: despedir a una o rebajatles los
salarios a todas. La habil maniobra consigue que los empleados se pongan de acuerdo en aceptar
la reduccion de los salarios a corto plazo sin reducir la calidad de sus servicios.
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a. lLa gestion del origen de la propinas y su asignacion a los trabajadores que la han hecho
posible que son habilmente solucionados por los gerentes.

b. Formacién del personal.- Es una queja comun que las escuelas de hosteleria no cualifican
al personal adecuadamente. Alguna de las causas detectadas consiste en que estas escuelas
captan alumnos poco estudiosos que deciden con desgana dedicarse a la hostelerfa. Entre
las técnicas utilizadas para evitar la caida de la calidad con la jubilacién de los empleados
destacamos el mencionado por uno de los gerentes que consiste en seleccionar una
persona adecuada para sustituirle y ponerla a trabajar codo con codo con el trabajador a
jubilar para que el “know how” se trasmita lo mas eficientemente posible.

9. Hoteles antiguos, hoteles reformados y hoteles nuevos

LLa mayoria de los hoteles sufren costes de mantenimiento elevados. Muchos de ellos incurren
en costes elevados para mantener sus dependencias en perfecto estado de limpieza vy
conservacion. El polvo y el Levante provocan que estos costes se disparen en funcién de las
circunstancias climatolégicas. Estos elevados costes provocan que los puntos muertos (es decir, el
nivel de ocupacion para que el hotel comience a tener beneficios) sean elevados.

Otro de los problemas detectados es la falta de comunicacién entre el arquitecto que disefia o
remodela un hotel y el gerente. Por ejemplo, el disefio que decidié hacer en su dia el arquitecto
dificulta el acceso a personas con movilidad reducida o de la tercera edad. Otros fallos de disefio
han sido dotar a todo el hotel con camas de matrimonio, en vez de diversificar con camas
individuales.

III. HOSTELERIA EN TANGER: NECESIDAD DE ADAPTACION

El sector hotelero ha conocido grandes cambios positivos estos ultimos afios. A pesar de ello
los profesionales siguen quejandose de lo poco que se llenan sus hoteles pese a los esfuerzos en
infraestructuras y personal humano. Es necesario entonces que busquemos las limitaciones en
otros niveles. Lo que hemos podido obtener de nuestras entrevistas nos puede ayudar a esclarecer
esas limitaciones y entrever un futuro mejor para el sector.

1. El servicio de hotel

El negocio de hosteleria es un servicio que esta configurado por unas interacciones cliente-
trabajador que no siempre dan el resultado esperado. A algunos clientes les puede parecer que el
trato es amigable como a otros les puede parecer ofensivo. Ningun trabajador puede conseguir
que un cliente se quede satisfecho totalmente y sin embargo cualquiera de ellos puede hacer algo
que provoque malestar en el cliente y su posterior pérdida para siempre.

Nos ha sorprendido gratamente la capacidad de los gerentes entrevistados para lidiar con las
problematicas diarias, detectando necesidades insatisfechas de sus clientes y actuar en
consecuencia, bien sea mediante el trato personal, llamandoles por teléfono o mandandoles un
correo electrénico. Estos directores estan dispuestos en sentarse a hablar tranquilamente con sus
clientes, incluso en el caso de que no tengan nada que reclamar.
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Figura 1: El arbol de la realidad actual
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Para sorpresa nuestra, los gerentes entrevistados conocfan las limitaciones de los datos
estadisticos y de la contabilidad analitica. Sus decisiones se basaban en el Yield
Management y demostraron que estan entrenados para captar las necesidades de los
clientes y anticiparse a ellas.

2. Tipo de propietario. El economista o el implicado

Hay propietarios que ayudan al hotel a cubrir los déficit de tesoreria y que tienen detalles
con el personal en Ramadan e incluso facilitando el acceso al préstamo para la Fiesta de los
corderos (el hecho anual mas importante tras la finalizacion del Ramadan), pero hay otros
que solo se dedican a cobrar los beneficios del hotel. Este ultimo tipo de propietario evita
cualquier acto de remodelaciéon del hotel o cambios en sistemas de calefaccion y agua
caliente, pudiendo provocar una caida de las ventas motivada a que la competencia si se
renueva.

3. Las gestoras

Los hoteles visitados tienen dos formas de gestiéon: gerente propio o gestora. En
opinioén de los entrevistados y razonable desde el punto de vista del sentido comun, aunque
las gestoras intentan tener un control financiero estricto en tiempo real y que mandan a
visitantes sorpresa para controlar los parametros basicos de la gestion (tiempo que se tarda
en el check-in, etc.), la gestora no vive el dia a dfa del hotel como un gerente in situ. De esta
manera, si es necesario hacer algin cambio, la gestora necesita preguntar al personal,
mientras que un gerente dedicado puede resolver los problemas en tiempo real. En una
ocasion, el control de la gestora es tan estricto que el gerente se vefa obligado a hacer
“overbooking” vendiendo mas habitaciones de las disponibles para conseguir los objetivos
marcados por la gestora.

Las particularidades del servicio de hosteleria no se pueden reflejar en una contabilidad
presupuestaria por buena que sea esta. Los factores humanos implicados hace necesario la
presencia continua de un decisor eficaz.

La gestora no es capaz de ver las oportunidades de negocio que si puede ver un gerente
in sitn. Si la gestora quiere cambiar algo, debe preguntarlo a los trabajadores, con la
distorsion que este hecho provoca ademas del retraso en la toma de decisiones.

4. Necesidad de obras publicas e infraestructuras internas

Uno de los gerentes nos comentaba lo interesante que seria que se facilitaran lineas de
comunicacion entre el sur y el norte de Marruecos, concretamente con aviones. El turismo
interior garantiza la estabilidad de la ocupacién y protege al sector de los eventos
econémicos de otros paises. Se constata que el actual monarca esta apostando por el norte
de Marruecos. La gran inversion que se esta produciendo en Tanger dotandolo de un
nuevo puerto y la remodelaciéon de las zonas de playa con el nuevo paseo van a provocar
que Tanger sea como “una pequefia Barcelona”, aumentando el turismo vacacional y
propio en el futuro.
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5. Apuesta del gobierno por el desarrollo turistico

Otro de los gerentes nos hace hincapié en que los paises como Tailandia que comienzan
a desarrollar el turismo al mismo tiempo que Marruecos, tienen una industria turistica
mucho mas desarrollada por la apuesta del Sector Publico. Uno de los entrevistados nos ha
comentado que ha tenido que ponerse de acuerdo con otros establecimientos para editar su
propio folleto turistico en vista del poco apoyo institucional. Las trabas burocraticas, la
lenta administracién y en algunos casos, la corrupciéon son otros problemas mencionados
en las entrevistas.

6. Incentivos turisticos en Tanger

Hace algunos afios, al turista tangerino que preguntaba qué podia hacer se le contestaba
que fuera a tal bar o cual restaurante. Ahora empieza a haber alguna atraccién turistica mas,
como museos, pero muy timidamente. Es necesario desarrollar el perfil de un turista con
un objetivo (como La Meca o Santiago de Compostela) para lo cual la ciudad tiene la
tumba de Ibn Batouta (el Marco Polo marroqui), restos arqueolégicos fenicios, romanos o,
mas recientemente, la plaza de toros o el teatro Cervantes, por citar algunos ejemplos. En
todos los casos, hace falta una masa critica de clientes para mantener abiertos todos los
servicios.

7. Sugerencias de gestion

La contabilidad de gestion, a diferencia de la contabilidad analitica o de costes es una
contabilidad proactiva porque tiene en cuenta los hechos futuros. Los gerentes
entrevistados tienen en cuenta el futuro, por ejemplo, han mandado a todo el personal del
que podian prescindir de vacaciones porque se acerca una buena temporada después del
Ramadan.

Para establecer mejoras, se debe tener en cuenta que un hotel es una empresa de
servicios. Si deja de vender una habitacién, ese ingreso se pierde para siempre. Si
determinamos que la limitaciéon de un hotel es el nimero de habitaciones que dispone, los
parametros de gestion serfan los siguientes:

1) Nivel de ocupacién: Si un hotel’ no consigue un elevado nivel de ocupacién es
porque no consigue llegar a los clientes-objetivo. Si un hotel tiene mas demanda que
habitaciones debe guiarse por atender a los clientes que mas Dihams por estancia generan.

2) Una herramienta de gestiéon por excelencia es el retorno de la inversion (ROI).
Teniendo en cuenta que se expresa por la siguiente relacién

3 No estamos diciendo que deba bajar el precio. Esta es la peor decisiéon que puede tomar un
gerente. Los hoteles tienen intercambio de informacién entre ellos. Si nosotros bajamos el precio, la
competencia va a esperar un tiempo para ver que nos pasa. Si aumentamos la ocupacién, mafana
ellos también bajaran los precios. Si no nos aumenta la ocupacién, ello mantendran los precios,
dejando que nos se estrellemos.
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ROI= Dihams Netos cobrados a Clientes - Gastos Operativos
Total de las Inversiones
El ROI mejorara siempre que se haya:

a) Aumentos en los Dihams Netos cobrados a los Clientes (DNC). Hay que entender
esta expresion teniendo en cuenta que nuestro cliente es el ser humano que va a
venir a disfrutar de la estancia, pagar por ella y recomendarla a sus allegados.
Nuestros clientes no son los servicios de reservas. Por ultimo, las dos formas de
aumentar estos ingresos son aumentar el nimero de clientes o aumentar el precio
que se le cobra. Téngase en cuenta que estos cobros no tienen limite, por lo cual se
suele decir que DNC es la medida mas importante porque puede crecer hasta el
infinito.

b) Reduccion del Total de las inversiones en el hotel, también llamada Dihams
hundidos en el hotel o simplemente Inversiones. Cuando menos inversion sea
requerida, el ROI mejora. Hay que tener en cuenta que una decisiéon, como el
renovar las habitaciones requiere de disponer de financiacién y que repercute
negativamente en el ROI. Sin embargo, esto se puede hacer habitacion a habitacion
con lo cual la inversion se divide y temporaliza. Por otro lado, sabemos que hay
visitantes que ven expresamente si el hotel esta renovado, pero resulta dificil
predecir si los cobros adicionales que obtendremos superaran los gastos de
remodelaciéon en los que hemos incurrido. Como han mencionado algunos
gerentes, esto requiere hacer una prueba a pequefia escala y comprobar si se
recupera la inversion a corto plazo, el conocido procedimiento de Prueba y Error.
Tras el aumento del DNC, la segunda actuacion TOC consiste en la reducion de las
existencias, poderosa herramienta en las empresas industriales, pero consideramos
que, en los hoteles, las existencias no son un activo importante. Las inversiones no
se pueden reducir por debajo de cero.

c) Reduccion de los Gastos Operativos (GO). El hotel incurre en una serie de gastos
operativos para conseguir que las Inversiones se transformen en Dihams Netos de
Clientes (DNC). Para ello, debe tener unos trabajadores, encargar unos suministros,
pagar impuestos, etc. Una de las funciones de un gestor es mantener estos gastos
controlados. En ocasiones, una revisiéon profunda permite detectar gastos que se
pueden evitar o reducir. Sin embargo, la dieta de la contabilidad analitica que
somete a todas las empresas, incluyendo los hoteles, nos permite asegurar que estos
gastos son los mejor controlados, constituyendo la tercera medida a tomar desde
TOC. Los Gastos Operativos no se pueden reducir por debajo de cero.

Toda decision que aumente el ROI futuro es una decisién que nos permitira ganar mas
dinero. Hay que tener en cuenta que hay decisiones que nos aumentan los cobros actuales
pero pueden poner en tela de juicio los futuros. Por ejemplo, si un visitante no encuentra
de agrado la estancia, no volvera mas.

En términos generales, serfa interesante un sistema de feedback para conocer las causas
del malestar o agrado de cada cliente. En los tiempos actuales, la informacion vale mas que
el oro. Los moviles que atraen clientes son muy diversos. En las entrevistas, los gerentes
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nos informaron que algunos clientes vienen por determinados platos, servicios, personas,
ctc.

IV. SUGERENCIAS DE MEJORA

Insistiendo en la necesidad de predecir el futuro, los gerentes comentan que se han
anticipado ofreciendo ofertas especiales a eventos que se iban a desarrollar en la ciudad.
También tenemos que ser capaces de captar lo que el cliente quiere decir que muchas veces
no coincide con lo que esta diciendo.

Otras mejoras de gestion podian venir de un plan de incentivos al personal basado en
los cobros adicionales que el hotel consigue (aumento del DNC). Dada la naturaleza
humana, los trabajadores se acostumbran pronto al nivel salarial que obtienen, equilibrando
sus ingresos con sus gastos. Es probable que la situaciéon de la economia aetual y las
mayores necesidades de las personas en la actualidad (antes comida y techo, ahora
educacion, internet, entretenimiento, ropa, sanidad, turismo, etc.) provoquen que las
néminas desaparezcan antes de llegar a fin de mes. Cualquier cobro adicional, por reducido
que sea, provoca una alta motivacion, por ejemplo, la propina esta altamente valorada por
los trabajadores. Si estos perciben que no esta bien repartida se puede crear problemas de
convivencia y malestar.

Si bien hemos constatado en las entrevistas que los gerentes eran reacios a este tipo de
planes porque los consideran inviables a la vista del aumento de los gastos que suponen, en
realidad, estos planes funcionan proporcionalmente sobre el aumento de los ingresos del
hotel. Estos planes permiten que los trabajadores se integren mejor porque son consultados
para establecer los mecanismos de remuneracion. A su vez, los propios trabajadores son los
que hacen sugerencias para mejorar la gestién asi como implicarse en vigilar actuaciones de
sus compafieros.

1. Geocaching.com y otros servicios online

Nuestro consejo setfa investigar o encargar que se investigue sobre nuevas tendencias en
las redes sociales. En pocos afios, sélo existira aquello que se pueda encontrar en los
buscadores de internet. El turista joven tiene amplios conocimientos de internet. Como
sugerencia, Geocaching es la pagina web que ayuda a buscar “tesoros” (caches) en todo el
mundo y es conocida ampliamente a nivel internacional. Esconder un cache en un hotel (y si
es dificil de encontrar mejor) puede mejorar la presencia en internet, sobre todo cuando
habia uno en Tanger y fue expoliado. También las puestas en linea en tiempo real de fotos
a través de Instagram, comentarios o videos pueden representar un plus en la
comunicacion del hotel con los foros sociales.

2. Turismo interno de jubilados

Marruecos esta pisando los talones de los paises europeos en lo que a envejecimiento de
la poblacién se refiere. En menos de un siglo el pafs estarda a la altura de Francia en
envejecimiento de la poblacién. Ademas, esta tendencia esta amenazando el cobro futuro
de las pensiones y supone, por tanto, una amenaza para la sociedad y la economia. En la
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actualidad, los jubilados marroquies disfrutan de unas pensiones que les permiten vivir bien
y poder disfrutar de vacaciones todo el afio. Por lo que el turismo (hosteleria y sus
actividades complementarias), orientado hacia esta franja de la poblacién, puede suponer
una alternativa muy interesante en las temporadas de baja ocupacion del hotel.

3. Visién y mision del hotel

Los gestores deberfan (re) plantearse su vision y mision por encima de vender
habitaciones. Buscar ser el lider, mejorar o diversificar los servicios, cuidar la calidad de las
prestaciones son unos objetivos que aumentarfan las frecuentaciones del hotel. Dentro de
esa vision, el cliente debe sentirse comodo, orgulloso y tranquilo. Su estancia tiene que ser
irreprochable en calidad de servicios e inolvidable en cuanto al trato humano.

4. Turismo sostenible

Para un hotel, apostar por un turismo sostenible puede contribuir a mejorar la imagen
del establecimiento (hotel sostenible). Esto supone un posicionamiento ético y responsable
como agente del desarrollo sostenible. Mejoras continuas e innovacién permanente que
permitan producir bienestar y beneficios mas alla de la clientela del hotel, incluyendo la
plantilla y el entorno.

5. Ahotrro de costes

También es importante no olvidarse de los ahorros de costes’ que se puedan generar de
una gestion inteligente. Para conseguir este objetivo es imprescindible animar a los
empleados para que participen de esa politica de “guerra a los desperdicios” y buscar
formas de incentivarlos.
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