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Resumen

El presente trabajo posee como objetivo analizar los valores compartidos por la cadena Melia
en una de sus instalaciones hoteleras. Se utilizan herramientas como analisis de documentos,
encuestas, matriz de importancia-percepcion, diagrama de radar, SPSS y Microsoft Excel. Se de-
termina que la encuesta es fiable, con un valor de alpha de cronbach de 0.722, la percepcion
y la importancia con 0.751; ademas es vélida con un R? de 0.958 y 1.00 para la percepcién y la
importancia, respectivamente. Los resultados son: todos los valores definidos en la empresa
resultan altamente valorados, pero poseen un bajo grado de presencia percibida. Los valores de
trabajo en equipo, formacién, promocidn y superacidn continua son a los que se les confieren
mayor importancia, mientras que al trabajo, sencillez y ética solo se perciben un 15.3%. Tras el
andlisis del grado de presencia percibida y el estado deseado se demuestra que el hotel posee
una deficiente gestion por valores.

Palabras claves: direccion por valores; gestion por valores; importancia; percepcién.

Articulo de acceso abierto distribuido bajo los términos de la licencia
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Abstract

The present work possesses as objective: to analyze the shared values by Melid in a hotel
installation. Tools are used like: analysis of documents, surveys, womb of importance-perception,
radar diagram, SPSS and Microsoft Excel. It is determined that the survey is reliable, with a value
of cronbach’s alpha of 0.722, the perception and the importance with 0.751; it is also valid with
a R? of 0.958 and 1.00 for the perception and the importance respectively. The results are: all
the values defined in the company are highly valued but they possess a low grade of perceived
presence. The work values in team, formation, promotion and continuous overcoming are those
that are conferred bigger importance, while to the labory, simplicity and alone ethics they are
perceived a 15.3%. After the analysis of the grade of perceived presence and the wanted state it
is demonstrated that the hotel possesses a faulty management for values.

Key words: guide for values; management by values; importance; perception.

INTRODUCCION

Los valores se pueden definir como aquellos principios, virtudes o cuali-
dades que se perciben como positivos o con gran importancia para un grupo
social (Fernandez Lorenzo, 2018). Asi mismo, Valdés Herrera (2015) plantea:
“los valores son los cimientos de cualquier cultura organizacional, definen el
éxito en términos concretos para los empleados y establecen normas para la
organizacion. Proporcionan un sentido de direccién comun para todos los em-
pleaos y establecen directrices para su compromiso diario.” El término Direc-
cion por Valores aplicado a la direccion de empresas se debe a Ken Blanchard
y Michael O’Connor, en 1997, afio en el cual los profesores Salvador Garcia y
Shimon Dolan mencionan el término en su libro de igual nombre. Basicamente
este tipo de direccion sustituye las normas por valores, incorpora la ética en la
gestion de las empresas y busca alinear la realizacidn personal con los objeti-
vos de la organizacidn (Fernandez Lorenzo, 2018).

La preparacidn de las instalaciones ha de ser de maxima prioridad en el es-
cenario actual, caracterizado por el reordenamiento de la economia cubana y
las fuertes restricciones derivadas de la pandemia actual (Caceres Correa et al.,
2021), por lo que estas deben trazar estrategias que tributen al mejoramiento
continuo. Es asi como la situacion actual obliga a las empresas a repensar la
forma de gestionar su negocio (Rodriguez et al., 2020). La direccidon por valores
(DPV) es una herramienta del liderazgo estratégico basada en valores; este tipo
de liderazgo se basa en valores profesionales de autonomia, autoestima, co-
operacion, compromiso y participacion; es decir (Alejo Riano). Como su propio
nombre lo indica la DPV es un modelo donde los valores son una parte impre-
scindible de las empresas, tanto a nivel conceptual y tedrico, como en el plano
practico. El fin que consigue es que en toda la estructura de organizacion se
practiquen y se sientan los valores esenciales de la organizacion, asi como en
sus productos y servicios.
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La DPV es el resultado de todo un proceso evolutivo en la gestion de em-
presas, donde en los Ultimos afios se han dado giros significativos, pues ya las
empresas han dejado en un segundo plano aquellos modelos centrados en
los beneficios econdmicos y en los resultados materiales; en estos momentos
cobra especial importancia el factor humano, por ende, el factor ético, inde-
pendientemente de la naturaleza de la organizacion (Li et al., 2017).

A partir de todo lo anterior mencionado se establece como objetivo: anali-
zar la direccién por valores en una instalacion hotelera. Para su cumplimiento
se utilizan técnicas cdmo analisis de documentos, encuestas a los directivos,
tormenta de ideas, matriz de importancia-percepcién, diagrama de radar y el
paquete de Microsoft Office.

DESARROLLO

Los métodos empleados en la presente investigacion parten del objetivo de
determinar en qué medida el grado de presencia percibida de los valores iden-
tificados por la empresa coincide con la importancia conferida, estableciendo
una comparacion entre el nivel de importancia que le confieren a los valores,
el estado deseado, y la valoracidn percibida, estado actual.

1. Disefo del estudio y principales resultados

De acuerdo con para la eleccion del tamafo de la muestra se conoce que no
ha habido estudios anteriores referidos al tema, por lo cual no es conocida la
probabilidad de éxito ni de fracaso; se debe tener en cuenta que la poblacién
es finita y, se desea obtener un estudio conclusivo. Por tanto, se procede al
calculo del tamafio de muestra a partir de la férmula (Véliz Capufiay, 2011):

NXxK?Xpxq
e?2(N—-1)X K?xpxq

Posteriormente se confecciona la encuesta, la cual utilizan como items
aquellos valores definidos por la empresa y se utiliza la escala de Likert, donde
el valor 1 indica en menor grado de importancia/percepciény el 5 el de mayor
grado de importancia/percepcion. Una vez que se determinan las medias de
las puntuaciones otorgadas, a partir del software SPSS, para cada uno de los
valores establecidos por la entidad, se confecciona la matriz importancia-per-
cepcion y se determina en qué cuadrante se encuentran ubicados cada uno de
los valores, atendiendo a estos elementos evaluados, cada cuadrante indica
directamente el grado de penetracién de estos valores con respecto a la per-
cepcion que cada uno de los evaluados encuentra del mismo y con esta infor-
macién determinar las estrategias que resultan necesarias implementar por
la organizacién. Se decide ademas, confeccionar un diagrama de radar para
presentar visualmente las diferencias entre el estado actual y el estado desea-

n=
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do por la organizacién y demostrar las debilidades de la misma, en cuanto a la
direccién por valores.

Resultados

Los métodos y herramientas descritos anteriormente fueron aplicados en el
Hotel Melid Internacional de Varadero, Matanzas, Cuba. Esta entidad presenta
como estructura organizativa:

Mision: Melia Hoteles Internacional, Divisién Cuba, ofrece productos y ser-
vicios hoteleros seguros, con un respeto a la sustentabilidad y cuya gestion se
dirige a acercar cada vez mas su desempefio a las exigencias de sus clientes
como premisa del crecimiento econémico y organizacional.

Vision: Construir experiencias positivas y recuerdos Unicos para nuestros
clientes. Ser una compainiia de referencia para quienes aspiran a una gestion de
Calidad en todos los niveles organizacionales, una elevada competencia profe-
sional y humana y un sélido trabajo en equipo.

Valores: La Filosofia y Valores de Melia Hotels International, Division Cuba,
se remontan a la fundacién de la Compaiiia y son la piedra angular de su evo-
lucion. En el escenario de Cuba y teniendo en cuenta las particularidades de la
Divisién, segun el manual de la entidad se definen como valores:

Liderazgo orientado a Satisfacer al Cliente

Ofrecer a los clientes mejores ofertas, productos y servicios que den re-
spuesta a sus expectativas. Sorprender al cliente con un servicio personalizado,
amable y cortés. Ofrecer a nuestros clientes la mejor relacién Calidad-Precio.

Concebir a los Recursos Humanos y su gestion como el principal activo y clave
en los resultados que alcancemos

Atender sistematicamente las condiciones de trabajo, brindar un servicio
de excelencia como se espera de ellos. Estimular los desempefios positivos
y realizar evaluaciones objetivas que permitan superar las oportunidades de
mejora y reconocer los mejores esfuerzos y resultados.

Investigacion, innovacion y desarrollo continuo

Estudiar las mejores experiencias de nuestros competidores y desarrollar
nuevos conceptos con el objetivo de captar nuevos segmentos. Innovar en
cada servicio y producto es garantia de sorprender a nuestros clientes vy fi-
delizarlos. Renovar y revivir el espiritu emprendedor que es vital en nuestro
tipo de negocio: el sector hotelero.
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Trabajo, Sencillez y Etica

Fomentar los criterios de trabajo, sencillez y ética profesional, evitando
toda ostentacién. Predicar constantemente con el ejemplo desde el mas alto
nivel de Melia Hotels International, Division Cuba.

Formacién, Promocidn y Superacion Continua

Desarrollar un espiritu de continua superacion, replanteandose constante-
mente los conocimientos. Formar al personal mediante la capacitacion perma-
nente para potenciar la promocion interna.

Delegar y responsabilizar a cada cual con sus acciones

Melid Hotels International, Division Cuba, debe orientarse al cliente y al
mercado. Todo el personal debe sentirse implicado en un servicio o producto
que es proporcionado a un cliente, para ello es muy importante que cada cual
tenga responsabilidad en lo que hace y pueda a su nivel tomar las decisiones
necesarias sin temor al error. El mejor directivo es aquel que es capaz de dele-
gar y responsabilizar adecuadamente y con éxito. Promover el mas alto sentido
de responsabilidad en todos los niveles de la Division.

Trabajo en equipo

Desarrollar capacidades de liderazgo. Clarificar las funciones de cada perso-
nay su importancia. Ejercer los controles necesarios para lograr los objetivos.
Evaluar los desempefios a todos los niveles y desarrollar una Comunicacion
franca, abierta y honesta.

Integracion con los elementos representativos de cubania y la identidad
nacional

Se buscara integrar la gestion de los procesos con los elementos represen-
tativos de la cubania y con elementos de la cultura autdctonos de las zonas
donde se encuentran las instalaciones.

2. Analisis de los valores detectados

Como se pudo apreciar anteriormente, los valores que la empresa tiene
definidos corresponden a la Cadena Melia, por lo que se constata que el hotel
no posee autoridad propia para la redaccidn de los mismos, los que tienen que
ser impuestos desde el nivel superior, y son redactados para el destino Cuba de
manera general. Por ello se les recomienda a los directivos de la entidad hacer
la propuesta de los posibles valores que definan al Hotel Melid Internacional.
Asi mismo, se aprecia que no se encuentran bien redactados, principalmente
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el caso de delegar y responsabilizar a cada uno con sus acciones, lo cual con-
stituye una funcidn de los directivos y no puede constituir un valor para la
filosofia gerencial de una organizacidn. Ademas, en la misién de la empresa se
menciona una sustentabilidad y no se encuentra definido ningun valor relacio-
nado con la proteccion del medio ambiente.

Tras la aplicacion de la férmula descrita por Ramirez, 2011 (M, 1993) para
la elecciéon del tamafio de la muestra se tiene en cuenta una plantilla aprobada
de 265, la cual estd cubierta con 227 trabajadores. Se toma como percentil K=
1.28, valor al cual corresponde una probabilidad del 90%, y asumiendo un er-
ror de 9.8 % para que el estudio sea conclusivo. Tras el calculo correspondiente
se obtiene un total de 104 encuestas. A partir de que son muchas y no todos
los trabajadores se encuentran dispuestos a responderla, se decide reducir el
numero de encuestas a solo un 10%, con el objetivo de inferir a partir de una
muestra las caracteristicas de la poblacion; para ello se realiza un muestreo
por conveniencia para el cual se seleccionan algunos miembros del Consejo
de Direccién como los mas aptos para la aplicacién de la misma, debido a en-
contrarse relacionados con la direccion estratégica y puesto que ellos resultan
unas de las figuras claves dentro del proceso de DPV. Se obtiene, por tanto, un
total de 10 encuestas.

Los datos obtenidos son recogidos en una tabla excel y con la utilizacién del
software estadistico SPSS son procesados, para las preguntas de percepcién e
importancia, y se analiza la fiabilidad y validez para la importancia y la percep-
cién. La primera de estas pruebas se encarga de medir la fiabilidad de la escala
utilizada para cada item (pregunta), para ello se asegura que todas las pregun-
tas cerradas posean la misma escala. Para la fiabilidad se obtiene un valor de
alpha de cronbach de 0.722, en el caso de la percepcién y en la importancia
el valor es de 0.751, ambos valores mayores a 0.7 por lo que se demuestra la
fiabilidad de la encuesta aplicada. En el caso de la validez se aplica para medir
el grado de correlacion entre las variables independientes, los primeros ocho
elementos de cada pregunta y la variable dependiente que en este caso son
los dltimos elementos a evaluar en cada pregunta; se obtiene que R -cuadra-
do tiene un valor de 0.958 para la percepcién y de 1.00 para la importancia,
ambos valores mayores a 0.7, por lo que existe correlacidn entre las variables,
y se puede demostrar que las preguntas de percepcion e importancia de la
encuesta aplicada son validas y fiables, los resultados se sintetizan en la matriz
de importancia-percepcién que se muestra en la figura 1.

De acuerdo con Pérez Gosende (2009) se puede identificar que todos los
valores definidos por la empresa se encuentran en el segundo cuadrante, en
el cual es necesario concentrarse debido a que “recoge los atributos que han
sido valorados altamente importantes por los clientes y con un bajo grado de
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presencia percibida del atributo, lo cual permite la identificacién de los princi-
pales puntos débiles”.

5 ® Liderazgo
Recursos Humanos
o L)
3] 4.5 N -
< ° @ Investigacidn, innovacion y
bt desarrollo econémico
o Trabajo, sencillez y ética
Q
€ 4
— ® Formacién, promocion y
superacion continua
® Delegaciony
35 -
responsabilidad
0 2 4 @ Trabajo en equipo
Grado de presencia percibida @ Cubania e identidad

Figura 1. Matriz Importancia-Percepcion. Fuente: elaboracién propia.

Un analisis del grafico nos muestra que los valores de trabajo en equipo y
formacion, promocién y superacién continua son a los que los trabajadores les
confieren mayor importancia, sin embargo, no forman parte de los valores mas
percibidos, pues poseen un 13.4% y 11% de percepcidn, respectivamente, lo
cual no posee relacién con la misidn y visién de la organizacién. En cuanto al
trabajo, sencillez y ética se aprecia que es el valor mas percibido con un 15.3%,
lo cual demuestra que los directivos representan ejemplo para los traba-
jadores. En el lado opuesto encontramos la cubania e identidad, valor que apa-
rece como el menos percibido, con tan solo un 9.1% y al cual no se le confiere
tampoco mucha importancia, lo cual influye en la visidon de la empresa puesto
que resulta dificil construir experiencias positivas y recuerdos unicos para los
clientes sin tener en cuenta las tradiciones y creencias de nuestro pueblo. De
los restantes valores, Investigacion, innovacién y desarrollo econémico, lider-
azgo, gestidn de los recursos humanos y delegacion y responsabilidad se en-
cuentran muy préximos a los valores medios, y asi lo demuestra la figura 2.

La figura 3 muestra la diferencia en el comportamiento de importancia-per-
cepcion de los valores analizados.

Se puede observar que el grado de presencia percibida de cada uno de
los valores se encuentra bien distante del borde externo del diagrama de la
linea que indica el estado deseado por la organizacién, lo que indica a grandes
rasgos la medida de la insatisfaccién de los trabajadores hacia los valores
establecidos en la organizacién, y por tanto, la necesidad de realizar acciones
que disminuyan en gran medida estas diferencias significativas, lo cual queda
en manos de la direccidn de la organizacion la elaboraciéon de las medidas
correspondientes, con las cuales se podra implementar una herramienta ger-
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encial de direccidn por valores, que tenga en cuenta la opinién de cada uno de
sus trabajadores y a su vez los involucre en el proceso.

3.5

25 L —
1.
0.
0
L TSE  FP,S  DyR T Cel

RRHH 1,1,

N

w

-

w

Figura 2. Grafico de percepcidn de las variables: liderazgo (L), recursos humanos (RRHH),
investigacion, innovacion y desarrollo (1,1,D), trabajo, sencillez y ética (T,S,E), formacion,
promocion y superacién continua (F,P,S), delegacidn y responsabilidad (DyR), trabajo en equipo
(T), cubania e identidad (Cel). Fuente: elaboracién propia.
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Figura 3. Diagrama de radar de las variables: liderazgo (L), recursos humanos (RRHH),
investigacion, innovacion y desarrollo (1,1,D), trabajo, sencillez y ética (T,S,E), formacién,
promocion y superacién continua (F,P,S), delegacidn y responsabilidad (DyR), trabajo en equipo
(T), cubania e identidad (Cel). Fuente: elaboracién propia.

A partir de cada uno de los analisis anteriores se puede concluir que el
hotel posee una débil direccién por valores, puesto que en su gran mayoria
los valores que tiene definidos, a pesar de ser impuestos por la propia cadena
Melid, no se encuentran en correspondencia con la misién y visién de la propia
organizacion.

3. Definicion de los modos de actuacion

Las pautas de comportamiento definidas por la entidad para el respaldo de
la manifestacion de los valores compartidos en los trabajadores se centran en
los modos de actuacién siguientes:
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e Convertir los valores compartidos en objetivos de accion mediante el segui-
miento y la integracidn de los mismos en todas las practicas existentes.

¢ Rituales y practicas colectivas que conciban y que apoyen los valores.

¢ El empleo de simbolos asociados a la imagen de la organizaciéon que estén
en correspondencia con los valores concebidos.

¢ Elusodel lenguaje propio del argot de la organizacion, lo que da sentido de
pertenencia.

e El sistema de recompensas que esté en correspondencia con los valores
determinados.

e La préctica comun de introducir fotografias, videos y otros audiovisuales
que expongan el cumplimiento de los valores en redes sociales de alto alca-
nce e impacto.

Es fundamental evaluar y recompensar adecuadamente las conductas que
sean coherentes con el cumplimiento de los mismos, de modo que exista una
estrecha relacion entre los valores compartidos por la cadena, los exigidos en
la instalacién, los que se forman y promueven en la organizacién y por los que
se reconocen y recompensa a los trabajadores.

CONCLUSIONES

Se analizé la direccidn por valores en una instalacidon hotelera y quedd
demostrada su deficiencia en la implementacidn de esta herramienta geren-
cial. Se enunciaron los valores establecidos por la gerencia de la cadena: lider-
azgo, gestion de los recursos humanos, innovacidn, investigacién y desarrollo
econdmico, trabajo, sencillez y ética, formacidn, promocién y superacién con-
tinua, delegacidn y responsabilidad, trabajo en equipo y cubania e identidad.
Se evalud cada uno de los valores a partir de una encuesta y los resultados
se representaron en una matriz de importancia y percepcién, los que dem-
ostraron las crecientes diferencias entre el nivel de importancia otorgado y
el grado de presencia percibida. Con el andlisis de los datos en el diagrama
de radar queda demostrada la marcada diferencia existente entre los valores
catalogados como importantes y la verdadera presencia percibida que poseen
de los mismos, por lo que se demuestra que existe una muy débil direccidn por
valores en la organizacion.
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Anexo 1. Encuesta aplicada a los trabajadores de la institucion

Estimado, en orden de identificar el estado actual de percepcién de los va-
lores en la entidad donde trabaja, se le pide a usted que responda las siguien-
tes preguntas:

En una escala de uno (1) a cinco (5) donde uno representa muy poco y cinco
demasiado valore, a su juicio, la importancia que le concede a los siguientes
valores emitidos por la entidad:

- Liderazgo.

- Recursos humanos.

- Investigacion, innovacién y desarrollo.

- Trabajo, sencillez y ética.

- Formacidn, promocion y superacion continua.

- delegacidn y responsabilidad.

- Trabajo en equipo

- Cubania e identidad.

Ante las siguientes situaciones, valore con qué frecuencia realiza las sigui-
entes acciones, en una escala de uno (1) a cinco (5) donde uno representa
nunca y cinco representa siempre:

Ofrece a los clientes mejores productos y servicios que den respuesta a sus
expectativas.

1 2 3 4.5

Atiende sistematicamente las condiciones de trabajo y brinda un servicio
de excelencia como se espera. Estimula los desempefios positivos y realiza
evaluaciones objetivas que permitan superar las oportunidades de mejora y
reconocer los mejores esfuerzos y resultados.

1 2 3 435

Estudia las mejores experiencias de competidores y desarrolla nuevos con-
ceptos con el objetivo de captar nuevos segmentos. Innova en cada servicio y
producto para sorprender a los clientes y fidelizarlos.

1 2 3 45

Fomenta criterios de trabajo, sencillez y ética profesional, evita toda ostent-
acion. Predica constantemente con el ejemplo.

1 2 3 4 5

Desarrolla un espiritu de continua superacion. Forma al personal mediante
la capacitacién permanente para potenciar la promocién interna.

1.2 3 45
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Es responsable en lo que hace y puede hacer a su nivel, toma las decisiones
necesarias sin temor al error.

1 2 3 4.5

Desarrolla capacidades de liderazgo. Clarifica las funciones de cada perso-
nay su importancia. Ejerce los controles necesarios para lograr los objetivos.
Evalua los desempefios a todos los niveles y desarrolla una comunicacién fran-
ca, abierta y honesta.

1 2 3 45

Integra la gestién de los procesos con los elementos representativos de la
cubania y con elementos de la cultura autdctonos de las zonas donde se en-
cuentran las instalaciones.

1 2 3 435

Fuente: elaboracion propia.
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