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cap. 3

Introducción

En la actualidad, las instituciones empresariales optan por dispo-
ner de un nuevo método de formación, con el fin de conducir y 
potenciar de manera más eficiente el desarrollo de las capacidades 
que tienen las personas; de allí deriva la importancia de la inteli-
gencia corporativa respecto a la administración del capital huma-
no que se practica en una organización.

Para nadie es un secreto que en estos tiempos la competiti-
vidad entre empresas e individuos va en crecimiento; por ello es 
relevante que las actividades desarrolladas dentro de la empresa 
sean eficaces. Para ser competentes en el mercado global, las em-
presas necesitan ofrecer servicios de calidad, así como contar con 
las condiciones de tiempo y cantidad necesarias para cumplir las 
demandas.

Esto se evidencia en el sector turismo, ya que proporciona 
diversos servicios a sus clientes, por lo que está interesado en op-
timizar la calidad de servicio que ofrece a sus clientes y obtener 
una ventaja competitiva en comparación con otras empresas.

Incluso, el personal de los hoteles calificados con tres estrellas 
hoy en día posee conocimientos en administración de turismo, lo 
cual genera una mayor confianza en el cliente respecto a la aten-
ción recibida. No obstante, se requiere incrementar las compe-
tencias del personal en la empresa para generar seguridad en los 
clientes y garantizar su preferencia frente a las distintas ofertas 
del mercado.

En tiempos actuales, muchas compañías buscan la manera de 
evaluar y emplear el capital intelectual de manera óptima, pues le 
proporcionan un mayor valor agregado. Esto contribuirá al in-
cremento económico en la sociedad.

En medio de la importancia que ha cobrado la calidad y la 
constante optimización de un servicio, que también involucra la 
proyección de la imagen de una organización proyectada al ex-
terior, en los años recientes las empresas del sector hotelero han 
tenido que aplicar nuevas metodologías para brindar un servicio 
de alta calidad y, así, cumplir con las expectativas de los clientes.

Sin duda, podemos afirmar que esto es lo que constituye la ca-
lidad de los servicios hoteleros, en lo cual nos hemos propuesto 
indagar, así como realizar algunas propuestas necesarias y útiles 
para mejorar el servicio.

Este libro no pretende constituirse como una referencia teóri-
ca en su ámbito, sino que, como resultado del mismo proceso de 
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investigación, y al observar in situ la situación actual en el sector, 
se erija como un material de fácil consulta y ayude a instruir a las 
empresas del sector hotelero de turismo, de categoría similar a la 
que nos ocupa, y en un texto que pueda dar aportes concretos y 
prácticos para mejorar la calidad del servicio brindado en dichos 
establecimientos.



[17]  

C A P Í T U L O  P R I M E R O

Importancia del desempeño

El desempeño puede ser definido como las acciones o el compor-
tamiento relevantes que se observan en el personal, esenciales para 
alcanzar las metas propuestas por una organización. Estas acciones 
son posibles de medir en función de las habilidades y aptitudes de 
cada persona, además de su grado de contribución con el éxito de la 
empresa.

I . G E ST IÓN DE L DE SE M PE ÑO

Para gestionar una empresa, esta debe verificar que su personal 
cumple con los objetivos establecidos; del mismo modo, mediante 
la parte práctica se debe evaluar el trabajo realizado, incrementar 
las habilidades del personal y retribuir el buen desempeño en la 
empresa.
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I I . SI ST E M A DE G E ST IÓN DE L DE SE M PE ÑO

A continuación, se presentan las fases que conforman este sistema:
a.	 Conceptualización. Esta fase constituye el primer paso de la empre-

sa para determinar la meta: alcanzar un rendimiento óptimo.
b.	 Desarrollo. Esta fase consiste en que una empresa verifique el rendi-

miento de su personal según el nivel de desempeño establecido me-
diante un sistema de evaluación.

c.	 Implementación. Por lo general, esta fase se ejecutaba mediante me-
canismos informales que monitoreaban el desempeño del personal, 
también se realizaban capacitaciones y evaluaciones regulares, sin 
permitirles que participaran de manera directa sobre el control del 
desarrollo de su desempeño.

d.	 Evaluación. Con la intención de evaluar determinadas caracterís-
ticas del desempeño en función de las capacidades del personal y 
verificar si se cumplen los propósitos de la empresa, en esta fase se 
monitorean las medidas de desempeño del personal.

e.	 Retroalimentación. Esta fase es esencial para informar sobre las 
cualidades que debe reforzar el personal según las funciones que 
desempeña en la empresa.

I I I . M E DIC IÓN Y E VA LUAC IÓN DE L DE SE M PE ÑO

El desempeño es medido por medio de indicadores definidos 
por la gerencia de una empresa, con el fin de establecer la efica-
cia laboral del personal para alcanzar las metas propuestas y, en 
consecuencia, lograr la misión organizacional.

Respecto a la evaluación del desempeño en una empresa, esta 
consta de un proceso en el cual se mide el rendimiento general 
de sus trabajadores. Esta es la actividad más esencial hoy en día 
para una empresa –en cuanto a recurso humano se refiere–, ya 
que es parte de la gestión que controla, realiza seguimiento y es-
tima las aptitudes del recurso humano, para verificar si se están 
cumpliendo los planes de la organización.

Dentro del plan de gestión de recursos humanos se requie-
re establecer ciertos criterios que posibiliten la evaluación y el 
monitoreo constante de su operatividad. Dichos criterios deben 
contrastarse con los resultados obtenidos, incluso, Fiorella 
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Paola del Carmen Ruiz-Rondón1 afirma que, al contrastar 
ello con un modelo estándar, se podrá establecer las modifica-
ciones que sean necesarias para optimizar el funcionamiento de 
dicho plan de gestión. 

Por otra parte, se considera necesario hacer énfasis en las ca-
pacidades con las que debe contar un aplicador de este tipo de 
evaluación, ya que se requiere efectuar una medición objetiva, 
es decir, ser imparcial en cuanto a los resultados obtenidos en 
las pruebas. Esto es esencial para llevar a cabo una buena im-
plementación de estrategias en la empresa. Además, la elección 
del método apropiado disminuye las posibilidades de obtener 
respuestas alteradas o sometidas a juicios personales.

1	 Fiorella Paola del Carmen Ruiz-Rondón. “Determinación de 
indicadores, estándares y características de calidad en empresas de 
servicios”, (tesis de pregrado), Piura, Perú, Universidad de Piura, 2016, 
disponible en [https://hdl.handle.net/11042/2589], p. 75.

https://hdl.handle.net/11042/2589
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C A P Í T U L O  S E G U N D O

Capacidades organizativas en ventajas 
competitivas

Las ventajas competitivas se definen como el proceso que genera va-
lor mediante los servicios ofrecidos a un cliente y que no se aplica 
por otros competidores al mismo tiempo. Según Esteban López-Za-
pata, Fernando Enrique García-Muiña y Susansa María Gar-
cía-Moreno2, cuando los competidores no están en la capacidad de 
replicar los beneficios que ofrece la ventaja competitiva de una empre-
sa, entonces, se evidencia una ventaja “sostenible”.

Por otra parte, Edgar Supo Pilco3 afirma que la fuente principal 
de ventaja competitiva debe ser aquella que aporte pruebas efectivas 

2	 Esteban López-Zapata, Fernando Enrique García-Muiña y Susana 
María García-Moreno. “Capacidad de aprendizaje organizativo como 
fuente de ventaja competitiva sostenible”, Revista Espacios, vol. 39, n.º 4, 
2018, pp. 17 a 33, disponible en [https://revistaespacios.com/a18v39n04/
a18v39n04p17.pdf], p. 18.

3	 Edgar Supo Pilco. “Gestión de competencias del talento humano y su 
relación en la calidad de atención al usuario en el centro de asesoramiento 
contable empresarial una Puno 2016-2017”, (tesis de licenciatura), Puno, 
Perú, Universidad Nacional del Altiplano, 2019, disponible en [http://

https://revistaespacios.com/a18v39n04/a18v39n04p17.pdf
https://revistaespacios.com/a18v39n04/a18v39n04p17.pdf
http://repositorio.unap.edu.pe/bitstream/handle/UNAP/11318/Supo_Pilco_Edgar.pdf?sequence=1&isAllowed=y
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para que se forme una empresa con éxito a largo plazo: el ser humano, 
de manera tal que proporcione lo necesario para generar elementos 
valiosos; entonces, se podría decir que los recursos humanos admi-
nistrados de manera adecuada coadyuvan en el alcance de las ventajas 
competitivas para una empresa.

No hay duda de que una empresa considera al capital humano 
como el factor principal que asegura la obtención de competencias 
para distinguirse de otros competidores.

I . C A PI TA L I N T E L E C T UA L 

El capital intelectual está vinculado a las habilidades y aptitudes que 
poseen los individuos. 

En la actualidad, los activos tangibles cobran importancia decrecien-
te, es decir, hoy por hoy, se sabe que el recurso intelectual es el más va-
lioso activo para toda empresa, de allí la importancia de invertir en ello. 

El núcleo de una empresa: el capital humano. Mediante las ca-
pacidades intelectuales (agilidad mental) y las actitudes de los indi-
viduos se genera el capital en la empresa, también están implicadas la 
experiencia y la educación. 

La agilidad intelectual se define como la habilidad que poseen las 
personas para crear soluciones innovadoras a los problemas suscita-
dos, lo cual coadyuvará a lograr las metas de la organización.

Las competencias. Estas otorgan valor a la empresa a partir de las 
nociones técnicas y las destrezas de los trabajadores.

Actitudes. Las empresas requieren empleados dispuestos a usar 
sus capacidades en beneficio de la empresa. El conocimiento y la ha-
bilidad no lo son todo en el ámbito laboral, de ahí la importancia que 
cobra la actitud.

El ingenio: la agilidad intelectual. Para lograr que una empresa 
sea exitosa, se requiere de ideas novedosas que puedan convertirse en 
productos. Esto hace la diferencia en cuanto al uso adecuado de la 
agilidad intelectual en un empleado.

repositorio.unap.edu.pe/bitstream/handle/unap/11318/Supo_Pilco_
Edgar.pdf?sequence=1&isAllowed=y], p. 27.

http://repositorio.unap.edu.pe/bitstream/handle/UNAP/11318/Supo_Pilco_Edgar.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://repositorio.unap.edu.pe/bitstream/handle/UNAP/11318/Supo_Pilco_Edgar.pdf?sequence=1&isAllowed=y
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I I . C A PAC I DA D DE L PE R S ONA L

Está conformada por nociones técnicas, aptitudes y actitudes de cada 
empleado según su función en la empresa. No hay duda de que es 
importante saber si un trabajador cuenta o no con el conocimiento 
técnico necesario para realizar bien su trabajo. De esto debe estar vigi-
lante el supervisor inmediato de cada empleado.

También comprende, entre otros aspectos, la integridad y el com-
portamiento ético del empleado; la eficacia y la tolerancia a las ad-
versidades, lo cual será crucial para que encuentre el balance entre 
lo personal y lo laboral, desarrollar sus fortalezas y lograr sus metas 
profesionales.

I I I . C A PAC I DA D DE AC C IÓN E ST R AT É G IC A

Con el fin de alcanzar una óptima eficiencia de la capacidad de acción 
estratégica, las acciones propias y las de quien es dirigido deben 
estar alineadas con el cumplimiento de las metas establecidas. 

Esta capacidad está constituida por el entendimiento de la indus-
tria (reconocimiento eficiente del sector laboral y mantenerse infor-
mado) y de la organización (tener en cuenta las ventajas y desventajas 
de aplicar alguna estrategia empresarial), así como adoptar acciones 
estratégicas (asignación de prioridades y toma decisiones acordes con 
los propósitos establecidos).

I V. C A PAC I DA D DE L T R A BAJO E N E QU I P O

Esta capacidad implica que se realicen actividades laborales con una 
cantidad mínima de personas responsables, de manera que puedan 
coordinar entre ellos y cumplir con las exigencias de la empresa.

A continuación, se presentan las siguientes dimensiones, con el fin 
de ejecutar las actividades laborales en equipo de manera eficaz:

A. Organizar los equipos

Esta dimensión se enfoca en plantear objetivos específicos para mo-
tivar a los miembros del equipo. Luego, al considerar que toda idea es 
valiosa y se requieren de ciertas habilidades técnicas, se elige el per-
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sonal adecuado para organizar los equipos. Después, se establecen las 
responsabilidades del equipo en su conjunto y, por último, estas se 
asignan a cada integrante.

B. Establecer un ambiente de apoyo mutuo

Toda empresa debe considerar un ambiente en el cual su personal sea 
valorado y se retribuya el trabajo realizado con eficacia en los equipos, 
además de la identificación de los recursos necesarios para cumplir 
con los objetivos establecidos. También, se requiere capacitar y aseso-
rar al personal durante el proceso de su formación.

V. C A PAC I DA D DE C OM U N IC AC IÓN

Se refiere a la capacidad para difundir e intercambiar información a 
fin de comprender a otras personas de manera eficaz. Esta capacidad 
está conformada por las siguientes dimensiones:

A. Situación comunicativa informal 

Se fomenta la retroalimentación para tomar decisiones efectivas. Así 
también, se debe tener conocimiento de las emociones y creencias de 
la otra persona con el fin de generar una relación interpersonal. 

B. Situación comunicativa formal

Según Don Helliriegel, Susan Elizabeth Jackson y Jhon We-
bley Scolum4, esta dimensión sirve para comunicar a los clientes so-
bre alguna actividad mediante el uso de herramientas tecnológicas en 
sus presentaciones, lo cual tienen un efecto favorable ante el público; 
además, se emplea un discurso (oral o escrito) comprensible y preciso. 

4	 Don Helliriegel, Susan Elizabeth Jackson y Jhon Webley Slocum. 
Administración, un enfoque basado en competencias, 11.ª ed., México, 
Cengage Learning, 2009, disponible en [https://uachatec.com.mx/wp-
content/uploads/2019/09/Administracion_un_enfoque_basado_en_
comp.pdf], p. 15.

https://uachatec.com.mx/wp-content/uploads/2019/09/Administracion_un_enfoque_basado_en_comp.pdf
https://uachatec.com.mx/wp-content/uploads/2019/09/Administracion_un_enfoque_basado_en_comp.pdf
https://uachatec.com.mx/wp-content/uploads/2019/09/Administracion_un_enfoque_basado_en_comp.pdf
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C. Negociación

Un equipo que demuestra tener un buen vínculo puede influir en los 
superiores, esto se evidencia al tratar de manera eficaz los problemas 
que puedan generarse con algunos subordinados.
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Dedicación del personal y calidad de 
servicio

La forma en la que el personal de una organización se comporta 
–y no lo que se espera sobre cómo se comportará– es lo que 
conforma la dedicación; es decir, la manera en que se relacionan 
los empleados con la empresa.

En la medida en que los trabajadores advierten que la empre-
sa individualiza las relaciones de empleo, también se acrecentará 
la dedicación en las actividades que los empleados realicen.

Es menester que las organizaciones mejoren tales cualidades 
para con los empleados, por lo que es necesario fomentar un 
estilo gerencial adicional que Ulrich et al. (citado en Oswaldo 
Espinosa Medina)5, denominan “individualización masiva del 
trato con el personal”.

5	 Oswaldo Espinosa Medina. “La medición de las capacidades y la 
dedicación de los empleados en el sector hotelero de Acapulco, Guerrero”, 
(tesis de licenciatura), Universidad de las Américas, 2004, disponible en 
[http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/lad/espinosa_m_o/], 
p. 23.

http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/lad/espinosa_m_o/
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I . PA R Á M ET RO S PA R A M E DI R L A 
DE DIC AC IÓN DE L O S E M PL E A D O S

Ulrich et al. (citado en Oswaldo Espinosa Medina)6, señalan que 
se debe considerar tres aspectos principales para estimar la dedica-
ción del personal.

	– En primer lugar, la productividad de la fuerza laboral, cuyo producto 
se obtiene por cada unidad de insumo. Tanto los ingresos como el vo-
lumen, las utilidades, el efectivo, el personal contratado, entre otros, 
conforman el producto; mientras que el insumo está constituido por 
la cantidad de empleados de la empresa, su costo, etc. Entonces, un 
líder representa la productividad en una línea temporal determinada 
y la contrasta de manera analítica con otros grupos.

	– Luego, se cuenta con el clima organizacional, que se refiere a la mane-
ra de realizar las funciones correspondientes dentro de una empresa. 

	– Por último, la retención del personal, que viene dado por la estabili-
dad de empleados que representan la fuerza laboral.

I I . C A L I DA D DE SE RV IC IO S

De acuerdo con Fermín Gómez Fraile y Miguel Tejero Monzón7, 
el modo de entender y cumplir con las expectativas del cliente es lo 
que se denomina calidad.

Cuando un cliente se siente satisfecho con el servicio recibido, esto 
es lo que se conoce como calidad de servicio. Esta situación se con-
vierte en una ventaja competitiva veraz en medio de un mercado com-
petitivo, donde muchas empresas pueden ofrecer el mismo producto o 
servicio, mientras que el servicio de calidad continúa siendo el reflejo 
del compromiso de aquellos que constituyen la empresa, pues depen-
de de sus empleados. Por ello se requiere desarrollar capacitaciones 
constantes y que se evidencie una clara dedicación personal.

Así mismo, el factor destacable para ofrecer un servicio de calidad 
es la actitud del trabajador, por lo que su determinación debe estar 
enfocada en alcanzar una atención óptima. Por ende, los empleados 

6	 Ibíd., pp. 23 y 24.
7	 Fermín Gómez Fraile y Miguel Tejero Monzón. Cómo hacer el 

manual de calidad según la nueva iso 9001:2000, 4.ª ed., Madrid, Fundación 
Confemetal, 2004, p. 15.
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deben conocer su función y desempeñarla de manera apropiada para 
evitar que el cliente reciba un pésimo servicio.

I I I . C A L I DA D DE AT E NC IÓN A L C L I E N T E

Una atención de calidad cumple con el propósito de satisfacer las ne-
cesidades del cliente con éxito.

La calidad también se centra, en cierta medida, en ofrecer algo más 
al cliente; generar nuevas necesidades en este, la obtención de pro-
ductos y servicios sin defectos, crear productos o servicios basados en 
determinadas normativas, garantizar soluciones al instante y siempre 
atenderlos de forma respetuosa y amena.

Por otra parte, Luis Rubén Picazo Manriquez y Fabián 
Martínez Villegas8 señalan que la calidad absoluta está basa-
da en la necesidad de satisfacer al cliente, al brindar un servicio 
de calidad, a un costo justo y que sea de entrega inmediata.

I V. SE RV IC IO S DE AT E NC IÓN A L C L I E N T E

Cuando la calidad de servicio que se ofrece a un cliente es alta en 
comparación con otros competidores, se incrementa la posibilidad de 
ofrecer su servicio a un precio mayor, además, garantiza su participa-
ción en el mercado y podrá beneficiarse de un margen superior al de 
su competencia.

En cuanto a la organización inteligente, esta adquiere las cualida-
des necesarias para orientar a un cliente –a su vez, el cliente determi-
na lo que realiza dicha organización–; de esta manera se mantiene el 
vínculo entre los que brindan el servicio (personal) y el que lo recibe 
(cliente).

Por lo tanto, la organización inteligente se asegura de mantener 
orientado al cliente y desarrollar el feedback a fin de obtener informa-
ción actualizada sobre sus necesidades.

8	 Luis Rubén Picazo Manriquez y Fabián Martínez Villegas. 
Ingeniería de servicios, 6.ª ed., México D. F., McGraw-Hill, 2005, p. 143.
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V. C A R AC T E R Í ST IC AS DE L A 
AT E NC IÓN A L C L I E N T E

Según Robert Desatnick9, las características primordiales respecto 
a la atención que se ofrece al cliente son las siguientes: la labor empre-
sarial de un servicio eficaz, contar con un personal cordial, dirigirse al 
cliente con claridad (evitar el uso de tecnicismos), brindar un tiempo 
de servicio apropiado, mostrar amabilidad hacia el cliente, así como 
plantear estrategias para lograr las metas propuestas y, así, distinguirse 
de su competencia.

Por otra parte, James Harrington10, señala que muchas veces los 
clientes expresan descontento o desánimo, no por los precios de los 
servicios que ofrece la empresa, sino por la carencia de empatía en la 
atención brindada por su personal. Por esto, los clientes deben consi-
derarse como pieza esencial para cualquier negocio según Silvia Ro-
sio Velásquez Asca11, ya que no interrumpen el trabajo, por el con-
trario, expresan lo que necesitan y, por ende, merecen un trato cordial.

V I . ¿ C ÓMO G E ST IONA R U N 
SE RV IC IO DE C A L I DA D ?

De acuerdo con María Del Pilar Olaguivel Liendo12, el proceso 
de gestión de un servicio de calidad consiste en promover una com-

9	 Robert Desatnick. Cómo conservar su clientela. El secreto del servicio, 
Caracas, Editorial Legis iesa, 2000, p. 89.

10	 James Harrigton. Cómo incrementar la calidad productiva, Caracas, 
McGraw-Hill, 2002, p. 56.

11	 Silvia Rosio Velásquez Asca. “Calidad de servicio y satisfacción percibida 
por los pacientes que acuden al área de Obstetricia del Centro de Salud 
Materno infantil, Comunidad de Cayumba, Leoncio Prado de Huánuco, 
2016”, (tesis de maestría), Lima, Universidad Nacional de Educación 
Enrique Guzmán y Valle, 2018, disponible en [https://repositorio.une.
edu.pe/bitstream/handle/20.500.14039/2631/tm%20ad-Gp%204223%20
V1%20-%20Velasquez%20Asca.pdf?sequence=1&isAllowed=y], p. 42.

12	 María Del Pilar Olaguivel Liendo. “Comportamiento de arribos, 
pernoctaciones y capacidad hotelera orientada al turismo, en la región 
Puno: periodo 2011-2015”, (tesis de licenciatura), Puno, Perú, Universidad 
Nacional del Altiplano, 2016, disponible en [http://repositorio.unap.edu.
pe/handle/unap/3342], p. 49.

https://repositorio.une.edu.pe/bitstream/handle/20.500.14039/2631/TM AD-Gp 4223 V1 - Velasquez Asca.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repositorio.une.edu.pe/bitstream/handle/20.500.14039/2631/TM AD-Gp 4223 V1 - Velasquez Asca.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repositorio.une.edu.pe/bitstream/handle/20.500.14039/2631/TM AD-Gp 4223 V1 - Velasquez Asca.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://repositorio.unap.edu.pe/handle/UNAP/3342
http://repositorio.unap.edu.pe/handle/UNAP/3342
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petitividad eficiente para afrontar retos y que sea adaptable a los cam-
bios de actitud, mantener la estabilidad de los precios para lograr un 
crecimiento económico como parte de un plan estratégico moderno y 
ofrecer servicios según las necesidades del cliente. Además, es funda-
mental brindar un servicio de calidad en un ambiente propicio.

V I I . ¿ C ÓMO SE OBT I E N E L A C A L I DA D ?

A. Generando y desarrollando el servicio que 
realmente satisfaga necesidades y expectativas

Para generar un servicio que cumpla con las expectativas del cliente, 
se debe reconocer y categorizar las necesidades de los mismo, además, 
se establecen estándares para determinar lo que se medirá, cómo y 
cuándo. También se considera una retroalimentación más preventiva 
que correctiva y se implantan mejoras de manera constante.

B. Produciendo los servicios requeridos

La creación de servicios que satisfagan al cliente solo es posible si se 
ejecutan los procesos adecuados para solucionar los problemas susci-
tados y evitar cada vez menos errores.

C. Definiendo las mejoras de calidad

El vínculo entre el cliente y la empresa puede mejorar respecto a la 
atención brindada por el servicio solo si se comprende este proceso 
relacional y si se analiza el desempeño del personal en forma preventi-
va; de esta manera se proporcionará una experiencia óptima al cliente.
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Estudios previos sobre calidad de servicio 
y satisfacción del cliente

Los antecedentes considerados de referencia contienen una temática 
similar al presente trabajo, por lo que, mediante una selección previa, 
se ha tomado en cuenta los siguientes estudios:

Uno de los principales estudios que se ha realizado sobre estrate-
gias para brindar un servicio que garantice una atención de calidad 
en los hoteles es la de Tomás Tisnado Chura13 cuya investigación 
concluye que los atributos más valorados por los turistas extranjeros 
con respecto a su influencia en la calidad de servicios que ofrecen los 
establecimientos hoteleros y extrahoteleros se resumen en 20; de los 
cuales destacan la limpieza en el cuarto de baño, que representa un 
94%; la limpieza en las habitaciones, 93%; las duchas con un buen con-
trol de temperatura, 90%; la comodidad de las camas, 88 %; y la como-
didad del cuarto de baño en la habitación, 87%. 

13	 Tomás Tisnado Chura. “Calidad de servicios y satisfacción del turista 
extranjero en los establecimientos hoteleros y extra hoteleros en la ciudad 
de Puno 2005 - 2006”, (tesis de Magíster Scientiae en Gestión Empresarial), 
Puno, Perú, Universidad Nacional del Altiplano, 2008.
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En síntesis, la calidad del servicio en dichos establecimientos es 
aceptable. Cabe señalar que un turista extranjero elige un hotel que 
tenga categoría, con la infraestructura adecuada, que posea restau-
rantes, bares, servicios de reserva, limpieza y mantenimiento, eficacia 
de los empleados o su disposición y amabilidad en el trato con los 
usuarios, características primordiales para obtener una ventaja frente 
a otros competidores.

Por otro lado, en la investigación de Karina Carmen Quiroz 
Molina14 respecto a los factores que inciden en la calidad del servi-
cio ofrecido y su rentabilidad en restaurantes de Puno se obtienen las 
siguientes conclusiones: a) No existe una plena satisfacción al cliente 
de parte del personal que los atiende directamente, ya que, si bien son 
respetuosos, carecen de amabilidad; las condiciones de higiene del lo-
cal son catalogadas como regulares, es decir, el ambiente es tradicional, 
y un mínimo porcentaje de los encuestados indica que debería ser 
más moderno, lo cual afecta la rentabilidad de los restaurantes. b) Se 
genera en el cliente una plena satisfacción por los servicios adicionales 
que reciben, como las danzas en vivo; es decir, la difusión del folklore 
puneño. c) La falta de especialización en el personal de los restauran-
tes turísticos de dos tenedores para que se desempeñen de manera efi-
ciente y demuestren sus habilidades, con el fin de ofrecer una óptima 
calidad de servicio al cliente, lo cual significa una verdadera ventaja 
competitiva de una empresa. En resumen, el trato del personal de los 
restaurantes fue parcialmente adecuado, por ello no se genera satisfac-
ción total en el cliente. 

En otra investigación realizada en Lima, en la que se indagó sobre 
la administración del factor humano y la valoración de su desempe-
ño en empresas competitivas, Enrique Osvaldo Bedoya Sánchez15 
concluye que los procesos de gestión para evaluar el desempeño es-
tán siendo modificados todo el tiempo para, así, poder ajustarse a las 

14	 Karina Carmen Quiroz Molina. “Factores que influyen en la calidad 
del servicio de atención a los clientes y su incidencia en el nivel de 
rentabilidad de los restaurantes de dos tenedores existentes en la ciudad 
de Puno”, (tesis de Magíster Scientiae en Administración y Finanzas), 
Puno, Perú, Universidad Nacional del Altiplano, 2009.

15	 Enrique Osvaldo Bedoya Sánchez. “La nueva gestión de personas 
y su evaluación de desempeño en empresas competitivas”, (tesis de 
Magíster en Administración: Gestión Empresarial), Lima, Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos, 2003, disponible en [https://hdl.handle.
net/20.500.12672/2698], pp. 87 y 88.

https://hdl.handle.net/20.500.12672/2698
https://hdl.handle.net/20.500.12672/2698
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nuevas exigencias de los escenarios actuales. También señala que el 
enfoque reciente sobre los recursos humanos y el método para estimar 
el desempeño dará paso a que las empresas incrementen su capacidad 
competitiva.

Además, se concuerda con este autor en que hoy en día la evalua-
ción de los colaboradores por competencias es la manera más eficaz 
para medir su capacidad respecto a la labor que desempeñan en una 
empresa.

Por otra parte, la autora Patricia Bernedo Colque16 realiza un 
estudio sobre la calidad de servicio brindada a las personas que están 
afiliadas al seguro de EsSalud en Puno, donde concluye que algunas 
organizaciones se esmeran por ofrecer un servicio de calidad, pero 
no cumplen con las expectativas del asegurado. Incluso, el servicio 
brindado por los encargados de este establecimiento asistencial no 
es óptimo, puesto que desconocen las necesidades del asegurado y 
no proporcionan una solución personalizada que garantice la satis-
facción del mismo. En síntesis, advierte que se requiere implementar 
nuevas estrategias en los servicios de salud para mejorar la calidad de 
atención.

Según la autora Lucrecia Nina Carita17, quien realizó una inves-
tigación en la región de Puno sobre la influencia de la aplicación de 
una gestión estratégica en organizaciones hoteleras de tres estrellas, 
afirma que la administración estratégica incide en el equilibrio y la 
satisfacción de las necesidades de todos los grupos de interés relevan-
tes para la empresa; al destacar también que el mercado hotelero de la 
ciudad de Puno es competitivo, dinámico, con una demanda y oferta 
en crecimiento continuo, tanto en precios como en periodo de per-
manencia.

16	 Patricia Bernedo Colque. “La calidad del servicio basado en las 
percepciones y expectativas de los asegurados de la red asistencial Puno– 
essalud”, (tesis de Magíster Scientiae en Contabilidad y Administración 
con mención en Marketing y Negocios Internacionales), Lima, Universidad 
Nacional del Altiplano, 2010, disponible en [http://repositorio.unap.edu.
pe/handle/unap/461].

17	 Lucrecia Nina Carita. “Incidencia del uso y aplicación de la 
administración estratégica en las empresas hoteleras en la ciudad de Puno”, 
(tesis de maestría), Universidad Nacional del Altiplano, 2010, disponible 
en [http://repositorioslatinoamericanos.uchile.cl/handle/2250/3273993].

http://repositorio.unap.edu.pe/handle/UNAP/461
http://repositorio.unap.edu.pe/handle/UNAP/461
http://repositorioslatinoamericanos.uchile.cl/handle/2250/3273993
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Con respecto al trabajo de investigación realizado por Carlos 
Eduardo Arias Muñoz18, que se enfoca en establecer la incidencia 
de la calidad de servicio que ofrecen las mypes en la satisfacción de 
los clientes, específicamente en los hoteles de tres estrellas de Piura, 
se obtuvieron estos resultados: del total de clientes encuestados, el 
53,9% indicó concordar de manera parcial con la implementación de 
mobiliario moderno; referente a la entrega del servicio con la menor 
cantidad de errores, el 43,3% señaló estar apenas de acuerdo con el 
nivel de confianza generado, mientras que el 46,8% manifestó estar 
algo de acuerdo en relación con el comportamiento que mantuvieron 
los empleados en su desempeño; por último, el 50,4% consideró que 
está muy poco conforme con la manera de solucionar los problemas 
de los clientes.

En conclusión, la calidad de servicio aplicada por los hoteles de tres 
estrellas en dicha región repercute de forma desfavorable en la obten-
ción de la satisfacción de sus clientes.

Por otra parte, en la investigación de Gloria Carlota Nizama 
Ruiz19 respecto la calidad de servicio que ofrece un hotel turístico 
de Miraflores, se obtienen las siguientes conclusiones: a) el personal 
del área de recepción se muestra empático con los clientes, lo cual 
demuestra que el servicio es eficiente; b) la ubicación del hotel es 
propicia, lo cual genera seguridad en el cliente y c) la atención brin-
dada al cliente es inmediata. Por lo tanto, la calidad de servicio en 
este hotel es óptima, solo se requiere mejorar algunas instalaciones, 
según las expectativas del cliente, para alcanzar una calidad de ser-
vicio exitosa.

En cuanto a investigaciones internacionales, como el estudio de 
Lucila Zárraga-Cano, Víctor Manuel Molina-Morejón y 
Enrique Corona-Sandoval20, en el cual analizó las relaciones en-

18	 Carlos Eduardo Arias Muñoz. “Calidad del servicio y satisfacción del 
cliente en las mype del sector servicios - rubro hoteles de 3 estrellas del 
distrito de Piura, 2015”, en In Crescendo, vol. 10, n.º 1, pp. 215 a 221, 2019, 
disponible en [https://doi.org/10.21895/incres.2019.v10n1.13].

19	 Gloria Carlota Nizama Ruiz. “La calidad percibida del servicio 
hotelero y su relación en la percepción del cliente, Miraflores, 2017. 
Caso: hotel de 3 estrellas León de oro Suites, Área de front desk”, (tesis de 
maestría), Lima, Universidad San Martín de Porres, 2018, disponible en 
[https://repositorio.usmp.edu.pe/handle/20.500.12727/3809].

20	 Lucila Zárraga-Cano, Víctor Manuel Molina-Morejón y Enrique 
Corona-Sandoval. “La satisfacción del cliente basada en la calidad del 

https://doi.org/10.21895/incres.2019.v10n1.13
https://repositorio.usmp.edu.pe/handle/20.500.12727/3809
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tre los siguientes parámetros: la eficiencia del personal y del servicio, 
la calidad del servicio, así como la satisfacción en un establecimiento 
de Cancún, México; se obtuvo como resultado que en este restauran-
te sí se propicia el trabajo en función de la calidad en el servicio, ya 
que el personal se muestra cortés en la atención al cliente, solucio-
nan con rapidez cualquier inconveniente y de este modo se logra la 
satisfacción plena.

Por otro lado, en una investigación realizada en un sector hote-
lero de una, dos y tres estrellas, en Malasia, respecto a los factores 
que inciden en la satisfacción de los clientes, Narges Nazari21 se-
ñala que los productos de primera necesidad (alimentos y bebidas) 
ofrecidos afectaron de forma positiva el rendimiento del personal; se 
consideró de manera positiva que se disponga de instalaciones islá-
micas (espacios para que los musulmanes cumplan con sus respon-
sabilidades religiosas) en los hoteles, ya que esto demuestra empatía 
y confiabilidad con sus clientes musulmanes, por lo que están dis-
puestos a retornar en un futuro; y la implementación de tecnología 
en el hotel cumplió con las expectativas de los clientes. Por lo tanto, 
el personal ha brindado un servicio de calidad, lo cual incrementa la 
ventaja competitiva de estos hoteles. 

En resumen, todas estas investigaciones concluyen que se requiere 
mejorar la calidad de atención mediante la implementación de estra-
tegias de acuerdo con los propósitos de la empresa. Los resultados de 
cada estudio muestran las áreas en las cuales se tiene una notable ca-
lidad de servicio y aquellas que muestran deficiencias –ya sea por una 
pésima infraestructura, carencia de empatía por parte del personal, 
entre otros aspectos, cuyo personal no está capacitado o no demues-
tra interés en mejorar–, las cuales son de mayor preocupación para la 
empresa. 

En tal sentido, es menester realizar un estudio en el cual se 
muestre la manera en que influye el desempeño de los trabajadores 

servicio a través de la eficiencia del personal y eficiencia del servicio: un 
estudio empírico de la industria restaurantera”, recai, Revista de Estudios 
en Contaduría, Administración e Informática, vol. 7, n.º 18, pp. 46 a 65, 
abril del 2018, disponible en [https://recai.uaemex.mx/article/view/9268].

21	 Narges Nazari. “The effect of customer satisfaction  
on  the performance of the small an medium-sized 
hotels”, en Tourism and hospitality management, vol. 26, 
n.º 1, 2020, pp. 69 a 96, disponible en [https://doi.org/10.20867/thm.26.1.5].

https://recai.uaemex.mx/article/view/9268
https://doi.org/10.20867/thm.26.1.5
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en la calidad de atención en hoteles de Puno, lo cual conlleve a 
visualizar otra perspectiva de la situación de los hoteles turísticos 
en territorio peruano.
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Incidencia del desempeño del personal en 
la calidad de atención al cliente en hoteles 

turísticos en la región de Puno (Perú). 
Estudio de caso

I . F OR M U L AC IÓN DE L PROBL E M A

Los servicios hoteleros que se ofrecen en el ámbito turístico a nivel 
nacional tienen una alta demanda, por lo que existe un mercado com-
petitivo. Esto genera que dichas empresas requieran mejorar su pro-
ducto y, así, garantizar un servicio óptimo a sus clientes, entre los que 
destaca la mejora del personal, de esta manera se quiere obtener una 
ventaja competitiva que sea superior a los demás.

En ese sentido, el personal debe demostrar que está capacitado 
para brindar la mejor atención a los huéspedes y que ellos se sientan 
satisfechos a plenitud. Esto solo es posible si la empresa tiene conoci-
miento de la manera en que se desempeña su personal en sus puestos 
de trabajo, de este modo se pueden implementar las estrategias más 
adecuadas para alcanzar los objetivos de la empresa.
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A. Problema general

¿Cómo incide el desempeño del personal en la calidad de atención al 
cliente en hoteles de tres estrellas de la región Puno? 

B. Sistematización del problema

A. 	¿Cómo incide las capacidades del personal en la calidad de aten-
ción al cliente?

B. 	¿Cómo incide la dedicación del personal en la calidad de atención 
al cliente?

C. 	¿Cómo inciden las estrategias de desempeño de personal en la ca-
lidad de atención al cliente?

I I . OB J ET I VO S DE L E ST U DIO 

A. Objetivo general

Determinar la incidencia del desempeño del personal en la cali-
dad de atención al cliente en hoteles de tres estrellas de la región 
Puno.

B. Objetivos específicos

A.	 Identificar las capacidades que posee el personal y cuál es su 
incidencia en la calidad de atención al cliente.

B.	 Identificar la dedicación que tiene el personal y su incidencia en la 
calidad de atención al cliente.

C.	 Diseñar estrategias que permitan mejorar el desempeño del personal 
orientadas a la calidad de atención al cliente.

I I I . J U ST I F IC AC IÓN DE L E ST U DIO

Este estudio se ha realizado con el fin de despertar el interés de los 
empresarios hoteleros del departamento de Puno, por ser ante todo 
turístico y enfocado en el desarrollo hotelero. 
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En la actualidad, muchas empresas invierten recursos en estudios 
para saber cómo ofrecer una ventaja competitiva. Sin embargo, son 
pocas las instituciones que reconocen la verdadera estrategia para de-
sarrollar el potencial de su capital intelectual, que resulta una estrate-
gia competitiva efectiva.

Por lo tanto, es necesario hacer una inversión en el capital humano 
para potencializarlo y, de esta manera, aumentar su rendimiento para 
crear una ventaja competitiva en la empresa.

I V. PL A N T E A M I E N TO DE H I P ÓT E SI S

A. Hipótesis general

El desempeño del personal incide de manera positiva en la calidad de 
atención al cliente en los hoteles tres estrellas de la región Puno.

B. Hipótesis específicas 

A.	 Las capacidades que posee el personal inciden de forma directa en 
la calidad de atención al cliente. 

B.	 La dedicación del personal influye de manera positiva en la calidad 
de atención al cliente. 

V. VA R IA BL E S E  I N DIC A D OR E S

A. Variables de la hipótesis general

Variable independiente: Desempeño del personal
Indicadores:
– Satisfacción del cliente
– Rendimiento
– Nivel de aplicación y manejo de capacidades
Variable dependiente: Calidad de atención al cliente
Indicadores:
– Exactitud del servicio (confiabilidad)
– Atención a inquietudes (responsabilidad)
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– Puntualidad (rapidez)
– Atención personalizada (empatía)
– Tiempo de espera
– Tecnología

B. Variables de la hipótesis específica 1

Variable independiente: Capacidades del personal
Indicadores:
– Capacidad de manejo personal
– Capacidad de acción estratégica 
– Capacidad de comunicación
– Capacidad de trabajo en equipo
Variable dependiente: Calidad de atención al cliente
Indicadores:
– Responsabilidad
– Rapidez
– Atención personalizada

C. Variables de la hipótesis específica 2

Variable independiente: Dedicación del personal

Indicadores:

– Clima organizacional

– Identificación

– Productividad

Variable dependiente: Calidad de atención al cliente

Indicadores:

– Rapidez

– Velocidad en la atención

– Manejo de quejas y reclamos

– Seguridad 

– Trato oportuno
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V I . PRO C E S O DE OPE R AC IONA L I Z AC IÓN 
DE VA R IA BL E S 

Tabla 1. Sistematización de las variables

PROBLEMA OBJETIVOS HIPÓTESIS VARIABLES INDICADORES

GENERAL
¿Cómo incide 
el desempeño 
del personal en 
la calidad de 
atención al cliente 
en los hoteles de 
tres estrellas en la 
región de Puno? 

GENERAL
Determinar la 
incidencia del 
desempeño del 
personal en la 
calidad de atención 
al cliente en hoteles 
de tres estrellas de la 
región de Puno. 

GENERAL
El desempeño del 
personal incide de 
manera positiva 
en la calidad de 
atención al cliente 
en los hoteles 
tres estrellas de la 
región Puno.

Independiente
X: Desempeño 
del personal

Dependiente
Y: Calidad de 
atención al 
cliente

– Satisfacción del cliente
– Rendimiento
– Nivel de aplicación y manejo 
de capacidades

– Exactitud del servicio 
(confiabilidad)
– Atención a inquietudes 
(responsabilidad)
– Puntualidad (rapidez)
– Atención personalizada 
(empatía)
– Tiempo de espera
– Tecnología

ESPECÍFICO (1)
¿Cómo inciden 
las capacidades 
del personal 
en la calidad 
de atención al 
cliente?

ESPECÍFICO (1)
Identificar las 
capacidades que 
posee el personal y 
cuál es su incidencia 
en la calidad de 
atención al cliente.

ESPECÍFICO (1)
Las capacidades 
que posee el 
personal inciden 
de forma directa 
en la calidad de 
atención al cliente 

Independiente
X1: Capacidades 
del personal

Dependiente
Y: Calidad de 
atención al 
cliente

– Capacidad de manejo 
personal
– Capacidad de acción 
estratégica 
– Capacidad de comunicación
– Capacidad de trabajo en 
equipo
– Responsabilidad
– Rapidez
– Atención personalizada

ESPECÍFICO (2)
¿Cómo incide 
la dedicación 
del personal 
en la calidad 
de atención al 
cliente?

ESPECÍFICO (2)
Identificar la 
dedicación que 
tiene el personal y 
su incidencia en la 
calidad de atención 
al cliente.

ESPECÍFICO (2)

La dedicación del 
personal influye 
de manera positiva 
en la calidad de 
atención al cliente.

Independiente
X2: Dedicación 
del personal

Dependiente
Y: Calidad de 
atención al 
cliente

– Clima organizacional
– Identificación
– Productividad
– Rapidez
– Velocidad en la atención
– Manejo de quejas y reclamos
– Seguridad
– Trato oportuno

Específico (3) 
para propuesta
¿Cómo inciden 
las estrategias 
de desempeño 
de personal 
en la calidad 
de atención al 
cliente?

Específico (3) para 
propuesta
Diseñar estrategias 
que permitan 
mejorar el 
desempeño del 
personal orientadas 
a la calidad de 
atención al cliente.
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V I I . T I P O Y DI SE ÑO DE L E ST U DIO

El presente estudio es de tipo descriptivo, puesto que se propone in-
vestigar el estado actual del inconveniente (problema) mediante la 
descripción de sus diferentes elementos y componentes.

Por otra parte, la investigación es de diseño no experimental, ya 
que sus variables no han sido alteradas y los datos fueron obtenidos 
de manera objetiva.

V I I I . P OBL AC IÓN Y M U E ST R A 

A. Población

La población de este estudio estuvo conformada por los 24 hoteles de 
tres estrellas categorizados en la región Puno; respecto a los clientes, se 
consideraron a todas las personas hospedadas en los hoteles.

Tabla 2. Lista de hoteles con categoría de tres estrellas

Número NOMBRE DEL HOTEL
CATEGORÍA TRES ESTRELLAS

UBICACIÓN

1 Hotel el Búho Puno
2 Hotel Embajadores Juliaca
3 Hotel Italia Puno
4 Hotel Quelqatani Puno
5 Hotel la Hacienda Puno Puno
6 Hotel Taypicala Chucuito
7 Hotel suites Don Carlos Juliaca
8 Hotel Balsa Inn Puno
9 Hotel Casona Plaza Puno
10 Hotel Plaza Mayor Puno
11 Hotel Conde de Lemus Inn Puno
12 Hotel Auromar Inn Puno
13 Hotel Colon Inn Puno
14 Hotel Tambo real Puno
15 Hotel Puno Terra Puno
16 Hotel Casa Andina Classic Puno
17 Hotel Helena Inn Puno
18 Hotel Royal Inn Juliaca
19 Hotel Don Julio Puno
20 Hotel Intiqa Puno
21 Hotel Puno Plaza Puno
22 Hotel Punuypampa Inn Puno
23 Hotel Tikarani Puno
24 Hotel Camino Real Puno



[45]  Incidencia del desempeño del personal en la calidad de atención al cliente en hoteles …

B. Muestra 

Se optó por usar el muestreo probabilístico, pues es factible la selección 
de cada hotel.

Determinación del tamaño de muestra

Donde:
Z = Límite de confianza
E = Error
P = Proporción de aciertos
q = Proporción de no aciertos
N = Población
Estos son los datos proporcionados para calcular la muestra:
Z = Nivel de confianza 99%; entonces, Z = 2.57
p = 55%
q = 45%
N = 24
E = 1
Para este caso:

Entonces:
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Por lo tanto, el tamaño de la muestra consta de seis hoteles de tres 
estrellas, conformado por un total de 54 personas; que integran al per-
sonal y a los seis gerentes de los hoteles de tres estrellas. 

Para la muestra de los clientes, se tomó en cuenta la totalidad de las 
personas que se hospedaron en una semana, siendo de 300 huéspedes.

I X . R E C OL E C C IÓN DE DATO S

En el presente estudio se obtuvo la información requerida mediante la 
investigación documental. Respecto a la técnica para la recopilación 
de datos, se aplicó un cuestionario estructurado al personal y clientes; 
además, se realizó una entrevista dirigida a los gerentes de cada hotel 
(6), a sus trabajadores y también a varios clientes. 

X . PRO C E S A M I E N TO DE DATO S

La información recopilada fue clasificada según los objetivos pro-
puestos en el presente estudio. En este caso se consideró el trata-
miento estadístico, así también se analizaron e interpretaron los da-
tos obtenidos.

X I . R E SU LTA D O S Y DI S C U SIÓN 

A. Exposición de resultados

En este apartado se analiza e interpreta todos los resultados obtenidos 
del estudio realizado.

Cabe destacar que en esta investigación se ha contado con la coo-
peración de los trabajadores, el personal jerárquico y los clientes de los 
hoteles referidos.
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B. Cumplimiento de los objetivos

1. Objetivo específico 1

Identificación de las capacidades que posee personal y su incidencia 
en la calidad de atención al cliente

– Capacidades del personal

Se enfoca en los resultados extraídos en el estudio sobre las capacida-
des que poseen los trabajadores en sus diversas funciones para garan-
tizar una atención de calidad en los hoteles de Puno, los cuales fueron 
valorados según la escala de medición que se presentan en los cuadros 
respectivos, con el fin de observar las distintas capacidades de los em-
pleados y su influencia en la calidad de atención al cliente.

– Capacidad de manejo personal

Se refiere a que el trabajador es capaz de tomar decisiones sobre su 
vida personal dentro y fuera del entorno laboral.

Tabla 3. Solución de los problemas por parte de los trabajadores

Ítem N.º de trabajadores %

Toma la decisión para resolverlo 18 30

Siempre consulta a su jefe inmediato 39 65

Deja que el problema lo solucionen otros 3 5

Total 60 100
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Figura 1. Solución de problemas laborales

– Análisis e interpretación

En la tabla 3 y la figura 1 se muestran los datos referentes a los proble-
mas que se presentan en las actividades de los trabajadores. Se eviden-
cia que el 65% siempre consulta a su jefe; en segunda instancia, el 30% 
de los trabajadores indica que se toma la decisión para resolverlo y el 
5% deja que sus problemas lo resuelvan otros.

De lo antes expuesto se infiere que el personal toma decisiones 
basado en la experiencia, ejerciendo su puesto de trabajo y sin tener 
iniciativa, ya que en gran parte consulta a su jefe, lo que hace suponer 
que no está seguro en cuanto al conocimiento de sus funciones. Por lo 
tanto, el personal de los hoteles de tres estrellas no ha identificado del 
todo sus potencialidades y su compromiso con la organización, pues 
aún no adopta una conducta de responsabilidad por sus acciones.

Tabla 4. Motivación para lograr los objetivos en el trabajo 

Ítem N.º de trabajadores %

Sí 42 70

Algunas veces 18 30

Nunca 0 0

Total 60 100
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Figura 2. Motivación para el logro de objetivos laborales

– Análisis e interpretación

Según la tabla 4 y la figura 2, el 70% de los trabajadores sí se 
siente motivado para lograr sus objetivos en el centro laboral; 
mientras que el 30% indica que algunas veces se siente motivado 
y, por último, no hay porcentaje de trabajadores desmotivados.

De los resultados obtenidos se deduce que los trabajadores 
sí cuentan con la capacidad de manejo personal debido a que 
toman la decisión oportuna para resolver ciertos problemas pre-
sentados y se encuentran motivados para alcanzar los objetivos 
propuestos en la empresa.
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– Capacidad de acción estratégica

Tabla 5. Conocimiento y dominio del puesto de trabajo del personal

Ítem N.º de trabajadores %
Instrucción en el puesto 18 30
Experiencia propia 12 20
Aprendió en otro lugar 12 20
Estudio o capacitación 18 30
Total 60 100

Figura 3. Dominio del puesto de trabajo por parte del personal

– Análisis e interpretación

Respecto a la tabla 5 y figura 3, que muestran información sobre el do-
minio del cargo en la empresa hotelera, el 30% de trabajadores mani-
fiesta que aprendió sus funciones mediante la instrucción en el puesto 
de trabajo; mientras que otro grupo de igual porcentaje señaló la ne-
cesidad de realizar capacitaciones. Por otra parte, el 20% de los tra-
bajadores indica que domina el puesto por experiencia propia y otro 
grupo de porcentaje similar asevera que los conocimientos requeridos 
fueron adquiridos en otro lugar.

De lo antes expuesto se infiere que casi el total del personal posee 
un nivel suficiente de calificación en sus estudios para prestar sus 
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servicios en los establecimientos hoteleros; el otro porcentaje no tie-
ne el nivel suficiente de calificación en el puesto debido a que apren-
dieron sus ocupaciones por experiencia propia, al utilizar el sentido 
común para desarrollar las tareas asignadas en su puesto laboral, y 
no poseen una formación técnica ni profesional que respondan a las 
exigencias de las normas del giro de negocios de la hotelería.

Tabla 6. Capacidades de acción estratégica en el puesto de trabajo del personal

Descripción SÍ % NO % Total %

Funciones asignadas de acuerdo a su preparación 51 85 9 15 60 100

Conocimiento del manual de organización y 
funciones 36 60 24 40 60 100

Se siente capacitado para su puesto de trabajo 51 85 9 15 60 100

Recibe capacitación y entrenamiento sobre la 
atención esperada al cliente 42 70 18 30 60 100

Figura 4. Acciones estratégicas en un puesto de trabajo específico

 

– Análisis e interpretación

Los resultados mostrados en la tabla 6 y la figura 4 están relacionados con 
las funciones que se asignan a cada personal de los hoteles. Se estima que 
el 85% de los trabajadores sí están de acuerdo con su preparación y 
solo una minoría de ellos (15%) señaló lo contrario. A partir de ello, 
se deduce que la mayoría del personal sí está conforme con la prepa-
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ración y formación profesional en su cargo, sucede lo contrario en un 
porcentaje mínimo, pues en ellos se refleja la falta de preparación para 
cumplir con las funciones asignadas. 

Respecto al conocimiento del manual de organización y funciones, 
el 60% de los trabajadores sí tiene conocimiento de este y el 40% indi-
ca que no lo conoce. De ello se infiere que la mayor cantidad de em-
pleados tiene conocimiento pleno del perfil de sus funciones, pero, al 
mismo tiempo, existe un porcentaje del personal que preocupa debido 
a que desconoce sus funciones a cabalidad, lo cual es un indicador de 
que los empleados están absorbidos por los trabajos y procesos ruti-
narios de la jornada diaria. 

En cuanto al tercer indicador relacionado con la capacidad sufi-
ciente para llevar a cabo sus funciones, el 85% de los trabajadores ma-
nifiesta que sí se siente capacitado para desempeñarse en su puesto 
de trabajo, mientras que el 15% señala lo opuesto. De los resultados 
obtenidos se deduce que un gran porcentaje del personal sí se siente 
capacitado para ejecutar las diferentes tareas asignadas a su puesto de 
trabajo, esto brinda confianza a los trabajadores para realizar su labor 
diaria.

En relación con la capacitación recibida, se estima que el 70% del 
personal sí recibe capacitación y entrenamiento, lo cual permite ofre-
cer al cliente la atención esperada, y el 30% manifiesta que no presenta 
ningún tipo de capacitación. De estos resultados se infiere que la ca-
pacitación efectuada a todos los empleados sobre la atención al cliente 
ha sido buena, lo que indica que se mantiene un nivel adecuado de 
orientación hacia el servicio.

Tabla 7. Capacitaciones adquiridas por el personal

Ítem N.º de trabajadores %

Por parte del hotel 33 55

Por instituciones 6 10

Por cuenta propia 21 35

Total 60 100
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Figura 5. Capacitaciones adquiridas por el personal

– Análisis e interpretación

En cuanto a la tabla 7 y la figura 5, se evidencia que el 55% del 
personal adquiere capacitaciones por parte del hotel; el 35%, por 
cuenta propia; y el 10% se capacita en otras instituciones.

Por último, de los resultados obtenidos en las tablas 3, 4 y 
5 se observa que los trabajadores sí cuentan con la capacidad 
de acción estratégica, ya que conocen sus funciones y están de 
acuerdo con su preparación, además, poseen conocimiento del 
manual de funciones y están capacitados como corresponde 
para ejecutar sus cargos en el hotel.

– Capacidad de trabajo en equipo

Tabla 8. Trabajo realizado por el personal

Ítem N.º de trabajadores %

Solo 6 10

Equipo 54 90

Total 60 100
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Figura 6. Trabajo realizado por el personal

– Análisis e interpretación

En la tabla 8 y la figura 6 se muestran resultados sobre la forma 
de trabajo del personal. Se evidencia que el 90% del personal 
realiza trabajos en equipo, mientras que una minoría, que repre-
senta el 10% de los trabajadores, cumple con su trabajo de forma 
individual.

Tabla 9. Problemas y participación en el puesto de trabajo del personal

Descripción SÍ % NO % Total %

Está al tanto de los problemas 57 95 3 5 60 100

Participación a través de su trabajo 51 85 9 15 60 100
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Figura 7. Problemas y participación relacionados con el puesto de trabajo del personal

– Análisis e interpretación

En la tabla 9 y la figura 7 se evalúan los problemas que surgen y cómo 
son considerados en su puesto de trabajo. Se evidencia que el 95% sí 
tiene conocimiento de los problemas que surgen en su área de trabajo, 
de igual manera, el 85% indica que su participación a través de su tra-
bajo es considerada de valor para la organización y solo un 15% señala 
que no es valorado para la organización.

Del resultado obtenido se infiere que el personal tiene presente la 
información necesaria e inmediata respecto a la problemática de su 
área, aunque un bajo porcentaje desconoce los puntos débiles de su 
puesto, lo cual daría indicios de que sus funciones son desempeñadas 
solo cumplir con sus responsabilidades.

Tabla 10. Relación que existe entre compañeros de trabajo 

Categoría N.º de trabajadores %

Excelente 21 35

Buena 34 40

Regular 12 20

Mala 3 5

Total 60 100
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Figura 8. Relación existente entre los compañeros de trabajo

CREE USTED QUE LA RELACIÓN ENTRE 
COMPAÑEROS DE TRABAJO EN TODA LA 

ORGANIZACIÓN ES:

35%

40%

20%
5%

Excelente
Buena
Regular
Mala

– Análisis e interpretación

En la tabla 10 y la figura 8 se evidencia la relación que existe 
entre compañeros de trabajo en la organización. Se observa que 
el 40% de los trabajadores mantiene una buena relación entre 
compañeros, el 35% indica que la relación es excelente y el 20%, 
que es regular. Solo un 5% manifiesta su descontento con sus 
compañeros de trabajo.

Por último, de los resultados obtenidos en las tablas 6, 7, y 8 
se observa que el personal cuenta con la capacidad de trabajo en 
equipo; esto demuestra que hay una buena relación entre com-
pañeros de trabajo y se percatan de los problemas que puedan 
suscitarse en sus áreas.

– Comunicación
Este aspecto está representado por la capacidad de un trabajador 
para transmitir e intercambiar información de manera eficaz.
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Tabla 11. Comunicación efectiva entre trabajador y jefe inmediato del personal

Ítem N.º de trabajadores %

Sí 21 35

Algunas veces 39 65

Nunca 0 0

Total 60 100

Figura 9. Comunicación efectiva entre un empleado y su jefe inmediato

CONSIDERA QUE EXISTE UNA 
COMUNICACIÓN EFECTIVA ENTRE USTED Y 

SU JEFE INMEDIATO EN  EL ASPECTO 
LABORAL

35%

65%

0%

Si
Algunas veces
Nunca

– Análisis e interpretación

En la tabla 11 y la figura 9 se analizan los resultados respecto a la 
comunicación que existe entre el trabajador y el jefe inmediato 
en la organización. Se observa que el 65% del personal presenta 
una comunicación efectiva en el aspecto laboral algunas veces, 
mientras que el 35% señala que la comunicación sí es efectiva.
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Tabla 12. Comunicación en la organización del personal

Categoría N.º de trabajadores %

De manera vertical 12 20

De manera horizontal 27 45

De manera informal 6 10

Otros (forma directa) 15 25

Total 60 100

Figura 10. Comunicación en la empresa hotelera

LA COMUNICACIÓN  EN LA  
ORGANIZACIÓN, SE EFECTÚA

20%

45%

10%

25%

De manera vertical
De manera horizontal
De manera informal
Otros (forma directa)

– Análisis e interpretación

En la tabla 12 y la figura 10 se considera el aspecto de la comunica-
ción dentro de la organización. Se estima que el 45% del personal 
mantiene una comunicación de manera horizontal; el 25%, de forma 
directa; el 20%, de forma vertical y solo una minoría, el 10%, de ma-
nera informal.

De lo expuesto se infiere que predomina una comunicación de ma-
nera horizontal debido a que existe una relación directa entre el geren-
te y el empleado; así también se evidencia un porcentaje respecto a la 
comunicación de manera vertical, lo cual imposibilita que exista una 
comunicación efectiva en el aspecto laboral.
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Tabla 13. Comunicación con el personal en la organización

Categoría N.º de trabajadores %

Excelente 12 20

Buena 21 35

Regular 15 25

Mala 12 20

Total 60 100

Figura 11. Comunicación con el personal de la empresa

LA COMUNICACIÓN CON EL PERSONAL 
EN TODA LA ORGANIZACIÓN ES:
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– Análisis e interpretación

En la tabla 13 y la figura 11 se muestran los resultados en cuanto al 
grado de comunicación que existe en las empresas hoteleras. Se obser-
va que el 35% del personal mantiene una buena comunicación; para 
el 25% es regular; mientras que para el 20% es excelente y para otro 
porcentaje similar es mala.

De lo antes expuesto se deduce que el grado de comunicación entre 
el personal en la organización es bueno, lo que da a entender que exis-
te compañerismo, esencial para incrementar el éxito de los propósitos 
establecidos por la empresa hotelera.

En cuanto a los resultados obtenidos en las tablas 9, 10 y 11 se 
observa que el personal cuenta con una buena comunicación en toda 
la organización de manera horizontal y efectiva. Respecto al personal 
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se observa que, aproximadamente, el 80 % posee las capacidades para 
cumplir con sus funciones de atención al cliente.

2. Calidad de atención al cliente

Análisis de las respuestas dadas por los clientes de los hoteles tres es-
trellas de la región Puno.

Al igual que al personal, se realizó un cuestionario a los clientes 
de los hoteles con preguntas cerradas. Veamos a continuación cuáles 
fueron los resultados obtenidos.

Tabla 14. Aspectos generales en la atención al cliente 

ÍTEM 1 % 2 % 3 % 4 % 5 % TOTAL %

1. Presentación del personal 0 0 0 0 0 0 113 37.5 187 62.5 300 100

2. Ética del personal 0 0 0 0 0 0 150 50 150 50 300 100

3. Conocimiento de las 
labores por parte del personal 0 0 0 0 0 0 90 30 210 70 300 100

4. Cómo considera la atención 
de los clientes 0 0 0 0 0 0 23 7.5 277 92.5 300 100

5. Cómo considera la 
ubicación del hotel 0 0 0 0 0 0 15 5 185 95 300 100

6. Vías de acceso al hotel 0 0 0 0 0 0 150 50 150 50 300 100

7. Seguridad en el local 0 0 0 0 0 0 53 17.5 247 82.5 300 100

8. Comodidad en las 
instalaciones 0 0 0 0 0 0 68 22.5 232 77.5 300 100

9. Tecnología (equipos, 
sistemas, servicios) 0 0 0 0 23 7.5 135 45 142 47.5 300 100

10. Horario de trabajo para la 
atención al cliente 0 0 0 0 0 0 30 10 270 90 300 100

11. Disponibilidad del 
personal 0 0 0 0 0 0 38 12.5 262 87.5 300 100

12. Cómo considera la rapidez 
en la atención recibida 0 0 0 0 0 0 68 22.5 232 77.5 300 100

13. Qué opina del manejo de 
las quejas y reclamos 0 0 0 0 0 0 217 72.5 83 27.5 300 100

Promedio 0 0 0 0 1.1 0.5 58.8 29.4 70 300 300 100
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Escalas de calificación: 
(1) Muy malo
(2) Malo
(3) Regular
(4) Bueno
(5) Excelente

Figura 12. Consideraciones generales en la atención al cliente

– Análisis e interpretación

En la tabla 14 y la figura 12 se muestran los resultados respecto a la 
calidad de atención que brindan los hoteles de tres estrellas de la ciu-
dad de Puno. En cuanto al ítem referido a las labores que desempeña 
el personal, el 70% de los trabajadores encuestados indica que es exce-
lente, mientras que el 30% señala que es buena.

En relación con la ubicación de los hoteles (ítem 5), el 95% de los 
clientes indica que es excelente. Con respecto a la atención que se brin-
da a los clientes, el 92,5% señala que es de categoría excelente. De los 
resultados obtenidos se colige que los clientes consideran apropiada la 
localización del hotel y en cuanto a las vías de acceso se encuentran 
satisfechos, debido a que ambos hoteles están a solo una cuadra de la 
Plaza de Armas.

Por otro lado, los clientes manifiestan que la seguridad en los loca-
les Casona Plaza y Plaza Mayor está entre las categorías bueno y exce-
lente, según su percepción y su estadía en el hotel; del mismo modo, 
las comodidades brindadas a los clientes son calificadas entre bueno 
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y excelente, debido a que ellos se sienten a gusto en las instalaciones y 
disfrutan a plenitud su estadía.

Con respecto a la tecnología, equipos y sistemas manejados por el 
hotel, los clientes califican este aspecto como bueno y excelente debido 
a que el sistema utilizado para la atención al cliente hace más rápido 
su registro e instalación, así también pueden realizar sus transacciones 
con facilidad porque cuentan con cajeros automáticos. De la misma 
forma, indicaron que están conformes con el horario de atención al 
cliente, ya que el personal siempre está presto a atenderlos si requieren 
de algún servicio.

Además, los clientes señalan que se dispone de un servicio inme-
diato; de lo cual se deduce que no existe tiempo de espera en las ope-
raciones realizadas.

Por último, los clientes consideran que las quejas y reclamos son 
resueltos por completo y en un tiempo prudente. 

3. Objetivo específico 2

Identificación de la dedicación que tiene el personal y su incidencia en 
la calidad de atención al cliente 

– Dedicación del personal
Se refiere a los resultados que se han obtenido por medio del cuestio-
nario aplicado al personal y la entrevista efectuada a los seis gerentes 
respecto a la atención que ofrecen a los clientes en los hoteles tres es-
trellas de Puno. Estos resultados han sido valorados según la escala de 
medición que se presenta en las tablas y figuras respectivas.

– Clima organizacional

Tabla 15. Ambiente de trabajo del personal

Categoría N.º de trabajadores %

Excelente 4 20

Buena 11 55

Regular 5 25

Mala 0 0

Total 60 100
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Figura 13. Ambiente de trabajo para el personal

¿COMO CONSIDERA EL AMBIENTE DE 
TRABAJO?

20%

55%

25%
0%

Excelente Buena
Regular Mala

– Análisis e interpretación

En la tabla 15 y la figura 13 se muestran los resultados sobre el 
ambiente de trabajo. Se observa que el 55% de los trabajadores 
considera que el centro de labores tiene un buen ambiente, el 
25% indica que es regular y el 20% señala que es excelente. A 
partir de los resultados obtenidos se verifica que se desarrolla un 
clima organizacional adecuado en los hoteles.

Tabla 16. Frecuencia de reuniones extralaborales del personal

Frecuencia N.º de trabajadores %

Semanal 2 10

Mensual 12 60

Anual 6 30

Total 60 100
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Figura 14. Frecuencia de realización de reuniones extralaborales

– Análisis e interpretación

En la tabla 16 y la figura 14 se muestran resultados sobre la frecuencia 
con que el personal se reúne fuera del trabajo. Se observa que el 60% 
de los trabajadores consideró una frecuencia mensual de reuniones 
extralaborales, el 30% señaló que la frecuencia es anual y solo el 10% 
indicó que es semanal.

De lo antes expuesto se colige que la empresa sí lleva a cabo reu-
niones extralaborales, aunque con poca frecuencia, además, las activi-
dades realizadas generan en sus trabajadores un mejor desempeño de 
sus funciones. 

Tabla 17. Tipo de reconocimientos que existe en la organización de los hoteles

Reconocimientos N.º de trabajadores %

Aumento de sueldo 12 60

Ascensos 2 10

Promociones 3 15

Capacitaciones 3 15

Total 60 100
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Figura 15. Tipo de reconocimientos para el personal de la organización hotelera

¿EN SU ORGANIZACIÓN QUE TIPO DE 
RECONOCIMIENTOS A SU TRABAJO EXISTE?

60%
10%

15%

15%

Aumento de sueldo Ascensos
Promociones Capacitaciones

– Análisis e interpretación

En la tabla 17 y la figura 15 se muestran los resultados en cuanto a 
los tipos de reconocimientos en la organización, donde el 60% de tra-
bajadores indica que sí hay aumento de sueldo, un 15% señala que 
hay promociones y otro porcentaje similar de trabajadores considera 
que también se brindan capacitaciones; por último, el 10% asevera que 
otorgan ascensos en la empresa.

Así mismo, un grupo mayoritario manifiesta estar de acuerdo con 
las políticas de aumento de sueldo, promoción y ascensos, ya que esto 
genera satisfacción en los trabajadores. 

De los resultados obtenidos en las tablas 13, 14, y 15 se evidencia 
que el personal desempeña su cargo con dedicación, lo cual es repre-
sentado mediante el indicador de clima organizacional. Además, se 
contempla un buen ambiente de trabajo y se muestra un grado óptimo 
de identificación con la organización.
– Identificación
Los gerentes de los hoteles de tres estrellas indicaron que el grado de 
identificación del personal con la organización es bueno y que estimu-
lan la creatividad de su personal.
– Evaluación del desempeño
Los gerentes de los hoteles señalaron que su establecimiento sí cuen-
ta con personal capacitado para cada oficio, además, la evaluación de 
desempeño se realiza con una frecuencia semanal o mensual.
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Cabe señalar que estos gerentes califican a su personal con un pun-
taje bueno respecto a su desempeño laboral.
– Metas
En relación con las metas del hotel, los gerentes de los hoteles indica-
ron que el personal cumple con estas en un grado muy bueno y bueno. 
También señalaron que el hotel ha intentado implementar una atrac-
ción turística novedosa para incrementar sus actividades; y el nuevo 
servicio recién establecido en los hoteles es la lavandería. 

Por otra parte, los gerentes afirmaron que sus empleados practican 
valores, tales como la honestidad, la cortesía, la responsabilidad, la pun-
tualidad y la disciplina, además de siempre fomentar el trabajo en equipo.
– Productividad
Los gerentes de los hoteles afirmaron que el personal recibe un in-
centivo económico cuando ejecuta sus labores con eficacia. También 
señalaron que es posible optimizar la atención a los clientes mediante 
una de tipo especializada.

Por otro lado, manifestaron que no disponen de ningún departa-
mento de control ni corroboración del proceso de atención al cliente.

4. Calidad de atención al cliente

En este apartado se muestran los resultados obtenidos del cuestiona-
rio realizado a los clientes sobre la atención recibida por el personal de 
los hoteles tres estrellas de Puno.

De la misma manera, se analizaron algunas preguntas abiertas del 
cuestionario aplicado a los clientes para constatar sus valoraciones en 
cuanto a la dedicación del personal sobre la calidad que brindan al 
momento de la atención.

Estos resultados fueron estimados según la escala de medición que 
se presentan en las tablas respectivas, para las diferentes interrogantes 
formuladas. 

Tabla 18. Trato a los clientes durante la atención

Categorías N.º de clientes %
Buena 273 91
Con indiferencia 5 1.5
Mala 0 0
Otros (muy buena) 22 7.5
Total 300 100
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Figura 16. Trato al cliente en los hoteles

– Análisis e interpretación

En la tabla 18 y la figura 16 se muestran los resultados obtenidos 
respecto a la atención que recibieron los clientes, donde el 90% 
de los clientes indicó que este trato fue bueno; el 8% señaló que 
fue muy bueno y solo un cliente afirmó que la atención fue indi-
ferente, lo cual representa el 2% del total.

Tabla 19. Servicio brindado para volver a hospedarse por parte de los clientes

Categorías N.º de clientes %

Sí 297 99

En casos extremos 0 0

No 3 1

Total 300 100
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Figura 17. Calidad de servicio brindado para retornar a hospedarse por parte del 

cliente

– Análisis e interpretación

Respecto a si los clientes están dispuestos a hospedarse en los hoteles 
tres estrellas, lo cual se muestra en la tabla 19 y la figura 17, el 99% 
manifestó que desearía volver a hospedarse en estos hoteles, solo una 
mínima clientela indicó que no regresaría a los hoteles.

Tabla 20. Nivel de calidad que ofrece a los clientes

Categorías N.º de clientes %

Excelente 240 80

Buena 60 20

Regular 0 0

Mala 0 0

Total 300 100



[69]  Incidencia del desempeño del personal en la calidad de atención al cliente en hoteles …

Figura 18. Nivel de calidad brindada por el hotel

EL NIVEL DE CALIDAD QUE OFRECE EL HOTEL 
PUEDE SER CONSIDERADO COMO

80%

20%

0%

0%

Excelente Buena Regular Mala

– Análisis e interpretación

Respecto al nivel de calidad brindado por los hoteles en la atención al 
cliente –resultados mostrados en la tabla 20 y la figura 18–, el 80% de 
los clientes afirmó que es de categoría excelente y el 20% señaló que 
es bueno.

De lo antes expuesto se colige que el nivel de calidad de servicio 
ofrecido por el personal es excelente, pues las actitudes y el compor-
tamiento demostrado en el transcurso de la atención son idóneos y 
cumplen con las expectativas del cliente, lo cual evidencia que brindan 
un servicio accesible, seguro, con empatía necesaria y tangible para 
generar respuestas positivas sobre el servicio recibido. 

5. Objetivo específico 3

Proponer estrategias para mejorar el desempeño del personal orienta-
das a la calidad de atención al cliente.

En este apartado se presentan aquellas características que posibili-
tan la implementación de nuevas estrategias para optimizar el desem-
peño de los trabajadores respecto a su calidad de atención en hoteles 
tres estrellas de la región Puno.
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Después de analizar el desempeño del personal, además que a tra-
vés de los cuestionarios utilizados en los objetivos anteriores se han 
identificado las percepciones tanto de los trabajadores como de los 
clientes, para este objetivo se incluyen preguntas abiertas con el fin de 
que los trabajadores den a conocer sus opiniones aisladas respecto a 
los valores, la atención al cliente, el cambio de actitudes e identifica-
ción. Todo ello se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 21. Problemas observados en el personal por los clientes en los hoteles 

tres estrellas

Categorías N.º de clientes %

Lentitud 9 3

Indiferencia 3 1

Desconocimiento de funciones 9 3

Otros (ninguna) 279 93

Total 300 100

Figura 19. Problemas observados por parte del personal

¿QUE PROBLEMAS HA PODIDO OBSERVAR 
POR PARTE DEL PERSONAL? 

3%

1%

3%

93%

Lentitud Indiferencia
Desconocimiento de funciones Otros (ninguna)

– Análisis e interpretación
En la tabla 21 y la figura 19 se muestran los resultados sobre los pro-
blemas que han sido observados por el personal hotelero. Se evidencia 
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que el 93% de los clientes no observa ningún tipo de problemas, el 3% 
indica que ha notado lentitud en la atención al cliente y un grupo de 
porcentaje similar menciona que se ha percatado del desconocimien-
to de algunos trabajadores sobre sus funciones; mientras que el 1% 
señala que hay indiferencia por parte del personal.

De lo antes expuesto se deduce que más del 90% de los clientes 
observan que no se presentan problemas o dificultades por parte del 
personal con respecto a la atención recibida, pero una minoría obser-
va un poco de lentitud y desconocimiento de funciones. Estos resul-
tados deben ser considerados y medidos en forma periódica, puesto 
que dichas dificultades podrían perjudicar la calidad en la atención al 
cliente. 

Tabla 22. Servicios adicionales deseados por los clientes

Servicios adicionales N.º de clientes %

Discoteca 75 25

Sauna 69 23

Gimnasio 126 42

Otros (spa) 30 10

Total 300 100

Figura 20. Servicios adicionales que desee el cliente

– Análisis e interpretación
En la tabla 22 y la figura 20 se observan los resultados correspondien-
tes a los servicios adicionales que prefieren los clientes en los hoteles. 
Se estima que al 42% de clientes les gustaría que ofrezcan el servicio de 
gimnasio; al 23 %, el servicio de sauna; al 25%, el servicio de discoteca 
y al 10%, el servicio de Spa.
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Tabla 23. Cursos de capacitación que desean recibir los trabajadores

Ítem N.º de trabajadores %

Calidad de atención al personal 27 45

Liderazgo 24 40

Desarrollo personal 9 15

Total 60 100

Figura 21. Capacitaciones que desea recibir el personal del hotel

– Análisis e interpretación
En la tabla 23 y la figura 21 se muestran los resultados respecto a aque-
llos cursos que prefiera el personal como parte de su capacitación. Se 
observa que el 45% de los trabajadores quiere recibir cursos de calidad 
de atención al cliente, el 40% indica que desea recibir el curso de lide-
razgo y solo el 15% desea recibir el curso de desarrollo personal.

De los resultados obtenidos se infiere que los trabajadores de los 
hoteles tres estrellas desean capacitarse y especializarse para elevar su 
nivel de conocimientos, aptitudes y destrezas, con el fin de brindar un 
servicio profesional de primera calidad en su puesto de trabajo.

En cuanto a la pregunta efectuada a los gerentes sobre la manera 
de optimizar la atención a los clientes, se obtuvieron las siguientes res-
puestas:
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1.	 Atención personalizada
2.	 Servicios especializados
3.	 Innovación
4.	 Tecnología
5.	 Con una atención amable
6.	 Sin pérdida de tiempo
7.	 Mostrar interés en todas las consultas realizadas por los clientes

– Análisis e interpretación
De estas respuestas se deduce que:
a.	 se requiere una atención particular para cada cliente,
b.	 se debe implementar servicios para un fin determinado, 
c.	 se necesita innovar y usar tecnología moderna, 
d.	 la atención debe ser brindada en el momento preciso, sin demoras.

X I I . C ON T R ASTAC IÓN DE H I P ÓT E SI S

Para comparar las hipótesis planteadas en este estudio, se empezará 
con las hipótesis específicas

A. Contrastación de la hipótesis específica 1

Hipótesis específica 1: las capacidades que posee el personal inciden 
de forma directa en la calidad de atención al cliente

Esta hipótesis se analizó desde dos perspectivas:
A.	 A nivel del personal: se verificó que un gran porcentaje de los 

trabajadores dispone de las capacidades adecuadas para atender 
a los clientes.

B.	 A nivel de los clientes: casi el total de los clientes considera que 
ha recibido una óptima atención en los hoteles.

Respecto a los resultados que se evidencian de las tablas 3 a la 15, 
se afirma que esta hipótesis es válida.

B. Contrastación de la hipótesis específica 2

Hipótesis específica 2: la dedicación del personal influye de manera 
positiva en la calidad de atención al cliente

En esta hipótesis se tomó en cuenta lo siguiente:



[74]  Incidencia del desempeño del personal en la calidad de atención al cliente en hoteles …

A.	 Se verificó que la dedicación de los trabajadores se muestra 
mediante los indicadores de clima organizacional, reconocer 
que es parte de la empresa y estar capacitado para cumplir sus 
funciones dentro de esta, así también su cooperación para 
alcanzar las metas propuestas por el hotel.

B.	 Por otra parte, casi todos los clientes manifestaron que han 
recibido un trato con mucha dedicación por parte del personal, 
por ello desean retornar a estos hoteles en una próxima visita. 
Además, consideran que el hotel ofrece una calidad de atención 
excelente.

Todo ello se estima a partir de las tablas 15 a la 20, por lo tanto, esta 
hipótesis es válida. 

C. Contrastación de la hipótesis general

Contrastación de la hipótesis general: el desempeño del personal inci-
de de manera positiva en la calidad de atención al cliente en los hoteles 
tres estrellas de la región Puno

La validación de esta hipótesis se afirma a partir de la ratificación 
de las hipótesis específicas.

C ONC LU SION E S

En primer lugar, se concluye que el personal objeto de este estudio 
posee estas capacidades:

	– Capacidad de manejo personal, pues debe ser responsable de su vida 
en el centro de labores y fuera de este. Además, está motivado para 
cumplir con sus objetivos y se muestra resiliente.

	– Capacidad de acción estratégica, ya que comprende la misión y los 
valores habituales en la organización, lo cual le permitirá establecer 
un vínculo entre sus acciones y las del cliente.

	– Capacidad del trabajo en equipo, pues el personal posee habilidades 
que facilitan las labores en pequeños grupos y de manera interde-
pendiente. 

	– Capacidad de comunicación, ya que el personal difunde e intercam-
bia información de manera eficaz. Por lo tanto, la calidad de atención 
al cliente en los hoteles es excelente.
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	– En cuanto a la dedicación mostrada por el personal, se ha compro-
bado que un alto porcentaje ejecuta sus funciones mediante los fac-
tores de clima organizacional, identificación y productividad, lo cual 
se aprecia en la manera óptima en que se capacitan para cumplir 
con sus cargos dentro de la empresa, su buena identificación con la 
misma y su modo de cooperar con el logro de las metas propues-
tas. Respecto a los clientes, la mayoría expresa que han recibido una 
atención de calidad, pues el personal mostraba dedicación, por lo que 
volverían a hospedarse en estos hoteles en una próxima visita. 

	– Por otro lado, se muestra un mínimo porcentaje de clientes en des-
acuerdo respecto a la atención recibida, lo cual se requiere conocer de 
manera específica pues podría influir en la calidad de atención que se 
ofrece al cliente o mostrar descontento en el personal en cuanto a las 
capacitaciones que recibe. Por ello, se precisa de nuevas estrategias, 
como un programa para capacitar a los trabajadores de manera efi-
ciente y, así, incrementar la calidad de atención que recibe el cliente. 

	– Por lo tanto, casi la totalidad del personal de los hoteles tres estrellas 
de Puno presentan un desempeño óptimo, ya que muestran dedi-
cación para realizar sus funciones; esto repercute en la atención de 
calidad excepcional brindada al cliente.
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C A P Í T U L O  S E X T O

Construyendo calidad y excelencia en la 
atención y el servicio al cliente

Tanto la empresa como su personal deben estar al día en cuanto al 
concepto de cliente, el cual ha evolucionado de forma constante en los 
últimos años. Entonces, se tiene conocimiento de tres tipos de con-
ceptos: el tradicional (se conoce como cliente externo), el moderno 
(se denomina cliente interno) y el antropológico o contemporáneo, 
constituido por ambas definiciones.

No hay duda de que la atención y el servicio al cliente se relacionan 
entre sí. Por ello, se requiere distinguir estos dos términos. 

Para demostrar una atención de calidad excepcional, se requiere 
que los trabajadores de hoteles de tres estrellas se capaciten de forma 
periódica y pongan en práctica sus habilidades personales necesarias 
para lograr comunicarse con los clientes de manera eficiente, que es 
fundamental para desarrollar la empatía y confianza con ellos. 

En resumen, la atención al cliente es el arte de tratar bien a los 
demás y el servicio al cliente significa poseer las mejores cualidades 
para ayudar a los clientes. De ese modo se estará contribuyendo en la 
satisfacción de las necesidades y expectativas de los clientes, al generar 
así un valor agregado. 
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Cabe destacar que el valor agregado permite sobrepasar las expec-
tativas de los clientes –que muchos de ellos no esperan–, pero cuando 
se logra, también se alcanza la fidelización con el cliente.

I . G E ST IÓN DE L C A PI TA L H UM A NO 
P OR C OM PET E NC IAS

Hoy en día, uno de los activos intangibles más importantes para el 
ámbito organizacional contemporáneo es el valor que representa la 
gestión del capital intelectual humano. Por ello es relevante invertir en 
la optimización del desempeño de los trabajadores de una empresa y 
la gestión del conocimiento.

La gestión del capital humano por competencias consta de la ad-
ministración del activo intelectual de las personas. Tanto el saber 
como el poder son dos competencias esenciales para que una persona 
incremente su nivel de desempeño dentro de una organización.

A medida que esta gestión se adapta a los cambios actuales, tam-
bién se advierte la implicancia de otros factores: las interrelaciones 
sociales dentro del entorno laboral, al considerar la responsabilidad 
asumida por todos los involucrados en este proceso (trabajadores, ge-
rentes, clientes, etc.) al momento de encontrar una solución efectiva a 
problemas que puedan suscitarse.

Por ello es necesario que los líderes se comprometan a crear un 
ambiente propicio para gestionar todo el conocimiento novedoso e 
impartirlo a los demás. Para esto, se debe prestar mucha atención en 
lo que opinan las personas respecto a su cultura actual e involucrarse 
en el proceso de su desarrollo.

Según Luis Carlos Páez Puerta y Aracelly Vera Arenas22, la 
aplicación de esta gestión posibilita que el personal de una empresa 
sea altamente competitivo en sus labores, es decir, que su desempeño 
sea notable y, de ese modo, la empresa adquiera una ventaja competi-
tiva. Además, para alcanzar la eficiencia y eficacia necesaria en la em-
presa mediante este proceso, se debe contar con un área de recursos 
humanos, quienes serán los encargados de planificar, evaluar y super-

22	 Luis Carlos Páez Puerta y Aracelly Vera Arenas. “Gestión humana 
por competencia, caso de estudio: hotel Santa Catalina del municipio San 
Gil – Santander”, (tesis de licenciatura), Barranquilla, Universidad de La 
Costa, 2020, disponible en [https://hdl.handle.net/11323/7128].

https://hdl.handle.net/11323/7128
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visar al personal en conjunto con los altos mandos de la empresa, con 
la finalidad de incrementar sus competencias profesionales.

I I . F I DE L I Z AC IÓN DE C L I E N T E S 
I N T E R NO S O PE R S ONA L

El reconocimiento al personal de forma eficaz es importante para re-
forzar las aptitudes y actitudes que los hoteles de tres estrellas desean 
ver replicadas en sus trabajadores, alineándose a la perfección con los 
objetivos empresariales.

Tanto los reconocimientos formales como los informales son vá-
lidos para identificar y estimular al personal de una empresa. Con el 
reconocimiento informal, que es una forma simple, inmediata y de 
muy bajo costo, o ninguno, se refuerza el comportamiento deseable y 
productivo del personal; por ejemplo, al otorgar una carta de agrade-
cimiento o un correo electrónico expresando su gratitud. 

Por otro lado, el de tipo formal es esencial para contribuir con la 
cultura de reconocimiento continuo y constante. Cuando este se efec-
túa de manera eficaz, sus resultados son más visibles, al igual que su 
rentabilidad, y se utiliza en diversas situaciones, por ejemplo, para ce-
lebrar el tiempo que un empleado le ha dedicado a la empresa, por 
el alcance de objetivos, reconocimiento de personas extraordinarias, 
para premiar en público un servicio de calidad o reconocer un trabajo 
logrado con satisfacción.

I I I . ¿ C ÓMO OP T I M I Z A R L A AT E NC IÓN 
BR I N DA DA A L C L I E N T E ?

Es necesario fomentar la cultura y misión a través del compromiso 
con el cambio, esto es, adaptarse para triunfar. Tener en cuenta que el 
cliente es lo más importante para una organización, por lo tanto, en la 
guía del trato para satisfacerlo se considera lo siguiente: recibirlo bien, 
concederle valor, escucharlo, preguntar sobre lo que desea, ayudarlo, 
servirle e invitarlo a que regrese. Se requiere que el personal aprenda 
este método de manera adecuada para que pueda replicarlo con na-
turalidad.
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También se debe estar atentos a los cambios que puedan suscitarse 
en el entorno social, político y económico, ya que, a partir de ello, sur-
gen nuevas necesidades.

Por otra parte, un cliente satisfecho es el resultado de un personal 
capacitado, por lo que las evaluaciones del personal deben ser cons-
tantes, no solo anuales. Para ello es imprescindible aplicar evaluacio-
nes de desempeño que midan la calidad de atención que brinda el 
personal y poner en práctica estrategias innovadoras. Si bien existen 
diversos modelos para valorar las competencias del personal de una 
empresa, estos deben estar formulados según las metas de la empresa 
y aplicar las técnicas necesarias, con el fin de que los resultados ob-
tenidos sirven a modo de retroalimentación y contribuyan a que el 
personal mejore.

I V. HA BI L I DA DE S PA R A M E JOR A R L A 
C A L I DA D DE AT E NC IÓN A L C L I E N T E

La satisfacción de las necesidades del cliente depende de las habilida-
des personales y técnicas del empleado, tanto con la empresa como 
con su trabajo. Estas son básicas para fomentar un buen servicio y una 
relación cordial con los clientes.

Dichas habilidades solo pueden perfeccionarse si hay compromi-
so y voluntad por parte del trabajador y la empresa, ya que ambos 
están involucrados en este proceso de crecimiento y aprendizaje. Por 
un lado, el trabajador se muestra interesado en mejorar sus habilida-
des para realizar su labor, mientras que la empresa está pendiente de 
capacitar a su personal para potencias sus habilidades y que, a su vez 
adquiera nuevos conocimientos.

Por lo tanto, se requiere que el empleado cuente con habilidades 
personales, ya que son el motivo por el que se logra una atención de 
calidad, mientras que las de tipo técnicas contribuyen a brindar un 
servicio óptimo al cliente. Sin embargo, es consabido que el cliente 
muestra interés por la atención y por el servicio. Esta es la única ma-
nera para satisfacer las necesidades del cliente y cumplir con sus ex-
pectativas.

Entre las habilidades personales deseables o necesarias en un em-
pleado para proporcionar un servicio de calidad a los clientes, se toma 
en cuenta el ser amable, responsable, sincero, tolerante, respetuoso, 
transparente, cortés y honesto.
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Además, entre las habilidades técnicas requeridas se cuenta con las 
siguientes: disponer de un buen conocimiento del producto o servicio 
y procedimientos, el manejo correcto de la información necesaria, así 
como ser creativo, rápido y eficaz en el manejo de equipos.

V. PROP U E STA DE U N C U R S O DE 
AT E NC IÓN A L C L I E N T E

Se propone la planificación y elaboración de este curso para el perso-
nal, cuyos objetivos principales se enfoquen en producir un cambio de 
actitud respecto al trato hacia el cliente (interno y externo) y optimi-
zar la atención al mismo, así como comunicarse con cortesía y brindar 
información al cliente.

También es importante que se tome en cuenta el manejo de las ca-
pacidades comunicativas con eficiencia, ya que estas influyen de ma-
nera directa con el trato al cliente.

Por lo tanto, la calidad del servicio como elemento diferencial debe 
ser el eje principal de este curso y los empleados son los llamados a 
hacer esa distinción.

R E C OM E N DAC ION E S

	– Mantener trabajadores que demuestren compromiso y dedicación al 
momento de atender a los clientes, ya que ellos son los que generan 
un incremento en la calidad del servicio brindado por los hoteles.

	– Realizar evaluaciones periódicas respecto al desempeño de su perso-
nal, al aplicar estrategias motivacionales para aumentar la producti-
vidad en los hoteles.

	– Implementar programas de capacitación para su personal, con el fin 
de incrementar sus habilidades y la toma de decisiones frente a situa-
ciones que requieran una pronta solución.
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