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Ma necesidad deimplementar unacultura
or ganizacional innovador a en lasPymes
hoteleras deArgentina.

por Noemi Wallingre*

Piense en grande, suefie en grande, actle en grande (Conrad Hilton)

Resumen

El turismo como actividad de servicios, se constituy6 en las Ultimas
décadas en factor fundamental para €l desarrollo socioeconémico de los
paises, razén por la que es tenido en cuenta por un sinnimero de gobier-
nos para impulsar € desarrollo y tal como lo menciona Kotler (1997) el
turismo se ha convertido en un negocio mundia cuyo mercado en expan-
sion no dejaningln lugar sin explotar. En este contexto, particularmente a
partir delos ltimos afios, tanto € gobierno nacional como losprovinciales
de Argentina, han entendido también que esta actividad alcanza unaim-
portanciaestratégicacreciente paraevol ucionar hacialaprosperidad debi-
do a sus impactos econémicos, socialesy medioambientales.

Parasu desarrollo, € turismo es abordado como un resultado comple-
jodeinterrelaciones entre diferentesfactoresqueintegran el sistematuris-

! Licenciada en Turismo por la Universidad “J.F. Kennedy”. Magister en Desarrollo
Econémico Local por la Universidad Naciona de San Martin y Univ. Auténoma de Madrid
(Espafia). Profesora en las carreras de Turismo y Hoteleria de la Universidad del Salvador,
Universidad Naciond de Quilmes, y Universidad Auténoma de Entre Rios. Directora de la
Licenciatura en Hoteleria y Turismo del Programa de Educacion Virtua de la Universidad
Naciona de Quilmes.

2 Desde la década de 1960 se comenzo a abordar € estudio del turismo desde la teoria de los
sistemas. La primera idea fue de Raimundo Cuervo quien en 1967 entendi6 a esta actividad
como un gran conjunto bien definido de relaciones, servicios e instalaciones que se
generan en virtud de ciertos desplazamientos humanos. El  autor identificd dentro de este
gran conjunto un grupo de subconjuntos, los que a su vez pueden subdividirse en otros
subconjuntos, a saber: los transportes, € aojamiento, los servicios de alimentacion, los
centros de amenidades y de diversién, los establecimientos comerciales relacionados y los
servicios complementarios.
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ticol siendo el aojamiento uno delos componentes masimportantes. Este articulo
tiene por finalidad, partiendo de un breve andlisisde laevolucion delahoteleriaen
Argentina, brindar una serie de recomendaciones, a partir de la propuesta de
implementacion de un portafolio de innovaciones relacionadas con la cultura
organizacional innovadora, aplicable alas Pymeshoteleras, que les permitaasumir
nuevas actitudes con lafinalidad de contribuir alamejoradela calidady aalcanzar
un mejor posi cionamiento en el mercado.

Breve resefia de la evolucion de la hotderia argentina

Un pretendido y sintético andlisis de la evolucion hotelera argentina puede
desarrollarse apartir de la separacién delamismaen tres etapas. Laprimera, cono-
cidacomo La Belle Epoque, o también como laeradel optimismo, transcurri6 desde
bien avanzado el siglo XIX, apartir de 1880y hastalafinalizacién de la primera
guerramundial. Se caracterizé porque, seguin Gregorich (1983), laoligarquiaargen-
tina, esdecir | os terratenientes de lapampahiimeda, proclamaban ser los creadores
delariquezadel paisen su épocade mayor crecimientoy prosperidad, queregistro
un notable auge econdmico para €l pais. Este fue el periodo en que surge en las
familias adineradas (las Unicas que por entonces podian disfrutar de los vigjes), la
necesidad de crear los primeros centros turisticos, siendo la ciudad balnearia de
Mar del Plata pionera a esos fines. En consecuencia se comenzo con la construc-
¢ion de hoteles que se caracterizaron por su gran lujo y en lamayoria de |os casos
por laimitacion de estilos y servicios tipicamente europeos.

También, en algunos casos antes y en otros paralelamente, con el auge del
desarrollo del turismo de elite, sefueron desarrollando en laciudad de BuenosAires
los primeros establecimientos hoteleros que también contaban con una gran ele-
ganciay estilo. Unido una vez més al devenir de la historia, los iniciadores del
negocio en esta ciudad (por su relacion comercia con el pais), fueron los ingleses
desde la segundamitad del siglo XV111 y hastalas primeras décadas del siglo XX.
Décadas méstarde, con lamasificacidn delamigracion europea, fueron los espafio-
les quienes continuaron incursionando en esta actividad hotel era, tendiendo auna
mayor diversificacion en las opciones de calidad e innovacion alavez que adicio-
nando los servicios de restaurantes, confiteriasy cafés.

Para ejemplificar € tipo de establecimientos que se desarrollaban en esta
etapa se mencionan los siguientes hoteles. En 1897 seinaugurd en laserranaciudad
delLaFalda, provinciade Cordoba, el lujoso Hotel Edén. El mismo se constituy6 en
un centro derehabilitacion y de encuentro social paralaoligarquia. Incluiamobilia-
rio, vgjilla, manteleria, cristaleria, plateria, estatuas, alfombras, pinturasy pianos,
todo traido de Europa. Poseia campo de golf, anfiteatro y se elaboraban para sus
exclusivos clientes (entre los que se contaron a presidentes y personalidades inter-
nacionales) productos de granja de propiedad del hotel. Todos los servicios se
prestaban partiendo del més alto concepto de calidad.

En 1911 se inaugurd en la provincia de Buenos Aires, €l Club Sierras de la
Ventana, considerado en su época el mas lujoso de Ameérica del Sur. Su historia
cuenta que sus 173 habitaciones contaban con luz y aire directo del exterior, todas
con ventanas que permitian contemplar el paisgje de las sierras, en un edificio de
estilo anglo-francés situado en medio de un gran parque, con amplios jardines,
preparado parajuegos al aire libre. Poseia canchas de golf, fatbol, tenis, hipismo,
piletas de natacion, excursiones organizadas y muchas actividades més.
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Estos dos ejemplos permiten ilustrar sintéticamente las caracteristicas de la
hoteleriade oro, representativa de toda unaépoca. Poca, muy exclusiva, acorde con
|astendenciasinternacional es de entonces, con unainteresante diversidad de exce-
lentes servicios y destinada a un Unico segmento de mercado, la élitista clase alta
argentina. Por lo tanto, puede concluirse que ya por entonces existia una clara
cultura organizacional hotelera, muy innovadoraparalaépoca.

A partir del afio 1920 el pais comenzé atransitar un periodo detransicion que
culmind, décadas mastarde (se puede reconocer suinicio hacia1945), con el origen
delaetapadd turismomasivo, enlacua laoligarquiadominante comenzé aperder
exclusividad y poder. Seinicio €l proceso dedemocratizacion del paisy se pretendio
“humanizar” 1as condiciones de trabajo. Sin embargo esas pretensiones se concre-
tardn més tarde, a partir de 1946 con lallegada al gobierno del peronismo, e que
Ileg6 al poder apoyado por |os sectores popularesy concret6 através de laprimera
ley de trabajo del pais, los derechos a los trabajadores, entre los que seincluye €
derecho a las vacaciones pagas. Esta legislacion permitié iniciar €l proceso de
masificacion del turismo. Ya no sélo podia vigjar la clase alta sino que cualquier
trabajador teniaese derecho y podiajercerlo. Paraposibilitar estamasificacion, el
gobierno, unido a poder sindical, incentivo la construccion de hotel es destinados
alostrabajadores, que en un primer periodo fuelahoteleria sindical, como también
se generd unadeterminada of erta construidadirectamente por el gobierno. Secons-
truyeron cientos de establecimientosy miles de plazas distribuidas en los principa-
les centros turisticos del pais.

Como mas tarde se inicio la movilidad social y se comenz6 a generar una
importante clase media, emprendedores privados comenzaron el desarrollo dedife-
rentes alternativas de alojamiento de variada categorizacion y calidad, pensando en
la creciente segmentacion de lademanda generada a partir de este periodo.

Esapartir de este momento que comenzaron asurgir losinconvenientesdela
falta de una definicion de organizacién, innovacion y atencién ala calidad de la
oferta hotelera. Como en una primera etapa no existia el concepto de competencia
(por tener laprestacion hotelerafines sociales) lo queimportabaeralacuantificacion
del servicio, no asi la cudificacion. Sin embargo para ese entonces, donde los
consumidores no tenian gran ideadel concepto de servicioy decalidad, 1o ofrecido
en el mercado era considerado 6ptimo. Los hoteleros deberan enfrentar esos pro-
blemasapartir deladécadade 1990 cuando comenzd agenerarse en €l mercado una
importante competencia.

Molina (2000), considera que el turismo luego de haber atravesado una etapa
industrial se encuentraingresando en la etapa posturistica. Entiende que lamisma
no es una etapa mas en la evolucion sino una ruptura que dard origen a una nueva
concepcion y enfoque en el desarrollo de la actividad, en la cual se debe dejar de
repetir para pensar.

El posturismo es un model o queimplicaun nuevo paradigma (nuevosvalores,
metodologiasy técnicas). Mencionaquelastecnologias de ataeficiencia, losfeno-
menos sociaesy culturales, € uso intensivo de lainformacién, lasuper especiali-
zaciény el personal hiper calificado se constituyen en recursos estratégicos parasu
desarrollo.

Por su parte, Argentinaingresd, con lasancion delal ey de emergenciaecono-
mica N°23.696/89, a una economia denominada de libre mercado, que generd una
pérdida de atribuciones del Estado en favor de la empresa privada e incentivé a
éstas a realizar mayores inversiones. Dicha ley fue acompafiada por la Ley de
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Convertibilidad (dej6 detener vigenciaen 2002) que preveiael compromiso guber-
namental de cambiar (convertir) un peso argentino por un délar y prohibiael ajuste
inflacionario en cualquier tipo de contrato con el objetivo delograr unaestabilidad
econémicay captar inversores, particularmente extranjeros. Esas condiciones tu-
vieron en el paisun fuerteimpacto en e movimiento deturistasinternosy externos
como también en lasinversiones hoteleras. Durante todaladécadadel 90, millones
de argentinos tuvieron la posibilidad de realizar vigjes a terceros paises. Los si-
guientes datos estadisticos ilustran al respecto. Mientas que en €l afio 1995 €l pais
recibi6 2.288.694 turistasdel exterior y enel 2001 recibié 2.620. 464 |osegresosde
argentinoshaciael extranjero crecieron de 3.815.503 en e afio 1995 a4.761.925 para
€l afio 2001.

Esta posibilidad de vigjar masivamente al extranjero convierte a los turistas
argentinos en més experimentadosy entendidos en términos de serviciosturisticos.
Podria hablarse de clientes mas “ globalizados’ que conocen calidades universales
y pueden comparar. Saben lo que quiereny se convierten en mas exigentestanto en
calidad como en larelacién calidad - precio. Se constituyen en fuertescriticosdela
faltade calidad of recida por lostradicional es prestadores de servicios hotel eros del
pais. Ya no estan tan dispuestos a comprar aquello que el hotelero quiere vender,
sino que se convierten en més selectivos alahorade planificar susvacaciones. Este
es uno de los actuales problemas con el que se encuentran muchas, aungue no
todas, las Pymes hoteleras.

Por otra parte, durante ese periodo, |as garantias gubernamentales y un délar
favorableincentivaron amuchos empresariosainvertir en el rubro hoteleria, gene-
rando un fuerteimpul so en particular en lahoteleriade mayor categorizaciéninclu-
yendo a emprendimientos de cuatro y cinco estrellas.

Vale lapenaresaltar quelacasi totalidad de las inversiones fueron realizadas
por empresarios argentinos, los cuales, parafacilitar el posicionamiento delosnue-
vos establecimientos, acudieron alabusgueda de marcas de reconocimiento inter-
nacional y con un claro posicionamiento y manejo del negocio. Asi esque, durante
la década de los “90 ingresaron las marcas Caesar Park, Park Hyatt, Four Season,
Intercontinental, Marriot Internacional, Crowne Plaza Internacional, Howard
Johnson, Hilton, Holiday Inn, American, Melia, NH, Sofitel, Ibis, entreotras.

A pesar de las mencionadas inversiones de los noventa, la mayor cantidad de
establecimientos y de camas del pais corresponde a la hoteleria Pymes de baja
categorizacion. Al afio 1999 existian en € pais un total de 3.070 establecimientos
hoteleros y 4.492 extra hoteleros. Los primeros distribuidos en 33 hoteles cinco
estrellas, 182 cuatro, 453tres, 718 dos, 991 unay 448 sin categorizar. Seresumeen
un 10 % de hoteleria de alta calidad, 20 % de hoteleria de mediana calidad (3y 4
estrellas) y un 56 % de hoteleriade bajacalidad (1y 2 estrellas.). Mientras que el
aojamiento extra hotel ero se distribuye entre 713 hosterias, 1840 hospedajes, 483
residenciales, 494 estancias, 566 bulgalows o cabafias, 71 motelesy 325 que perte-
necen a complejos municipales, pensiones u otros. Debe observarse que se asigna
lacondicién de hospedaje no residencial aaquellos alojamientos que no relinen las
condiciones minimas para acceder a la categoria de una estrella, por lo tanto se
contemplan entre €l alojamiento de bajisima calidad. Es de resaltar ademas que si
bien apartir del afio 2001 el efecto devaluacion tendid acambiar lasreglasdel juego,
se espera que €l turismo interno tienda a incrementarse en detrimento del turismo
emisivo asi como también hay una importante expectativa en el incremento del
turismo receptivo.
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Estos Ultimos planteos se suman al anterior realizado, como losgrandes proble-
mas de las Pymes hotel eras de Argentina. Todas|as marcasinternacional es mencio-
nadas ingresaron al pais con sus claras culturas organizacionales, que pusieron en
jaquelafaltadelamismaen los pequefiosy medianos hoteleros del pais provocan-
do unaimportante baja en las reservas de la hotel eria tradicional. A partir de estos
factores estos hoteleros pueden encontrarse en una encrucijada: desaparecer del
mercado por falta de competitividad o adherir a una nueva cultura organizaciona
gue considere una alta val oracion de lainnovacion.

En el afio 2002 serealizo, sobrelabase de unamuestra determinada de estable-
cimientos hoteleros, un estudiol sobre las tendencias actuales de la hoteleriay
sobrelos problemasy deficiencias que afectan a sector argentino. El estudio resalta
gue los empresarios hotel eros reconocen entre sus principales problemas lafaltade
personal calificadoy competente, el deficienteservicioenlaatencional clientey la
falta de remodelacion y modernizacion de las construcciones. Se detect6 que mu-
chos establ ecimientos de categoriainferior requieren de urgentes mejoras en todos
€s0s aspectos. Asimismo quedd expuesto que las Pymes emplean un sistema tradi-
cional de organizacion del trabajo que dejapoco espacio alainiciativadel empleado.
El trabajo es organizado, impartido y controlado por lagerenciaenformavertical, y
no genera confianzaen los empl eados como tampoco sentido de pertenencia. Reco-
nocen ademés no utilizar ninguin tipo de mecanismo quelo promueva, que no seael
estrictamente salarial. Un alto porcentaje del personal se formé directamente en su
puesto de trabajo y no recibié ningun tipo de capacitacion por parte de laempresa.
A pesar de esto reconocen entre uno de los méas importantes indicadores de la
calidad un personal bien capacitado y acreditado en sus conocimientos y la aten-
cion en forma personalizada. Es decir que existe una gran contradiccion entre “el
deber y el hacer”. Aparentemente saben lo que deben hacer pero no lo hacen.

Un acer camiento conceptual a la culturay @ cambio organizacional

Las tendencias que pautan € desenvolvimiento del mundo contemporaneo
determinan los cambios, esdecir, las nuevas actitudes en las empresas, tales como
laglobalizacion delaeconomia, laconcienciaambientalista, lasaianzas estratégicas
y €l avance tecnol6gico y conforman un ineludible conjunto de condiciones que
afectan las organizaciones. Laestrategiaque mejor interpretalasrespuestasantelas
demandas de ese entorno tan complejo y cambiante se resume en competitividad.

Deacuerdo con lo anterior, lamismasupervivenciade unaorganizacion puede
depender delaformacomo adaptelaculturaaun ambiente derapido cambio. A partir
de esta premisa, |as organizaciones que quieren ser competitivas se mantienen en
busca de la excelencia, através de la adquisicion de nuevos conocimientos que les
permitan estar ala par del entornoy a su vez, asumir el compromiso de conocer €l
gradodeintegraciény diversificacion de competencias, de manerade poder utilizar
las herramientas que les permitan estructurar un adecuado portafolio de servicios.

Larealidad permite concluir que las organizaciones se plantean retosy han
demostrado que el presente es de quienes se adapten més agresivamente a las

3 Proyecto Transfotep. Estudio Hoteleria — Gastronomia. Argentina 2001/02. Instituto Nacional de
Educacion Tecnolégica.

87



Tiempo de Gestién - 2005

nuevas realidades, que las acciones gerenciales modernas tienen sentido cuando
se aplican adecuadamentey quelosretos del futuro son superables cuando setoma
concienciadel papel delainnovacion en un entorno altamente cambiante.

Es aqui donde entraen juego la cultura de las organizaciones. Laculturafun-
cionacomo un sistemao proceso. Espor ello, quelaculturano séloincluyevalores,
actitudes y comportamiento, sino también, las consecuencias dirigidas hacia esa
actividad, tales como la vision, las estrategias y las acciones, que en conjunto
funcionan como sistemadinamico. Por o tanto lacultura, por ser aprendida, evolu-
cionacon nuevas experiencias, y puede ser cambiada si Ilegaaentenderseladingd
micadel proceso de aprendizaje.

En los diferentes enfoques sobre cultura organizacional se hapodido observar
que hay autores interesados en ver la cultura como una vision general para com-
prender el comportamiento de las organizaciones. La capacitacion continuaal co-
lectivo organizacional esun elemento fundamental paradar apoyo atodo programa
orientado acrear y fortal ecer el sentido de compromiso del personal, cambiar actitu-
des y construir un lenguaje comun que facilite la comunicacion, comprension e
integracion de las personas. Es decir que una cultura puede sintetizarse en e modo
particular de hacer las cosas en un entorno especifico; esto no significa hacer las
cosas a modo del “duefio”.

En consecuencia, si bien es cierto que la cultura de una organizacioén es el
reflgjo del equilibrio dindmico que se produce entre | os subsi stemas de un sistema,
no es menos cierto que se debe comprender el desenvolvimiento y alcance de esta
dindmica. Lo que permite ver con masfacilidad el comportamiento de los procesos
organizacionales.

Se plantean dos aspectos importantes, que son los subsistemas filosoficos y
actitudinales, es decir, que el subsistemafilosofico sevinculacon lamision, visiéon
y valores de una organizacion, pues estos aspectos son responsabilidad explicitay
directa de la alta gerencia. En efecto, son los directivos quienes deben asumir el
papel de facilitadores para esbozar y concretar la mision, vision y valores. Otro
subsistemaes €l actitudinal, que mantiene mucha dependenciadel subsistemafilo-
sofico; comprende todo |o concerniente alos comportamientos, sentimientos, rela
ciones y comunicaciones, sentido de trabajo y responsabilidades, inclinacién
participativa, lealtad einvolucramiento afectivo; éste representalafuente principal
del climaorganizacional.

Por otrapartelagerenciacon un claro conocimiento delamisiony lavision de
laempresafomentala participacion del colectivo organizacional en €l logro delos
objetivos.

Asimismo esderescatar que en laactualidad, el cambio no persigue sosiego
y tranquilidad; por el contrario, se cambia paratener unamayor capacidad de cam-
bio, se cambia permanentemente. Ahora el cambio se interpreta como e camino
natural através del cual se desenvuelven las organizaciones.

Para muchas organi zaciones, una gerenciade cambio organizacional significa
también pasar de unaculturatradicional, enlacual prevalecen estilos burocréticos,
motivacionalesy valores por el poder y laafiliacion, y un climade conformidad; a
una cultura del desempefio, donde es posible aportar nuevas ideas; la gente puede
asumir riesgos calculados y es incentivada a establecerse metas desafiantes, me-
diante el reconocimiento del méritoy los resultados excelentes.
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La aplicabilidad a las Pymes hotderas ar gentinas

Seconsideraquelahotel eriaesunaempresadiferente. ¢Por qué?. Porque esun
servicio y como tal es un intangible que no permite una evaluacién a priori de la
compra; porque el huésped en el momento del consumo del servicio esquienrealiza
e control final de calidad; porque lamedidadelacalidad es subjetiva, depende de
cada huésped; porque solo el huésped conocelo que él espera, no hay nadanorma
lizado ni medido; porque gran parte del personal esta en contacto directo con €l
huésped; porque es un servicio donde ladiferenciacion por los detallesinduce ala
eleccion y se podria seguir alin mas.

L os hotel eros Pymes argentinos deben partir de estaideade empresadiferente.
Desdelamismadeberan definir su culturaorganizacional, que tenderaaconstituirse
end pilar paraquelaempresaal cance unamayor competitividad y puedasobrevivir
en un mercado cadavez mas agresivo.

Portafolio de innovaciones que se recomienda consderar a las Pymes
hoteleras argentinas

Partiendo de la base de que una cultura organizacional se estructura en tres
principios: a) ladireccién debe asumir riesgos, b) unaaltaparticipacion detodoslos
miembros delaorganizaciony c) € incentivo delacreatividad; esque serecomien-
daconsiderar las siguientes aternativas de innovacion empresarial.

La necesdad de definicion de una cultura organizacional empresarial

La hoteleria Pyme argentina se caracteriza por estar formada por empresas
aferradas a modelos empresariales tradicionales, conservadores y paternalistas,
con fuertes vicios de envejecimiento, negadas alos cambios, alainnovacion, ala
incorporacién de tecnologia, ala capacitacion de su personal, alarenovacion, ala
incorporacién de nuevos serviciosy donde el duefio es quien concentra, para bien
0 paramal, todas | as decisiones; no considera la participacion ni aceptalaopinién
del personal, por el contrario tiende a rechazar todo aporte que estos intentan
realizar. Al respecto es normal escuchar de parte de los estudiantes pasantes de
escuel as hotel eras que ante cual quier comentario referido a cambios que ellosrea
lizan, reciben de |os duefios otro comentario como “ qué me podés ensefiar vos con
tus afos si tengo toda una vida en este hotel”.

Conducen su empresacomo si fueraun comercio masdonde no tienen definida
con claridad cudl eslarazon de ser de ese negocioy lamayoriano desconoce cuédles
son las caracteristicas que debe tener en cuenta una empresa dedicada a la presta-
cion de servicios de a ojamiento. Sin duda, estas observaciones contribuyeron asu
fuerte caida, a partir de lallegada de competidores que si entienden del negocio.

Paragenerar el cambio, deberan entoncesdefinir unaculturaorganizacional y
poner proahaciaella. No existe una tnica culturaorganizacional, no existen mode-
|os 6ptimos, sino quelamismaes exclusivade cadaempresay escadaorganizacion
la que debe definir y adoptar su propia personalidad, valores, creencias, actitudes,
aptitudes y aspiraciones empresariales parala prestacion del servicio de hospitali-
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dad. En €l caso de un establ ecimiento hotel ero, debe entenderse que el mismoesun
sistema, € hotel como un todo que esté constituido por varios subsistemas, los
diferentes departamentos o areas y |as diferentes prestaci ones o unidades de nego-
cios que éste puede ofrrecer: habitaciones, alimentosy bebidas, eventos, animacién
y recreacién, club de salud u otros. Los tres ges en los que debe centrarse su
cultura son: las instalaciones, la tecnologia y 10s recursos humanos compartidos.
Ladefinicion deunaculturadebe tender a mejorar el compromiso organizacional, a
incrementar el comportamiento de los empleados, aincrementar la demanday los
indices de productividad. Estas empresas tendran mejores oportunidades de res-
ponder alas exigencias, tanto de lademanda como de lacompetencia.

El punto de partidadelaculturaorganizacional esladefinicion delavision de
laempresa; éstapuede ser vistaapartir de las necesidades o requerimientos futuros
de laorganizacién, que puedan ser utilizados para propiciar una percepcion com-
partida de la necesidad del cambio y una descripcion de la organizacion futura
deseada. Lavision debedefinir claramentelagran ambicion delaempresahotel era.

Sengue (1990) hacereferenciaalasvisiones compartidas. Las mismas se basan
en alentar atodos los miembros de la organizacion a desarrollar y compartir sus
propias visiones personales. Afirma que una visién no se comparte en realidad
hasta que se relaciona con las visiones personales de los individuos en toda la
organizacién. Las estructuras flexibles y el trabajo en equipo forman parte de la
vision compartida, que todo hotelero deben entender como una necesidad.

También deberadefinir con claridad su mision, esdecir cudl eslarazon de ser
de laempresa. La misma puede verse como €l nivel de percepcion que tenga una
personalidad acerca de las respuestas satisfactorias que se le dé sobre el objetivo
principal, ético y trascendente de la existencia de la organizacion. Es decir, que
equivae alarespuesta del para qué existe la organizacién. ¢Para qué existe una
organizacién hotelera? Sin lugar a dudas que para ofrecer un conjunto de valores
hospitalarios que tienen por finalidad satisfacer las necesidades del huésped, valo-
res que consisten en la accion de servir a éste con cortesia y calidez tratando de
hacerlo sentir como en su propia casa. El fin es lograr la satisfaccion total del
huésped.

Entrelosvalores que el empresario hotelero debera considerar hacia el hués-
ped se puedenincluir los siguientes: hacer delacalidad un habito, definir claramen-
te sus productos y/o servicios, asumir una actitud de servicio, anticiparse a las
expectativas del huésped, disposicion para atender reclamos o sugerencias, pre-
guntar alos huéspedes qué quieren, respeto y sinceridad hacialos mismos, alentarlos
aque comuniquen todo aquello que no lesgustay aplicar el sentido comin antelas
diferentes situaciones a resolver.

El hotelero debe centrarse en o que sabe y puede hacer especialmente bien.
Esto es lo que se conoce como €l oficio del hotelero. El oficio de un hotel debe
centrarse en la finalidad de satisfacer necesidades humanas que los huéspedes
traduciran en deseos. El oficio podra centrarse en of recer descanso (habitaciones),
diversién o distension (entretenimientos 0 amenidades), relgjaciény salud (“ health
club”), placer (gastronomia), capacitacién, negocios (congresos, convenciones,
centro de negocios) u otros.

Deberaasumir también un alto lider azgo comprometido con laempresay con
todos sus integrantes, pero a la vez guiado por las necesidades y expectativas de
los huéspedes y por laevolucién del mercado en su conjunto. Debe orientarse ala
mejora continua, alainnovacion permanente y alageneracion de resultados satis-
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factorios. Deberainnovar en los métodos de gestion.

Debeincorporar la cr eatividad deformaconstante como factor capaz de gene-
rar pequefias y permanentes innovaciones o adaptaciones de los diferentes servi-
ciosque ofrezcael establecimientoy como factor de diferenciacién también perma-
nente delacompetenciaque ademas le permitaanticiparse alos cambios. Todas|as
innovaciones deben realizarse apartir de la sati sfacci 6n de determinadas necesida-
des de los huéspedes.

L a tecnologia se constituye como uno de los principales pilares del cambio
empresarial. Laincorporaciony el altoy buen uso delasnuevastecnol ogias centra-
das en €l cliente permitira brindar un servicio mas eficaz, més rapido, de mayor
calidad y en consecuencia generard ventajas competitivas en términos de diferen-
ciacion. El conjunto tecnol 6gico que puede implementarse debeincluir tecnol ogias:
a) deproducto: € disefio arquitectdnico que brinde unamayor funcionalidad edilicia,
lamejor satisfaccién de las necesidades del huésped por gjemplo através de los
centros de negocios, computadoras, conexion a internet, conexion directa desde
las habitaciones, etc; y b) de procesos. para la toma de decisiones, mejora en la
organizaciony operacion empresaria; incrementar las alternativas comunicacionales
internas y externas (hacia el publico interno y externo) y las aternativas de
comercializacion. Esteesel caso del sistemaoperativo Fidelio (u otros) desarrolla-
dos especiamente paralahoteleria. El mismo esun sistemaintegral de administra-
cion y gestion que permite, entre otras acciones, realizar reservasy determinar el
nivel de ocupacion del establecimiento, check infout, compras, contabilidad auto-
matica, conciliacion bancaria, fidelizacion de huéspedes, marketing y estadisticas,
pagos, stock, puntos de ventas, etc. Si bien lahoteleria debe utilizar al maximo los
avances tecnol 6gi cos también debe tender a humanizar determinadas funciones de
trabajo, en particular todas aquellas relacionadas directamente con el huésped.

El clima organizacional a partir deasignar importancia a losrecursos
humanos

En hotel eria, como consecuenciade que un porcentaje muy elevado del perso-
nal estaen contacto directo con el huésped, lainnovacion social esimprescindible.
Debe definirse una cultura centrada en todas | as personas que integran la organi za-
€ion, una cultura altamente participativa de involucramiento, participacién y com-
promiso, un verdadero trabajo en equipoy de servicio a huésped. Como en hoteleria
existe una gran interaccion entre las diferentes funcionesy servicios esimprescin-
diblelaformacién de equipos de trabajo multidisciplinarios y multifuncionales, es
decir que todos sepan hacer €l trabajo de todos los sectores.

Ladirecciontiene que estar dispuestaaasumir riesgos y permitir laparticipa-
cién activade todos|os miembros de laorganizacién. Debeimplementar programas
integral es de capacitacion del personal que apunten alamodificacién dela actitud
através delacorreccion del carécter y el desarrollo de nuevos habitos de compor-
tamiento, disposicién permanente a cambio, el desarrollo de habilidadesy la con-
fianzaparatomar decisiones, incentivar lacreatividad, sensibilizacion haciael servi-
cio y la permanente motivacion entre otras. También debe considerarse un alto
grado de satisfaccién en los empleados estimulando el mejoramiento continuo asi
como la generacion de innovaciones a favor de los productos o la mejora de la
calidad. Debeincentivar de algunaforma, aaguellos empleados que aportan buenas

91



Tiempo de Gestién - 2005

0 nuevas ideas e impulsar un sentido de identidad o pertenencia de todos los
miembros de la organizacion asi como tender a brindar confianza al talento delas
personas.

También el establecimiento debe definir con claridad el proceso de seleccién
del personal. No s6lo hay que tener en cuentalos conocimientos para el puesto de
trabajo, en hotelerialaactitud y aptitud haciael servicio es sumamenterelevante, y
no todas las personas cuentan con ellas.

Deberatambién trabajarse en lasocializacién del empleado, esdecir moldear a
éste en favor de la organizacién. Se logracon capacitacion, encuentrosinformales,
charlas, comentarios sobre la historiade laempresa, entre otras.

La calidad como garantia de servicio

El establecimiento debe apostar alacalidad total. Lacalidad no esun accidente
sino que essiempre el resultado de un gran esfuerzo, deinteligenciay de decisiones
oportunas. Lacalidad tiendeaminimizar al maximo losposibleserrores. En hoteleria
la calidad puede definirse como la satisfaccion plena de las necesidades del hués-
ped. Sin lugar a dudas que |os temas anteriormente planteados conllevan a definir
criteriosde calidad. En hotel erialadeterminacion delacalidad essistémica, todo es
importante: €l tipo y estado edilicio, el mobiliario, la decoracion, la atmdsfera, la
tecnologia, lo son. Enigual nivel lo eslatotalidad del personal. Unacorrectadefini-
cion de calidad debera centrarse en los procesos (actividades rel acionadas entre si),
y en la mejora continua (proceso permanente de retroalimentacion), es decir que
incluye a todas las areas y a todo el personal, partiendo del compromiso de la
direccion. Entodoslosnivelesy diaadiadebe trabajarse en favor delacalidad. La
calidad debe definirse desde una perspectivaintegral y conjuntamente con €l hués-
ped.

Oportunidadesy limitaciones que puede encontrar laimplantacién deuna
culturaorganizacional innovadora

Sin lugar a dudas que las mayores oportunidades se sintetizan en la
generacion de huéspedes altamente satisfechos, que redundara en una mayor
fidelizacion de los mismos, en consecuencia en mayores beneficios econdmicos
y seguramente, una vez implementada una cultura organizacional innovadora
persistente en el tiempo, en una disminucién de los costos y una disminucion
delarotacion del personal. Esta sumatoria permitira un mejor posicionamiento
en el mercado de este tipo de establecimientos.

La principal limitacion es, sin duda, la resistencia al cambio de los propios
duefios que, habituados a unaformamuy tradicional del quehacer hotelero pueden
no estar dispuestos a aceptar las ideas innovadoras que se les intenta acercar. Es
decir que el peor enemigo de su negocio puede ser e mismo hotelero. Sin embargo
debe reconocerse que en una empresa de este tipo los procesos de cambios son
muy lentos, conflictivos y costosos.

Por estos fundamentos es conveniente, para evitar posibles rechazos, reco-
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mendar la adopcién de unainnovacion gradual, mejorando poco a poco |os méto-
dos ya existentes. Incentivar el inicio de actividades que cuenten con la capacita-
cién detodoslos miembros, propietario incluido, delaorganizacion. Debe procurar-
seconsensuar con el propietario un alto grado de compromiso y dedicacién, porque
é también debe estar dispuesto a realizar algin tipo de aporte econdémico para
lograrlo. También debe quedar en claro el respeto por los diferentes puntos de vista
del propietario, los que no deben contradecirse pues tendera a generarse unamayor
resistenciay producir un mayor fracaso. Se puede sugerir la contrataci6n de perso-
nas reconocidas y expertas en el medio y valoradas por € duefio que faciliten y
guien laapertura a este tipo de propietarios. Laadopcion de algunade las técnicas
usual es (benchmarking, braimstorming), entre otras, puede ser de gran beneficio.
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