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CAPITULO i

HERRAMIENTAS DEL
PENSAMIENTO ESTRATEGICO
APLICADAS EN HOTELERIA

Por Carlos Alberto Fasiolo Urli

Acompafiando los movimientos turisticos que se desataron en la regidn
en estos Gltimos afios, la industria hotelera y del turismo comenz6 a crecer en
términos asombrosos, como ya hemos visto con innumerables detalles en el
capitulo anterior “Crecimiento y factores de cambio del turismo y la hoteleria”
presentado por Wallingre. También es importante la incidencia en las econo-
mias que tiene esta actividad.

Las inversiones no se detienen y no solo las plazas tradicionales, en el
caso argentino, como la ciudad de Buenos Aires, Bariloche o Calafate reciben
los beneficios de las mismas, sino que ciudades del interior de cada provincia
son redescubiertas y zonas antes olvidadas son beneficiarias de este fendme-
no, que trae aparejado mas trabajo, progreso regional, obras de infraestructura,
€aminos.. o

Eso esti sucediendo en toda la zona y el turismo rural, de aventura, eco-
légico, religioso y cultural, van abriendo nuevos horizontes y nuevos destinos.

Es muy interesante conocer el contenido del ya mencionado Infarme
sobre la Competitividad en Viajes y Turismo 2013",

El organismo que lo emite basa su informe en tres categorias que repre-
sentan los principales indjcadores de turismo y ayudan a determinar la situa-
ci6n del sector en todos los niveles. El primer subindice “Marco regulatorio
para el turismo” abarca elementos relacionados a pohtlcas para el sector. El |
segundo subindice “Clima de negocios ¢ infraestructura turistica” contempla el

! Del World Econemic Forum (WEF) - 2013 . '
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ambtente de negocios y la infraestructura destinada a esta actividad; y el tercer
subindice “Recursos Naturales, Culturales ¥ Humanos”, mira los factores de
produccién para €l turismo , las capacidades humanas ¥y recursos naturales para
la actividad.

Elinforme nos muestra que Latinoamérica ha realizado importantes pro-
gresos para consolidar su industria turistica, amparada en sus enormes recursos
naturales e histéricos. Pese a ello falta mucho por hacer ya que ningun pais lati-
noamericano se situa enire los primeros 30 puestos en la clasificacién mundia.
Suiza, Alemania y Austria estin a la vanguardia de esta clasificacion, seguidos
de Espaifia, Reino Unidoe Francia , Estados Unidos y Canada. En Latinoamérica,
aunque muy distante de las primeras posiciones, emergen Panamd, Mexico,
Costa Rica y Brasil, como los destinos mas competitivos de la regién, Panamsj
fue lider y registré un crecimiento espectacular. .

Como ya dijimas en la Introduccién este factor de deficiencias frente
a los mejores, lejos de amedrentarnos nos debe mostrar la gran oportunidad
que tenemos de hacer las cosas bien y de manera altamente competitiva y de
mejorar...

Los logros realizados en algunos paises, nos hacen reflexionar en refe-
rencia a los emprendimientos puestos en marcha.,..
O Dichos logros responden a un plan estratégico premeditado o es el efecto
“oportunidad”, “olfato”, “necesidad” o “intuicién” el factor decisivo?
O Qué aspectos se consideraron antes de invertir? .
0 Qué visién tuvieron en sus mentes que los empujé a emprender?

Intuicign, suerte, innovacién, profesionaﬁsmp, método, oportunidad...

Qué dificil resultard para algunos contestar ! o

Explicar el éxito, una vez que ocurrié resulta sencillo; Es facil adivinar
el resultado de los partidos de fiitbol del domingo, leyendo el diario del lunes...

En este capitulo mostraremos algunas técnicas y facetas del pensamien-
to estratégico que nos ayudarin a entender de alguna forma este fenémeno o
por lo menos a justificarlo. :

El uso de herramientas, la bisqueda del origen del estado actual de las
cosas, ta explicacién de los “porqué estamos como estamos™ requiere de un
esfuerzo intelectual, que invito a realizar, dejando en claro que, como deciamos
e la introduccién de esta obra, pueden ser dtiles tanto para los recién iniciados;
como para los que llevan afios de dura porfia en los mercados. -

Cada uno encontrara beneficios distintos, para algunos novedades, para
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otros llamados de atencion; en algunos casos simple ratificacién de que “estoy
haciendo las cosas bien”, ‘

. Cada uno descubrira por lo tanto, sus puntos de apoyo, sus temas vulne-
rables o sus elementos de guia o revisidn...

En el transcurso del capitulo, apareceran preguntas sin respuestas, como
las anteriores presentadas al comienzo del capitulo; es que solo usted puede
contestarlas. El método no es muy simpatico y algunas veces criticado, pero es
muy eficdz. Cuanta mas molestias causa, mas efecto esta haciendo la medicina...

Algunos empresarios hoteleros de la regi6n, siguen preocupados por el
problema del momento, de “la mafiana siguiente”, por los temas operativos y
muy alejados por cierto del terreno estratégico, desprovechando este per;qd?
grandes oportunidades, que no sabemos si continuaré eternamente o se rgpetl_ra.
Esta situacién se acrecienta en los establecimientos pequefios, con propietarios
apegados a un management tradicional o histérico. :

Creo que deberan buscar ¢l tiempo para salir de esa “rueda operativa”,
que los maantiene cautivos y aventurarse a entrar profestonalmente al mundo de
la estrategia.

Por suerte muchos otros, como se ve en este capitulo a través de sus
experiencias, no solo creen en este estilo sino que uti.li'zan las herramientas y
técnicas estratégicas, para crecer, para ser mas competitivos...

Sugiero leer con atencion esta reflexidn del Lic.José L. Sebastidn: “El

desarrollo hotelero estuvo caracterizado hasta la década de los 80 por una falta
de necesidad de competitividad, dado que por las caracteristicas propias del
mercado, la variable mas importante era la estructura del edificio y las mstafla-
ciones basicas del establecimiento. Poco interesaba hasta ese momento el crite-
rio de servicio que hoy la acompaiian, 0 mejor dicho, deberia de acompagar al
espacio fisico en el que éste se estd brindando.
Signadas por el sindrome de administracién familiar y de a]tis@a concentr'a-
cion de autoridad, estos negocios fueron conducidos desde la dptica del-prop’le-
tario. Casi siempre con una vision de puertas hacia dentro de la organizacién.
Sumado a esto se puede estar en principio de acuerdo, que en mucht?s._ de los
momentos de la vida de estos negocios, lo importante no era la rentabf{hdad de
los mismos, sino que el flujo de caja era el punto principal de observacién; dado
que los negocios financieros (plazos fijos, mesas dfa dinero, etc.} daban mayor
ganancia que Ia que podria esperarse de una inversion cons'tante y sostenida en
el propio establecimiento. Se podria liamar hoy a esto la blsqueda de un obje-
tivo de liquidez absoluta.”
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Por cierto que como mencionamos en la introduccién hay materias
q

Y mucho camino por recorrer. En una nota publicada en el suplementq Via.

Jes’, Nora Vera y Grisel Isaac, conversaban con autoridades del sector, g

Nire
ellas con el Secretario de Turismo cn ese momento Enrique Meyer

ta de frecuencia de vuelos Y atrasos en materia legislativa, mejoras en |
terrestres e infraestructura portuaria deficiente. La hoteleria se benefi
las bondades del medio Y es cautiva de estas

debilidades. '

as ritag
cia con

LOS QUE LLEGARON AL EXITO. ..

Recuerdo siempre lo que decfa 4/berto Levy: “Si no tienes una ventaja
competitiva no compitas, si la tienes Ia perderas. .

Lejos de ser una sentencia pesimista, esta frase es una verdadera y eterna
advertencia para aquellos que piensan que tienen “alquilado” el éxito de por
vida y una invitacién para que vuelvan a repensar o reioventar su negocio.

Un chequeo personal:

Esto va dirigido a aquellos que tienen sus empresas en funcionamiento

Si tienen la oportunidad o Ia fortuna de poder hacer una pausa, es el mo-
mento de preguntarse:

0 Nos mantenemos fieles a los valores que guiaron nuestra visidn inicial?
Q Cuanto hace Que no realizamos un andlisis critico de nuestras fortalezas
y debilidades?

0 Creemos realmente Que estamos haciendo todo tan bien €0mo nuestra
potencialidad lo permite?

Q Nuestros competidores son los mismos que estaban cuando comenza-
mos?. Qué sabemos de ellos?

QI Entendimos cuales S0n nuestras capacidades centraies o competenciasg
esenciales, que nos dieron Jas primeras ventajas competitivas?

_—
2 Del diari? Clarin
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’ L) 9
{J Nuestra gente cree en nosotros?, en nuestros servicios?, hablamos C.OI;
ellos permanentemente?, estin orgullosos de trabajar en nuestro negocu; 7
. - .
(0 Mantenemos dentro del grupo de trabajo el espiritu emprendedor y
pasién de los primeros tiempos? » .
(3 Cuantos programas innovadores implementamos este tltimo a:?o r; che-
queamos los resultados de cada uno?, cuales de ellos nos otorg
vas ventajas? o
i €stos
0O Aprovechamos todas las opertunidades que nos brind¢ el mercado
r . o
ultimos tiempos? ‘ N ‘
s cin-
O Qué planes estratégicos tenemos para los escenarios de los préxime
co afios en relacidn al desarrollo local?

L]

Ahora, conteste, califiquese usted mismo. N
Si_dudé al responder algunas de t?stas preguntas o tcl:;:;:éﬂrrzI ate o
d coﬁtestar otras en forma satisfactoria, _np’ entre en si eion sobré
puroncmnieuce a preocuparse e inicie upa revisién de sus conocimientos
pe
tegia. _
e ]%)e lo contrario entrara en la zona rispida y oscura de losrgzti):l;zl;sc ::1;
solucidn, de los callejones sin salida. Y eso es caro, se paga un p

por desconocer nuestro propio negocio.

Qué buscan las empresas hoteleras hoy? oo todo esto
Ser competitivas, ser diferentes, ser §ustentables cnte ;;r;'q:j it,icﬂ o
en un campo de juego con muchos participantes, en un terr .,
uchos adversarios desconocidos. o o -
m " Debieron abandonar lo que Luis. Qrufzewald denomm': :clior;);cri:éz ;:;-
pontidneo de desarrollo hotelero”, establec_lmlentos hote]erosde;:shuesped om
nantemente en dar respuesta a una necesidad: el descanso ,
na cama. . o )
] Acorde a este pensamiento rescato un trab_ajo fie la Llc.lfg;;aa B;le Cr;iar
] n relacion a la evolucién de los establec:emllentos en So Mo
ghrgla,t: a partir del cambio de pensamiento que deblgron sobrepflsar os em-
p:esar?os’ deII:. sector, es una atractiva descripcion del mismo y aqui se p

adaptado para esta obra:

&9
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ETAPA 4

Filosofia de ETAPA1 ETAPAZ ETAPA3
Gestion de Era del Gran El Residencial El Hotel La Empresd
Chalet Hotelara

Negotios

L] _pensamiento
Estratégico

-5 manejo una
casa como no voy
a poder maneiar

3-0rganizacibn

“Nos interesa ‘SUpeNivEnda'
categorizar, figura”
en ta guia”
Los clientes son Nuestra
escasos riquezad
Clientes Y familia Civision de tareas Busqueda de
R 1a eficiencia
Habitacidn Cadena de
valor
Familiay mucama Gerendamiento Equipo de
trabaio

Atrayente ¥ particular esta clasificacion. Los que con
50 en adelante, fueron

Platay 12 visitaron desde la década del
tranformacion, Por gs0 e parecié ipteresante presentarla
Habra pasado 10 mismo en Vifia del Mar, en Salinas...?
mas adelanté formas © técnicas de analisis, de estudio, de pen-
de concientizacion, presentadas sin orden metodologico ©
que todas ellas so0 importantes, cada uno sabrd
¥ conocimientos @ necesidades.
otros s vital; 1o aue para
las tinieblas. Lo que pard
garal objetive

Los ciientes
sobran

4- Unidad de
negocio

5- personal

§- Problemas De organizadén

ocieron Mar del
testigos de esta

Veremos
samiento reflexivo,

prioridad alguna. Pensamos
darle su ordenamiento, desde su capacidad

Lo que para algunos &3 intrascendente, para
algunos &S obvio, para otros es un destello de Juz en
algunos es und pérdida de ticmpo para otros es 12 formula para lle
buscado. : ..
Eso si, no ¢ olvide de agregar
ja consejera en los negocios..-

una cuota de humildad siempre:

La soberbia es ma

Estrategia, €52 palabra magica...
Cuando inICi0 mis curses, elp

(arme y ante el estupor de casi todos,
tomar un examen escrito inicial integrado por una sola pregunta’y

responder en un minuto; y 18 pregunta es: ;quéecs estrategia ?

Tengan en cuenta-que 108 mismeos 500 empresarios, gjecut
sus CaITeras, sin embargo l0s resultados del “examen” sOn}

y muchas hojas quedan en blanco...

rimer dia, después &
les digo 3 10s participantes que les VoY a

avanzados en

bles, dispares
Coordinador: Fasio!
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"Lo invito

. a que usted

bajo y.com haga lo mi

' como yo, se sorprendaré ismo, con su gent

’ ara e, con su grupo d )
' e fra-

Todos ¢
TEEMO0S saber .
5 : muc .
qué es, sin embargo cuando ten ho de estrategia, intuinios que sab .
emos que hacerlo nos quedamos emos explicar
sin palabras

‘ Por todo esto v
viene bien releerlos y :;aT:os algo de estrategia, algunos co .
lo tanto estos son pensal;jflsarlos. _ESte 10 es un libro dedicad nceptos; siempre
recordatorio de todo 1o qu ;entos aislados, sueltos, simples 0 a estrategia, por
su lectura, pueda constfuirb;isabe:pos acerca del tema ES’p:?: :j::;ran como
propia definicién de estrlate : espués de
gia.

En la obra Admini M
Kgstika, Hermida nos ;’;;tracxon & Estrategia, que publico j
eriega estrategos, Utilizadaque el conc'epto de estrategia provii‘;ntodcon Serra y
mente era utilizado en el para referirse a los jefes del ejé ne de fa palabra
el terreno de las operaciones de Jgircno, ;ﬂradmiona"
€ITa, 0y no hay

discurso referi
eferidoa ]
. as em .
entienden verdad presas que no incluya este térmi
aderamente su significado ste término, aunque no todos

“La estrategi
. egia es un pla .
fativo, permitiendo una cin i de. accion g lobal que opera en el
tegia es el procesado de ]acfl}r:mn global del fenémeno consid Ca;n po espe
dénde se estd informacion de inteli iderado: La estr
estd y hacia dg . e inteligencia, q i a
es la aplicacidn de la fu: nde se estd yendo. Mas ;ue la t;pq;‘_!:afafahra saber en
para lo cual deberd re.so?“ poten_c:al. Su principal problema cidn de recursos
estrategia es una Wemcrvg; f;m!nm realistas que permita son los objetivos
bajar con i ividad, una tarea multidisci n su alcance: La
a empresa en situacio multidisciplinari '
ituacion - iplinaria que permit,
“Si se le pi y proyeccion” (Ai itre tra-
pide a alguien imar, G. 2000, p.7
es un Plan ¢ algo Pari;do ‘iue defina la estrategia probableme - 8)-. .
conducta en el tiempo: La ) t: estrategia es un Patrén, es deci "feh"-’ dird que
. X estra . R '’ I o, Y
determinados productos tegia es una Posicibn, es decir la u;"em‘ta de
- fcacion d
en mercados i ¢
: particuia :
tegia es una Pereepelon res. Es decir, una posicién valiosa y tini .
. cion en su mente mi o perspectiva, que tiene el mimer y tinico. La estra-
i rando hacia la visién" (Minizbe :!m uno de la organiza-
} rg, H., 1999, p22). '

He ahi las 4 “P°
" de la Estrategi :
gia de Mintzber
g. Las dos definici
ones

- . ar v
P ‘a captar su significado.

i Cém .
i w 0 Camb .
hal . 1aron los ti
o bllade ‘esti‘ategias del ’emPOS , los pensamienlos y las modas !t
océano azul™ , donde se ign 1 as 11 ; hoy s¢
encia o

1\‘ ésta n" H ~
:[ [ 0 “ene I’ling‘una impO a C‘ -
! ncla, se ( i
It ¥ ng sus lmpUlSOI'CS la mjslna se COntl’ap
0

con la “e
‘ strategia d
: € mar j i
res rojos” (porterianos?), teiiidos de '
. ﬂ.,& Occan Strate e
b gy de W.Chan Kim y René M £n
oy ' Osmar D, Buyani e

n
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combates entre las fuerzas que compiten, cual una guerra des
tiburones que buscan las misinas presas.
Ni tanto, ni tan peco. Personalmente opino que no hay que dejar de lado

ningdn concepto, ninguna teoria, ni ninghn autor.
den aportar algo importante, €0 algtin momento del ciclo

Todos nos pue
de vida de nuestro negocio, las cosas cambian, los negocio cambian, los gustos

cambian...

Desde autores clasicos 3 los mas “aggiornados”
duria; Un humilde consejo: leamos todo. Prestemos atencion a todo. No des-

echemos nada. Y el disenso y la controversia que ellos provocan, disparandose

flechas envenenadas , a nOSOLTOS NOS beneficia, nos da riqueza conceptual.

Levy nos dice “E] proceso de estrategizacion requiere anticipar y deci-
dir en un entorno de competitividad creciente, lo que torna mas imperiosa 1a
necesidad de contar con 1a habilidad de prever los cambios a partir de la com-
prensién de su dinamica decisoria; sin embargodado que la interaccion eotre
Jas organizaciones Y sus entornos se desarrolla como un juego del que no s
pueden conocer las reglas, construir una estrategia significa hipotetizarlas y
experimentar su viabilidad a través de ]a operacién™

Como sicmpre Aby nos deja incomodos con Sus razonamientos Y 00S
obliga a un esfuerzo inteiectual para interpretarlo, pero siempre nos conduce 2
ver las cosas profundamente.’

Mucho mas simple €s el concepto de Serra al respecto, pero st grafico es
contundente y queda para siempre en 1a memoria y em nuestro copocimiento.

Para Roberto Serra ¢s importante hablar de un “marco estratégico”, en
s estratégicos, trayectorias ¥ capacidades esenciales 0
de la vision nos tleve.

, todos nos dejan su sabi-

el cual conviven objetivo

[ .
4  Levy Alberto: «Estrategia, la razéa y 12 emocion (P305)
72 '
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enfrenada entre
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RESULTADOS

Fuente: '
! Serra, R. {2000), El nuevo juego de los negocios

Utilizando al , -

guno de los térmi '
teleria” ) ) rminos de Serra - .
ria” los mismos podrian ser por gjemplo: , trasladados al hegocio "ho-

Visién: “ser un
ofieci u punto de referencia de
eciendo hospedaje de alto nivel y buen gustzf,ro del corredor del Atlantico,

Objetivos estratégi o
Venta: égicos: “inaugurar el pn . .
ana en ef 2013 y el segundo en Balcarce epnn;l ;rofg’r’nplejo en Sierra de la

Capacidades esenciales: “accesibilidad
ad a los establecimientos, pro-

teccidn ambi
. ental , alta i ;
mediterrinea” profesionalidad en cada puesto de trabajo y cocina

Mas adel

. ante veremos ¢

igual que S 0mo otros autores incorpo

que Serra, el tema de las habilidades esencialesrgocj][:aiifiicrln nera, o
es centra-
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les O capacida cuando hablan de estrategia, considerando 2 las queremos 11 -
cto clave en el desarrollo del pensamiento estratégico. palabras, a egar? y ;cual es el camino
.ale
ncuadre de Serra. para llegar? , que es similar, ¢
, con otras

mismas un aspe
driamos decir que son- \a resultante ideal Y d :
espués nos hacia temblar co
n su pregunta clave: jen qué negocio

son dificiles de definir, pero PO
de la empresa o de algunos de ellos, que les conficren 2 1a n'nsma 3 estamos ? o ;cual
é es nuestro negocio?

s sostenibles ent ¢l tiempo- P
: . ' oy Pre
ficas sobresalicntes son: ser perdurables, SE7 dificiles de estrat égicfuma clave que no todos pued
. Cnr ]
esponder y es un verdadera tramp
- a

ventajas competitiva
Sus caracteris
er reconocidas POt el cliente ¥ Que confieran al mismo un valor agregsa”

des distintivas

de l0s fecursaes

imitaf,
miopia del ma ati
rketing”, refirié
) éndose a
aquel cliente
que entra &
una ferreteri
teria

do inalterable.
El desconocim.iento de las capacidad.es fsenti'ales de su propiq negocio, 3 comprar una aguj
hace que el empresario, 10 las proteja ¥ B¢ [nvierta energia €o ellas, ignorando . pecesita ese f‘gulereadora, y nos pregunt f
que son las que le dan a su producto © servicio yentajas ¢n el mercado. : Qué seiior?; necesita una agujere:da en dicho articulo jen realidad qué
-Una manifestacion concreta de 1as rnismas, 12 encontramos €t el relato cendedoue \;endO?: zapatillas o tiempo li oraoun agujero?... que
Lblicado en la revista LIRS, en la misma 108 propietarios d¢ Ei Casco Att : res de oro 0 suntuosidad? po libre?; indumentaria o elegancia?
Hotel, Margarita € Ignacio Gutierret Zaldivar expresaban: - - .. Qué es lo que vende un hotel ? ganes, e
~ “Pero hace nos afios decidimos crear un hotel de arf€ que fuera nuesiro. e Qué vende El Casco A - ’
Compramos uf lugar de ensueno en Bariloche sobre la bohiamas linda del lago rt Hotel ?
Nahuel Huapi, donde hace ires gécadas los barones Vo Ellirchausen fundaron . Reflexionemos un .
¢l casco. Gracias & los arquitectos Coccifi, Oropel ¥ Risso, logramos 7 hotel - Detengamo Instante.
2 320 obras, con cuarenia auror"es, .‘ 2 Drucker. s nuestra marcha, nuestro apuro, en la Gltim
. a Pfegunta de

que es la casd moderna de un coleccionista d
una terraza de esculturas ¥ Ul parque diserado por el ingenier® Thays. SE, el A,
n hotel no es solo st argutechira, 0 St .empiazamiento; Do Una manera simplista de res
ponderla, que es una verdadera evasiva, un
ty

suerno 5 concreto. Pero?
ni siguiera st decoracién. Es la gente que lo atiende €l alma y que no deja de - _;OdCO para eludirla, es para aquél
i { i . a ., u :
nes que relatan Ja vida y la ; pregunta:;En qué negoci qus 'que maneja un establecimi
gue uno 5€ ', @iteleria”. .y encima gocio estd usted?, respond ecimiento hotelero ante
! iy - L . £
¥, sures con tono de voz er: “en el negocio d
puesta . segura, convencido de el ¢ la ho-
: ello, orgull
. » oso de

b

de cada artista, que sugieren los vinos y qué hacen
casa. Por ultimo 10 podemos dejar de mencionar la cocina y i
(llpsos de ser’ argenrinos" o i E
- - A B ; n Cambio anal‘ .
- T - \ - : 1CEMOS
e est
o - o 12 A,ﬁ,_t_al_es y fueron contestada  £stas (?f-ras respuestas ante la mj
Ellos tienen enl claro cuales 00 sus capac;dades centrates que poF cicrto. )\ 1y - 5 empresarios pymes s en una jornada sobre ¢ misma preguata, son
- . . . " . . .ot - . . Pant - 7 :e ¥
les proporcnonaran yventajas competitivas perdurables y dificiles de imitar. © .« Primerc : . bre capacitacién en hoteleria por
; o . N e L m aso: ol
Karl Albrecht €D sus libros presento una metafora, de gran significativis " ones gruesos”
dad: “El Tren al norte”, como imagen que representa el compromise de irha-* ‘Segun dgo s
= . va . AT .
marcada pnemacmn.'s S caso: “mi negocio es el negocio de 1
; idadyeld
iy escansﬂ"

deﬁn‘] da. EStO iﬂ\p‘ﬁ(}a ﬁI e p F |
1C "
‘ . Q ESiD en 61 anOCIO p
de lda

ublicitario, €8 comunicarle 2

das ni titubeos, este es el tred elegido; este

sienta como en St
el restaurante. que nos hacen sentir orgt

g

clauna direccidn

S tr
S
3 cimientos d
] n p 15 N on

esa direccion sin du
[0S Subimos todos. .
. . b -Clientes disti
El siempre recordado Peter Druscker, n03 acercaba el conocxmlenlo acerdd g]i? 2T ntos que buscan cosas difi
. ;v a1l e 1
ca de la estrategld, desde sus preguntas bHisicas: .,donde estamos’; ;,déndc : e k"‘:’i'e]o No todos los negocios son i erentes.
- T b ¢ H(nk ?.¢oncepto respondia al on iguales, no todos los hoteles son J

} i COmo dirfa Grunewald a época en que uno buscaba | s son jguales, ese
2 i . una cama , no un ho-

: B su i

L. _ S, “ ibrﬂ ‘lL . )

| cnciote Ui I 2 Edity a ruti » :

. pasiolo VA SN K211 Osmar D. Buyani na y la ruptura”, diberto Levy, expr

*E g f s esa con firme
za

B .
. © 75
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- ' Coordinndor
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dejé una marca en nuestro conocimiento. BStraiégicO E
. Estaes solou
na form
forma de avanzar. Un estilo ordenad -
rdenado. E
- Este modelo

. Ty y desenfado, un concepto que Nos

- ": Nos decia que partiendo del objetivo basico ¥ perenne de aumentar el valor fue presentad

o econdmico de |a empresa, 12 estrategia consiste &1 definir cual es 12 mision \ p.77). Ei m? o en la obra “Emprender el cami

- T del negocio. Sintéticamente ¢} problema estratégico consiste €0 definir en qué ginaﬁo ismo pretende desagregar en camino”, (Fasiolo Urli y otr

A productos 0 servicios, s€ asignan recursos, con qué habilidades distintivas, para quei va desde el nacimiento hast"italpas el recormrido de un car:' . 2'0 %,

) kS gperar en qué mercados, con el objetivo de aumentar €l valor del patrimonio Aqui nos servird para ver como Ioas a puesta en accion dela estraltrel;ilama-

empresarios hoteleros, especial .

mcnte

o - ) . . s los que se inici
neto de la empresa. Esto significa 1152 Y {lanamente: atrévase a definir la mision que se inician, estdn sobrell
. recorrer. Sin olvidos ni evando los temas significati
i premuras, sin sofocaciones gnificativos del camino a
nes tardias : :

del negocioy estard definiendo sv estrategla.

jonar a las capacidades esenciales; El management operativo esta i
inmerso en la
problematica del di
el dia a dia
1

Levy al igual qué Serra, vuelve 2 menci :
\as llama habilidades distintivas, otros 138 denominan capacidades centrales. Es se estaciona en la comodidad de la ruti
un tema de alta estrategia su tratamiento ¥ adquieres gran jmportancia €t las que nada _Cfimbie- El pensamjem; ;utm?,y_tra‘a de que todo siga co ,
empresas de servicio, por ¥ dificil ipterpretacion. Albarellos, €n el proximo :“a posicion cémoda que implica des,trateglco, en cambio, intenta ar]n.o estd, de
o sélo nos aleja, nos alerta y advie:taer que la nave vaya seglin sopleefilr\? : td ;
. ento

capitulo trata cont detenimiento 12 problemética yla complejidad del especial

mprendara mejor su relacion con 1as capaci- Pensar estratégicamente significa senti
Ent sentirse incd :
modos, insat]
’ isfechos, i
» 10

mundo de 108 “gervicios’ asi se co )

dades centrales de una empresa. _ | quietos, atentos, viendo lo que pas

Cornelis A de Kluyver“ expresaba: “La estrategia tiene que ver con Eos,peﬂ'nanentemente, pero a 15 v: a nuestro alrededor, innovando .

posicionar a una organizacién para que aleance una ventaja competitiva acia dénde vamos. Esto no es fécilz con la mente tranquila y serer;am oviéndo-

sustentable. Significa considerar opciones sobre cuales son tas industrias Y aqui corresponde hacernos ;T—;:Sforzado y fatigoso. » sabiendo
' nas preguntas:

de las que queremos participal, cuales son 108 productos ¥ gervicios que

deseamas ofrecer y como asignar 10s recursos corporativos para lograr esa

ventaja sustentable. Su meta fundamental €s creay valor para los accionis- .

tas y las demas partes interesadas brindando valor al cliente” . ES la mejor

sintesis qué lei, esuna joyita para enmarcar...
Dice Jesus Felipe Gallego {2005, p.123): “Estamaos viendo que el con-

cepto de estrategia —cOmMo sinénimo de planes 2 largo plazo- ha sido sustituido
por otro que |a determina como una herramienta de trabajo, muy necesaria | anual-acotado-muméri
: co-preciso-estri
‘ ricto...

para definir donde estamos, quienes somos y hacia donde vamas o cada mo-

mento conforme los cambios © las circunstancias asi 1o exijan”

Y terminamos cof una definicion de Malfitano Cayuela: ‘ par” a mucha gente llenando formulari
| os y confecciona ;
ndo listados sin
saber

. o . . para qué
go estratégico?. Un hecho estratégico es defipido como algo que, St P manuil? presentan orgullosamente “su”
el futuro posicionamiemo de la oTg2* vanzado de estrategia plan convencidos de cumplir con el
. ' ne

{ D . € pensamie g H
0]1(18 nace BSt p S I]lO Bstlate ]CD:
[
I or :ui]!S S I:as atraviesa haS[a llEgEu a IEI' accion

iComo hacemo
S par.
para concretar en hechos nuestros pensami
samientos?

. Se pens ;
aba —much
= 05 t {3 pi :
seftar un plan estratégico qu: f;awa piensan asi— que “hacer” estrat
s or supuesto debj ategia era di
ebia ser: ra di-

sp
mll S S, 'y lﬁ' s ha

“Qué es al
ocurre, produce un impacto importante e

) AL‘OI mlladalllente muchOS autO e y fOIIIladOIeS de opinon 106& €S estatl

hichand
1ando d
tivoshaci esde su conocimiento i
Vo3 nacia el verdadero S inculcar y orientar a e ‘
sentido y origen del pensamiento nrtlpresanos y ejecu-
estratégico

' - Cree
L AS DIEZ ESTACIONES DE LA ESTRATEGIA el paso por s firmemente en esta
_ \ el paso por un camino si postura y la defend
. 6 &tratégico debe ino sinuoso, dificil, enmarafiado emos. La misma inclu-
Tomaremos €5te camino, para 1ecorTe! los puntos clave en €l proces? We - Baecian, avanzar desde su nacimiento hastz,xi;;)r ¢! que el pensamica
sta llegar a las fronteras d
- e

] ara e
€ra su i

—_
& Pensamicntc Estratégico. phg.3 (2001) ) ) K
Coordinador:Fasio_ : M Os:
' e "ar D, Buyatti
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ESTRATEGIA Y GESTION DE EMP RENDIMIENTOS HOTELEROS

s MENCS terrenales, 1as que

son la
n entremez-

s nltimas se encuentra
diaria.

manera, conviniendo € que las primeras,
fudidades de la mente y 13

surgen de 125 Pro K
cladas con €l fragor de 108 hechos y la aceion

i Concepto

estacion/ Mivel :
mModelos mentates

Primera B
¥ creencias

Etapa

} pre-formulacion

} valores, principios
i Visibn

Tercera
{ Analisis externd e interno

Cuarta

Formulacion

Quinta "} Mision

o
Sexta ! politicas ¥ objetivos estratégicos
septima | Recursas {mplementacion
Oclava T Accion
i Medicién / Evaluacién ::Z_Control

Navena
Décima

 Etapa de ajuste

ocio siguiendo estos pasos.

atin queriendo, DO podréan.
se cuenta; €s0S POCOS ele-

No todos tienen |a fortuna de generar un neg
Algunos diran qué no siempre €5 necesanio. OTos,
Hay quienes 10 hicieron intuitivamente, sin dar
gidos fueron visionarios de negocios exitosos.
Presentaremos €i este libro breves come
lientes de 12 estaciones que intcgran las etapas de
¢ion, hasta llegar 2 la mision....
Considero que 2 los efectos
son los de relevancia.
Los demds pasos, si bien son tan requerido
tematica que se debe desarrollar opommamentc’- .
Se agregan opiniones valiosas de diversos autores que fortalecen los rnismes °
y relatos de emprendedores hoteleros que 1oS cuentan aspectos de sus historias. '
1

atarios de 125 caracteristicas s&-
prefurmulacibn y formula- 4

de los objetivos deseados en esta obra , estos

5 COTMO estos, entran en Ot

MODELOS MENTALES

Es dificil que dos o tres amigos que deciden emprender, digad “bu
»
nyor intcnsidad en 2 obrn citada «Emprender ol can¥y

esmciones fueron desarrolladas con m
o

Coordinador: Fnsiol;}?:
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G
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vamos a anali i

1Zar primero

i . nuestro

epian § . s mod

g €guimos con la idea, los recursslos”z]lentales, luego si los mismo
S... S Con-

Sl jue] 2
n »

sus duefios
, DO S€ separal
.y . n un 501 .
reunién, influenci 0 Instante, esta
ne .. esta
1enciando en sus decisiones er suc fﬂ presentes desde la primera
’ espuestas..

Ei tema
€S reconoce
i . [ esto
socios, tendrén e Y saber qu
sas caracteristi ; que nuestras acti
isticas sie ctitudes v | .
mpre. y las de mis

y a Il{leta’mﬂ!lage

"Distintos modelos

m.,e,, o5, opiomes acr;z:z!er Lﬁuec‘!en motivar distintas percepci

niones y acciones, no constit o 1 e percepciones it o

T i s et uyen un problema en si mism e Ellos oty

e sonore ::Tar;do cada persona cree que .s: s e

itnica razonable. Por supuesot EI;) e rera de vzjne'm s

B madels mental o 0, la razonabilidad es una opini < o

por el esa persona. Cada una cree que sz‘:Dm'zn !COdeCfOMda
modelo menial es el

Asuvez P

: . eter Sen “Ia aui

- definicidn: ge en quinta disciplina” nos enri
nriquece co

n esta

Z 5 €, es e .‘l’ forias que “evﬂ'-
LOS f?'l()dejo m Hlﬂj son ias ”"age"es, Supue.ﬂo.s‘ 15

A- mosenl
a mente] ... [C
. omo un . -
determinan lo que vemos] " cristal que sutilmente distorsiona n

. : westra vision,

“

L
- .ensu incidenci
T dencia en las izac rim
orgamzaciones, en las empresas, Ahi
s. Ahi se oniginan los pri
Ahi 1 los prime-

T
. TS desenc
SE uentros, alli )
i de compartidas dx;ac:}] los motives de choque de visio
, de enfocadas) entre los socios de una nnes desenfocadas (en
. ueva empresa

1 e“c-a
1 v COomu
flll’ldamental entre buscar una isié[] Q n
J 1 i
wuna d fer ) al 1n-

"tar cOom

e prender y ent

. en

para imponer . der otros puntos de vi ;

: cada uno “su™ 1sta, y librar E

¥ Porulti su' razén. una lucha salvaje

_ imo, debe : '

la b . s mos record

et biologia, el lenguaje, la cul ar que los modelos mentales tien ;

lementos influys severa : uitura y la historia personal. Cad e 1 ongen

yiellos alli esta ramente en la formaci - -ada uno de estos

Lo , para bien o i6n de nuestros modelos
Pesada (o livi 1en 0 paramal y los car, os mentales
i ana, seghin cada uno) mochil gamos durante la vida, como u

ila... : : na

-
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e ?if el ‘ ESTRATEGIA Y GESTION DE EMPRENDIMIENTOS HO
Vo . b . . ;
WY | VALORES, PRINCIPIOS X CREENCIAS de produccion, los bancos, ol TELEROS
o ool $ - - . . . . . e .4 .
Y * ”‘J ’ _ ' del dia. : sindicato, ‘ocupan nuestra mente todas las h
L Valores, principios ¥ creencias estan fueriemente asociados a los mode- ‘ ' Pero para los demds, | s horas
G '*j 1 g H as, 10S empr ,
% hrsp los mentales antedlcho.s, Qolpucde ser de: otra manera. ) gocio 0 para aqu ellos que teniéndof endedores, los que estdn iniciando un ne
s Representaran, incidiran, formaran parie de la futura «flosofia” de-la . tiempo, les dejo una sugerencia: In Oyaen marcha, piensan que todavia estin A
y 0O €S POCo: - Inviertan en esto de los valores, solo hace fah:

las que creemos realmente. -

debemos hablar de valores. Lo necesitamos, lo nece- + creer en ellos

organizacion, las cosas en

L
F=a==] h Hoy mas que nunca
R L sita nuestra gente, la sociedad también. En cada momento, en cada oportunidad + estar convencidos d
40 que tengamos, 0o como una moda, sino como algo espontanco debemos resal- 4 I v dedicaries s de su trascendencia
1 . tarlos, rescatarlos... * . es tiempo
3 _ | consensuarlos con su gente
+ encarnarlos y transmitirlos

Segin la Real Academia Espaiiola: o

Valor: m. Fil. Cualidad que poseen algunas realidades, c_:o_nsideradas bie- L Nos di .
pes, por lo cual son estimables. Los valores tiepen polaridad en cuanto son [ S_C’S ’f:e Edward De Bono en "Las seis medallas del val .

positivos o negativos,’y jerarquia en cuanto 0D Superiores o inferiores. Grado . ‘P erc'.b,e’ gue alguien actia con miedo, en lugar de h rator
de utilidad o aptitud de las cosas, para cumplir €l objetivo a que s¢ destinan. | , ;;ﬁeomep Cmn,de s conducta serd difer ente. La peig; ;' acerlo por violencia
Importancia de una cos3, accion, palabra 0 frase. Cualidad del valiente. Osadia o ﬁuyqus 7:’9 guiada por la rutina. £n general, Sfem};rz :‘:‘:ra[ vez es neutral
. .. percepcitn. Si i ’ algiin val

Pero nosotros vamos a tomar para e-:nnquecer nuestro cpnomrpwnto en Jferente a una persgna ;uffn;;e:zees ha;nbre, pe.rczbg_g un bocadill flde fo r;ral?;:

los temas inhercntes al capitulo, la definicién que desde la dimensidn ético- (. = ESqueson reales, pero también sr;i" ambrel. ... "La dificultad con los valores

estratgica, 0O presentan Dolan y Garcia (2001, p.63), de ia clésica expresion ﬂ .,  pensar en ellos. Este es en gran m:;‘i?s e intangibles, por lo tanto no es facil

. 7, ida un problema de percepcién. ;Como

4

4o Milton Rokeach: 'ivemos *los valores? (De Bowo, 2004, p.31 y 221
po de guie un determinade g b3y 320

“Una conviccion 8 creencia estable en el tiem
ersonal ¢ socialmente pre- M
P Muchas veces su “declamacion” se transfo
rmna en un berbotd
on de pa-

modo de conducta o né finalidad existencial es p
ferible a su modo opuesto de conducta o a4 finalidad existencial contrarit no 7 labias. sélo palabras bonitas b
— ‘ N ey nitas bien ex .
. : - . ‘ _ . debiles, que 1a voracidad de lo cotid?;;iadas 0 sunp_les expresiones de deseo
Decia el filosofo y tedlogo Maiménides hace 200 afios: “todos elegimosi _aparecer 0 fracasar y quedan estampadas va carcomiendo hasta hacerlas des-
*tajon de algun escritorio. - en un afiche o en un folleto dentro del

e el bieny ek maly nuestra pequena eleccion vuelca 1a balanza”
de isiones para sabe mo actuamos; la” §i - La trilogi e :
s decisiones p ber co o actuamos; - rpani m ogia de oro, visidn-misién-valore
delgada y tenemos oponumdad de probarnos I, 4, OrEanizacion. s, Tepresenta ¢l alma de la

No es necesario tomar gran
linea entre el bieny ¢l mal es muy i
L by s Concept
M ptos como, re - ;
M 13’ misma. , TECUrsos-procesos-imagen-tecnologia son el cuerpo de

a cada paso, todos 1os dias...
+ ;Cuanto tiempo de nuestra vida dedicamos realmente, a pensar, 2 traBSja: . ‘;qf
mitir o a infundir valores? - thn’ . Cuerpoya .
: 4 { # Un :{3 y .lma van juntos por la vida. Uno sin otro no sobrevi
? o ITa Sin cuerpo €5 un espectro. reviven.

cada dia entr

1

eunimos con nuestra gcnlgjij‘. -

+ ;Cuéntas veces pot semana, por mes, nos T
discutir los valores de 1a organizacion y @ definirios o redefinirtos? ¥ o g “Unc .
] 3 Jn cue
. . ; ) " T o rpo sin alma es un robot.
o ¢
. . . - k. Shp
Quién sabe para algunos €5 tarde. Los problemas operativos, ﬁnanc:er:ﬂ oo Lﬁs valores son como sefiales g : )
: ue mar. :
\ o q ¢an el camino. Dentro de esa sen-

Y

80 : . _ Coordinador: Fnsiol:?,; !
Y.

mi'hl B ,t'.?smar D. Buyarti

8i




STION DE EMPR.ENDIMIENTOS HOTELEROS

ESTRATEGIA ¥ GE

procesos € indican una forma de ser con los clientes, los provee”

tra gente.
la hora de implem

da transitan 10s
dores y con nues
Sugerencias a
+ No deben set muchos.
+ Deben ser faciles de recordar
+ Percibidos como algo por 12 cual vale la pena c0
formulados
conla vision y mision

entarlos:

mprometerse

* Periédicameme 1€

+ Coherentes ¥y alineados
+ Visibles en 1as acclones diarias

e valores que glaboraron Garcia ¥

Presentamos ahora la clasificacion d
Dolan, desde SuS cuatro inteligentes preguntas
Usted, silo desea, si 1o necesita, podra abajar

cimiento, convencimiento y divulgacion de los valores pard su or
realizando und jornada

de capacitacic’m intensa utilizando 188 preguntas ¥ las
respuestas dadas por sus colaboradores; 51 1o hace, disfrutar de 105 resultados;
eso i, preparese

a conoce asu gente, €0 \as facetas que nunca conocio. Con sus
respuestas s€ pueden elaborar tablas de similitudes ¥ diferencias, individuales ©
por equipos de trabajo © sectores. _

Aqui van las cuatro preguntas:
1. Valores finales - bijetivos existenc
a) Valores personales: ;Qué es pard usted
vida? (pregunta 1)- Ejemplos: felicidad — S
bienestar econdmico — prestigio — sabiduria.
b) Valores stico-sociales: ;Qué quiere para ol mundo? (pregunta .
Ejemplos: PaZ = defenisa de 1a ecologia — justicia.
2. Valores intrumentales _medios para obtener 108 finales:
a) Valores stico-morales: ;Como cree que hay que €

quienes 1o rodean? (pregunta 3). Ejemplos: honestidad — sinceridad
_ lealtad — respeto — solidaridad.

b) Valores de competencia: JQué cree qu
competir en la vida? (pregunta 4). Ejemplos: cultur

ligencia ~ belleza - simpatia - coraje — iniciat

con su gente en el cono-
gauizacic'm,

jales:
lo mds importanie 1 la

alud — familia — amistad —

¢ hay que tener pa
a— dinero -~ inte-

82

omportarse €of ‘

ra poder ‘

iva — trabajo ep equipo-

Coordinador: Tasiole Uri‘
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VALORES ORGANIZACIONALES

. Una vez
sorteadas las
e
o personales, y analizados ]_n;:encedentes,cuatro preguntas, gue son indivi
valores de Ia organizacién samente sus resultados Sc’ ued on individuales
e .
~1 sustento de los personal , que deben ser consensuados puede trabajar en fos
s y ser coherentes y alinead Y por sobre todo tener
. 05 con estos

Es otra menti
. entira de 10 .
trabajar en val $ que piensan qu
ores orgamizaci an que lo de los val 3
grantes de la Organizaiié Iiz'c;gclonales, sin analizar los indiv?fles fs una “moda”
. . Bs pre nales H
des y sin respaldo moral. preparar un hermoso folleto cargadoc:iee li? si oo
Lo que d a Seda-
a coherencia
a una S
consenso de sus m organizacion es i
Los valo etas-fines- y de sus principios viii?sameme la claridad y
Ies Organizaci i = 25-.
6 . : onale
bién finales € instrumentales s, al igual que los personales pueden
Por ejem ' ser tam-
L. plo: una cosa e . .
¢l méximo de renta”(valor ﬁnasl)que la misién de la organizacién sea “ob '
. 113 a a
obtenerla(valor instrumental) y otra que la “eficiencia” sea un med‘?blener
Por lo tanto exi ) io para
o Lo visié ;(:l existen valores finales relacionados ¢
. n(hacia dende on:
vamos?): © .
b. La misié ; 7): “Ser Lidere -
: ién(Par 2. s en la region”
Valoges S (P a qué?): Valores Econdmicos: “Ri ‘g‘x on
es Sociales: “Crear empleo” : “Rentabilidad” -

Y valores i
instrument .
dad”, “Creativi ntales, operat et
) tividad™, “ . 1 1vos o tac
d”, “Trabajo en equipo”, “Respeto ;::018 (c6mo?): “Flexibili-
' o r las personas”

Es deci
- ir que los val -
. ore S s
rangos ¢ niveles. s organizacionales pueden manejarse d
e desde sus

Eo un trabaj
brado en la ci jo presentado en el C
ciudad : ongreso Argenti .
ad de Rosario, el profesor EduardogDI;EEZ‘ de fstrateg:a cele-
350 decia:

“Stusted va .

ulrededor estén Ig:;al:iargamza.cidn. entonces intentard qu

enfonces intentard rod::; as. Si uno de sus valores mas :‘i i’ft:das las cosas a su

Jan una parte important r_;e de personas y cosas PIﬂCenref riantes es el placer,

del trabajo, el esParc,-n e de lo que usted es. Es dificil romﬂf. Los v.a!o;—es refle-

nosotros. Las persona?emo y el hogar sin saber gué es lo i,r—d"fcmo”e" acerca

fienen dificultades para ?:;:srtf . ifanﬁl”didas 0 no tienen ejsc‘;:foogzmefam
as decisiones imporitdntes dé la vida™ valores

+ ‘Rdlor;
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Para que una declaracién de valores sea auténtica no debe parecer salida
de una tarjeta de fin de afio; algunas de las empresas orientadas abiertamente
al tratamiento de los valores defienden valores duros y a veces muy discutidos,
antes que aquellos a simple vista parecen simpaticos. La profesionalidad puede
ser uno de ellos y si encabeza la lista de valores significa que a todos los inte-
grantes se lcs exigira que trabajen y rindan con gran sentido profesional. Esto
es mds dificil que defender valores comunes coma el trabajo en equipo 0 la
eficiencia. _ ]

Los emprendedores y las Pymes tienen mas oportunidades que las gran-
des compafiias para hacer del tratamiento de los valores una gran ventaja com- L
petitiva. No desaprovechen el desafio. ) 1
¥ concluimos este tema con dos manifestaciones emanadas del deporte,
un campo siempre propicio y generoso para damos ejemplos inolvidables y
envidiables para otras actividades. _ ' L

La primera surge de las palabras de Sergio Vigil, otrora responsable téc-  +|
nico del equipo nacional de hockey femenino “Las Leonas”, que tanta gloria
cosecharon para el deporte argentino:

“1.a misién de un conductor es fomentar valores, frqnsmirir!os...

Después se ensefian las técnicas de juego. ;
Nuestros valores son el esfuerzo, la conviccion, la solidaridad, la humildad, ,
el espiritu de equipa y la perseverancia” v ~
Estas no eran meras expresiones de deseo. Vigil transmitié esos valores,
las jugadoras los practicaron y “] a5 Leonas” fueron campeonas del mundo. ..
La segunda tiene que ver con una nota publicada en ¢l diario italiano “La
Gazzétta Sportiva”, del 9 de setiembre del 2007, donde el capifan del equipo-
argentino de rugby “Los pumas”, Agustin Pichot, expresaba luegd del triunfo
sobre el equipo francés , en el comienzo del campeonato del mundo:
“Al final en el rugby como en la vida, lo que vale,
fo que hace la diferencia, es solo la pasién” : \

Ca malt

En cuanto a las creencias podemos decir que estas funcionan ¢omo un ‘,
sistema de habitos. Los habitos pueden ser explicitos, con lo cual se transfor- )
man en politicas, 6 implicitos, quesonlos que se transforman en mitos a - '
través del tiempo. Mientras que los valores representan como deberian ser las
cosas, los habitos nos muestran céme son en realidad.

La cultura de la organizacidn hace que los habitos condicionen la marcha

[

T
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de la inisma, es por ello
, que podetnos afirmar la importanci i
ncia de su 5
para el emprendedor. - F s construeeion

VISION : *

fjuando alguien habla de “visién” —lo mismo sucede con “misién™- la
mayoria de los Empresarios-Pymes piensan que son conceptos demasiado ted-
1icos que pu‘eden utilizarse y aplicarse solo en grandes empresas o corporacio-
nes, como si fueran atributos de ellas y porque las mismas tienen consultores
profesionales, tiempo y recursos para dedicarse a esas cosas...

Nada mas equivocado.
En relacion a esto quiero hacer dos observaciones: o
A) Cuando las organizaciones se encuentran en el momento “cero”:
El que cre i A
5 n? ] a una empresa, el emprendedor, sin saber que sucedera en el
ro, lo imagina en su mente, en su suefio, tiene una visid izd

1 . ot , 1s16n, quizas

nunca logre explicarla o escribirla, pero la tuvo. Por eso se los llama “vi-

LS .
sionarios”, es su mirada del futuro al que espera alcanzar, fundamentado
por supuesto en sus valores y creencias.

B) Cuando las empresas estan “creciditas”, con relativo éxito:
Aquf también es necesario, casi imperioso, replantearse la vision.
;cOmo queremos que nos vean dentro de diez afios?

;cémo queremos ser dentro de diez afios?
i qué pretendemos para dentro de diez afios?

. Desc_ie los comienzos las cosas cambiaron, cambiaron los gustos, las fide-
lidades a ciertas costumbres, la competencia...
Podemos seguir igual?
. No realizar esta inteligente, aunque fatigosa tarea , no replantearse el
futuro, es comenzar a dormir la stesta que provoca inexorablemente, la inercia
y el parate estratégico.
h Aqml podriamos hacemnos la enorme pregunta de Pefer Senge, estre-
chamente ligada al tema de los valores: jqué es realmente importante para

nos i . ; y
rosotros en la vida?; seguidas de otras no menos trascendentales: jqué mirada

tenem ; i
os del mundo? ;tenemos miradas comunes con nuestros Socios o colabo-

o . .
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radores?; json las mismas de hace diez afios o cuando comenzamos? . Defini.
tivamente dice Senge, la definicién de la vision es la respuesta a la pregunta:

Qué es lo que queremos crear ?

Las visiones que se comparten en una organizacion crean un sen-
timiento de comunidad y hacen que todas sus actividades tengan un aito
grado de coherencia.

Una visién compartida ne es una idea, es una fuerza muy poderosa
en el corazon de la gente. Puede nacer er una idea, pere es tan convincente
que dejan de ser una abstraccién. La gente comienza a ver el suefio como
si fuera reatidad

Crear, imaginar, desarrollar una visién es un proceso en ¢l que deben
involucrarse el corazén v el cerebro. _

i Porqué reconocemos que cierta gente fue visionaria? ;Qué los hizo
visionarios? )

La visién muestra la direccién hacia la cual debe apuntar la accién y ia
encamina, la motiva. Como minime, la vision deberia ser: imaginable, creible,
viable, deseable.

Carlos Aimar (2000) nos dice que “...la visidn es la que proporciona el
objetivo al que la organizacién se orienta en el futuro. Aquello a lo que aspira-
mos a convertirnos. Genera una imagen compartida de lo que se quiere que la
empresa sea o llegue a ser”.

La visidn es una de las fuentes mas importantes de motivacién.

Muchas veces la vision no deja de ser un suefio irrealizable, pero es inne-
gable que es el disparador del proceso estratégico.

Por eso es importante la conversacién entre los componentes de una so-
ciedad para hacer pasar visiones desencontradas por un tamiz y llegar a la vi-
sién conjunta o compartida que debe ser construida por todos ellos.

Por supuesto que una visién sin accion posterior no deja de ser un suefio.

Es indiscutible que la accién impulsada por una visién clara, ofrece ren-
dimientos en lo operativo, insuperables.

“Son muchos los autores que en la tltima década han escrito sobre la visién,

no voy & caer en academicismos repetitivos, por lo tanto diré que es el punic
de pariida de cualquier organizacién. El emprendedor en un momento dado ve,
percibe, siente algo que otros no han visto y a través de ello pueden hacer un
negocio, es decir, buscan satisfacer una necesidad de mercado insatisfecha”
(MaLrrano Carvea, O., 2004, p.263)

g6 Coordinador: Fasialo Urli
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Algunos ejemplos: o
De CIALCOTEL, CADENA HOTELERA COLONIAL , de Ecuador:
. "Ser la primera Cadena Hotelera Colonial y de servicios e nivel latinoame-
ricano”

"

De GHL HOTELES de Colombia, Ecuador y Panama:

“Participar en el desarrollo econémico de nuestra regién, promoviendo la
industria hotelera y turistica, consolidando la mds importante cadena hotelera
latinoamericana

De HOTEL SANTA FE BOUTIQUE de Colombia:

“Ser distinguidos como unc de los mejores hoteles boutique a nivel latinoameri-
cano, demostrado en el éxito de nuestra marca, la excelencia en nuesiro servicio, la
superacion de las expectativas de nuestros clientes, siendo generadores de niveles
de productividad apropiados que nos permitan ser la mejor opcion”

Perc no se perturbe si en un momento confunde visién con misién. A
veces se mezclan. Le pasa a los autores, a los consultores y a las empresas. No
es lo ideal, pero sucede.

Quizds deberiamos apelar a una formula componedora que puede ayu-
damos en el momento de mayor desorden; existe una jerarquia que podemos
enunciar como si fueran niveles:

Nivel uno, visién: imagen compartida de lo que queremos ser, responde a la
pregunta, cdmo queremos que nos perciba la gente?. Es general, nada precisa,

Nivel dos, misién: enunciado simple de cémo nuestra organizacién haré
los negocios. Es la sintesis del negocio. Es precisa, concreta,

No es sencillo traducir en palabras la visidn de un emprendedor. Solo ¢
podria hacerle. Tampoco es obligatorio; pero por lo menos hay que intentarlo.

Las palabras acertadas de Malfitano Cayuela en su definicién, concuer-
dan con el relato que recibi de la Sra. Lidia Lopez de Scarrone, propictaria def
Hotel Niken de-Necochea.

En el mismo quedan entrelazadas las concepciones de los hacedores, de
los emprendedores, acerca de los modelos mentales, los valores y la visién.

Nos decia Lidia:
“Corria el aio 1990 ; de paseo por In playa del suave declive, mi esposo y yo
tuvimos la idea de invertir en esta hermosa ciudad que ya nos habia adoptado alli
por el afio 1970 cuando vinimos a veranear con Daniel, nuestro primer hijo.
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Cusi de inmediate se compraron los lotes y meses mas tarde comienzaban
los trabajos de preparacién para lo obra.

Sabiames gue la inversion seria muy grande y por eflo no podiamos decui-
dar nuestra otra empresa familiar en lo ciudad de Avellaneda, por lo tanto lo
hariamos sin prisa.

El proyecto nos levé casi diez afios hasta su inauguracion en diciembre
de 1999, salo en una primera etapa hasta ef segundo piso y para ello debimos
recurrir a un préstamo bancario que luego de lu crisis del 2000, se nos hacia
imposible cancelar.

Con esfuerzo, trabajo ¥ la ayuda de Dios cumplimos eon nuestros compro-
misos y hoy ya estamos terminando ef cnarto piso.

Debo destacar la importancia de nuestra gente, de nuestros colaboradores.

Hemos logrudo tener un equipo de trabajo responsable y de una calidud
hitmana de primerfsimo nivel gue el huesped percibe a través de nuestro ser-
vicio cordial y personalizado. '

Para alegria nuestra; hoy el hotel estd gerenciado por nuestra hija Gabrie-
la que después de graduarse en Administracién Hotelera, realizé una carrera
brillante en el exterior en cadenas hoteleras de jerarguin lo cual la ha dotado
de importantes cenocimientos quie aplicard en nuestro querido Niken.

En esa caminata mirando In edificacién de Necochea, nos llamaba la aten-
cién qute los hoteles eran todos casi iguales. No habia una arqmtecmra flama-
tiva como ocurria en Mar del Platu,

Mientras ibamos caminando pensabanios en nuestro future después del
retiro tan deseado e imaginabames una vida mas tranguila en una ciudad
como ésta.

El saber que con nuestro esfuerzo todo lo pedfamos superar nos motivaba.
Porgité no ahora?.

" Queriamos invertir en la ciudad que vié crecer a nuestros hijos cada verano.

Buscabamos intentar algo nuevo, diferente para la cindad. Dedicarnos a
la hoteleria era un proyecto interesante y desafiante.”

Los fundadores del Niken sin saberlo quizés, conjugaban en ese suefio
los dos “ingredicntes” bdsicos de la visién:
++ Un futuro deseado, imaginado...
++ Valores y creencias centrales

Ellos en esa caminata “vieron” el futuro, pero sus mentes estaban in-
fluenciadas por cierto en sus modelos mentales y los valores que los acompaia-
ron durante toda su vida: esperanza, audacia, laboriosidad, paz, seguridad....
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Y lo lograron. El futuro se imagina'y después se coostruye. Nada es ca-
sualidad en este mundo que nos toca vivir.

ANALISIS EXTERNO E INTERNO :

El analisis externo incluye el estudio minucioso de fuerzas externas cla-
ve como las econdémicas, sociales, politicas, tecnoldgicas, ambientales y las
competitivas en general.

Todas ellas influyen poderosamente en los escenarios donde actuaremos
y también en la mente de nuestros futuros clientes.

Las organizaciones exitosas poseen una gran capacidad para reconocer
amenazas y oportunidades del mercado, antes que las demas. .

Como resultante de estos ana1151s estaremos en condiciones de conocer el
atractivo o no del sector.

En esta etapa se estudian ademds el mercado, la competencia, los provee-
dores, los clientes, sus necesidades.

El analisis interno, en cambio, es el estudio de las fuerzas internas clave.
Aquellas que utilizaremos en el negocio y que scan dificiles de obtener por la
competencia y duraderas en el tiempo, son las denominadas capacidades esen-
ciales o competencias centrales, tema que se desarrollamos con mayor intensi-

dad en proximos puntos de la carpeta.

El estudio incluye una mirada hacia el interior de la organizacién buscan-
do fortalezas y debilidades, que nos daran el perfil competitivo de la misma.

La reconocida como matriz FODA, es una herramienta de facil uso y
que nos “obliga” a revisar variables estratégicas que nunca podemos olvidar:
Veamos un poco esta técnica. '

La utilizacién de la matriz FODA es un método ideal y de gran utilidad
para confrontar aspectos que hacen a la capacidad estratégica de la organiza-
cion y el ambiente o entorno que rodea al negocio.

La sigla universalmente conocida como FODA, proviene de las iniciales
de las palabras inglesas: Fortalezas, QOportunidades, Debilidades y Amenazas.

Siempre que hablamos de estrategia, mencionamos estas palabras, se las
reconoce y analiza, 1o que no se hace asiduamente es cruzar tas mismas y apro-
vechar las combinaciones producidas. :

El cruce preducido por estas cuatro varmb]es produce un impacto,
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que puede ser positivo, neutro o negativo para la organizacién. Esa es la
tarea que hay que realizar. De alii saldrén luege ias acciones estratégicas.

Es comin que Organismos y oficinas privadas o piblicas que otorgan
créditos o impulsan emprendimientos, exijan a los interesados dentro de su
plan de negocios la presentacion dc un FODA actualizado y hecho con la mayor
cantidad de variables analizadas.

Profundizando el tema decimos que las variables del FODA se dividen
‘nicialmente en aquellas que tienen que ver con la organizacién intema, ¢on su
estructura y las que incursionan en los aspectos externos, el entomo.

Dentro de las primeras que definen nuestro perfil competitivo, ELCONTAMOS:

. Las fortalezas internas, que representan habilidades, cualidades y capa-
cidades administrativas, tecnoldgicas, financieras 0 comerciales, recur-
sos humanos o infraestructura. En sintesis, sus capacidades centrales.

. Las debilidades internas, que por lo coptrario, nos muestran déficits en

estos temas.

En la mirada hacia el contexto que nos muestra el atractivo del negocio
nos enconiramos con:
+ Las oportunidades que tienen que ver con condiciones ambientales,
ventajas economicas, fiscales, sociales o politicas.
. Las amenazas que provienen de cambios en la legislacidn, desastres me-
teorologicos, falta de energia eléctrica, derrumnbes econdmicos O apari-
cién de nuevos y fuertes competidores.

El cruce de estas variables produce distintos tipos de situaciones que
nos obligardn a tomar diferentes gstrategias en cada caso. A su vez, para cada
estrategia se deben tomar las acciones que correspondan. Las gstrategias son:

. Estrategias DA: situacion muy precaria del negocio. Enfrenta amenazas
con debilidades manifiestas. La estrategia intentard disminuir debilida-
des para soportar las amenazas exIernas.

. Estrategias DO: pretende superat las debilidades aprovechando las
oportunidades. La situacidn es que se perciben oportunidades interesan-
tes y reales pero por las debilidades internas se las puede perder. La con-
tratacion de personal especializado o 1a compra de tecnologia pueden ser
la salida. ' .

. Estrategias FA: s¢ sostient la situacion con la fortaleza interna ante las
amenazas crecientes y asi disminuyen los riesgos de las mismas.

20 . Coordinador: Fasiolo Urli
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. Estrate_gms FO: se utilizan las fuerzas internas para aprovechar |
oportunidades que se i¢ presentan a 1a organizacién. Es la situaciénajzi alS
.Cuando la organizacion sigue estrategias DO, FA 0 DA, tratara de ncio-
rar su performance y colocarse en situacién FO. ’ e

' Antes de la construccion de la matriz se debe preparar la informacién ne-
cesaria para que la misma s¢a realmente 1til. Esto se debe realizar con la mayor
intens.ldad y seriedad a sabiendas de que cuantos mas datos y mas certeros sean
los mismos, mayor fidelidad tendran los conclusiones a las que arribemos.

Los datos e informacion buscados serdn entre otros:

« Relacionados con el contexto: descripcion del segmento de la industria
o sector en la que actuaremos, situacién econdémica, legal, fiscal y socio-
culFural; analizar posibles cambios en el entorno; situaciones o eventos
regionales; caracteristicas del mercado y sus consumidore$, modas y
gustos de los pasajeros. ' ,

+ Relacionados con las fuerzas internas: analisis de competencias cen-
trah?s capaces de originar ventajas competitivas; estudio de los puntos
débiles de la organizacién. Nuevas posiciones en el organigrama del ho-
tel y nuevas habilidades requeridas para ¢! personal de hoteleria.

. Como dice Ratl Herrera Labarca acertadamente: “Un analisis FODA
bien hecho nos permite identificar cursos prioritarios de accién que movilizan
el equipo”.

Algunas recomendaciones:
& EL FODA NO PUEDE HACERSE EN EL VACIO
¢ DEBE HACERSE GRUPALMENTE NO “DESDE LA TORRE DE
MARFIL" ' '
ES UN PROCEDIMIENTQ QUE NO TERMINA NUNCA
EL FODA ES UNA HERRAMIENTA QUE DEPENDE DE LA IN-
giRMACION QUE LE AGREGUEMOS. NO LA ALIMENTES CON
SURA

.
o

-,
"

Y una historia...
; Una historia ejemplar y motivadora es la de cuatro jovenes, que desa-
~anc:lo todas las adversidades, decidieron cambiar sus vidas clésicas por un sue-
r{;c; hotelerq y turistico, un proyecto que lanzarian en Cafayate, Salta. Malena
azzoni, integrante del grupo, me cuenta las peripecias vividas, los temores
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_ Ias horas intensas de trabajo, hasta hacer realidad sus objetivos y dar vida a
“Vifias de Cafayate — Wine resort”.

Este bellisimo establecimiento, fue construide en medio de una finca de
vifiedos y a los pies del imponente cerro Saa Isidro

Cuando un emprendedor te cuenta su historia, sus ojos se encienden, su voz
te contagia, te muestra el corazdn, todo esto nos regalaba Malena con su relato.

Gentilmente nos muesta como utilizaron el FODA | en el inicio de las
cosas, y como lo desarrollan ahora con el negocio en marcha:

FODA: Afio 1

Analisis de Fortalezas y Debilidades

Hemos identificado las siguientes fortalezas:

» Diversidad profesional de los integrantes del equipo de trabaj o/inversores

+ Equipo acostumbrado al manejo de trabajos desafiantes en ambientes de
coyunturas dificiles

« Exclusividad del servicio proyectado: relacionado directamente al turis-
mo enoldgico

» [Escasa competencia: cast inexistente oferta hotelera de categoria en
Cafayate. La existenfe no alcanza para safisfacer la demanda actual y
potencial.

+ Zona de importantes vifiedos y prestigiosas bodegas tradicionales y boutique

+ En pleno desarrollo la Ruta del vino saltefia, y Cafayate como un impor-
tante eslabon de la misma

Hemos identificado las siguientes debilidades:

» Poca experiencia del equipo de trabajo en el negocio hotelero

+ Poca comercializacién de los Valles Calchaquies como producto
unificado '

* Mala imagen del servicio hotelero de Cafayate y Valles Calchaquies en
gral. por parte de los operadores de turismo de Buenos Aires

+ Poca organizacion de la oferta hotelera

= Poca oferta en Cafayate de personat calificado/capacitado acorde a los
requerimientos de nuestro emprendimiento.
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Anilisis de Oportunidades y Amenazas

Hemos identificado las siguientes op'»ortunidades:

« La devaluacidén de la moneda argentina ha generado un gran desarrotlo
de! turismo local y extranjero )

« El turismo esta llamado 2 constituirse en un sector de importancia vital
en la estructura econémica de nuestro pais.

« Salta cuenta con una cantidad y variedad de atractivos turisticos, cultura-
les y paisajisticos Gnicos

- Fuerte desarrollo de turismo enolégico a nivel nacional e internacional

» Tendencia social-de turismo creciente hacia “volver a la naturaleza”.
Esta tendencia se registra tanto a nivel nacional como internacional.

. Tendencia (moda) creciente internacional y nacional al consumo de vi-
nos: sobre todo vinos de origen/de autor: en Salta: “de altura™

+ Tendencia internacional en el mercado turistico de alto nivel al consumo
de hoteleria llamada “boutique™: hoteles pequeiios, servicio personaliza-
do y flexible. Busqueda de privacidad y productos originales y exclusi-
vos por parte de turistas exigentes.

« Poca competencia en hoteleria 3 y 4 estrellas en la provincia.

+ Creciente promocidn y posicionamiento de la Argentina a cargo de la
Secretaria de Turismo de la Nacién y de la regidn NOA y Salta a cargo
de la Secretaria de Turismo de Salta. '

« Ubicacién estratégica de la provincia en relacién al transito turistico ha-
cia Chile, Bolivia, Pert. Estratégicamente ubicado Cafayate en relacion
al transito turistico de Tucuman.

Hemos identificado las siguientes amenazas: - -
. Mala imagen del pais luego del 2001 a nivel internacional: inseguridad
= Deébil estructura de transporte aérea como terrestre
« Paoca oferta aérea a Salta
+ Poca infraestructura y servicios de categoria en Salta
» La oferta aérea existente es cara

Este FODA fue decisivo a la hora de disefiar nuestro producto: del
mismo derivamos en la categoria del hotel que debiamos construir, la ubi-

" cacién ideal dentro de la provincia, la orientacién al tema'“vinos”, de nues-

tra marca, el tipo de hotel “boutique” y la forma de comercializarlo, entre
otros beneficios derivados de su preparacién.
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FODA II: Afio 3

Analisis de Fortalezas y Debilidades

Hemos identificado las siguientes fortalezas:

Experiencia del equipo de trabajo en el negocio hotelero

Ambientes amplios, construccion tradicional de los Valles Calchaquies:
utilizacion de adobe, cafia, etc

Ambiente envolvente: tematizacion del hotel

Lugar privilegiédo en cuanto a paisajes y entoino: en medio de los vifiedos
Establecimiento atendido por sus dueios

Gastronomia gourmet-fusién: casi inexistente en Cafayate

Exclusividad del servicio 7

Alto nivel de fidelidad por parte de los clientes y operadores

Publicidad “boca a boca” positiva

Busqueda de excelencia por “servicio”™: personalizado y flexible

Escasa competencia en nuestra categoria hotelera: 4 estrellas
Concrecién de proyectos turisticos de categoria en la zona

Mejora de la imagen de Cafayate a nivel servicio turistico en general
Buena imagen de Salta a nivel nacional e'internacional: gente muy ama-
ble con el turista y lugar seguro para viajar

Mas afluencia de turismo exigente a la zona

Zona de imporiantes vifiedos y prestigiosas bodegas tradicionales y boutique
Fortalecimiento de la zona como productora de vinos de altura, de autor

Ruta del vino saltefia en funcionamiento
Sefalizacion de la Ruta del Vino

Hemos identificado las siguientes debilidades:

Poca organizacién y oferta de productos turisticos complementarios del
hotelero: excursiones, transfers, paseos y actividades alrededor del vino
Poca oferta en Cafayate de personal calificado/capacitado acorde a los
requerimientos de nuestro emprendimiento

Poco posicionamiento atn de Cafayate como zona importante vitivinico-

la, y sobre todo: productora de “vinos de altura” _
Insuficientes plazas de hoteleria 4 estrellas en relacion a la demanda exis-
tente y potencial '

ESTRATEGIA Y GESTION DE EMPRENDIMIENTOS HOTELERQS

Coordinador; Fasiolo Urli

Analisis de Oportunidades y Amenazas

Hemos identificado las siguientes oportunidades:

La de.valuat-:lon de _la moneda argentina sigue beneficiando la afiuencia
de turismo internacional -

El turlsmq se ha convertido en un sector de importancia vital en la estruc-
tura economica de nuestro pais

Posicionamiento positivo de la Argentina como destino

Fuerte posicionamiento de Salta a nivel nacional e internacional.
Provincia que cuenta con una cantidad y variedad de atractivos turisticos
culturales y paisajisticos 1inicos ,
Tendencia social-de turismo creciente hacia “volver a la naturaleza”
Esta tendencia se registra tanto a nivel nacional como internacional
Fuerte tendepcia (moda) internacional y nacional al consumo de vines:
sobre todo vinos de origen/de autor: en Salta: “de altura”

Fuerte tendencia internacional en el mercado turistico de alto nivel al
consumo de hoteleria llamada “boutique™: hoteles pequeilos, servicio
personal.lzado y flexible. Busqueda de privacidad y productos originales
y exclusivos por parte de turistas exigentes '

Poca competencia en hoteleria 3 y 4 estrellas en Cafayate

Creciente formacién de cadenas de hotelerfa boutique

Creciente promocién y posicionamiento de la Argentina a cargo de la
Secretaria de Turismo de la Nacion y de laregién NOA y Salta a cargo
de la Secretaria de Turismo de Salta

Ubicacién estratégica de la provincia en relacién al trénsito turistico ha-

‘cia Chile, Bolivia, Peri. Especificamente ubicado Cafayate en relacién al

transito turistico de Tucuman
Gradual aumento de la oferta aérea a Salta

Hemos identificado las signientes amenazas:

Débil estructura de transporte aéreo como terrestre
Problemas recurrentes con la oferta aérea a Salta que
La oferta aérea existente es cara

Llegada a.Salta y Cafayate de las grandes competidores: cadenas hote- .
leras multinacionales tales como Sheraton (Starwood)
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Este segundo FODA y su analisis nos llevé a estar actualmente disefian-
do diversos programas de actividades alrededor del tema “vinos” que llamamos
pack de microservicios, para suplir la falencia gaue hay en Cafayate de acti-
vidades relacionadas al enoturismo tales como: degustaciones personalizadas,
charlas explicativas con paseos por los vifiedos, bike andd tasting (paseos en
bicicleta de montaiia con una degustacion de vinos al final del recorrido), participa-
cién de los huéspedes en la vendimia, cursd¥ dc iniciacion a la cata, entre otros.

LO MAS IMPORTANTE: despues de analizar los cuatro elementos
los cruzaron y tomaron las decisiones estratégicas en cada caso.

La presentacidn de estas herramientas preparadas por la gente de Vifias
de Cafayate - Wine Resort, es una muestra de la aplicabilidad de las mismas.

Hace pocos dias Malena nos decia “Habiendo desarrollado el produc-
to Vifas de Cafayate Wine Resort, desde cero y luego de 8 afios de trabajo
me doy cuenta de la importancia del uso de las diversas herramientas es-
tratégicas para la toma de decisiones, herramientas que no se aplican de
una vez y para siempre sino que deben re-utilizarse y actualizarse para
adaptarnos a un entorno cada vez mas cambiante”. Este es un testimonio
muy valioso para los ndveles emprendedores y deberian registrarlo e imitarlo.

'MISION

Si buscamos en el diccionario la palabra “misidn” encontramos que la
misma tiene entre otras acepciones las siguientes: “accién de enviar” o “poder
que se da a alguna persona paraira desempeuar un comendo o “tierra en que
predican los misioneros....”

La palabra, se fue mcorporaudo lentamente, pero cada vez con mayor
fuerza dentro de la terminclogia moderna del management, con un sentido real-
mente bastante diferente al que presenta el diccionanio. Hace veinte afios no se
nos hubiera ocurrido pensar en su insercién al hablar de temas de organiza-
ciones, empresas o negocios. La palabra nos hacia pensar solamente en alguna
cuestion religiosa o devota.

Sin embargo hoy es imprescindible incluirla al intentar conocer el mun-
do fascinante de cualquier organizacidn, aunque el térmmino no esté del todo
definido. No hay autor que hoy no lo mencione. Todaviz hay contradicciones,
confusiones y disenso, alin entre los especialistas y estudiosos.

Es uno de las palabras mas discutidas en management, ya que si realmen-
te refleja el sentir y los valores de la gente de la organizacidn, se transforma en
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Ja bandera que guia todos los'pasos de la misma. En cambio, si son sdlo pata-
bras huecas, serdn la representacion de la mentira y l1a hipocresia que rodean a
una empresa.

Representa la razon de ser de las'organizaciones, refleja el propésito de
]as mismas. .

La vision refieja un suefio y se describe en la mision.

La misidén debe comunicar hacia adentro y hacia fuera de la organizacién
Jos valores y creencias de sus fundadores.

La misién nos debe indicar con cierta precisién a qué negocios se de-
dicara la empresa, con qué valores y habilidades llegara a los clientes y a qué
mercado se dedicara. Por eso es inexacto y peligroso creer que la misién es una
simple declaratoria de expresiones de deseo. Ademds, debe estar alineada con
Ja visién de los integrantes de la empresa.

La misién por lo tanto, sirve de nexo entre los temas profundamente in-
{electuales y filoséficos del pensamiento empresario y la definicion de cuestio-
nes mas terrenales, hasta llegar a la accidn operativa. A partir de ella se plasma
en algo material, lo que hasta aqui estuvo rondando en la mente y en la palabra.

La mision intenta acercar la visién y los valores al futuro inmediato (ma-
fiana a la maiiana) y hacerlos realidad. La misi6n es para el empresario lo que
representa la cancha de fitbol para el futbolista. Enmarca el lugar del juego,
define los participantes, las reglas y sus movimientos o formas de entender ese
juego. Cuando salen de la cancha pueden cometer el error de no interpretar
otros juegos. Es el caso de la diversificacién miltiple, criticada por Peter y
Waterman con su inolvidable consejo: “zapatero a tus zapatos”. La misién te
obliga a decir qué zapatos, con qué cuero, para qué clientes...

La misién define el caracter de una orgamzaclon su actitud en el merca-
“do 'y su perspectiva. )

Se discute demasiado si debe ser amplia o especifica, con muchos o po-
cos detalles. Creo que debe ser lo més sencilla posible, construirla con pala-
bras entendibles y no confusas, que marquen un camino y sirvan de guia para
Jos integrantes de la empresa. Debe, servir para emocionar ¢ involucrar a los
interesados.

Entre otros elementos que pueden mencionarse en la declaracién de la
mision se encuentran:

» Clientes;
« Productos y/o servicios; . ' .
« Mercados;
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» Tecnologia;

« Interés por la supervivencia y la rentabilidad;

+ Filosofia y valores;

» Interés por la imagen publica y el medio ambiente;
» Interéds por los empleados;

Es complicado incorporar a todos ellos, por eso apostamos por la formu-
la de Levy(la recuerda?), mencionada en este capitulo, simple y contundente.

La misién puede ser publicada o no, explicitada o no. Lo esencial es que
una vez discutida, consensuada y transmitida se “vea” en accidn a través de los
hechos diarios, se refleje en los procesos, en los objetivos y en los planes.

A continuacion presentamos algunos ejemplos de distintas latitudes, sélo
para comparar. Al fin'y al cabo la declaracién de misién de su establecimiento
surgira de lo que su mente y su corazon le dicten'y qmera transmitir, pero siem-
pre es bueno un poco de benchmarking y aqui van.

La mision de NH Hoteles: “Comprometemos a ofrecer servicios de ho-
teleria, con maximo cuidado en el detalle, consistentes y eficientes para nues-
tros cada vez mas exigentes clientes, accionistas y empleados”

Complejo de cabafias: “Quienes constituimos la empresa orientamos
nuestros esfuerzos para convertirnos en el complejo de cabafias lider en el des-
tino, tanto en relacién con sus clientes como por su compromiso con el cui-
dado del medio ambiente. Como empresa familiar de servicios brindaremos
a nuestros huéspedes un trato cordial y directo, ofreciendo un clima de paz,
privacidad y armonia con la naturaleza y su entorno™

El Hotel Plaza Magnolias presenta como misién: “Ofrecerle al huésped
y comensal ¢l mejor servicio con un trato personalizado para hacerlos sentir
COmO en su propia casa, en un ambiente de tranquilidad, comodidad y confort, a
través de colaboradores comprometidos que buscan la superacidn personal para
obtener una mejor calidad de vida”

Hotel Santa Fé Boutique: “Somos una organizacion competitiva e in-
novadora, lider en brindar las mejores experiencias en alojamiento, alimentos,
bebidas y eventos, ofreciendo un servicio personalizado. Nuestros esfuerzos
siempre estin encaminados a lograr superar las expectativas del cliente, ba-
sados ¢n la competencia y valores de nuestro personal, el apoyo de nuestros
proveedores logrando altos niveles de calidad, sostenibilidad y aprovechamiento de
recursos; siendo responsables con nuestra sociedad, comunidad, juventud y nifiez”.

Hotel Parque del Lago: “Convertimos en el primer hotel boutique de

98 oL : Coordinador: Fasiolo Urli

e

galletitas.

ESTRATEGIA Y GESTION DE EMPRENDIMIENTOS HOTELEROS

categoria media-alta que busca satisfacer las necesidades de los viajeros de ne-
gocios, ya sea hombre o mujer, que vistan la ciudad de San José de Costa Rica”.

Ulaa Spa Patagonia , de la cadena Ecotulum: “Encantar y armonizar
a nuestros huéspedes es lo que nos hace Gnicos, por esta razén nos llamamos
nosotros mismos encantadores. En nuestros hoteles creamos un aimbiente de
trabajo donde pensamos con energia; creatividad ¥ CDmprOmISD $e unen para
alcanzar objetives comunes desarroliando talentos individuales”

Hemos observado luego de leer los ejemplos que nada se copia, no tiene
sentido; hacerlo es un paso al vacio, una sensacion de falsedad. En cambio
enunciarlo con palabras que uno siente, que salen del corazén y del alma de los
integrantres de una organizacién dan guia a sus procesos. Claro, hay que hacer
luego lo que se escribe...

Si nos detenemos en los ejemplos presentados mas artiba vemos que
cada uno expresa en sus contenidos sus objetivos, sus estrategias, su estilo, al
tipo de huésped que esperan; cada una marca una identidad, una personalidad,
una forma de ser y de hacer los negocios.

Por eso copiar es una hipocrecia, es una mentira hacia el cliente y hacia
la misma gente de la organizacion.

En algunos tipos de organizaciones, por ejemplo en aquellas sin fines
de lucro, es mas facil definir la misién de las mismas. Una cooperadora esco-
lar, una sala de primeros auxilios vecinal ¢ una biblioteca piblica, tienen me-
nos problemas para enunciarla que una estacién de servicios o una fabrica de

Peter Druker dice que uno de los errores mas comunes consiste en trans-
formar la enunciacién de la mision en una especie de sandwich de buenas in-
tenciones. No hay que olvidar que la mision tiene que ser simple y clara. Por
fitimo, Druker aconseja que todo enunciado de una misién debe reflejar opor-

tunidad, competencia y compromiso, de lo contrario fracasar en su meta final.

Su definicién tiene mucho que ver con realizaciones de tipo personal,
pero mucho mas con un compromiso hacia afuera de la organizacién, con la
gente, con la comunidad en donde desarrolla sus operaciones, con la sociedad
misma, Quizas “hacia adentro”, el mayor impacto lo tiene al infundir a los in-
tegrantes de la organizacién un sentido de identidad, por ello debe ser creible,
entendible y conocida por los mismos. Si la misién esta bien definida y debi-
damente comunicada a la gente de la organizacién, encenderé entusiasmo en la
misma, generard energia, fuerza y ganas de hacer las cosas bien.

Muchos empresarios se encontraron con un negocio que fue creciendo,
por necesidad, por accidente, por casualidad o por verdadera capacidad y nunca
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pudieron saber cudl era la esencia, la razon-de la existencia del mismo. iQué
misi6n regia ¢l destino de su negocio? y lo mds importante, ;cual era la suya,
personalmente, en la vida?.

La mision definida en forma demasiado exigua puede dejar a la empresa
fuera del mercado, pero muy extensa y difusa también puede lievarla a una di-
versificaciéon mortal. No olvidemos que los cambios y alteraciones en el enun-
ciado de la misma debilitan a la organizacion, partiendo de la base que todo csto
se inicia en un proceso originado en principios y valores, siguiendo el proceso
de las diez estaciones, que no deberiamos cambiar con tanta facilidad.

Para dejar el tema, a manera de cierre ¥ con un verdadero salto de cali-
dad, veamos lo que nos escribe Jesiis F. Gallego (2005, p.33), en lo que parece
una advertencia o mensaje a nosotros, los que escribimos esta obra:

“Seria atrevido escribir este libro sin hacer una breve reflexién sobre Ia
verdadera misién y ptopésito de los hoteles o alojamientos turisticos, como
empresas de servicios que se dedican principalmente a ofrecer estancias para
¢l descanso y reposo en diversas condiciones, segin la categoria, situacién y
precio de los establecimientos.

Si esta es la mision encomendada a las empresas hoteleras —la que debe
guiar las actuaciones de la direccidn, ya que con arreglo a ella surgen mul-
titud de actividades y servicios que se pueden ofiecer a los clientes-, nunca
puede estar completo si falta el factor basico o cimiento de esta industria; la
hospitalidad. .

No hay nada que represente mejor la mision y propésito de la hoteleria
que la hospitalidad, es decir ia cualidad y actitud de acoger amablemente a los
visitantes. En este principio se encierra toda la sabiduria y conocimientos que
podemos desarrollar en relacién con los clientes/huéspedes. -

Cualquier técnica o ciencia aplicada a la direccién hotelera no sirve de
mucho si no conseguimos que todos adguieran el hdbito de la hospitalidad.
¢porqué empezamos hablando de algo tan sencillo y obvio en una actividad
como ésta? S '

Pues por la sola razén de que son muchos los que conocen el concepto,
pero bastantes menos los que lo llevan a la practica.

Cuando hoy en la mayoria de los paises se habla del problema de l1a mala
calidad del servicio o de los servicios que se prestan en la hosteleria, podria-
mos refiexionar sobre si el origen del mismo no esté en el desconocimiento del
significado de la palabra hospitalidad. Cudntos problemas se solucionarian o
cuantos clientes volverian si se ejerciera realmente la hospitalidad !”
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MATRIZ DE FUERZAS COMPETITIVAS

Si usted desea conocer a su competencia, ain aqu‘.':lla que esta agazgpada
sin dar muestra por ahora de ser realmente competencia, como los sustitutos,
desarrolle la *“Cruz de Porter”. No se arrepentird.

Cada vez que lo haga, encontrard un co:npcti_dor nuevo, o algo que la vez
anterior no habia notado.

Inténtelo !!!

Michael Porter, desde que publica por primera vez “Estrategia compe-
titiva” se convierte en el méximo exponente de_lg corriente del management
estratégico. Pese a su éxito inicial, luego fue (fntlc?do por pretender compa-
rar el campo competitivo con una guerra sin miramientos. Autores posteriores
intentaron destrozar sus teorias, sin embargo no h.ay libro de estrategia desde
aquellos ailos que no nombre a Porter y a sus mamcgs.

El mas reconocido de sus modelos de anilisis es 1a matriz de fuerzas
competitivas que se observa en ¢l siguiente grafico:

ENTRADAS
[POTEHCIALES

}

COMPETIDORES

&

COMPRADORES

Rivolidad entre las
empresas existentes
3

BUSTITUTOS -

Fuente: PorTer, M. (1980), Estrategia compelitiva: técryicas_ para
el andlisis de los sectores industriales de fa competencia.

i’orter nos présenta los cinco tipos de competidores con 1os cuales de-
beremos “luchar” para imponer nuestros productos o Servicios. Todos ellos se
pueden convertir en fuerzas amenazantes 0 simplemente neutros espectadores,
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sc‘gi’m el analisis que bagamos de cada uno en relacién a nuestro negocio; alli
radica la importancia de este andlisis. En general, se entiende por “competidor”
a aquél que comercializa nuestros mismos productos o servicios en el mismo
mercado que nosotros. Porter nos alerta diciendo que existen otras formas de
competencia que muchos ignoran sin prestar atencion a sus movimicntos. Nog
aconseja estudiar el vigor de esas fuerzas individualmente y en su conjunto.

» Primera fuerza competitiva: La rivalidad entre las empresas existentes.

Es lo que cominmente se denomina “competencia”. La competencia

actiia en el mercado en el cual operamos u operaremos nosotros. Analizados

los competidores se definirdn estrategias o acciones para crear una posicidn

sustentable y defendible. En este caso los campos competitives pueden ser de

precios, tecnologicos, de publicidad o de servicio. Hoteles similares al suyo, en
su mismo mercado

» Segunda fuerza competitiva: Los competidores potenciales.

Son aquellos que pugnan por entrar al mercado, con los mismos produc-
tos o servicios que nosotros porque evidentemente lo ven atractivo. Su ingreso
se producird en funcion de las barreras de entrada existentes,. Aqui el juego de
las barreras es fundamental y las mismas dependen de usted. Usted las crea,
usted. las levanta

» Tercera fuerza competitiva: Los productos sustitutos.

Aquellos que intentan penetrar en el mercade con un producto o servi-
cio que sustituya al nuestro. Puede ser sustituto el preducto turismo mar del
" producto turismo sierra; o casas de fam:has de residenciales ; 0 rurzsmo de
aventura dé turismo deportivo

« Cuarta fuerza competitiva: La capacidad de negociacion de los proveedores.

Estos pueden ser poderosas fuerzas amenazantes cuando son pocos y se
concentran presionando sobre los precios o son monopolistas; también cuando
intentan integrarse hacia delante en la cadena de distribucidn salteando nuestra
posicién, '

* Quinta fuerza competitiva: La capacidad de negociacion de clientes o
compradores. ' '
Aligual que los proveedores; éstos pueden presionar al ser monopohstas
o estar concentrados o amenazar con integrarse hacm atras.
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En el anlisis de su proyecto puede calificar cada una de las fuerzas como
amenazantes o neutras. Si las cinco fuerzas se muestran COMO amenazantes, su ne-
gocio estard en peligro, tendra demasiados frentes en los cuales debera luchar.

Saber crear barreras de entrada altas para los competidores potenciales o
sustitutos es una de las grandes ventajas competitivas que puede oponer nuestro ne-
gocio. Las barreras de entrada y salida han sido categorizadas de muchas maneras.

Fernando Alessandrelli, Gisela Almeida, Cecilia Puzzo y Alejandra
Zobra , fueron consultores y artifices del emprendimiento, denominado Bella
Vista, Lodge de pesca. :

Ellos presentaron asi su cruz de Porter, que sirvid, junto a otros estudios,
para COTVencer a los inversores de la puesta en marcha del establecimiento

mencionado:
Entradas Potenciales
Ser4 la instalacion de nuevos
complejos en la misma drea.
3 ' ) Clientes
Proveedores .
Competidores Todas
Seran todas Los dos hoteles |« aguellas
aquellas - " grandes personas
empresas que existentes en el . . que
~ nos ' " lugar. — deseen
abastezcan ' - '
Sustitutos
El Viejo Muelle y el Club
Nautico.
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Asi lo cuentan los protagonistas:

Entradas Potenciales: sc cstipulara [a posibilidad de nuevos emprendi- K

mientos en la zona, a raiz de la posible existencia de aguas termales. Otra op-
cién puede ser que aumente el atractivo turistico de la zona. Ambas posibilida-
des tienen la limitacién de las barreras de entrada al sector. Consideramos que
las mismas son altas, ya que se requiere de una alta inversién, como asi también
contar con &l terreno adecuado para el desarrollo de lodges. Cabe mencionar en
nuestro caso el terreno fue concedido a préstamo de uso por [a municipalidag
de Bella Vista.

Proveedores; en un comienzo el poder de negociacién de los mistnos
sera alto, ya que no tenemos economias de escala ni experiencia en el mercado,
Consideramos que en un principio el poder de negociacion de los proveedores
es negativo para nosotres ya que no contamos Con un posicionamiento como as
tampoce formamos parte de una cadena de complejos que realicen sus compras
en conjunto y que permitan un mayor grado de negociacié}l con los proveedo-
res. Por lo tanto al inicio de la gestidn intentaremos establecer fuertes relacio-
nes comerciales y no diversificar la cantidad de proveedores, a futuro podria
evaluarse la posibilidad de lograr acuerdos con otros complejos para efectuar
compras en conjunto.

Competidores: consideramos como principales rivales a los 2 hoteles
mds importantes de la ciudad ya que poseen afios de experiencia en el mercado
y tienen el mejor servicio de ‘alojamiento existente por ahora, Tanto el Hotel El

Solar como el Hotel Victoria estdn afianzados en la meate de la gente que va a-

pescar a Bella Vista debido a que estdn instalados hace mis tiempo en el lugar.
Ademés ambos hoteles conocen a la gente que presta servicios como guias de
caza y pesca. ~ A . T

Entre nuestras ventajas podemos citar:
[ <3

H
-

Complejo de cabafias tnico por su ubicacién al lado del rio y 2 sélo cinco
cuadras del centro de Bella Vista. s '

% Personal capacitado para brindar un servicio cdlide y profesional.

¥/ Estacionamiento cubierto para dos autos por cabafia o un auto y una
lancha.

7 Restaurante con platos tipicos de la zona

N

i Paisaje que puede apreciarse desde las cabafias.
4 Bajada de lanchas propia (proyectada)
4 Pileta y spa (proyectados)

i04 ' Cocordinador: Fasiolo Urli
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Nuestra ventaja en resumen es que ofreceremos mas servicio y enfoca-

"' 4os a un publico en particular (pescadores deportivos)

Clientes: Si bien su poder de negociacion sera alto por nuestra m::cesidad
de atraer nuevos clientes; lo podemos contrarrestar con el m:vel y variedad de
servicios brindados, lo cual no se encuentra en la competencia.

En cuanto a la actitud del cliente consideramos que la percepeion ubica
2 Cabailas Bella Vista como un producto funcional ya que l-os_ pescadores de-
portivos, publico al que mayormente se dirigiré el t:rnpro.endlm:entc)T buscan la
practicidad, no perciben a las cabafias como algo que les daj s:tatus sino que las
gen por su cercania a la zona de pesca, facil acceso, servicios.

A futuro se intentara llegar a segmentos diferentes de nuesm? merc_aclo-
meta —los pescadores deportivos— como por ejemplo turismo de ocio, turisma
familiar, etc. a través de acciones de marketing y ventas adecuadas.

eli

Sustitutos: Consideramos entre los mismos a todo aquel que brinde al-

gunos de nuestros servicios.

En cuanto a alojamiento, nuestros productos sustitutos principales son

dos hoteles conocidos de la zona: “El Solar” y “La Victena'. Cre-emos no
con tarifas accesibles y &l

ejercen presion directa sobre nosotros, pero cuentan . '
reconocimiento de la gente del tugar. Es por eso que consideramos es de carac-
ter negativo para nosotros. : .

En cuanto a las actividades de pesca, “El viejo muelle” que bnmfla acti-
vidades similares y ya es recanocido en la zooa. Cou-respecto a la bajada de
“El Nautico™ por las mismas razones.

También podriali ser productos sustitutos cualquier tipo de estableci-

miento existente en la ciudad de Bella Vista que brinde servicios rcstaurg;ngn.
Nuestra diferencia es brindar todo en un mismo lugar y conocer las necesidades

de los clientes.

Conclusion

Debido a los resultados que obtuvimos al analizar la cruz de Porie;xl’, co;-
sideramos que el negocio constituye una gran 'oportumd'fxd. de desarrollo. St
biea por un lado contamos cop una competencia reconocida en el lugar y con
amplia experiencia, debemos poner énfasis en el desarrollo _de nuestras ventajas
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' define en su mente cudl es su producto ideal, integrado por todos los atributos
; :

competitivas, es decir, aquellas que nos convierten en 'un complejo Uinico de ]
: esperados. Veamos el grifico que presentamos al final del presente parrafo; los

v la zona y que nos diferencian del resto: lodge de pesca deportiva que brinda . -aimo e . . i

'f; ' todos los servicios de un establecimiento hotelero; recursos humanos altamente » mismos 5on mﬁmtos-segun cada co-nsur{ndor y‘cada pn_:ducto y pqc’inan ser:

720 capacitados, emplazamiente inmejorable, etc. Creemos que nuestros futurgs precio, presentacidn, imagen, contcr‘ndo,‘msftglacmnes fisicas, ubicacion, rendi-
b clientes percibirdn estas ventajas logrando la fidelizacion de los MiSINos, ¢omg miento, colores, comodidades, servicios adicionales, trato.

LSyt
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asi tambi€én un adecuado posicionamiento frente a la competencia, los cualeg
pasarian a ser s6lo sustitutos de nuestro producto”. '

Esta herramienta puede ser utilizada para la determinacién de lag
fuerzas que pueden competir con una gran empresa, con una Pyme, con
una ciudad turistica o una regién. Tuve oportunidad de leer un estudio
realizado por Gloria Patricia Mendoza Alvear sobre un estudio cerca de Ia
internacionalizacién de la ciudad de Cartagena, digno de leer y muy ilus-
trative, ya que se aprecia en el mismo ia utilidad de Ia “Cruz de Porter”,

- PROCESO DECISORIO DEL CONSUMIDOR

El proceso decisorio del consumidor , PDC, como lo llamaremos aqui,
es una de las herramientas irremplazables para el anilisis estratégico de un
negocio y poder determinar donde nacen las ventajas competitivas que haran
sustentable al mismo. :

Debemos recordar algunas premisas.

La competencia no existe entre productos o servicios objetivos, sino entre
estructuras de significado de atributos diferenciados. Por lo tanto la estrategia
competitiva es la guerra entre las interpretaciones que el consumidor hace
acerca de dos productos, dos servicios, dos hoteles, dos complejos de cabaiias...

La demanda es una estructura de significados y la oferta tina éstructura

“de “signos”, La cuestion es como la demanda “interpreta” esos signos, es decir

que percibe de la cosa ofrecida. La mente del compador procesa €sos signos y
obtiene significados, a través de “su” interpretacion, quesré diferente a la de
otro comprador. '

Para interpretar el proceso decisorio de un consumider, del cliente de un

hotel en este caso, debemos pensar coémo actia la mente del mismo ante una

decisién en la eleccién de su lugar de estadia, dependiendo por supuesto si la
misma se produce par recreacion, descanso, negocios... :

El cliente percibe los productos o servicios, no como cosas tangibles,
sino como percepcionés surgidas de un proceso de interpretacion.”

Para ello, para dar valor a-una marea o a un producto, €l consumidor
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La suma de todos los esperados segan de qué producto o servicio se trate,
determina la calidad para cada cliente, cuando percibe que se los ofrecen.

3 -
CONES l' Nuesiro necocio
Nuestra comoetidor
Plano simbbiico
Plano descriptivo |

Fuente: Levy, A. (2000). Liderando en el infierno.

En el grfico se observan los siguientes elementos y.campos. .
Los circulos se encuentran en lo que denominamos “plano simbélico”.
Todo es lo que se representa en la mente del consumidor. Pero tedo es “Hoy™.
Fuera de este plano se encuentra el mafiana. ’
Aparece un circulo formado por los campos 1, 2,3 y 4: Ese es el C'(')-
NES, conjunto esperade de atributos de nuestro potencial c:hentt’T o también
podriamos 1llamarlo “producto ideal”. En el caso de un hotel: un atributo puede
ser el precio, a ubicacidn, la limpieza, tos servicios secundarios, el desa.yuno,
el trato de la gente, las comodidades del baiio, folleteria, re‘:galos, promociones,
decoracion de la habitacién, velocidad en el chek-out, etcétera.
Elcirculo 1,2, 5 y 7 representa nuestro hotel con sus, atributos percibidos. -

El circulo 2, 3, 6 y 7, el hotel u hoteles competidores y su sistema de
atributos percibidos.
Editorial Osmar D. Buyatii
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Los distintos campos y sus interpretacione's

Recuerde nuevamente que los atributos (componentes de lo que cada
uno denomina calidad) son aquellos que percibe el cliente. Si no los percibe no
existen, aunque cxistan en la realidad. O por lo contrario, si los percibe existen,
aunque no existan; qué paradoja !!!

El grade de foco se produce en la interseccion entre el conjunto espera-
do y el percibido. Es el verdadero concepto de “calidad”.

El grado de foco con nuestro hotel se representa por los campos | mas 2.

El grado de foco con nuestra competencia se representa por los campos 2 y 3.

Alli se encuentran los atributos que esperan, encuentran y valoran los clientes,

Como se ve, hay un campo 2 comun a ambas empresas. Alli se encuen-
tran los atributos esperados, ofrecidos y valorados que tienen los dos hoteles
para el cliente. Es decir percibe que tienen. Por ejemplo: ambos hoteles estin
ubicados en la zona deseada por el cliente. Si los atributos estan en el campo 2,
no producen desequilibrio, por lo tanto no generan ventajas competitivas. Son
necesarios para competir, pero no alcanzan para decidir. El cliente los valora,
pero los encuentra en los dos negocios. :

¢ Qué pasa con los campos 1 y 3?7 Nuestra ventaja competitiva es el con-
junto de atributos del campo 1, que integran nuestro grado de foco pero 1o el
de la competencia, por ejemplo: estd abierto todo el aiio.

La ventaja de la competencia se encuentra en los atributos del campo 3
que son su grado de foco y no el de nuestro negocio, por ejemplo: tiene piscina
y gimnasio.

El grado de dominancia es expresado como ¢l valor que el cliente le otor-

—
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EL campo 8§ fepresenta los'atributos nuevos, las innovaciones prontas a
entrar al mercado y el 9, las ideas ain en estado de proyecto.

. Estos dos Gltimos pertenecen al futuro. Todavia no compiten. Pero son
necesarios y reforzaran nuestro foco y nuestra dominancia en el mafana.

El famoso campo de atributos tipo 1: este es el campo que debemos
cultivar, debemos “engordarlo”, para que nos elijan y nos vuelvan a comprar.
Debemos sumarle atributos antes que lo haga la competencia en “su campo 3".
La mente del consumidor valora estos atributos como la suma de los misnios ¥
estos deben ser mas atractivos que los del campo 3, sino perdemos al cliente.

Por es0 las preguntas que debemos hacernos, una vez que entendemos
esta sencilla pero contundente metodologia de Levy, es lo siguiente:

. ;Cudntos atributos tipo 1 creemos que tenemos en ese campo?
« ;Cémo los defenderemos? ]
+ i Qué otros atributos tipo 1 pensamos incorporar?, jlos tenemos ya en

espera entre los atributos tipo 87

«  ;Qué atributos tipo 5 todavia no valorados convetiremos en atributos tipo 1?
»  ;Cémo podemos satisfacer atributos tipo 4 y transformarlos en atributos tipo 1?

Si tenemos respuestas a estas preguntas estaremos garantizando la per-

_manencia del negocio y su valor competitivo dentro del mercado. Si no tiene

respuestas, comience a preocuparse...

Presentamos ahora un caso de utilizacién del PDC. realizado por el equi-
po del Trendy Hotels Group, a través de la mirada de uno de sus duefios,
Rodrigo Martin , con quién tuve el gusto de conversar acerca de su estilo y del

ga a los atributos que encontré en 1 versus los que encontrd en 3. El negocio
que domina es aquél que logra que sus ventajas sean valoradas mas que el de
la competencia. El campo | es el fundamental, tenemos que lograr expandirlo,
defenderlo y acrecentarlo.

entusiasmo que volcaba en sus establecimientos:
“4 la hora de evaluar las necesidades de nuestro mercado emergen las si-
guientes cuestiones derivadas de los atributos que requieren y exigen los clien-
tes de este segmento del mercado hotelero:
Los atributos de o # son esperados por el cliente, pero no son perci- 1) Comodidad: El visitante que consume el producto Argentina es un
bidos i en nuesto negocio, ni en la competenciz, por ejemplo: business center. viajero experimentado que compara las comodidades y facilidades de
nuestro destino con las del mercado internacional.
2) Privacidad: Este decide no consumir lo masivo sino hoteles mds peque-
fios y tranquilos sin mucho flujo de gente.
3) Novedad: El auge del Hotel Boutique nos habla de un atractivo extra en _
el area de la hoteleria, 1a novedad y las experiencias nuevas en el drea

del hospedaje.
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Los atributos del campo 5, son percibidos en nuestro negocio, pero no
valorados, por ejemplo: un caro tapiz oriental en la recepci6n.

Los atributos del campo 6 son percibidos en la competencia pero no va-
lorades. Por ejemplo: el gerente del hotel habla ruso.

FALREA

Los atributos del campo 7 son percibidos tanto en nosotros como en
nuestra competencia, pero no son valorados. Por ejemplo: hay una parada de
taxis en la puerta
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l‘i" . 4) Trato personalizado: La idea de consumir un alojamiento mas peqUeﬁoli‘} t 1) Comodidades: El'disefio de cada espacio cumple con las comodidades
“! 3 ) *  eslanecesidad de sentirse “como en casa”, dejando el anonimato de se,- | ’ h X esperadas por el huésped
Py un n° de habitacién. ' S g  2).Privacidad: El hotel solo posee Dos habitaciones por piso.
i 5) Espacio: El huésped busca no solo espacio en las habitaciones sino en :} 1,:3 3) Novedad: El estilo Vanguardista unido a la incorporacién de detalles en
. {i’ el resto de las areas del hotel para su mayor comodidad. Y todo el edificio extraidos del FENG SHU], los colores, estilos:, y decora-
L 6) Ubicacion: El hecho de Elegir Recoleta nos muestra que el viajante i 13 cién tnica de cada habitacidn incorpora un valor agregado importante
-’5‘ quiere un barrio que no sea céntrico pero que brinde muy buenos acce.” 4f & para el huésped. ! ) .
¢ §0s a transporte, restauracion y paseos de compras entre otros. Ty LE" 4) Trato personalizado: El namero de huéspedes es proporcional al nume-
i 7) Calidez: La busqueda de un Hotel Boutique que en su mayoria son vie.. . F ro de empleados. Los mismos son profesionales del area de la hoteleria
i+ Jas casonas restauradas le da un elemento célido al hospedaje que log - {5 brindando al huésped un seguimiento desde el momento de la reserva
1 grandes edificios no poseen. ' D ‘ﬁ hasta luego de la partida del mismo de forma exclusiva.
TSN 8) Precio: relacion entre servicio y precio. D . 5) Ubicacion: Ubicado en la zona céntrica de Recoleta
? : 9) Prestigio Los antecedentes internacionales dél hotel son fundamentales | 6) Prestigio: El hotel pertenece a la cadena Trz?qdy Hotels Group t, couoi
" a la hora de st seleccion, o cida mundialmente por la- calidad de su serv1c1o:11-"recuefntt§m:f :nft:iI:] aes
"R’ - 10) Exclusividad:-La preferencia a un espacio de alojamiento reducidoy .| .5 hotel se realizan producciones fotograficas para.las I.Z:;Se!fel i! Sdio y
‘g un trato personalizado se remite al deseo de exclusividad 2 la hora de 2| - més importantes del pais, eventos de marcas reconoci
s hospedarse en un Hotel Boutique. : > " pgrabaciones de programas de TV por cable. . las rela-
A 11) Servicios Extras: Dada la similitud de un Hotel Boutique con un Hotel * * 7) Calidez: El cuidado de las formas, colores y (16]:0::11‘:1‘1? I:::r’:;dao zzx:teido
v de 4 estrellas los huéspedes esperan el mismo numero y calidad de ser- M ciones interpersonales con el Staff le bnndla ha 2o ed
uE vicios que los mismos al menor costo posible, A saber, Loundry, room N de calidez percibido inmediatamente por ¢ espee:
i service, GYM, spa, swiming pool, etc. ' v " 8) Tecnologia: Posee acceso WI-FI en todo el edlﬁc1.o
L 12) Tecnologia: Uno de los componentes mas imPortantes a Ia hora de ele- w | ° 9) Seguridad: Posee medidas de control claras y estn_ctas.
2' : gir un hotel de esta categoria es el acceso a Internet en todo el edificio. ~ . - '
> 13} Seguridad: este elemento es muy importante a la hora de la eleccidn. y ‘ El cliente no percibe de nuestro hotel los siguientes amPutos
f.;';. 14) Desayuno: como esta incluido en la tarifa buscan que ¢l mismo sea . > 1) Servicios Extras: Loundry, masajes, DPNy DDI,-esp-aCfos comunes, _et;. o
; - variado, tradicional y abundante. - R * 1 }7 7 2) Espacios: El hotel posee pocos espacios o dreas comunes.
N 15) ‘Swiming pool: muy selicitado en el verano -] 3} Desayuno: Estilo Buffet.
R 16) Gimnasio: un espacio para hacer ejercicio . 1 4) Precio: la relacion tarifa/servicio del hotel
' 17} Spa: tratamientos relacionados con belleza y salud 1 5 5) Exclusividad:
f,’ 18) Hidromasaje: en las habitaciones de categoria superior _ A
19) Estacionamiento: por la ubicacion céntrica del Hotel =
' ; DESARROLLO DE LA TECNICA PROPUESTA POR LEVY, EN
. ‘ NUESTRO CASO
; ANALISIS DE ONZE TRENDY HGTEL : ) \ . :
' ' . l Campo n° 4: Atributos esperados por el cliente, rio satisfechos
El cliente percibe los siguientes atributos, anteriormente mencionados en -+ Swiming pool )
el Hotel: ) o : . ‘ - L -
110 : . Coordinador: Fasiolo Urli Editorial Osmar D. Buyarti
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+ Gimnasio

» Spa

= Hidromasaje

+ Estactonamiento

Campo n° 3: Atributos que el cliente percibe sole en la competencia
+ Espacio ’
+ Servicios Extras
« Desayuno

Campo n° 6: Atributos que el huésped no percibe en la competencia
por lo tanto es comeo si no los tuviese: o

+ "Capacitacién de los RRHH

+ Equipamiento al estilo departamento en las habitacioneé

» Novedoso por ser un Hotel Boutique por su estilo tradicional
+ Privacidad

= Trato Personalizado

Campo n° 1: Son aquellos atributos que el huésped solo percibe en
ONZE y que valora realmente a tal punto de elegirnos

+ Privacidad
* Novedad
* Trato Personalizado '

Campo n” 5: Atributos que el huésped no percibe en ONZE
= Desayuno
« Espacio
» Servicios Extras

Campo n° 7: Atributos que el huésped no percibe enr ambos
* Exclusividad
» Precio

12 ' s
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, Campo n° 2: Atributos que el huésped percibe en ambos Hoteles
- Comodidad '
+ Ubicacion
« (Calidez
= Prestigio “
+ Tecnologia
+ Seguridad

Como podemos ver el Campo n° 1 nes muestra cuales son nuestras
ventajas competitivas y nos advierte Ia necesidad de defenderlas y mante-
nerlas en el tiempo ‘

El campo n° 7 nos hace reflexionar sobre los atributos que el huésped
no percibe en ninguno de los Hoteles por lo tanto se pueden evaluar para con-
vertirlos en ventajas competitivas o en ¢l caso de que sean bien explotados por
la competencia que los mismos sean compartidos para que la competencia no
genere nuevas ventajas competitivas.

El campo n® 5 nos muestra los atributos que ¢l hotel posee pero no son
percibidos por el huésped por lo tanto necesitan nuevas estrategias para conver-
tirlos en ventajas competitivas o disminuir las pertenecientes 2 1a competencia.

En conclusién este analisis nos sirvié para un mejor conocimiento de
jas debilidades de nuestros competidores, la evaluacién de nuestras forta-
lezas como empresa a la hora de compararlas cen la necesidad especifica
de nuestro mercado meta y tener un escenario mas claro para la toma de
dediciones estratégicas de negocios a futuro”. i

Estos fueron los comentarios que nos dejé en ese momento Rodrigo .
Martin, del Trendy Hotels Group. '

En sus distintos campos se puede apreciar ¢l estudio de los gustos y pre-
ferencias de los clientes de este tipo de hoteles y como fue aprovechado por
Rodrigo y su equipo de trabajo, para acercarse mds a ellos.

FIN DEL CAPITULO Y COMIENZO QUE NUNCA TERMINA...

Dos sugerencias que implican una practica, un entrenamiento personal,

una manera de capacitarse: .
I. LEAN CON INTENSIDAD, NO'A LA LIGERA, PROFUNDICEN LOS
TEMAS. .. - '
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2. TRATEN DE CONTESAR LAS PREGUNTAS QUE SE FORMULAN
. ENEL CAPITULO

Recormrimos un camino.- Opiniones, comentarios, lecturas, pequefios y
grandes ejemplos, relatos. .

Todo puede enriquecernos; el campo estratégico es interminable, saben
porqué?, porque estd en nuestra mente. Solo espera despertar para estallar, para
salir, un estimulo quizas lo logre.

Me daria por satisfecho si ese estimulo se encontré en estas paginas que
pasaron, si su lectura logré hacerlos pensar, reflexionar y preocupar; si los em-
pujé a tomar por lo menos, una sola decisién estratégica que son muy distintag
a las operativas...
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