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Departamento de Economia y Administracion

Temas de gestion en

Hoteleria & Gastronomia

Introduccion

Nuevamente en este ultimo periodo del afio 2015 se presenta un conjunto de
documentos, elaborados por docentes de nuestro Departamento y académicos
invitados que estan relacionados con temas que cruzan el campo de la actividad
hotelera.

Dos fechas se relacionan con esta actividad. Por un lado, el 27 de septiembre se
ha establecido como el Dia Mundial del Turismo. En el afio 1979, la Asamblea
General de la Organizacion Mundial del Turismo -OMT- estableci6 el dia 27 de
septiembre por ser la fecha en que se aprobaron los estatutos de la organizacién,
alla por el ano 1970. Todos los afios, a partir de 1980, se define ademas un tema
central, considerado prioritario para debatir, reflexionar y realizar propuestas que
tiendan a mejorar las condiciones del sector.

El tema del ano 2015 es “Mil millones de turistas, mil millones de
oportunidades”, que hace referencia a la cantidad de turistas internacionales
registrados en 2014 y a la importancia econdémica y social de la actividad, ya que
mas de 260 millones de personas trabajan en actividades relacionadas con la
actividad y representa el 9 por ciento del PBI mundial corresponde al sector.

Otra fecha, en este caso a nivel nacional, es significativa para la hoteleria, ya que
el 25 de noviembre se festeja el Dia de la Hoteleria Argentina. Ese dia del afio
1944 se constituyo oficialmente la Federacion Empresaria Hotelera Gastrondmica
de la Republica Argentina -FEHGRA-.

El periodo entre el 27 de septiembre y el 25 de noviembre, es por lo tanto, un
propicio espacio para reflexionar sobre algunos temas que abarcan y cruzan la
actividad hotelera.

La hoteleria es un componente fundamental del sistema turistico, por lo tanto, todo
lo que ocurra con el turismo se reflejara inexorablemente en la actividad hotelera.
Cuando el turismo ubica en el centro de la escena el cuidado del medio ambiente,
se refleja en la hoteleria con una diversidad de programas que se vienen
implementando en los hoteles para el control del consumo energético o de
disminucién o reciclado de residuos. Cuando el tema central del turismo es la
accesibilidad, los hoteles hacen propia la preocupacion y disefian espacios y
habitaciones accesibles. Si la cuestion se centra en el respeto a las minorias y a la
diversidad, encontramos a los hoteles desarrollando proyectos de inclusion tanto



en su propia planta, como en su relacion con la comunidad local en la que se
emplaza. Turismo y hoteleria comparten el mismo camino y el mismo destino.

El siglo XXI presenta en el campo hotelero un nuevo paradigma, nuevas
necesidades y una mayor complejidad operativa. El turista de hoy presenta nuevas
necesidades y nuevas motivaciones en la eleccion de un prestador de servicios,
con un mercado mas complejo ya que encontramos en la mayoria de los destinos
una sobreoferta de alojamiento con descenso de la ocupacidén y descenso del
precio medio pero con mayores costos y con una menor demanda con a su vez
menor poder adquisitivo, pero mas informado gracias a las nuevas tecnologias y
las redes sociales.

En este contexto tan complejo, la calidad de las prestaciones, y mas aun, la
planificacion y el disefio del servicio hotelero para que el turista viva una
experiencia unica, que impacte sus sentidos, es uno de los desafios permanentes
en esta actividad.

Y aqui la hoteleria se cruza con otra de las disciplinas en que fundamenta su
existencia. La administracion. Una disciplina que proporciona las herramientas,
para alcanzar un desempefo exitoso, rentable. Pero que debe ir mas alla del
logro de los resultados en términos econdmicos, y concentrarse principalmente en
el logro de la experiencia turistica memorable que hemos mencionado, lo que
implica altos niveles de planificacion y organizacion.

Turismo y Administracién. Los dos ejes sobre los que se apoya la hoteleria.

El cuadernillo que se presenta, contiene documentos y articulos vinculados con
ambos. Temas, enfoques, perspectivas, experiencias, que nos adentran en una
reflexion sobre la complejidad y diversidad de esta actividad social y economica.

Prof. Maria Elisa Cousté
Directora
Departamento de Economia y Administracion
Universidad Nacional de Quilmes



El Marketing de la Experiencia Turistica
El Modelo RASS

Dr. Marcelo Barrios

De Servicios a Experiencias

El objetivo de toda empresa o destino turistico es maximizar el ingreso de turistas
en un contexto tanto a nivel nacional como internacional, donde se observa un
importante crecimiento de la demanda pero también un fuerte crecimiento de la
oferta.

MAXIHIZAR EL INGRESD DE TURISTAS

Esto lleva a competir en una industria globalizada e hipercompetitiva. En este
contexto, para que una empresa pueda maximizar este ingreso es clave una
estrategia de diferenciacion para lograr retornos por encima de la competencia de
los servicios ofrecidos para lograr una ventaja sostenible en el tiempo.

DIFERENCIARNQOS

La diferenciacion como parte de la ventaja competitiva

Una estrategia de diferenciacion es la que nos permite generar una ventaja
competitiva que sea sostenible en el tiempo. Una ventaja competitiva tiene que
tener como caracteristicas que su propuesta de valor sea posible de que ser
valuable, rara, costosa de imitar y no sustituible.



*VALUABLE

VENTAJA

COMPETITIVA «COSTOSO DE IMITAR

*NO SUSTITUIBLE

Hasta hace algunos anos, siempre se utilizé el concepto de que la diferenciaciéon y
por lo tanto la ventaja competitiva, estaria dada por el servicio turistico. Si bien
esto es cierto, es importante destacar que si bien el servicio puede ser excelente,
el mismo no garantiza la repeticion, y por lo tanto que sea memorable. Es decir,
uno puede haber visitado un destino, que le parecié asombroso, pero eso no
indica que el turista vaya a volver o que lo vaya a promocionar con otras personas
potenciales turistas.

Excelente Servicio = Satisfaccién

e -c/

Para poder mejorar la posibilidad de repeticion y lograr una importante promocion
de un producto o servicio turistico hay que lograr que la actividad turistica sea
memorable en el tiempo. Esto significa realizar un traspaso de un servicio a una
experiencia turistica.
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El cuadro siguiente muestra en qué porcentaje el cliente compra por recibir una
experiencia turistica. El 91% de los encuestados en la investigacion Marktur
Research 2011, muestra que los clientes comprar por algun tipo de experiencia.

* |nvestigacion
:> * (Enque medida su cliente compra por experiencia?

Fuente: Marktur Recsarch 2011

Es por esto que complementar una estrategia de marketing de la experiencia al
servicio turistico puede ser una oportunidad. Es importante destacar qué cuando
se habla de experiencias nos estamos refiriendo a servicios memorables en el
tiempo.

Para poder desarrollar una experiencia turistica en primer lugar es necesario
determinar el tema u objetivo de la misma. Esto suele ser uno de los mayores
problemas ya que casi siempre es dificil de determinar y también de diferenciar.
Es un verdadero trabajo de desarrollo de marca de la experiencia turistica. Pero
antes de avanzar es necesario, un una forma sencilla conceptualizar la palabra
experiencia.

¢, Qué es una experiencia?

\

Una experiencia es un servicio turistico

que se vuelve memorable en el tiempo

y que abarca todos los sentidos, pudiendo ser
tanto participativa como de observacion

11



El Modelo RASS

Para poder analizar una experiencia turistica se puede considerar el modelo RASS
que contiene los siguientes elementos: las relaciones, las actuaciones, las
sensaciones y los sentimientos de una experiencia.

Estas variables, pasan a formar el modelo RASS, donde es importante considerar
que cuanto mayor sea la cantidad de variables aplicadas a la experiencia, y por lo
tanto mas integral el modelo, mejor 0 mas sostenible es la calidad de experiencia
en el tiempo, es decir se presentan menores posibilidades de imitacién y
sustitucion.

EL MODELO RASS DE LA EXPERIENCIA TURISTICA

RELACIONES ACTUACIONES

EXPERIENCIA

SENSACIONES SENTIMIENTOS

Fuente: Desarrollo propio

Las Relaciones

En relacién a la primera variable, las Relaciones, es fundamental considerar que
entran en juego, relaciones familiares, valores culturales, pertenencia a un grupo,
e identidad social. A continuacién se presentan los principales componentes de
esta variable del Modelo RASS.

* Relaciones familiares * ldentidad social

» Valores culturales » Clasificacion social
* Pertenencia a un grupo * Influencia social

* Comunidades de marca + Papeles sociales

12



El cuadro siguiente presenta las respuestas ante la pregunta: ;Sobre qué
elementos trabaja su propuesta de valor?

La respuesta casi generalizada, de los participantes de la investigacion, es que
para la elaboracién de la propuesta de valor se utilizan o se consideran elementos
visuales. Esto quiere decir, que no existe en términos generales una experiencia
turistica integral, que incluya elementos como las relaciones, las actuaciones y los
sentimientos.

¢ |nvestigacidn

* ¢Sobre que elementos trabaja su propuesta de
valor?

* Visuales: 77%
* Auditivas:0%
* Olfativas: 2,3%
¢ Otras: 18,2%

Fuente: Marktur Research 2011

Las actuaciones

Por otro lado la segunda variable, la correspondiente a las actuaciones, puede
considerar acciones motoras o fisicas, influencias ambientales, comportamiento no
verbal, y acciones razonadas entre otras.

* Cuerpo fisico * Interacciones

» Acciones motoras « Comportamiento no verbal
* Influencias Ambientales * Accion razonada

» Estilo de vida « Modificaciéon Conductual

13




Las sensaciones
La tercera variable del modelo, las sensaciones, lleva a trabajar sobre los cinco
sentidos, tanto sobre la vista, el gusto, el olfato, el oido y el tacto.

Los sentimientos
Por ultimo, la variable sentimientos, nos permite trabajar sobre el romanticismo, el
amor, la alegria y la satisfaccion.

+ Enfado + Verguenza « Tranquilidad
* Miedo *  Amor * Entusiasmo
* Romantico * Alegria + Tristeza
*  Optimismo * Preocupacion + Soledad
* Descontento * Envidia + Satisfaccion

Hay que prestar mucha atencion a la elaboracion del modelo, ya que un uso
inadecuado del mismo, puede llevar a una empresa o destino de una experiencia
a una desexperiencia.

Algunas conclusiones finales

Para concluir es importante considerar que si bien desarrollar una buena
experiencia turistica nos permite reducir su imitacion, es clave considerar su
dinamica en el tiempo en un contexto hipercompetitivo y globalizado. Por lo tanto
es importante considerar que la experiencia se debe dar antes, durante y después
del viaje del turista, pero que el mismo debe tener caracteristicas dinamicas, ya
que el contexto cambia, el turista cambia y la competencia también cambia.

14



 ANTES
* DURANTE
 DESPUES

A continuacién se presenta un cuadro a modo de resumen de los principales
elementos a considerar al elaborar una experiencia turistica.

Claves de una Experiencia Turistica

* Toda empresa o destino turistico necesita una ventaja competitiva

* La ventaja se basa en que sea sostenible a través de la Experiencia

» Servicio Memorable = EXPERIENCIA

+ La Experiencia trabaja sobre Pensamientos, Relaciones, Actuaciones,
Sensaciones y Sentimientos

* Atencion: cuanto mas integral es el modelo mejor funciona

Si bien es importante tener en cuenta considerar las claves para una experiencia
turistica, es fundamental, considerar o tener en cuenta cuales son los pasos a
seguir para la elaboracion de una experiencia turistica que sea integradora. El
cuadro siguiente muestra cuales son los pasos a seguir.

Pasos a sequir

1. Analizar el Modelo de Negocio

2. Determinar el Tema de la Experiencia

3. Analizar cada variable del Modelo (Pro/Con)
4. Determinar las variables a profundizar

5. Analizar la sostenibilidad y dinamica del modelo

15
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Hoteleria y Turismo

Prof. Maria Elisa Cousté

Para hablar de hoteleria, se debe en principio ubicar esta actividad en el sistema al
que pertenece: el turismo. Para la OMT, (1993.44) el turismo comprende “las
actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en lugares
distintos al de su entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo inferior a
un afio con fines de ocio, negocios y otros”.

De La Torre (1984) a su vez sefiala que “El turismo es un fenémeno social que
consiste en el desplazamiento voluntario y temporal de individuos o grupos de
personas que, fundamentalmente por motivos de recreacion, descanso, cultura o
salud, se trasladan de su lugar de residencia habitual a otro, en el que no ejerce
ninguna actividad lucrativa ni remunerada, generando multiples interrelaciones de
importancia social, econémica y cultural”.

El turismo implica la pernoctacion del turista fuera de su lugar de residencia, y en su
destino, para cubrir la necesidad de alojamiento, es donde aparece la actividad
hotelera. Los elementos que aparecen en estas definiciones, y también de acuerdo
a la OMT serian 4: La oferta, La demanda, El espacio geografico, Los operadores
del mercado.

La hoteleria o mas especificamente los servicios de alojamiento estan incluidos
dentro de la oferta, siendo parte de lo que se denominan las ramas caracteristicas
del turismo, junto con los servicios de alimentos y bebidas, de transporte, agencias
de viajes y operadores, servicios culturales, recreativos, financieros y alquileres
diversos para turistas.

La hoteleria es en definitiva parte del conjunto de empresas que ofrecen
servicios a los turistas, y conforma parte del sistema turistico en el que todos los
elementos mencionados se interrelacionan, se coordinan y se complementan para
satisfacer los deseos y necesidades del elemento central del sistema: el turista.

Todo lo que ha ocurrido con los servicios de alojamiento ha sido una consecuencia
de lo ocurrido con la actividad turistica en si. El origen y evolucion de la hoteleria es
idéntica en sus periodos y caracteristicas a la propia historia del turismo como
actividad comercial.

Para hablar de turismo como actividad econdmica planificada y organizada
debemos ubicarnos en el siglo XIX, ya iniciado y avanzado el proceso de la
revolucidn industrial, en los ya consolidados estados nacionales de occidente. En
este punto existe una completa coincidencia entre todos los autores que tratan el
tema. No obstante se han realizado distintas periodizaciones del turismo.
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Saéz y otros, nos hablan de una etapa inicial (desde la antigiedad hasta mediados
del siglo XIX), una etapa de desarrollo (entre 1850 y 1950), y una etapa de
consolidacion (a partir de la segunda mitad del siglo veinte (Saéz, 2006, 26/27).

A su vez Padilla (1980, 11-22), menciona en principio una etapa de antecedentes
hasta mediados del siglo XIX, para luego establecer las siguientes etapas: 1) época
de turismo incipiente o elitista (hasta mediados del siglo XIX), 2) época de transicion
(hasta mediados del siglo XX), y turismo de desarrollo o masivo (a partir de la
segunda mitad del siglo XX).

Wallingre (2007. 12-14), considera la reclasificacion propuesta por Sergio Molina
como la que mejor refleja los cambios y la evolucion que tenido la actividad. Y que
son; 1) pre-turismo (hasta el siglo XVIII incluido, 2) turismo industrial temprano
(mediados siglo XIX hasta la segunda guerra mundial), 3) turismo industrial maduro
(de 1950 hasta los afios 80), 4) turismo posindustrial (de fines de los 80 a fines del
siglo XX), y 5) el posturismo (siglo XXI, los afios actuales).

En todas las propuestas vemos claramente que se considera que con anterioridad al
siglo XIX, se puede hablar de antecedentes o a lo sumo de actividades pre
turisticas.

Como mencionamos, la periodizacidon de la hoteleria esta vinculada con la evolucion
de la actividad turistica. Vamos a proponer las etapas de la hoteleria desde la
perspectiva de la demanda, es decir, desde el turista, desde el huésped del hotel,
estableciendo los periodos de acuerdo con los sectores sociales que a través de la
historia se fueron incorporando como usuarios de los servicios turisticos y dentro de
ellos los de alojamiento turistico.

La periodizacién propuesta es la siguiente:

1. Etapa pre hotelera (pre turistica). Incluye toda la antigiedad, edad media,
modernidad, hasta mediados del siglo XIX.

2. Etapa de la hoteleria/turismo de elite. Siglo XIX hasta primeros afios del siglo XX.
3. Etapa de inclusion de sectores medios. Primeros anos del Siglo XX hasta 1950

4. Etapa de ampliacion del derecho al turismo. 1950 en adelante.

1. Etapa pre-turistica, pre-hotelera

Si volvemos a la definiciéon de turismo, nos encontramos con que muchos de los
elementos que contempla la definicion existieron desde tiempos remotos. Pero no
existia un sistema turistico organizado, sino simplemente algunos de esos
elementos en forma aislada y no organizada como sistema.

El ser humano ha expresado siempre a través de sus acciones, un deseo o0 e
impulso de ir mas de lo conocido, y esto se ha manifestado en la evolucion del
hombre tanto en el social, politico, econémico, cultural, incluyendo también su afan
de ir mas alla de su ambito geografico. Por lo tanto su desplazamiento de un lugar
a otro se puede verificar desde tiempos remotos.
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A partir del periodo en que se produjeron los primeros asentamientos y se fue
evolucionando hacia formas de organizacion social, politica y econdémica mas
complejas, las comunidades que ya no vivian exclusivamente de la caza, pesca o
recoleccion, sino principalmente de la produccién agricola y de animales, lograron
generar un excedente de su produccidn, excedente que comenzaron a intercambiar
con otras comunidades, ciudades o regiones.

La invencién de la rueda y con ella de carruajes para el transporte de mercaderias
facilitd e incrementd las actividades comerciales, junto con los primeros barcos
fluviales y maritimos de carga. Asi vemos que en los territorios del mar
mediterraneo y del cercano y medio oriente, en todo el periodo de la antigiedad
(Mesopotamia, Asia menor, Egipto, Europa mediterranea), los viajes comerciales se
fueron incrementando permanentemente. Tenemos aqui, una de las primeras
motivaciones de viaje: el comercio (motivos de negocios). Pero no fue la unica.

Las necesidades del viajante son principalmente albergue y alimentacion. Y aqui
aparece la estrecha relacion entre alojamiento y gastronomia que llega hasta
nuestros dias. Es probable que tempranamente, lugares donde ofrecian comidas
terminaran ofreciendo ademas un lugar para pasar la noche, y a su vez, un
albergue, y dadas las necesidades del viajero, también ofrecieran comidas.

Asi, dice Lundberg (1986, 25):“El tabernero griego, al igual que su equivalente
actual, ofrecia comida, bebida y, a veces, una cama. Las tabernas de la vieja
Atenas servian tanto vino local como de importacion. La comida que se servia
estaba compuesta principalmente por los productos mediterraneos: grano, aceite de
oliva y vino”.

Los primeros escritos que aparecen sobre estas actividades, los encontramos en la
legislacion del imperio Babilonio. El cédigo de Hamurabi, uno de los primeros que se
conoce, hace referencia en varios articulos al oficio de tabernero, que del mismo
Codigo se deriva que al menos en la mayoria de los casos eran mujeres.
Recordemos que Hamurabi fue rey de Babilonia en el periodo de 1792 a 1750 a.c.

“Art. 108. Si una comerciante de vino de datiles con sésamo, no quiso recibir
por precio trigo, y exigio plata.... O si recibi6 trigo pero rebajo el vino de datiles,
este comerciante de datiles con sésamo es culpable y se la arrojara al agua.

Art.109. si se retinen rebeldes en casa de una comerciante de vino de datiles
con sésamo y ésta no les toma y conduce al palacio, sera muerta.

Art.110. Si una sacerdotisa que no viva en el claustro, ha abierto una taberna
de vino de datiles con sésamo, o ha entrado para beber vino de datiles con
sésamo en la casa de vino de datiles con sésamo, a esta mujer liberal se la
quemara.

Art.111. Si una comerciante de vino de datiles con sésamo dio 60 (medida) de
vino de datiles a crédito, recibira 50 (medida) al tiempo de la cosecha.” Cédigo de
Hamurabi, 39/40
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En la Grecia clasica, ademas del comercio que se realizaba entre todas las
ciudades griegas y con ciudades de otras civilizaciones, debemos agregar las
motivaciones de origen religioso, puesto que los griegos viajaban a sus centros
religiosos, tanto a participar de festividades y sacrificios a sus dioses, como para
consultar el oraculo. Vinculado con motivos religiosos surgen las olimpiadas en el
afno 776 a.c., que reuniran a los griegos cada cuatro afios en Olimpia, juegos que se
realizaban en honor a Zeus. De todas las ciudades y colonias griegas del
Mediterraneo viajaban para participar en las mismas.

Un caso particular lo presentan aquellos cuyos motivos para viajar diferian de los ya
mencionados. Probablemente el ejemplo mas claro lo constituya Hérodoto de
Halicarnaso, considerado el Padre de la Historia, autor de Los Nueve Libros de la
Historia, y que recorrié una buena parte del mundo conocido por los griegos, para
informarse, relevar informacién, conocer de primera mano, otras regiones, culturas,
costumbres, todo lo que quedo expresado en su obra histérica. Viajar para conocer
fue su motivacion primaria.

Durante el imperio romano, a las motivaciones anteriores debemos sumar los
desplazamientos originados en la busqueda del placer. Era comun entre la clase
dirigente el desplazamiento hacia las termas, entre ellas las famosas termas de
Caracalla.

El imperio alcanzé una notable extension geografica, que abarcaba desde las islas
britanicas hasta el territorio del antiguo imperio persa, incluyendo la region de
Egipto. Roma construyé caminos para facilitar el intercambio comercial, que fue
intenso entre las distintas regiones del imperio y hasta su caida. Las ciudades
romanas se convirtieron en complejas urbes con una intensa actividad comercial.
Nos preguntamos en este punto cuales eran las necesidades que debian satisfacer,
y donde se hospedaban los viajeros de estos tiempos.

La costumbre en estos tiempos era que las personas dedicadas al comercio, y que
gozaban de una buena posicion econdomica no se hospedaban en lugares publicos,
sino que eran recibidos, eran huéspedes, en las casas de anfitriones locales, con
los que seguramente tenian tratos comerciales. Los lugares publicos, a los que se
han denominado genéricamente tabernas o posadas eran utilizados por aquellos
que no tenian vinculos sociales o comerciales con gente del lugar que visitaban, y
por lo tanto debian buscar un lugar donde protegerse por las noches mientras
viajaban, o un lugar donde quedarse en su destino. Eran los sectores economica y
socialmente mas bajos los que se hospedaban en esas posadas. La literatura
clasica da cuenta de lo precario de estos lugares, que normalmente consistian en
un espacio comun cubierto que era compartido por aquellos que requerian el
alojamiento.

Frielder (1984. 351-355) dice refiriéndose a Roma. En lugares de mucho transito,

principalmente en los centros comerciales, abundaban evidentemente Ias
hosterias.... Es casi seguro... que las hosterias de la época eran, por lo menos en
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su mayoria, bastante pobres. Las posadas corrientes no invitaban a una estancia
larga; estaban llenas de gentes viles, tales como los mozos de cuadra y arrieros...”

Una evidencia de que eran ya muy numerosos los establecimientos vinculados con
la gastronomia durante el imperio romano, es que se acufiaron términos especificos
para nombrarlos, ya no de forma genérica, sino de acuerdo con las caracteristicas y
oferta propias de cada negocio.

Nos dice Lundberg (1986,26), sobre Roma: “el viajero podia pasear por los
alrededores de Pompeya y ver asi el hospiteum, la caupona, la popina, el
thermopolios y las tabernas. La caupona y los hospiteums eran tabernas u hoteles
que proveian alojamiento y, en algunos casos, un menu a base de vino, pan y
carne. Solo en Pompeya, una ciudad relativamente pequefia en su tiempo, podian
identificarse hasta 118 bares o bares-restaurante.”

Como vemos cada tipo de establecimiento recibia una especifica denominacién. Asi
el thermopolium era el lugar donde se servian bebidas, principalmente una bebida
de vino caliente (de alli su nombre) con distintas especias, y se acompafaban con
algunos alimentos como chacinados, verduras, olivas nueces.

En Pompeya se encuentran los restos de algunos de ellos, donde se puede apreciar
la existencia de un mostrador y cuencos donde se ubicaban los distintos aperitivos.
Habia variedad de thermopolium, encontrandose algunos mas suntuosos que tenian
decoracion de frescos en las paredes, como el Thermopolium de Asselina.

La denominacion de popina se utilizaba para los establecimientos cuya oferta
primaria eran las comidas. Por ultimo, hospiteum o caupona referia a los lugares
que ofrecian alojamiento o albergue, cuyas condiciones, como se ha mencionado,
eran muy precarias.

Al disolverse el imperio romano, se gesta una nueva y distinta organizacion
econdmica, politica y social en los territorios europeos. En la edad media, los flujos
comerciales disminuyeron notablemente, pero a un escaso movimiento comercial
comparado con el periodo anterior, debemos agregar y destacar las motivaciones
religiosas, que implicaban desplazamientos hacia ciudades de culto, como es el
caso de Santiago de Compostela. La iglesia como institucion fue ganando poder e
influencia, tanto en el orden politco como econdmico, llegando a tener
innumerables propiedades en todo lo que hoy es la regidn europea occidental:
iglesias, catedrales, monasterios se convirtieron en los lugares en que los
peregrinos buscaban “hospitalidad”, pasar la noche en un refugio seguro. En estas
épocas era un mandato cristiano ofrecer albergue a quien lo solicitaba,
independientemente de su condicidn social.

Hacia finales de la edad Media, siglo Xlll, las condiciones comenzaron a cambiar.
Las cruzadas habian relacionado nuevamente a Europa con el cercano oriente,
iniciando un nuevo periodo en la historia de la humanidad. A su vez, se inician
viajes mas alla de territorios cercanos, como es el caso de Marco Polo que llegé con
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su empresa comercial hasta la China. Se inicié un nuevo camino que desembocara
en los viajes del descubrimiento de América. El intercambio comercial, vuelve al
centro de la escena, y con ello, una nueva organizacion economica y politica, que
culminara, en lo econémico con la formacion del capitalismo, y en lo politico con la
conformacién de los estados nacionales europeos.

Acerenza (1986, 45) explica:“El movimiento de viajeros comenzé a ser de tal
magnitud que en el afio 1282 los propietarios de las principales posadas de la
ciudad de Florencia se reunieron para fundar el primer gremio de posaderos, con el
propdosito de transformar al hospedaje, que hasta entonces constituia en realidad
una accion de caridad, en una actividad comercial.”

Refiere asimismo que para el afio 1290, el gremio contaba con 86 posadas. Este
dato pone de manifiesto la importancia de la actividad, que surgia para dar
respuesta a las necesidades de alojamiento de un numero creciente de mercaderes
que llegaban a la ciudad.

Entre los siglos XVI al XVIII se adoptan en las clases pudientes algunas costumbres
que seran parte importante de esta etapa de pre-turismo, pre-hoteleria. Desde
Inglaterra los jovenes de las clases acomodadas realizaban lo que se denomino
Grand Tour, que era un viaje a la Europa continental con la finalidad de completar
su formacion, visitando los lugares caracteristicos tanto por su historia como por su
legado cultural. A su vez en el siglo XVII se ponen de moda los bafios termales,
recomendados por los médicos, como curativos. Un siglo después estas
recomendaciones vinculadas con la salud, se extenderan a las aguas de mar. Bath
y Brighton son exponentes de sendas tendencias en Inglaterra. Siempre estamos
hablando de sectores acomodados, la nobleza y la burguesia que se desarroll6 a
partir del siglo XIV con el resurgimiento comercial. Ya estan dadas las condiciones
para que la humanidad avance hacia una nueva etapa de su historia, y con ella, el
inicio del turismo como actividad economica.

2. Etapa de la hoteleria/turismo de elite. Siglo XIX hasta primeros anos del
siglo XX.

En el siglo XVIIl, en un mundo aun rural, comienza una etapa de innovaciones
técnicas, que inicia procesos de produccion industrial, desconocidos hasta el
momento. Las maquinas de vapor seran usadas en principio en bombas de
desagote en la mineria, luego en la industria textil (motora de la revolucion
industrial), y posteriormente en el transporte (barcos y ferrocarril). Se consolida la
burguesia, no sélo la de origen comercial, sino también la industrial y la financiera.
Este proceso que tiene dos etapas: la primera revolucion industrial en el Siglo XVIII
y la segunda revolucion industrial del Siglo XIX, generan las condiciones para
conformacion organizada del turismo. Varias son las condiciones se generaron para
su desarrollo:

Una nueva clase social se consolida, los nuevos ricos, la burguesia vinculada con
la actividad comercial, industrial o financiera, que disputa el poder econdémico y
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politico a la nobleza. Esta burguesia buscara emular la forma de vida que la nobleza
europea terrateniente habia tenido durante varios siglos en forma excluyente.

El disfrute, el placer y una vida social rodeada de lujos se convierten en
expectativas y las expectativas en acciones concretas para satisfacerlas. Los nobles
contaban con sus mansiones, palacios, castillos donde se hospedaban en sus viajes
de descanso, y la burguesia a falta de esas propiedades familiares, necesitaran
espacios propios para cubrir esa carencia.

Dice Roulet refiriéendose a Francia (1998,25) que “El concepto de los grandes
hoteles como los conocemos hoy datan de los inicios del siglo XIX. Hasta la
revolucion (francesa) no existian. Habia solo inns, pequerias hosterias y casas de
postas. Los ricos tenian sus casas en las provincias y sus residencias en Paris; eran
recibidos en esas propiedades por lo que no tenian necesidad de lugares publicos.
Fue después de la revolucion que la sociedad creo esta necesidad. Sin dudas los
financistas y los nuevos burgueses tenian dinero, pero no tenian ni las propiedades
ancestrales, ni la red de familias y amistades que disfrutada la aristocracia. Era
necesario entonces, proveerlos con residencias en las que pudieran vivir como la
alta sociedad del antiguo régimen” (traduccién propia de version en inglés).

Tenemos aqui la primera condicion: una nueva clase social con poder econémico,
tiempo libre para disfrutar del descanso y con manifiestas necesidades de emular
una vida con los lujos que antes soélo detentaba la nobleza aristocratica.

La segunda condicién se relaciona con el intenso y sostenido desarrollo
tecnoldégico que se dara desde la segunda mitad del siglo XVIIl y hasta la segunda
mitad del siglo XIX (primera y segunda revolucion industrial). Las innovaciones
técnicas modificaron estructuralmente las formas de produccion y las condiciones
de vida en general. En relacion a este factor vinculado al desarrollo del turismo,
debemos referirnos a la aplicacion del vapor a los medios de transporte, primero a
los barcos y luego a un nuevo medio de transporte: el ferrocarril.

Recordemos en este punto, que con anterioridad el transporte se realizaba a
caballo, y con carruajes que posibilitaban el viaje de varias personas en un mismo
vehiculo. Al respecto Lundberg (1986, 30) dice “Las primeras diligencias de
Inglaterra, mencionadas por primera vez en 1635, eran grandes vehiculos de
madera incomodo y pesados, ya que los viajeros comenzaban muy temprano por la
mariana, generalmente antes del amanecer y duraban hasta las ultimas horas de la
tarde. Posteriormente las diligencias tuvieron algunas mejoras...”

El primer tramo de ferrocarril se construyé en Inglaterra en el afio 1825. Para
mediados de la siguiente década, el ferrocarril recorria buena parte del territorio
europeo. El viaje se habia convertido en accesible, cdbmodo, rapido y el ferrocarril
ofrecia la posibilidad de transportar contingentes numerosos de personas en una
sola formacion. A su vez el barco a vapor reemplaza al de vela, mejorando
sustancialmente los viajes fluviales o en mares internos en general, y en particular
a los de ultramar.
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Surgen en este periodo también, los intermediarios, los organizadores de viajes. En
1841 Thomas Cook, a quien se considera el primer agente de viajes, realiza el
primer viaje organizado, llevando 570 personas de Leicester a Loughborough, para
asistir a un congreso antialcohdlico. A partir de alli se dedicara a desarrollar este
nuevo negocio.

Sefala Acerenza (1986, 51) “En el mismo afio en que inicia Sus operaciones, y con
ocasion de una excursion que organizara desde la ciudad de Leicester al puerto de
Liverpool, preparé para el uso de los participantes lo que denominé el Handbook of
the Trip, que constituye el primer itinerario descriptivo de viaje, preparado en forma
profesional especialmente para el uso de los turistas”.

En el afio 1855 realiza el primer viaje organizado a varios paises de Europa, y en
1872/73 el primer viaje alrededor del mundo. En 1874 crea el Money Order,
antecedente de los travelers checks.

Acerenza (1986, 52) concluye “ El mayor aporte efectuado por Cook al turismo, sin
duda, radica en la infroduccion en esta actividad del concepto de la excursion
organizada, que hoy se conoce con el nombre de paquete turistico y que fue el que
permiti6 que una gran masa de la poblacion tuviera acceso a los viajes
vacacionales”.

Un tercer aspecto a considerar es la aparicién del concepto de tiempo libre que
surge como consecuencia del desarrollo del sistema de produccion capitalista. En
este punto, acompafnamos las reflexiones de Getino (2002, 27)- “El derecho a
trabajar, como hoy lo conocemos, data desde hace dos siglos aproximadamente; se
origina particularmente a partir de la revolucion industrial, cuando el naciente
capitalismo se ve forzado a incorporar a sus fabricas a masas de trabajadores
miserablemente remunerados, pero remunerados al fin. Entonces aparecio la
posibilidad de concebir o asumir el tiempo de diferentes formas. Mientras que la
poblacion campesina seguia sin reconocer la existencia de horas de trabajo
claramente diferenciadas de las de descanso- como sigue ocurriendo hoy con las
grandes masas rurales de nuestro continente-, los trabajadores industriales y de
servicios comenzaron a regirse por una hora de entrada y una hora de salida,
situacion ésta radicalmente distinta a la que habia sido comun a lo largo de las
civilizaciones pasadas.”

Efectivamente, en los sistemas de produccidon anteriores al capitalismo, en los que
la “produccion estaba vinculada a la tierra, los que trabajaban no disponian de
tiempo libre, y ni siquiera existia el concepto de tiempo libre. El dia de trabajo se
iniciaba con la salida del sol y terminaba al atardecer. El tiempo para los esclavos
en la antiguedad, o para los siervos en la edad media, era uno solo: el tiempo de
trabajo. En el otro extremo, los propietarios de la tierra, los que detentaban el poder
econdmico y politico, eran los unicos que podian disponer del “ocio”.
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En el periodo que estamos describiendo, sera la burguesia quien comience a hacer
la distincion entre ambos tiempos. El tiempo de trabajo, dedicado a la atencion de
sus empresas, y el tiempo de ocio, en el que, como ya dijimos, comienzan a
disfrutar de periodos de descanso, imitando las costumbres de los tiempos de ocio
de la aristocracia.

Los trabajadores de las nuevas industrias trabajaban en una primera etapa en
condiciones de clara explotacion, con jornadas muy prolongadas, y aun cuando
tuvieran un tiempo libre (fuera de la fabrica), este tiempo no alcanzaba mas que
para reponer fuerzas para volver al trabajo al dia siguiente. Llevaban una vida de
subsistencia, sin excedentes que le permitieran realizar actividades de recreacion.
No disponian en esta etapa, ni de tiempo, ni de dinero.

Vemos entonces que en esta etapa se inicia y comienza el desarrollo del turismo
como actividad econdmica organizada, aunque aun restringida a los sectores altos
de la sociedad.

En cuanto a la actividad hotelera, que acompafara los avances ya mencionados,
decimos que la hoteleria caracteristica de este periodo es la hoteleria de lujo. Y el
maximo exponente de este tipo de hoteleria es Cesar Ritz (1850-1918), quien ha
sido reconocido como el padre de la hoteleria en Europa. También se lo llegé a
llamar el rey de los hoteleros y el hotelero de los reyes.

Ritz nacié en Suiza y era el menos de 13 hermanos. A los 14 afios se inici6 como
aprendiz en un pequefio hotel de la zona. A los 17 afos, y con motivo de la
realizacion de la Exhibicion Internacional, se traslada a Paris. Trabajo y adquirid
experiencia en varios restaurantes, hasta que logré ser contratado como camarero
en el restaurante Voisin, el mas prestigioso de Paris y al que concurrian miembros
de la alta sociedad e intelectuales. Su objetivo fue aprender, conocer los gustos y
deseos de ese publico, y llegar a anticiparse a sus deseos. En 1873 se trasladd a
Viena y trabajo en un restaurante adyacente al pabellon imperial. Alli conocio y
atendio a Eduardo, el principe de Gales, con quien llegé a establecer una relacion
duradera. El principe solia decir “donde vaya Ritz, yo iré”.

En los siguientes afos, se dirigidé a la costa azul, donde gerencié restaurantes de
hoteles. Dice Roulet (1998, 28): “miembros de la alta sociedad inglesa,
encabezados por la Reina Victoria y la familia real, pasaban tiempo en el lugar,
olvidando el humedo invierno de las islas”.

Trabajo también en el Hotel Rigi-Kulm de suiza, donde conoci6 a una persona que
tendria una gran influencia en su carrera: el coronel Pfyffer d’Altishofen, duefio del
Grand Hotel Nacional de Lucerna, uno de los hoteles mas lujosos de la época, que
por malas administraciones habia decaido notablemente y dejado de ser centro de
atencion de la alta sociedad europea. Ritz es contratado para gerenciarlo y volverlo
a su antiguo esplendor.
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Explica Routel (1998,30) “Reorganizé el staff, pinté las habitaciones, cambio el
equipamiento, y renovo el menu del restaurante. Escribio a clientes que habia
conocido en posiciones anteriores. Sus esfuerzos fueron recompensados meses
mas tarde, cuando la clientela volvio al hotel. Organizé eventos sociales: conciertos,
bailes, cacerias, regatas, fiestas que atrajeron a los millonarios. En poco tiempo las
noticias se difundieron entre la alta sociedad, quienes esperaban el verano para
pasarlo en Lucerna. Esta fue la plataforma de su futura carrera como hotelero.”

El nombre de Ritz comenzo6 a circular, asociado al éxito, a la eficiencia y a lo mejor
conocido en el mundo de la hoteleria. Sera requerido para dirigir distintos hoteles,
tanto en Suiza, como en ltalia, en Francia. Durante varios afos altern6 sus trabajos
en las dos temporadas: Suiza en verano y la costa en invierno. Su fama se
incrementd y ya estaba en condiciones de conseguir socios inversionistas para
nuevos emprendimientos. Esto le permiti6 comprar unos hoteles y restaurantes en
sociedad, y profundiz6 su vinculo con la gastronomia, conociendo a Auguste
Escoffier (1847-1935) con quien siguio asociado en sus futuros desafios hoteleros.

Juntos modernizarian los conceptos e ideas existentes al momento tanto en la
hoteleria como en la gastronomia, llevandolos a un plano superior. Ambos pondrian
su atencion en la conquista de las mujeres como un segmento que a la fecha no
participaba -por no estar bien visto- de reuniones sociales en lugares publicos. Ritz
elevaba los estandares conocidos para la hoteleria y Escoffier hacia lo propio para
la gastronomia. Fue considerado un revolucionario de la cocina, recibid
condecoraciones por su labor y se dice que el Guillermo Il le dijo: yo soy emperador
de Alemania, pero Usted es el emperador de los chef.

Hizo mas eficiente el trabajo de la produccion gastrondmica (cocina),
jerarquizandola y organizandola en partidas (tal como la conocemos hoy en las
grandes cocinas) para hacerla mas eficiente y rapida. Al igual que Ritz presto
mucha atencion al gusto de las mujeres, y algunas de sus creaciones llevaron el
nombre de alguna personalidad: por ejemplo la Copa Melba creada en honor a la
cantante lirica Nellie Melba. Escoffier alivian6 los muy elaborados y pesados platos
tradicionales, e introdujo una cocina mas liviana, con productos naturales, y con un
sentido estético.

La gastronomia tuvo un significativo impulso en este periodo, y una de las razones
es la expuesta en www.mcnbiografias.com: “La figura de Escoffier, uno de los
mejores chefs de todos los tiempos e inventor de la cocina de lujo en los hoteles, es
directa heredera de una tradicién que surge tras la Revolucién Francesa. Esta dejo
en la calle y sin empleo a los grandes cocineros de la nobleza, que pusieron
entonces su talento al servicio de la emergente burguesia. EI fenomeno de los
restaurantes se acab6 de consolidar durante el imperio napolednico, cuando Paris
se convirtio en la capital gastronomica del mundo, y se establecié una elite de chefs
franceses’.

Otro aspecto de la contribucién de Escoffier han sido sus libros sobre cocina que
marcaron rumbos para discipulos y cocineros de toda Europa. Schraeli transcribe un

26



parrafo del famoso cocinero que contiene algunos de sus conceptos basicos de su
cocina. “Toda la aspiracion del cocinero al adornar u hermoso plato, tiene que ser
lograda siempre y exclusivamente por medio de aderezos comestibles,
armoniosamente dispuestos. Una norma absoluta para el porvenir ha de ser esta:
todo lo que no sea comestible debe ser eliminado del plato. Y también: la sencillez
debe ser la caracteristica de la presentacion”. Ritz y Escoffier reinaron en el Savoy,
el Ritz y el Carlton.

En las ultimas décadas del siglo XIX se fue generalizando como costumbre y
ampliando en cantidad de destinos, el uso recreativo y curativo de las aguas
termales y los bafios de mar. A los antecedentes que mencionamos en Inglaterra,
se sumaron destinos de balnearios en varios paises europeos: Baden Baden, Bad
Salzuflen en Alemania, Vichy, Evian, Vittel en Francia, numerosos en ltalia que tenia
ademas la tradicion de los bafos termales de épocas de imperio romano, Baden en
Suiza, solo por mencionar algunos de los mas destacados y reconocidos centros
termales.

A estos centros, y nuevamente con las recomendaciones médicas se agregan los
destinos de mar, conocidos con Estaciones maritimas. A modo de ejemplo
mencionamos Brigthon, Southport en Inglaterra, Dieppe, Biarritz., Niza, Cannes,
Montecarlo en Francia.

La nobleza y los sectores adinerados viajaban a estos destinos, siguiendo las
recomendaciones cientificas del momento, pero también para disfrutar de un
descanso “saludable”, y de momentos de recreacion y participacion en encuentros y
eventos sociales. Este es el contexto en que Ritz desarrolla su carrera. Los hoteles
debian reproducir al menos, las caracteristicas, espacios y comodidades con que
contaban las residencias de la élite. Pero Ritz puso en practica innovaciones para
hacer de los hoteles, lugares en los que se superaban las condiciones de las
residencias particulares, incluyendo mejoras tanto en los aspectos fisicos como en
el servicio.

Un nuevo hotel se construyé en Londres, el Savoy, que implicaba un avance con
respecto a otros hoteles, por ejemplo, por tener sesenta y seis bafos, lo que no era
habitual en esos tiempos. Abrié en 1889, pero una mala administracion frustro las
expectativas puestas en el proyecto. Ritz fue contratado en 1890 para gerenciar el
hotel, y Escoffier lo acompafié en esta tarea. Juntos van a modificar ciertas
practicas sociales de la capital inglesa. Routel afirma: (1198, 39) “fue alrededor de
1890, con Ritz en el Savoy, que un nuevo y refinado estilo hizo su aparicion en el
mundo de la hoteleria. Por primera vez lujo y buen gusto fueron de la mano en
perfecta armonia. Ahora, las esposas, hermanas e hijas de la antigua aristocracia,
de los grandes industriales y poderosos financistas, cenaban con sus amigos en
lugares publicos, y lejos de ser objetados, estaban encantados. El refinamiento que
introdujo Ritz implico una evolucion en el estilo de vida de sus huéspedes”. La fama
de Ritz recorria Europa.
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Y agrega Routel (1998, 41) “A la edad de cuarenta y seis afios empezo a sofiar en
poseer su propio hotel, un establecimiento ejemplar. Algo nuevo y original, un hotel
que fuera emblema de la elegancia, combinando todos los refinamientos que un
principe quisiera para sus propias residencias”

Este suefio se concretara con la apertura del Hotel Ritz de Paris, en el centro de la
Ciudad, en la Place Vendome, el 1 de junio de 1898. Ritz y su esposa Marie,
idearon y supervisaron todos los detalles del nuevo Hotel, en base al conocimiento y
experiencia adquiridos durante casi 30 afios de dirigir distintos hoteles en Europa.
La forma en que Ritz fue aprendiendo el negocio de la hoteleria merece una
reflexion. Su aprendizaje se basd en la observacién. Observacién de los clientes
que fue atendiendo a lo largo de toda su trayectoria: desentrafando sus
expectativas, deseos, gustos, tomando nota de ellos, y anticipandose a los mismos.

Se dice que el Principe de Gales solia decirle: “Ritz, sirvame lo que Ud. considere,
que conoce mis gustos mejor que yo mismo”. Esto es lo que se espera hoy en
hoteleria, que se conozcan las necesidades y deseos del cliente y que la empresa
se oriente a su satisfaccion. Pero Ritz lo hizo hace mas de un siglo, cuando la
actividad hotelera estaba casi en sus inicios. Cesar Ritz enfermé y estuvo muchos
afnos internado hasta que ‘finalmente falleci6 en 1918. Su esposa y su hijo
continuaron en el negocio y en la administracion del Ritz de Paris, junto con el
Directorio. El Hotel fue vendido en 1979 a Mohamed Al Fayed, su actual propietario.
Veamos algunos de los conceptos centrales que Cesar Ritz implement6 en el Hotel
de Paris, y que resumen su vision sobre como debia ser la hoteleria de lujo en esos
tiempos.

1. La higiene vy los baios: Ritz se hizo eco de las nuevas ideas con respecto a la
sanidad y la higiene, derivadas de los avances en la medicina, y en el enorme
desarrollo urbano, consecuencia de la revolucion industrial, que implicé avances en
la sanidad publica. El aseo personal y la higiene comenzaron a verse no solamente
como una cuestidon de estética, sino también de salud. Esto, unido a un concepto de
comodidad para los huéspedes, lo llevé a considerar que Hotel Ritz debia tener
bafio en cada habitacion, lo que no era en absoluto una costumbre en la época. Los
bafios eran compartidos y se ubicaban en algunos pisos. En las habitaciones como
maximo se disponian artefactos moviles. El Hotel Savoy de Londres habia tomado
una iniciativa en este aspecto incorporando mas bafos, pero Ritz fue mas alla
instalando banos en todas las habitaciones.

2. Su publico objetivo: Como ya hemos mencionado Cesar Ritz tuvo siempre muy
claro, que la clientela de la que debia ocuparse era aquella que se situaba en la
cuspide de la piramide economica, social y politica de la época: nobleza,
aristocracia, alta burguesia, todos aquellos que podian solventar los gastos que
implicaba frecuentar los mejores hoteles y restaurantes de Europa. Estudiar sus
necesidades, gustos y deseos fue el principal objetivo durante su juventud, periodo
de su formacion practica en numerosos restaurantes y hoteles de Europa. Pero
dentro de este segmento, Ritz ademas descubri6 una particular clientela, no
atendida hasta el momento: las mujeres.
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A ellas prestara especial atencion y para ellas implementara distintas estrategias
que ayudaron notablemente a consolidar su fama. Dice Lundberg (1986, 47) “Ritz
comprendio el poder de las mujeres y su deseo de sentirse bellas y decidio
ayudarlas a consequirlo. Ritz experimento con la luz y las sombras, los colores y su
efecto sobre la piel. Estuvo semanas experimentando con los efectos de varios
colores e intensidad de la luz en las ropas y complexion de su mujer. El color
durazno decidié que favorecia mas”.

Ritz convirti6é los comedores de los hoteles que dirigio, en restaurantes refinados, a
los que habia que concurrir de etiqueta. Los salones tenian orquestas en vivo, y se
generd un espacio publico, al que las mujeres podian concurrir con su familia. En
este tema, la asociacion con Escoffier fue esencial, ya que ambos compartian las
mismas inquietudes en su afan por ganarse al publico femenino. Se dice que el
Savoy de Londres revolucion6 a la sociedad londinense, a las familias pudientes,
que hasta la llegada de Ritz, no tenian la costumbre de cenar en lugares publicos.
En las habitaciones se dispusieron grandes guardarropas con perchas, para que las
mujeres pudieran acomodar la significativa cantidad de vestidos que llevaban en sus
viajes. Y para su comodidad al momento de arreglarse se dispusieron mesas con
espejo en las habitaciones.

3. Incorporacion de tecnologia: Las novedades tecnoldgicas de la época fueron
incorporadas en el Ritz de Paris: si bien su uso no estaba extendido puesto que
eran de reciente invencidn y por lo tanto muy costosas aun, el Hotel incorporo luz
eléctrica y teléfonos. La cocina fue acondicionada siguiendo los lineamientos de la
cocina moderna de Escoffier, con un adecuado layout que posibilitaba un trabajo de
produccion culinaria ordenado vy eficiente.

4. Edificio y decoracion: Ritz queria que su hotel fuera un reflejo, que emulara las
caracteristicas de las opulentas residencias de la nobleza europea. Buscaba darle
al hotel un tono intimista que resultara familiar para sus destacados huéspedes, que
se sintieran como en sus propias casas. Por eso, no disefiaba grandes vestibulos y
anchos pasillos, como empezaban a verse en los grandes hoteles de la época.
Ponia especial atencion en la decoracion y mobiliario. Tuvo como consejero al
arquitecto Charles Mewes, defensor de la elegancia clasica. Relata Roulet (1998,
47): “Mewes introduce a Ritz en los tesoros del mobiliario francés para hacer
reproducciones para el hotel Ritz de Paris que se estaba por abrir. Los dos hombres
pasaron visitando museos, palacios y galerias de arte eligiendo modelos para el
mobiliario”.

5._El personal y el servicio: Cesar Ritz madurd su concepto de servicio a lo largo de
su trayectoria formativa trabajando en muchos restaurantes y hoteles a los que
acudian los integrantes de las altas clases europeas. Como ya hemos dicho, su
estrategia consistio en ir aprendiendo las necesidades, gustos y deseos de ese
grupo privilegiado, y esto a su vez fue modelando en él, su concepto de servicio.
Para Ritz el hotel debia ser moderno, confortable e higiénico, y el servicio altamente
personalizado y refinado.
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Los huéspedes eran acompafnados y asistidos durante toda su estadia. A fin de
agilizar el servicio, y poder responder a las solicitudes de los huéspedes en forma
rapida, Ritz hizo instalar cuartos de servicio (office) en cada piso. Lundberg
ejemplifica esta idea (1986 ,48): “En poco tiempo el término Ritz se conocio en
todos los paises de habla inglesa como lo exquisito en la hoteleria. Los huéspedes
eran acompanados a su apartamento por un ayudante. Ellos podian depositar sus
ropas usadas y dirigirse a almorzar. Al regresar por la tarde para cambiarse para
cenar encontrarian sus ropas recién planchadas y colgadas, listas para ser
utilizadas”

Para la apertura del Hotel de Paris, Ritz se ocupd de conformar un staff gerencial
con amplia experiencia y que adhirieran a sus ideas sobre el servicio, los que fueron
reclutados de importantes hoteles y restaurantes.

6. Estrategias de promocion:

Sin dudas, la primera estrategia de promocion de Ritz, fue la recomendacion directa,
el boca a boca. Nadie que se preciara de pertenecer a las altas clases, podia obviar
la concurrencia al Hotel. Los europeos en su visita a Paris, y los parisinos, teniendo
al Hotel como lugar de encuentro y de realizacion de sus reuniones sociales.
Comenta Routel que (1998,59) “El negocio de la hoteleria habia transformado los
habitos de las personas, y la sociedad parisina ahora preferia recibir a sus invitados
en un hotel”.

Ritz llevo a Francia, la costumbre inglesa de tomar el té a las cinco de tarde, la que
fue rapidamente adoptada, probablemente porque constituyé una oportunidad
adicional, y particularmente para las mujeres de encontrarse y mostrarse en lugares
publicos, en un ambiente reconocido y elegante.

Nos debemos en este punto olvidar a la prensa. El Hotel Ritz aparecia con
frecuencia en los periédicos, tanto por los eventos sociales que se realizaban en él,
como por las personalidades que se hospedaban. Reconociendo la importancia de
estas menciones en la prensa, Cesar Ritz se ocupaba de que esto ocurriera, y
ademas organizaba recepciones para agasajar a la prensa. Segun Routel, el propio
C.Ritz decia: “Es una excelente publicidad para nosotros, no tiene costo, y causa
un gran impacto, tanto en Francia como afuera’.

7. La marca. La franquicia: Cesar Ritz utilizé su apellido como nombre para el Hotel
que inaugurd en Paris en 1898. El ya era famoso. Su nombre era reconocido en el
mundo hotelero como sinénimo de hoteleria de lujo. No fue el unico que puso su
nombre a los hoteles que desarrollaron, siendo por ejemplo, Statler, Hilton y
Marriott, otros casos. Al denominar Ritz al hotel de Paris, traspasé al hotel los
atributos reconocidos en su persona. Ritz se convirtié6 en Marca. Kotler (2004, 197)
define” una marca es un nombre, término, signo, simbolo, disefio, o una
combinacion de estos elementos que tiende a identificar los bienes o servicios de un
vendedor y a diferenciarlos de los de sus competidores”.
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Una marca implica entonces que los consumidores reconocen en ese
Nombre/Marca, ciertos atributos que lo diferencian. Muchos inversores quisieron
desarrollar hoteles similares al Carlton de Londres y Ritz de Paris en las principales
ciudades y capitales del mundo. El matrimonio Ritz — Cesar y Marie Louise —
registraron la Marca Ritz, y permitieron el uso de esta marca para hoteles de lujo, a
cambio de un pago. Supieron reconocer el valor del nombre Ritz y lo
comercializaron. Podriamos hablar de una franquicia de nombre (no franquicia en
los términos modernos de un modelo integral de negocios). Fue asi que se fueron
abriendo numerosos hoteles con esta marca en Europa y a partir de 1907 en
Estados Unidos de América.

Hoteles con historia. Historia con hoteles

Los hoteles tienen su historia. Cada uno la suya. Todos los hoteles, sin excepcion.
Es que se trata de un tipo muy particular de empresa, distinta a otras. Es un lugar
que tiene habitantes temporales, que llegan al hotel con sus propias historias de
vida, que permanecen en él un breve tiempo, pero que es suficiente para que el
Hotel, ese hogar provisorio, vaya construyendo su propia historia, a través de la vida
de sus huéspedes. Los eventos ocurridos, el anecdotario acumulado a través de los
anos conforman una especie de patrimonio intangible que le otorga un valor
adicional, simbdlico, al hotel.

Para dar un ejemplo de nuestro pais, mencionamos al Hotel Castelar ubicado en la
Av. de Mayo, en Buenos Aires, fue abierto en 1929. En 1933, el poeta espafiol,
Federico Garcia Lorca se hospedd alli durante 6 meses. Hoy el Hotel anuncia
orgulloso que la habitacion 704, ocupada en esos afios por el escritor espafol, ha
sido restaurada y convertida en un cuarto museo. En esa habitacion escribid
algunas de sus poesias. Tres afios mas tarde era fusilado en Espafa por las
fuerzas franquistas. Lorca pas6 a formar parte de la historia del hotel. Y los que
visitan o se hospedan en ese hotel perciben la fuerza de esa historia.

Y la historia también pasa por los hoteles, ya que se convirtieron en lugares publicos
de encuentro, donde acontecen distintos eventos y situaciones vinculadas con el
devenir historico.

El Hotel Ritz fue inaugurado en el afio 1898, y aun sigue funcionando, en un pais y
en una ciudad central de la Europa occidental. Ha sido durante todo el siglo XX,
testigo y también protagonista de acontecimientos que marcaron la historia de la
humanidad durante ese siglo.

Se convirtio en un emblema de la ciudad luz. Toda la alta sociedad queria estar el
Ritz. No sélo los extranjeros que visitaban el pais, sino los propios franceses o
parisinos que elegian a este hotel como el lugar para sus reuniones sociales,
fiestas, ceremonias. Artistas, intelectuales, escritores, actrices y actores famosos, la
realeza europea, dignatarios de todos los paises del mundo, todos, elegian al Ritz.
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Son incontables las anécdotas surgidas de la visita de estos personajes al hotel. Los
acontecimientos del siglo XX dejaron también su huella en el Hotel, que es parte, y
no puede abstraerse de lo que ocurre fuera de sus paredes. Durante la primera
guerra mundial, el Ritz cedié parte de sus instalaciones a la Cruz Roja, para que
establecieran un hospital para tratar a los heridos que llegaban del frente de batalla,
y sufrié dafios provocados por los bombardeos.

Ni bien terminé la guerra, las autoridades francesas eligieron el Ritz para ofrecer
cenas a los diplomaticos que llegaron a Paris para discutir los términos de los
acuerdos de paz. Los anos veinte se presentaban como una nueva oportunidad. Los
sufrimientos y dramas de la guerra, dejaban paso a una nueva etapa, y el Ritz volvi6
a funcionar normalmente y vuelve a ser el punto de encuentro de las clases mas
acomodadas de la sociedad. Los empresarios y millonarios americanos, escapando
de la “prohibicion”, viajaban a Europa v un destino elegido era Paris, y en Paris, el
Ritz, para beber “en libertad” y sin infringir la ley. A tal punto fue considerada
importante esta nueva clientela, que el hotel abrié su primer bar, el Café Parisien.
Pero otros nubarrones aparecieron hacia finales de la década de los 20. La crisis
economica del 29/30 iniciada en Estados Unidos, llegaria a todo el mundo
capitalista, también a Europa. La industria hotelera mundial sufrira un duro revés, y
por supuesto también el Ritz.

Routel (1998, 96) explica “Por primera vez en su historia, el Ritz debia pensar en
economizar en vez de sequir la regla de Cesar Ritz, que decia que ningun gasto
debe ahorrarse si es para conf.ort del huésped” Y comenta que las esposas de los
directores del hotel, invitaban a sus amigas y relaciones a tomar el té en el hotel
para que se observara movimiento, y por las noches se encendian las luces de las
habitaciones para que pareciera que el hotel tenia una buena ocupacion.

Crisis econdmica, guerra civil en Espafa y creciente tension politica en el resto de
Europa por el fortalecimiento de Hitler en Alemania y Musollini en Italia.

Durante 1939, ya declarada la segunda guerra mundial, Winston Churchill se
hospedaba en el Ritz cuando viajaba a Francia a inspeccionar las tropas britanicas
del frente, mientras las tropas alemanas seguian avanzando. Finalmente el 14 de
junio de 1940 el ejército aleman ocupé Paris. El lugar elegido para hospedar a la
alta jerarquia militar alemana: el Ritz. Entre 1940 y 1944, durante 4 afios, el Ritz
tuvo una parte del hotel funcionando para huéspedes y otra parte ocupada por los
invasores. Entre la realidad y el mito, se deslizan muchas historias de tensiones e
intrigas vinculadas con esos afios, entre otras, las de conexiones entre personal del
hotel y la resistencia, de informacién critica escuchada por el personal de servicio
del hotel, mientras atendian a los alemanes, y que terminaba en manos de los
patriotas franceses.

Los afios pasaron y la guerra llegé a su fin. Paris fue liberada. El Hotel Ritz fue el

segundo edificio de la ciudad en que se iz6 la bandera francesa. Una de las
versiones que circulan cuentan que el mismo escritor Ernesto Hemingway fue quien
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lo hizo, y retomé a partir de ese momento, su costumbre, interrumpida por la guerra,
de pasar mucho de su tiempo en el hotel.

La posguerra constituyo un tiempo de reconstruccion y de cambios. El Ritz inicio el
transito de este periodo muy debilitado en sus finanzas. Los habituales clientes de
antano, ya no estaban en condiciones, por distintas razones, de continuar con su
concurrencia al Hotel. Nuevos clientes, con nuevas necesidades hicieron su
aparicion en el escenario, y el Ritz no estaba en condiciones de satisfacerlas.
Importantes inversiones eran necesarias para poner nuevamente al Hotel en una
posicion competitiva en el segmento de hoteles de lujo. Esta situacién culmin6 con
su venta en 1979.

A partir de un trabajo de renovacion que llevo varios afos, el Ritz recuperd su
posicion y continu6 albergando una clientela de alto nivel econdmico, politico y a
referentes del mundo de la cultura. Todos ellos siguieron aportando a la historia del
Hotel en el ultimo tramo del siglo XX. Como ejemplo de esto, nos referimos a la
pareja de Lady Di y su novio Dodi, que se hospedaban en el Ritz cada vez que
estaban en Paris (el hotel es propiedad del padre de Dodi), y de alli salieron cuando
sufrieron el accidente que le costé la vida a ambos.

Como dijimos al principio, todos los hoteles tienen su historia, y por los hoteles
como espacios de encuentro, pasa la historia. Recorrimos los acontecimientos que
marcaron la historia del Ritz, pero esto podria hacerse con cualquier hotel, de
cualquier lugar del mundo.

3. Etapa de inclusion de sectores medios. Primeros ainos del Siglo XX hasta
1950

Si Europa desarrollé el concepto de hoteleria de lujo, del otro lado del Atlantico,
Estados Unidos desarrollara el modelo de hoteleria para la clase media. Este pais,
terminada su guerra de secesion, entrara de lleno en un proceso de
industrializacion, que lo convertira en una potencia econdmica a nivel mundial,
disputando con Europa y que se fortalecera durante el siglo XX. Ya desde inicios del
siglo XX, el sistema capitalista habia generado una importante clase media, que
comenzo a gozar de oportunidades que anteriormente estaban limitadas a las
clases altas, entre ellas la posibilidad de disfrutar de tiempo libre y de realizar
actividades turisticas. Mejoras en las condiciones de trabajo, legislacién laboral que
reconocia derechos, entre ellos, la regularizacion de las jornadas laborales y el
reconocimiento de las vacaciones, fueron fundamentales en este periodo.

Por otro lado, corresponde a esta etapa, una nueva revolucion en el transporte, a
partir de la invencidn del automdvil, con el motor a explosion y el uso de combustible
derivado del petrdleo. Senala Getino: (2002, 43). “aparecieron las carreteras
modernas y se mejoraron los ferrocarriles; asimismo, se generalizé6 el uso del
automovil (en 1913 la empresa Ford tardaba 12 horas en producir un vehiculo; en
cambio en 1925 lo hacia en 10 sequndos)”
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Estados Unidos, un pais de inmigracién, no tenia, como Europa una historia
milenaria, ni una tradicion vinculada con modelos aristocraticos. Fue una tierra
nueva, donde la posicion social se relacionaba con el éxito econdmico y no con la
pertenencia a una familia de la nobleza.

El modelo de hoteleria que se desarrollara en este pais, sera el que pudiera
satisfacer las necesidades de la clase media, y de todo aquel que pudiera pagar su
alojamiento. La idea de lujo fue reemplazada por la de confort. Comodidad,
facilidades para el huésped, habitaciones amplias, espacios publicos de importantes
dimensiones, la incorporacion de todos los elementos tecnoldgicos de la época,
sistemas de administracion y gestiébn, son las caracteristicas de esta nueva
hoteleria.

Un antecedente de esta hoteleria comercial moderna que se inicia en EEUU a partir
de la primera década del siglo XX, la encontramos en el Hotel Tremont House de
Boston, al que se considera que elevo los estandares de su época. Se trataba de un
edificio que fue redisefiado por el arquitecto Isaiah Rogers en 1829 para ser
utilizado como hotel. Este hotel tenia una estructura de 4 pisos con 170
habitaciones. Introdujo algunas novedades: las habitaciones tenian llave, otorgando
al huésped una privacidad y seguridad que no tenian los alojamientos anteriores.

Se introdujo personal de servicio al huésped —portero, botones-. En las habitaciones
se colocaron artefactos para la higiene personal: jarra con agua y jabon. En la
planta baja se abri6 un restaurante francés, lo que se convirti6 en un atractivo
adicional. EI Tremont House se convirtio, como suele ocurrir con los principales
hoteles de una ciudad, en un lugar de alojamiento para los visitantes, y un lugar de
encuentro social para los residentes. Este modelo se replico en varias ciudades
norteamericanas.

Con este antecedente, nos adentramos en quien es considerado el padre de la
hoteleria en Estados Unidos: Ellsworth Milton Statler (1863-1928). Su objetivo fue
brindar confort y calidad al viajero de clase media norteamericano, y sin dudas
cumplié su objetivo. Comenzé a trabajar muy joven, tuvo un acercamiento a la
hoteleria al desempefiarse como botones y recepcionista en un importante hotel, y
llevd adelante varios pequefios emprendimientos, que le permitieron adquirir
experiencia en el armado y puesta en marcha de sus ideas.

Su incorporacion definitiva a la actividad fue a través de la gastronomia, cuando
abrié un restaurante en la ciudad de Buffalo en 1894. Al principio el negocio no
funciono bien, pero como nos dice Lundberg (1986, 21): “Sin amilanarse, y dando
muestras de una energia e imaginacion admirables, consiguié cambiar los habitos
alimenticios de los hombres de negocios de Buffalo. Puso el siguiente anuncio:
«Coma cuanto pueda por sélo 25 centavos». Ofrecia seis comidas por el precio de
cuatro y sorteaba premios entre aquellos que adquirian los abonos. Ajusto el coste
de los servicios, compraba al dia, despidio a su costoso jefe de cocina y cuando las
Judias estaban mas baratas que los guisantes, aquel dia el menu contenia judias”
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Se atribuyen a Statler ciertas innovaciones que procuraban agilizar el servicio y
hacerlo mas eficiente. Dispuso de mesas de apoyo o servicio dentro del salon, para
resurtir con elementos a las mesas sin perder tiempo. Utilizaba mesas octogonales
que permitian ubicar a mas comensales. Finalmente el restaurante fue aceptado,
tuvo éxito, y Statler obtuvo réditos economicos.

Su siguiente paso sera en la direccion del alojamiento. Desde mediados del siglo
XIX, se organizaban grandes Exposiciones en las que se presentaban los avances
que se habian realizado en una amplia gama de actividades economicas,
productivas e industriales. Miles de personas visitaban estas exposiciones, vy
rapidamente se agotaban las posibilidades de alojamiento en la ciudad
organizadora. Por eso, se construian lo que podemos denominar “hoteles
temporales”, construcciones que incluian muchas habitaciones, pero sin servicios
adicionales, puesto que tenian un objetivo preciso y de corto plazo: albergar por
unos pocos dias a muchas personas que pasaban todo el dia visitando la
Exposicion. Terminada esta, el hotel dejaba de existir. En este negocio participd
Statler con variada suerte. En 1901 el Outside Inn para la Pan American Exposition
de Bufallo.

En 1904 el Inside Inn de 2257 habitaciones, para la exposicion Mundial de St. Louis.
Ya estaba listo para encarar su proyecto hotelero, el que habia ido construyendo en
su mente a partir de todas sus experiencias previas y su capacidad innovadora.
Nace el Bufallo Statler en 1908.

El hotel tenia 300 habitaciones con 300 bafos. Fue el primer hotel en Estados
Unidos en proponer este criterio. No fue facil. El sistema de caferias se convirtio en
un desafio puesto que implicé disefiar unas caferias que fueran compartidas por
conjuntos de dos bafos instalados fondo contra fondo. Hasta su muerte en 1928,
Statler continué desarrollando nuevos hoteles, conformando la primera cadena
hotelera de Estados Unidos: Cleveland Statler en 1912, Detroit Statler en 1915,
St.Louis Statler en 1919, Pensylvania Statler en 1922.

Kye-Sung Chon (2001,99) resume: “Todas las habitaciones tenian grifo de agua fria.
Statler decia que el 90% las llamadas a los botones eran para pedir hielo. Al tener
agua helada en la habitacion reducia gastos...”

Las innovaciones que introdujo pueden parecer hoy, a un siglo de distancia, muy
obvias. Pero fueron justamente innovaciones, pasos hacia adelante, fue el primero
en incorporarlas en su pais, y el resto siguié el camino por él trazado. Ese fue su
aporte de originalidad. Mencionamos algunas de ellas que fue implementando en
sus hoteles: las habitaciones contaban con teléfono, armario para colgar la ropa con
luz, se ofrecia el periodico gratis por las mafianas, mejoro los bafios, incorporando
toalleros, radio en las habitaciones, carteles con las tarifas, toallas y papel para
escribir.

Otro aspecto a destacar fue su interés en hacer eficiente la gestion de los hoteles.

Ya desde su experiencia en el restaurante, habia trabajado mucho con los costos, y
ese conocimiento se extendié al negocio hotelero. Contratd a un especialista, G. B.
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Stoner para disefiar un sistema de control de costos. Consideraba que la
administracién de hoteles tenia sus particularidades con respecto a otro tipo de
empresas Yy que debia ser objetivo de estudio. A través de la Fundacién Statler, hizo
donaciones a la Universidad de Cornell para que implementara cursos de
administracion hotelera, lo que llego a convertirse con el tiempo en la Escuela de
Hoteleria de dicha universidad y cuyo hotel-escuela lleva el nombre de Statler. A su
muerte en 1928, su esposa continuo vinculada con la administracion de la cadena.
En 1954 la cadena de hoteles Statler fue comprada por el grupo Hilton.

Statler habia establecido las bases del hotel comercial moderno dirigido a la clase
media. Estados Unidos proporcionaba las condiciones para un notable desarrollo de
la hoteleria: un pais con una sodlida actividad econdmica, pujante en lo industrial,
mas fortalecido aun después de la primera guerra mundial, con una consolidada
clase media. Sefala Getino: (2002,43) “La poblacion de los paises mas
industrializados comenzé a gozar de mejores condiciones de vida y de leyes
sociales mas favorables.... En las naciones dominantes las bases estaban dadas
para que el turismo se convirtiera en el fendbmeno de caracter masivo que hoy
posee. Sin embargo debioé superarse la tragedia de la sequnda guerra mundial para
que todo lo producido durante la época de transicion sirviera de trampolin a las
nuevas demandas.”

La década de los veinte fue protagonista de un enorme crecimiento de la hoteleria,
de grandes hoteles, en todas las regiones del pais. Una hoteleria que siguio
avanzando sobre los estandares que habia imprimido Statler a la actividad. El
automovil se incorporo definitivamente a la vida del americano medio, y los viajes se
hicieron mas frecuentes.

Muchos hoteles se construyeron, muchos inversores apostaron a la hoteleria, pero
no todos se convirtieron en hoteleros, ni dejaron un legado reconocido. Conrad
Hilton construyé una cadena hotelera en este periodo, una cadena que continud y
permanece en la actualidad.

CONRAD HILTON. 1887-1979

En 1954 Conrad Hilton escribio y publicé su libro Be my Guest, en el que narra su
vida, sus suefios y sus logros dentro de la actividad hotelera, como llegé a
convertirse en un reconocido hotelero, y cdmo construyo la cadena que lleva su
nombre.

Hijo de inmigrantes: la madre Mary de origen aleman, el padre Augustus H.Hilton
(Gus) de origen noruego, se establecieron en el sudoeste de Estados Unidos, en
San Antonio, estado de Nueva México. Su padre se convirtid en comerciante, con
suerte diversa: en algunas etapas la familia tuvo una excelente posicién econdémica,
y en otras tuvieron que trabajar todos para salir adelante. Conrad trabajé en la
tienda familiar, teniendo alli su primera experiencia comercial. En 1904 Gus vendio
unas minas de carbon que habia adquirido tiempo atras, en 110.000 ddlares,
convirtiéndose en la familia mas rica de la zona. Como referencia podemos decir
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que en ese entonces un obrero ganaba 1 dolar al dia, dinero que le alcanzaba para
mantener a su familia. Para festejar, la familia Hilton viajo a St.Louis a la Exposicion
Mundial, y se hospedaron en el primer hotel temporal de Statler: el Inside Inn.

Luego se mudaron a Long Beach a una hermosa y amplia casa. En 2 afos, y
merced a malas inversiones, perdieron su fortuna. Pero tenian la casa mas
importante, cerca de la estacion de ferrocarril. Asi comenzo la primera experiencia:
Su propia casa convertida en casa de huéspedes. Conrad y su hermano Carl iban a
la estacion a medianoche, a las 3 de la mafana a buscar a los posibles clientes.
Cargaban el equipaje, llamaban a los huéspedes por la mafana. La madre
cocinaba. Habitacion y comida por 2,50 dodlares. Simultaneamente seguian
atendiendo la tienda. Su breve temporada como millonarios les habian dado,
ademas muy buenas relaciones.

En al ano 1919, Conrad tenia 31 afos. Hasta aqui habia completado estudios en
economia, siendo en realidad su deseo convertirse en banquero. Se enlisté en el
ejército y fue a la primera guerra mundial. De regreso intentd acercarse a la politica:
sus intereses eran sin dudas, diversos, hasta que encontré su camino definitivo en
la actividad hotelera.

Gracias a su natural capacidad para visualizar negocios y convencer a inversores,
logré formar un grupo de interesados en comprar un Banco en Cisco, Texas. Con el
capital necesario se dirigid¢ a negociar la compra. Frustrada la operacién, buscé un
lugar donde descansar, dormir un poco y reponer fuerzas. Entré al Hotel Mobley.
Una multitud de personas aguardaban en el lobby. Conrad se dirigié al Front. Alli le
informaron que no habia habitaciones disponibles, que hiciera fila para esperar por
una.

Un sefior, que trataba de despejar el lobby se le acercé y le dijo:
Hilton (1994, 108)
- ‘lo siento, vuelva en 8 horas y tal vez tenga suerte
- quiere Ud. decir que estas personas duermen 8 horas, y luego desalojan la
habitacion y hace una rotacion completa de clientes?
- esaeslaidea. Tres veces cada 24 horas, todos los dias. Pagarian por dormir
en las mesas si los dejara.
- Ud. es el propietario?
- Asi es. Estoy encadenado aqui, en lugar de probar suerte con el petrdleo.
- ¢Pero no lo va mal
- No. Pero yo tengo un hotel y alla afuera todos se estan haciendo millonarios
con el petrdleo. Si pudiera...
- ¢Quiere Ud. decir que este hotel esta en venta?
- Por 50 mil délares en efectivo
- Sr. acaba de encontrar un comprador.”

No fue tarea sencilla convencer a los inversores que era mejor comprar el hotel
que el banco. En este establecimiento, Hilton aprendié a operar un hotel. Segun
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él mismo lo dice, aqui aplicé 2 principios que mantendria en las siguientes
operaciones hoteleras:

1) El espacio, o lo que otros llamarian mas tarde “la busqueda del oro”
Sobre el Mobley dijo “este hotel tiene mucho espacio desperdiciado”, y asi
remodeld la recepcion y el lobby a fin de hacer mas habitaciones. El espacio,
para Conrad, debia ser productivo. Este principio lo aplic6 en cada hotel que
integré a su cadena, incluyendo en su momento el Waldorf Astoria. Se trataba de
usar inteligentemente el espacio disponible. Quitando las columnas decorativas
incorporo bares, joyerias, perfumerias, todos espacios comerciales, rentables.

2) En palabras de Hilton, “el espiritu de cuerpo”, el sentido de pertenencia.
Para Hilton esto se lograba con orgullo y recompensas. Reunié al personal del
Mobley y les dijo: “son ustedes los que pueden ofrecer un servicio amigable,
cortés (smiling service). La reputacion del hotel esta en vuestras manos”.

En los 3 afios siguientes Hilton fue comprando varios hoteles, ampliando el
territorio y el numero de habitaciones en operacidn, pero siempre dentro del
territorio de Texas. Ya para entonces Hilton habia encontrado su camino, y su
vision de los negocios se relacionaba siempre con la actividad hotelera. Ya
gestionaba una pequefia cadena de pequefios hoteles. Un nuevo suefio lo
atrap6: construir un hotel, el primer Hilton Hotel de 1 millébn de ddlares. Su
capacidad para conseguir inversionistas y créditos en los bancos, se puso
nuevamente de manifiesto. El 4 de agosto de 1925 abri6 el Dallas Hilton con una
gran ceremonia. Fue un éxito inmediato.

Su siguiente objetivo: abrir un hotel por afo. Los suefios de Hilton eran cada vez
mas ambiciosos. Queria pasar de ser el hotelero texano, a ser un hotelero de
nivel nacional. En 1929 anunci6é que construiria el hotel Hilton de El Paso a un
costo de 1 millén setecientos cincuenta mil dolares. Lo hizo, pero en medio de la
crisis econdmica, y a un costo muy elevado. Cuando El Paso Hilton abri6, la
prensa senaldé que 15 mil personas acudieron al evento. Se decia que muchos
se acercaron para ver el hotel de 19 pisos y las 300 habitaciones
cuidadosamente decoradas en la tradicion india, espafola y de los pioneros, o
los pent-house que incluia. Pero la mayoria se acerco para participar en un
“milagro de esperanza, una bandera enfrentando la adversidad”.

Pero la crisis habia herido mortalmente la actividad hotelera. La ocupacion bajo
dramaticamente. Semana tras semana los ingresos bajaban y los costos
operativos se mantenian. Relata el propio Hilton (1994,153) “clausuraba un piso
completo para ahorrar luz y calefaccion, quitaba los teléfonos de las
habitaciones, trataba de mantener el espiritu de cuerpo mientras le indicaba al
personal que sirviera media porcion de manteca o que apagara cada luz que
fuera posible. Camas limpias, toallas, buen jabon, no ahorraremos en blancos,
pero ahorren en los lujos”
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Estuvo a punto de perderlo todo, y no fue asi por su enorme capacidad como
financista y de negociacion con los bancos. Saliendo de la depresion Hilton se
propone reconstruir su cadena. Se encontré con que en el pais habia una gran
cantidad de excelentes hoteles que ya no pertenecian a sus duefos originales
(los habian perdido) y sus nuevos propietarios nada sabian de hoteleria, y
consideraban estos hoteles como los “elefantes blancos de la depresion”, y lo
mejor de todo es que estaban a precio de depresion.

En este periodo (1937-1940) Hilton compra hoteles a muy bajo costo,
generalmente a un valor muy inferior al que requirié su construccion. Los pone a
funcionar, sanea sus finanzas, los convierte en rentables y los vende con
excelentes ganancias. En 1937 viajo a San Francisco y se enamordé del Francis
Drake. Este hotel habia costado originalmente 4 millones de ddlares y Hilton lo
comproé con 275.000 en cash. El resto salié de la propia operacion del hotel y de
financiamiento bancario.

Su siguiente suefio fue poseer el hotel mas grande: El Stevens de Chicago. Este
hotel tenia 3 mil habitaciones y 3 mil bafos, y la capacidad para albergar a 6 mil
huéspedes. Fue comprando bonos de la deuda del hotel, hasta que acumulé una
cantidad suficiente para negociar. Una estrategia similar utilizaria con su proximo
objetivo: El Waldorf Astoria de Nueva York. Saltar del oeste a la ciudad central
de EEUU. Antes de comprar el Waldorf, lo hizo con otros hoteles de la ciudad: el
Roosvelt y el Plaza.

El Waldorf, construido a fines del siglo XIX y remodelado en los afios 30, habia
nacido para ser el hotel de lujo de Nueva York, lugar elegido por la realeza
europea, gobernantes de estados, diplomaticos, y era también el centro social de
la ciudad, parte de su vida e historia. Se cuenta que durante la segunda guerra
mundial, cuando entraba una llamada telefonica preguntando solicitando se le
comunique con el rey, la operadora debia preguntar: ;cual rey, por favor?

El 12 de octubre de 1949, Hilton se convirtio6 en “el hombre que compro el
Waldorf”. Seguramente no es casual que el capitulo en que Hilton describe la
compra del Waldorf, se llame “el cielo es el limite”. Hilton era para entonces el
hotelero mas famoso de Estados Unidos.

El dltimo gran desafio que encard personalmente Conrad Hilton fue el de
convertir a su cadena en una corporacion con presencia internacional. La
oportunidad llegd cuando recibié una propuesta de la Puerto Rico Industrial
Company quien escribio a siete prestigiosos hoteleros norteamericanos. La Cia
portorriquefia construiria el hotel y la cia hotelera norteamericana se haria cargo
del amoblamiento y equipamiento y de la gestion del mismo. Hilton respondio
con la siguiente contrapropuesta (que no difiere demasiado de los actuales
contratos de administracion hotelera).

De la finalizacion de la obra (incluyendo muebles y equipamiento), debian
encargarse los inversores. La Corporacion Hilton proveeria asesoramiento en
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disefio arquitectonico y sobre el amoblamiento y equipos necesarios. Una vez
terminada la obra completa, Hilton entraria con el capital operativo, la gestion,
experiencia y técnicas, publicidad a nivel mundial, promociones de venta, a fin
de asegurar que ningun otro Hotel en las cercanias tuviera una promocion
mayor, garantizando la rentabilidad del negocio. Se tomarian preferentemente
personal de Puerto Rico y se garantizaria un entrenamiento en los Hoteles Hilton
gue se encontraban operando en Estados Unidos.

Las ganancias del Hotel se repartirian de la siguiente manera: 2/3 para los
propietarios y 1/3 para la empresa administradora. La propuesta fue aceptada.
Con esta iniciativa surge la Hilton Hotels International, con un primer pie fuera
del territorio norteamericano, el inicio de la expansion de Hilton a nivel global.
Hacia el final de su libro, Hilton resume lo que considera los 7 puntos esenciales
para lograr una buena gestion de hoteles, y que su propia corporacion desarrollo
a lo largo de su historia.

1) En cualquier grupo o sistema de hoteles, cada unidad debe tener su propia
personalidad, basada en las necesidades de la ciudad o pais en que se
encuentra.

2) Realizar pronoésticos. Nadie que no supere las técnicas del antiguo
‘hospedero” puede tener éxito en la actualidad. Un gerente debe saber
realizar ajustados prondsticos. A principios de cada mes cada hotel debe
saber dia a dia la ocupacion prevista, basado en las reservas y en el histérico
del hotel. Desde esta manera, el gerente sabra exactamente cuantas
mucamas, bell boys, operadores de ascensores, cocineros y mozos
necesitara en cada momento. Si no lo hace perdera dinero por tener una
planta excesiva, o brindara un mal servicio por no tener el personal
necesario. Lo mismo se aplica a los insumos de alimentos y bebidas.

3) Compras corporativas. Es una real ventaja para hoteles de cadena.
Algunas compras se deben hacer en la localidad. Pero otras se pueden
negociar directamente con los fabricantes a un costo menor, basados en el
volumen de compra.

4) La busqueda del oro. Implica la utilizacion de cada espacio para que
produzca el maximo de rentabilidad posible.

5) Entrenamiento. Entrenar a personas con conciencia de servicio a fin de
brindar un servicio con estandares de calidad.

6) Ventas. Incluye buena publicidad, promociones y la reserva de fiestas y
convenciones.

7) Sistema de reservas. Las reservas Inter-hoteles son una ventaja que crece
con el tamafo de la cadena. Los huéspedes dejan un Hilton y alli mismo
reservan en otro Hilton de otra ciudad o pais.

En el prologo de Be muy Guest, edicion de 1994, su hijo Barron Hilton (1994,6.7)
dice:

‘probablemente el mensaje que ha tenido mayor ascendencia en mi ha sido
“piensa en grande... actua en grande...suefia en grande y se honesto.... Estoy
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orgulloso de haber mantenido estos principios aun después de la muerte de mi
padre en 1979. Pensando en grande hemos sido capaces de desarrollar nuevos
negocios, entrado en nuevos mercados, ofrecer nuevos servicios, y abrir nuevos
hoteles. Siendo honestos hemos tenido el reconocimiento de nuestros huéspedes,
socios y empleados con una reputacion de integridad y equidad que creemos es Sin
igual dentro de la industria hotelera.

Desde que se publico el libro, se han producido grandes cambios en nuestra
empresa: sistemas globales de reservas, tecnologia para el check in y check out,
hoteles de suites, hoteles para estadias prolongadas, tecnologia de comunicaciones
en las habitaciones, room-service, fitness, programas de actividades para nifios,
capacidad para realizar conferencias satelitales, son solo algunas de las
incorporaciones. Finalmente, no importa si el huésped esta disfrutando un Hotel
Hilton o un Conrad Hotel & Casino, en un hotel de aeropuerto, de convenciones, en
un resort de golf, en un barco casino, en vacaciones de tiempo compartido, hoteles
suburbanos, all suites hoteles o resort de playa, en todos encontrara hospitalidad y
servicio. Esto no ha cambiado desde que mi padre abrié el primer hotel en Cisco,
Texas en 1919.”

Hoy Hilton es una corporacidén hotelera que tiene 4200 hoteles, 690.000
habitaciones en 93 paises vy territorios, y con 12 marcas. En Argentina Hilton opera
2 hoteles: un Hilton en CABA y un Hilton Garden Inn en Tucuman.

4. Etapa de ampliacion del derecho al turismo. 1950 en adelante.

Este periodo se inicia al finalizar la segunda guerra mundial, y es el que actualmente
seguimos transitando. Estamos hablando de los ultimos 65 afios. Saez (2006, 27) lo
denomina la etapa de consolidacion. Otros subdividen esta etapa considerando las
diferencias que se operaron en su interior. Asi, Wallingre (2007,13-14) siguiendo a
Molina, distingue entre Turismo industrial maduro (1946 hasta los 80), Turismo
postindustrial (desde 1980 a finales del siglo XX), y Posturismo para estos primeros
anos del siglo XXI.

Varias fueron las condiciones que prepararon al mundo para la entrada al turismo
masivo que caracteriza esta etapa. Las mejoras en las condiciones de vida y los
derechos laborales se ampliaron y extendieron, entre ellos las vacaciones
obligatorias y pagas. Mas personas en el mundo accedieron al tiempo libre y a un
excedente econdmico que la realizacion de actividades turisticas. El turismo dejo de
ser una posibilidad, para convertirse en un derecho.

Por otro lado, en este periodo se produjo una nueva revolucion en el transporte, con
la aparicion de la aviacion aéreo comercial, que achico las distancias, acercé los
destinos, y que con el tiempo se convirtid en accesible para un importante segmento
de la poblacién de ingresos medios, entre otras causas por las posibilidades de
financiamiento de los viajes. El turismo se convirti6 en una de las principales
actividades econdmicas del mundo al punto que se lo llegé a denominar la “industria
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sin chimeneas”. Es adicionalmente un generador de puestos de trabajo, aportando
alrededor de un 9% de los empleos del mundo.

La OMT (1996,11) sefiala que en 1950 se registraron 25 millones de turistas
internacionales, en 1970 el numero fue de 166 millones, en 1980, 288 millones, en
1990 fueron 456 millones. Vemos como en cada década de este periodo el numero
de viajeros internacionales se multiplicaba. En la actualidad (dato del 2013) la cifre
asciende a 1100 millones de turistas internacionales.

La hoteleria, como parte de la oferta turistica acompan este crecimiento. EI modelo
de hoteleria comercial, adaptada a los nuevos tiempos, ya se habia iniciado en el
periodo anterior. En este se producira un enorme desarrollo, en varios sentidos:

1- En términos cuantitativos, es decir, la cantidad de hoteles que se abrieron
en todo el mundo.

En la misma medida en que crecia el numero de viajeros, también fue creciendo la
hoteleria, en tanto parte de la oferta de servicios turisticos. Los destinos
vacacionales también se ampliaron en todas las regiones del mundo. Nuevos
destinos emergentes se incorporaron a la oferta turistica, y por supuesto esto
implicoé el desarrollo hotelero en todos ellos. El reporte anual 2013 de la OMT,
establece la siguiente distribucion de arribos de turistas internacionales para 1.088
millones de arribos totales del afio.

 Africa: 56 millones: 5%

*  Américas: 169 millones. 15%

* Asia y Pacifico: 248 millones. 23%
* Europa: 563 millones. 52%

* Medio Oriente: 52 millones. 5%

Los millones de turistas que visitaron cada una de esas regiones, requieren
alojamiento, e impulsaron por lo tanto, el desarrollo de la hoteleria.

2. La diversificacion de la oferta de alojamiento.

A lo largo de los sesenta afios que abarca este periodo, y en la medida que nuevos
sectores sociales se incorporaban a la actividad turistica, la hoteleria fue
visualizando nuevas oportunidades y ofreciendo productos ajustados a cada una de
necesidades detectadas, y se conformd una tipologia de alojamientos que fue mas
alla del hotel clasico. Asi, para los viajeros en automovil, surgen los moteles, para el
turismo de sol y playa, se desarrollan los resorts, para las estadias prolongadas, los
hoteles de suites, para el entretenimiento, los tematicos y los hoteles-casino, para
los que eligen destinos rurales, la hoteleria rural, para los jévenes, los hostels. Y
también para las distintas posibilidades econdmicas de los turistas, hoteles con
distintas tarifas: econdmica, media, alta.

Hoy, la oferta de alojamiento turistico es muy variada, y los grupos hoteleros

compiten por atraer a los turistas, disefiando permanentemente nuevos productos
de alojamiento.
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3. La concentracién en grupos hoteleros y cadenas hoteleras.

La conformacion de cadenas hoteleras se inicié en Estados Unidos. Statler cre6 la
primera cadena de hoteles. Hilton hizo lo propio, y otros siguieron el ejemplo. La
operacidon en cadena, con la economia de escala que implica, resulta un modelo de
negocio muy conveniente desde la perspectiva econdmica. Pero también en
términos de posibilidad de expansion territorial, tanto a nivel nacional como
internacional. Los formatos de franquicia y de contrato de administracion agregaron
una ventaja: la inversion requerida para la construccion de un hotel, corre por
cuenta de inversores y no de la cadena. Esto posibilit6 una enorme expansion
global de las cadenas hoteleras, primero y principalmente de las norteamericanas y
luego de algunas cadenas europeas.

Hilton fue el primero en hacerlo, a través del contrato de administracion que firmara
con el gobierno de Puerto Rico para gestionar el hotel de San Juan PR. A la fecha
(2015), y solo para dar algunos ejemplos, vemos que Hilton tiene 4200 hoteles
(690.000 habitaciones) en 93 paises, Intercontinental por su lado cuenta con 4700
hoteles (674.000 hab) en 100 paises, y Starwood (Sheraton) tiene 1200 hoteles en
100 paises.

Hay una gran cantidad de hoteles independientes, pero sin dudas, el mapa de la
hoteleria mundial incluye una significativa concentracion de hoteles en los grandes
grupos hoteleros, y esto es caracteristico de la industria hotelera en estados Unidos,
y también se ha exportado el modelo a Europa. De este periodo vamos a
adentrarnos en los logros y aportes de tres hoteleros norteamericanos: K.Wilson,
Howard Johnson y W. Marriott.

KEMMONS WILSON (1913-2003)

Al finalizar la segunda guerra mundial, Estados Unidos, se vio nuevamente
fortalecido, y la década del 50 se caracterizd por ser un periodo de ampliacién del
consumo. La costumbre americana de viajar, y viajar en sus propios automoviles por
todo su territorio, se extendi® aun mas. Grandes carreteras y autopistas se
construyeron en estos anos.

En los afios 20 y 30, con el inicio de esta costumbre, habian surgido alojamientos
que satisfacian la necesidad del viajero de descansar por las noches y continuar su
viaje al dia siguiente. Estos alojamientos fueron los moteles (motor-hotel), cuya
caracteristica era que estaban ubicados en las carreteras y en las entradas de las
ciudades, incluyendo espacio para el estacionamiento de los autos.

Comenta Lundberg como eran estos alojamientos (1986, 66) “los viajeros... recibian
con todo placer las cuatro paredes con una bombilla pelada colgada del techo y el
piso vacio, con tal de tener un lugar privado cuando estaban fuera de sus ciudades”
Este es el escenario que vera y analizara Wilson, y convertira en un excelente
negocio.
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Wilson era un empresario que a largo de su vida se dedico distintas actividades,
incluyendo la construccion. El mismo ha referido que en un viaje con su familia se
hospedd en uno de esos moteles y viendo la falta de comodidades, consider6é que
habia un segmento cuyas necesidades no estaban satisfechas con esos
alojamientos y que podia desarrollar un modelo de motel distinto y mas acorde a los
nuevos tiempos.

Asi fue que disefio un nuevo concepto de alojamiento, llevando a los moteles a
incorporar las comodidades que hasta el momento eran propios de los hoteles. En
1952 inaugurd el primer Holiday Inn en memphis, que fue un absoluto éxito. Las
habitaciones eran espaciosas, con todas las comodidades, television, teléfono y
hielo. Contaba con areas publicas, sector recreativo, piscina, y servicio de alimentos
y bebidas. Los nifios permanecian gratis con sus padres, politica que continua hasta
nuestros dias.

Dos afios después, en 1954, ya contaba con once moteles, y comienza a utilizar el
sistema de franquicia, lo que le posibilitd una impresionante expansion por todo el
territorio nacional primero y en el exterior unos afios después.

En la web corporativa se explica: “Hacia 1959 se inauguré el hotel numero 100 y el
crecimiento fue tan vertiginoso que en la década de los 60 se abria un nuevo hotel
cada dos dias y medio, se inaugurd el primer hotel fuera del continente en Puerto
Rico y se cred el sofisticado sistema de reservaciones Holidex. En 1968 la cadena
ya contaba con 1000 hoteles entre América del Norte, América Central y Europa’.

Wilson aplicdé algunas estrategias que favorecieron el desarrollo de su nueva
empresa. Se asocid con otras empresas, logrando particulares sinergias. Tal es el
caso de su asociacion con la Gulf oil Company. También entendio las ventajas de
funcionar como cadena, optimizando un sistema de reservas centralizado: el
Holidex. Y por supuesto, el sistema de franquicia. Los Holiday Inn eran un gran
negocio, sostenian altos niveles de ocupacion, garantizaban una buena rentabilidad
y los inversores se multiplicaban.

En la década del 90, ya siendo la compaiia propiedad de Bass (empresa inglesa),
se introduce la marca en América latina. Bass reagrup6 todas las marcas hoteleras
que fue comprando en el grupo hotelero IHG (InterContinental Hotels Group). En
1991 se introduce la marca Holiday Inn Express un hotel con servicios mas limitados
y en el 2007 se cambia el logo y la imagen comercial de la marca, modernizandola.
En el 2008 Holiday Inn ingresa la marca Club Vacations.

Los numeros actuales de Holiday Inn, a marzo 2015, de acuerdo con el reporte
anual de la compafiia son:

Holiday Inn: 1,212 hoteles, 225.159 habitaciones
Holiday Inn Resort: 42 resorts, 9,904 habitaciones
Holiday Inn Express: 2,365 hoteles, 229,110 habitaciones
Holiday Inn Vacation club: 12 hoteles, 4,027 habitaciones
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En Argentina, Holiday Inn estad operando actualmente (marzo 2015), 2 marcas:
Holiday Inn, con hoteles en Cérdoba y Rosario, y Holiday Inn Express con hoteles
en CABA, Ezeiza y Rosario. En total 5 establecimientos.

HOWARD DEARING JOHNSON (1898-1972)

El otro reconocido hotelero que incursion6 en el segmento de moteles fue Howard
Johnson. La particularidad de Johnson fue que se convirti6 en empresario desde la
actividad gastronomica primero, y luego en la hoteleria. Al igual que Wilson advirtio
el enorme negocio que implicaban los miles y miles de personas que transitaban las
carreteras americanas.

Nos dice Lundberg (1986, 320), “El nombre de Howard Johnson es sindnimo de
restaurantes que ofrecen la eleccion del autoservicio o el servicio de mesas y el
servicio rapido de hamburguesas, perritos calientes, almejas fritas, pollo y bistecs.
Para los viajeros, un restaurante de Howard Johnson significa un descanso en las
largas autopistas, un sitio limpio y agradable donde descansar, una taza de café
caliente, un refrescante helado o un bocadillo”.

Se inicid con la venta de helados, y llegd a desarrollar un gran numero de sabores, y
llegd a registrar la marca “28 sabores”. Continu6 con restaurantes a lo largo de las
carreteras los que le puso su propio nombre. Los viajeros y las familias encontraban
un lugar agradable, limpio, comodo y bien decorado, con estandares reconocibles.
Visualizé entonces la posibilidad de franquiciar este negocio.

“‘En 1952, Howard Johnson' abrié su restaurante numero 351y se convirtio en la
cadena de restaurantes mas grande del mundo”.
(http://www.biography.com/people/howard-johnson-248767). Fue pionero en la
aplicacion de nuevas tecnologias al negocio de la restauracion, a través de la
elaboracion de comidas que se congelaban para su posterior distribucion. Esto
posibilit6 mejorar los procesos, estandarizarlos y ofrecer al publico un producto
idéntico, independientemente del restaurante Howard Johnson en que estuviera
comiendo.

Al respecto dice Lundberg (1986, 302): “En la década de los 50 Johnson fue uno de
los pioneros en la fabricacion de comidas rapidas congeladas. Discretamente y sin
publicidad construyé sus empresas en Boston y en Miami donde se fabricaban los
platos de la linea Howard Johnson y se congelaban para su comercializacion...
Johnson logré producir un menu de comida preparada en una planta central y un
método para calentar y servir dicha comida que luego fue aplicado exactamente
igual en todos sus restaurantes”

Dos afios después de la apertura y enorme éxito del primer Holiday Inn, en 1954,
Howard Johnson se incorpora a la actividad hotelera, abriendo el primer motel. Hoy
Hojo pertenece al grupo Wyndham hotel Group y tiene unos 500 hoteles en 14
paises- En la pagina corporativa http://www.hojo.com/about-us/about-hojo, se dice.”
Howard Johnson y su hijo se impusieron la mision de crear hoteles confortables,
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comodos y amigables, destinados tanto a vacacionistas como viajeros de negocios.
Johnson sabia que el éxito dependia de que en cada establecimiento se
mantuvieran los mismos niveles de calidad y estandares de servicio que la gente
esperaba de sus helados”.

En Argentina Hojo ha tenido una sorprendente expansion en los ultimos afios. Es la
cadena con mayor numero de establecimientos en el pais, a través del sistema de
franquicias. Un total de 32 establecimientos (http://www.hojo.com/hotels/argentina)
Con www.tucumanoticias.com.ar, asistimos a la ultima inauguracion de Hojo en el
pais en agosto de 2014: “abrié sus puertas el primer hotel en Tucuman de la cadena
internacional que mas propiedades tiene en el pais. Instalado en el centro de Yerba
Buena, diferencia del resto de la oferta local por su ubicacion, su estilo
arquitectonico y su proyecto de desarrollo sustentable.”

J. WILLARD MARRIOTT (1900-1985)

Marriott es otro de los hoteleros que inici¢ y desarrollé en primer lugar una empresa
gastrondmica, y luego en la década de 1950 se incorpor6é al negocio hotelero.
Marriott se inicié en la gastronomia, al abrir en 1927 el primer Hot Shoppe, y al afio
siguiente abrid 2 mas anadiendo una innovacion para el automovilista: el servicio de
drive-in, un modelo de pedido y entrega de platillos, modelo que fue utilizado luego
por otras empresas, y que se continua utilizando en la actualidad, en muchos
locales de fast-food. En 1930 contaba con 5 locales, y a pesar de la crisis
econdmica logro sobrevivir.

El gran paso en la conformacion de una gran empresa, vino de la mano de la
incipiente actividad aerocomercial. Al respecto comenta Lundberg (1986, 256)” En
1937 la empresa se convirtio en la primera en servir las comidas de las lineas
aéreas. Estas eran distribuidas en el interior de cajas y embarcadas en aviones de
la Pan American y la Eastern Airlines que partian del aeropuerto de la ciudad de
Washington”.

El negocio de servicio de catering aéreo obligoé a desarrollar una empresa altamente
estructurada, con un sistema produccion de caracter industrial y con una gestion
centralizada. Llegd a tener 5 plantas de produccion desde donde se realizaban los
envios de catering a los aeropuertos.

Su hijo, Willard Marriott Jr., describe en su libro (1997,79): “La division de catering
aéreo In-Flite se inauguré en 1937, cuando mi padre notd que los viajeros llevaban
a bordo, su café y comida comprada en un Hot Shoppe cerca del aeropuerto de
Washington.... Una de las cosas mas importantes que In-Flite hizo por nosotros fue
diversificar a Marriott internacionalmente”. Efectivamente, la necesidad de ofrecer el
servicio de catering en otros aeropuertos del mundo, llevo a la empresa Marriott a
tener centros de produccién en otros paises, volviendo internacional a la compadia.

En el afio 1957, Marriott ingresa al negocio hotelero, al abrir el motor-hotel Twin
Bridges en Washington. Con sus 365 habitaciones fue el motel mas grande de la
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época. La diversificacion de la companfia continué al abrir su propia agencia de
viajes o cuando en 1972 entr6 al negocio de los cruceros con Sun Line.

Hacia finales de los 80, Marriott, vuelve a focalizarse en el negocio hotelero y se
deshace de operaciones no hoteleras. Se concentra en los modelos de franquicia y
como empresa de administracion de hoteles (management). Fue disefiando nuevos
productos hoteleros, incorporando marcas que atendieran distintos segmentos de
viajeros y sus distintas necesidades. Hoy Marriott tiene 3800 hoteles, 195.000
habitaciones en 72 paises (marzo 2015).

En Argentina Marriott gerencio el historico Plaza Hotel desde 1995 y hasta el afio
2014. Se anunciaba la venta del Plaza hotel el 12 de abril de 2013: “Después de
una negociacion que duré mas de dos anos, el grupo Sutton, duefio del tradicional
hotel Alvear, formalizé la compra del Plaza Hotel, gerenciado por la cadena Marriott.
La operacion se concreté por $280 millones e incluyé la compra del 99,77% de las
acciones que tenian hasta ahora mas de 60 accionistas, entre ellos los
descendientes de las familias Tornquist y Shaw.
(www.clarin.com/empresas_y negocios).

Los hoteleros que hemos presentado no son los unicos, hay otros. Pero cada uno
de ellos es representativo del periodo al que pertenecieron. Cada uno implemento
sus ideas e innovaciones, y cada uno logré que la actividad hotelera diera un paso
hacia adelante. Las empresas que formaron los sobrevivieron y hoy se encuentran
entre las mas grandes y exitosas corporaciones hoteleras a nivel mundial.
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Toma de decisiones en empresas turisticas

Héctor Pralong

Toma de Decisién

En la empresa existen tres funciones primarias, Operaciones, Mercadotecnia y
Finanzas. Por otro lado existen funciones de apoyo como ser, Recursos Humanos,
Contabilidad y Sistemas de Informacion. En cada una de ellas se toman
decisiones en forma cotidiana y cada una de ellas afecta a por lo menos una de
las otras funciones, por lo que se deben tomar decisiones integrales que
contemplen las implicancias sobre las otras. Por ejemplo, si mercadotecnia decide
disminuir el precio de venta o realizar un descuento por cantidad adquirida, esto
modificara los volumenes productivos si es que se dispone de capacidad ociosa, o
tal vez, sea necesario agregar otro turno de trabajo, posiblemente se alteren los
niveles de stock en inventarios con la consecuente modificacion de las érdenes de
compra de materiales para la obtencion de los productos finales, para lo cual se
deberan emitir cheques o pagos en efectivo para hacer frente a esos cambios,
afectando asi, la situacion financiera de la empresa. Si en este circuito se produce
un cuello de botella o una negativa departamental, todo el proceso se pone en
riesgo o por lo menos se arriesga el cumplimiento de las fechas de entrega.

Por lo tanto, al tomar una decision hay que tener en cuenta su efecto sobre las
otras areas de la empresa y en muchos casos, como los intereses van por
caminos enfrentados, como estos efectos pueden generan problematicas internas
gque en muchos casos pueden ser dificiles de sobrellevar. Muchas empresas
forman equipos que contemplan las diferentes areas tratando de impedir que se
generen compartimentos estancos, corriendo el riesgo que se trabaje como si
fueran “silos funcionales” con los consecuentes peligros por la falta de
comunicacién. Por tal motivo, la toma interfuncional de decisiones es una
metodologia imperiosa en una empresa.

Por ejemplo, en el area de Mercadotecnia se toman decisiones sobre el tamafio de
mercado a atacar, canales de distribucién, los precios de venta de los productos y
servicios, promociones, introduccidon de nuevos productos, etc., en el area de
Compras, las estrategias de abastecimiento de materias primas, la seleccion de
los proveedores asi como su evaluacion, etc., en el area de Logistica se trabaja
sobre el almacenamiento y manejo de los productos, sobre el modo de transporte,
etc., en el area de Sistemas de la Informacion se toman decisiones sobre el disefio
de los sistemas, el desarrollo de programas, la adquisicion del equipamiento, etc.,
en RRHH sobre el nivel de las habilidades de los trabajadores, sobre los
programas de capacitacion, las modalidades de contratacion, el numero de
empleados, etc. Se puede observar que cada una de ellas afecta a las otras areas
de la empresa y generalmente de forma antagonica o modificando su manera
habitual de trabajo.
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En general el proceso se puede subdividir en dos fases,

Fase 1 — Estructura
* Definir el problema
* |dentificar las alternativas
e Determinar los criterios

Fase 2 — Analisis

* Evaluar alternativas

* Elegir una alternativa
En la fase 2 se pueden tomar dos caminos para llevarla a cabo, mediante
analisis cualitativo o cuantitativo.

1. Analisis Cualitativo
Este tipo de analisis se basa en la utilizacion de juicios, experiencia, intuicion, del
conocimiento de la situacion, etc. Generalmente se aplica en situaciones
cotidianas, donde el problema se ha suscitado otras veces o cuando la rapidez
prima sobre todo lo demas.

En este campo es necesario tener una mirada o concepcion de que los problemas
se presentan en un ambito de incertidumbre donde se debe pensar en modelos
probabilisticos y no en los deterministicos para su resolucion. Esto lleva muchas
veces a la necesidad de incorporar nociones probabilisticas y estocasticas. En
algunos casos se produce una yuxtaposicion de estrategias formales y no
formales que pueden entorpecer la interpretacion de una situacion incierta, por lo
que es necesario desarrollar una “intuicion probabilistica® para realizar
predicciones y extrapolaciones de las situaciones reales.

En la década del '70 se produce un cambio en el estudio del razonamiento
probabilistico dado que se propone que los individuos habitualmente no toman
decisiones basados en la l6gica y la estadistica y que esto no se relaciona con la
falta de dichos conocimientos. Por el contrario, se sostiene que las nociones
probabilisticas no son fundamentales en los juicios, sino que estos estan
construidos a partir de la evidencia y su exploracion.

Bajo esta perspectiva se sugiere que los individuos cuando toman decisiones
realizan procesos llamados heuristicos para disminuir la complejidad y la
incertidumbre reinante. Estos procesos cognitivos se focalizan en algunos
aspectos y desestiman otros, lo que puede llevar al individuo a realizar algun tipo
de sesgo en su pensamiento que afecta a la toma de decision.

Esta situacion resulta mas compleja cuando el individuo realiza una significacion
del problema, ya que depende de la persona en si. Se puede entender a la
significacion como el proceso o serie de procesos por medio de los cuales el
individuo realiza una interpretacion de una situacion dada. Dicha interpretacion le
permitira al individuo abordar una estrategia de resolucion.
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Si las elecciones fueran siempre faciles nos convertiriamos en esclavos de la
razon, nuestra eleccion en la toma de decisiones de una alternativa sobre otra se
basa en “razones propias”, son decisiones racionales pero, no responden a
razones dadas sino a razones creadas por nosotros mismos para tal fin (Ruth
Chang).

2. Analisis Cuantitativo
Este tipo de analisis es mas utilizado cuando el problema es complejo, cuando se
tiene poco experiencia sobre él, cuando es importante un analisis minucioso es
necesario, cuando es repetitivo y se posee el tiempo para su evaluacion. En estos
casos se desarrolla un modelo matematico para llegar a poder presentar una
recomendacién particular para el problema. Esta implementacién permite
aumentar la efectividad de la toma de decisiones.

Formulacién del problema

En muchos casos parece evidente la formulacién del problema pero en otras
ocasiones es necesario llevar a cabo un proceso de especifico que derive en la
formulacién verbal del problema. También se deben identificar las Alternativas de
Decision (AD) y los Eventos Fortuitos (EF).

Los primeros no estan sujetos a situaciones probabilisticas, por ejemplo, una
empresa puede necesitar decidir si implementa una nueva linea productiva de
capacidad amplia para el mercado actual o montar una pequeina y agrandarla en
el futuro, indudablemente los costos implicados en una y otra no son los mismos
pero estos no dependen, por ejemplo, de la demanda futura. En cambio los EF si
son eventos fortuitos, como ser, que el nuevo producto tenga una demanda
pequena, media o alta en el corto plazo. Para concluir con la formulacién se deben
establecer las Consecuencias (C) asociadas a cada AD y EF particular, por
ejemplo, tamafo grande y demanda baja; tamafio grande y demanda media;
tamafo pequefio con posterior ampliacion y demanda alta, es decir que si
tenemos 2 AD y 3 EF, por lo menos tenemos 6 consecuencias, en este caso
relacionadas con el posible beneficio obtenido por la empresa.

Es posible realizar una representacion grafica del problema mostrando las
relaciones entre las AD y los EF, tal esquema se denomina Diagrama de
Influencia. En este las AD se representan por un cuadrado o rectangulo, los EF
por un circulo y las C por un rombo, todos suelen llamarse Nodos, de decision,
fortuitos y de consecuencias respectivamente. Estos nodos se unen por flechas
que marcan la direccion de influencia entre ellos. En el ejemplo empleado las
flechas saldran desde los AD y EF hacia C pues todas ellas modifican el beneficio
total.

3.1.Matriz de Preferencias o Baremos
Muchas veces tenemos que tomar decisiones al comparar situaciones donde el
criterio no solamente esta dado en un valor monetario. Por ejemplo cuando
debemos elegir un proveedor de un listado de ofertas. En la busqueda por
diferenciarse, los oferentes pueden presentar en sus ofertas descuentos por
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cantidad, condiciones de pago especiales, etc. Ademas, un encargado de compras
debe tener en cuenta otras consideraciones no monetarias, como ser, condiciones
financieras de los proveedores, sus capacidades de produccion, las referencias
que posee de ellos, la calidad de lo que se ofrece, las garantias presentadas, etc.
Todas estas consideraciones deben ser tenidas en cuenta en el momento de
seleccionar una oferta u otra.

Para considerar estos factores no cuantificables (criterios) se construyen Matrices
de Preferencias o Baremos que permite calificar (dar un puntaje) las alternativas
segun criterios establecidos segun una escala, por ejemplo, de 1 a 10. Por otro
lado se debe dar una ponderacion subjetiva a cada criterio, generalmente en
porcentajes. Cada criterio obtiene un puntaje total como resultado de la
multiplicacion de su puntaje por la ponderacion establecida. La suma total de los
puntajes de cada criterio brinda el puntaje total de cada oferta o situacion a
analizar.

PROBLEMA RESUELTO N° 1

Supongamos que se debe tomar una decision sobre qué formula elegir de dos
posibles que han dado resultados positivos de aplicacidén practica en la resolucién
de un tema particular. El producto que se obtiene utilizando la férmula A presenta
un menor beneficio unitario, menor potencial de mercado pero una mayor
compatibilidad con las operaciones existentes en la fabrica, con respecto al
obtenido si utiliza la férmula B.

Los criterios seleccionados para la dirigencia para la toma de decision son:

* Beneficio Unitarios (entendido como a diferencia entre los ingresos menos
los costos totales, fijos y variables)

* Potencial de mercado

* Compatibilidad con operaciones actuales

* Materias primas locales

* Registro nacional e internacional

* Posibilidades de obtener ventajas competitivas

* Necesidades de inversion (10=baja inversion; 1=alta inversion)

* Posibilidades de escalado (mayor puntaje a mayor facilidad)

Criterio a utilizar | Ponderacion Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje
Formula A Ponderado Formula B ponderado
para la para la
P Féormula A Férmula B
Beneficio (10) 8)—]——» 80 10 100
Mercado 30 5 150 8 240
Operaciones 20 10 200 5 100
Materias Primas 5 5 25 3 15
Registro 5 8 40 5 25
Ventajas (10) 4 | 40 5 (8)—ls0
S r

52



Competitivas
Inversion 10 8 80 5 50
Escalado 10 10 100 5 50
PUNTAJE PONDERADO 715 660

Segun los criterios y ponderaciones propuestos, la férmula a utilizar seria la A

3.2. Toma de Decisiones Bajo Certidumbre
Si existe certidumbre significa que se conoce que tipos de acontecimientos van a
ocurrir. Por lo tanto, se dirigira la mejor alternativa de todas, la relacionada con el
mayor beneficio o con el menor costo.

Supongamos que una empresa va a incorporar un nuevo producto y sus
estimaciones de demanda pueden ser baja, moderada o alta (tres tipos de
acontecimientos). Entonces debe tomar una decision sobre si debe modificar su
linea productiva actual agregando un doble turno, sobrecargar el actual o bien son
subcontratar algunas de las actividades. En la siguiente tabla podemos observar
los beneficios que se obtendrian siguiendo cada una de estas alternativas si las
demandas fueran baja moderada y alta respectivamente (en miles de pesos).

Alternativa Demanda Baja Demanda Moderada Demanda Alta
Doble turno 1000 2200 5000
Subcontratar -1000 3000 2800
Mantener un turno 2000 2500 3000

Entonces, si se sabe que la demanda va a ser baja, el mayor beneficio se
obtendria manteniendo el turno actual. Si la demanda va a ser moderada
convendra subcontratar para tener un mayor beneficio. Y por ultimo, si la demanda
se sabe que sera alta entonces convendra colocar un doble turno para maximizar
dicho beneficio.

3.3. Toma de Decisiones Bajo Incertidumbre
En este caso no hay conocimiento sobre el tipo de demanda futura y ademas no
hay manera de establecer sus probabilidades es decir, las posibilidades de
penetracion de mercado que tendra la empresa con este nuevo producto. A
continuacion veremos algunas formas diferentes de trabajar:

a) Maximin: esta es una mirada pesimista que consiste en elegir la mejor opcion
de las peores. Para cada alternativa hay que tomar el peor caso
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Alternativa Demanda Baja Demanda Moderada Demanda Alta

Doble turno > 1000 2200 5000

Subcontratar > -1000 3000 2800
.

Mantener un turno > ( 2000 ) 2500 3000

La mejor de las peores es 2000, por lo tanto, segun esta regla se elegiria continuar
con un Turno.

b) Maximax: Esta es la regla asociada a un optimista, tomar la mejor de las
mejores. Se selecciona la mejor opcidn para cada alternativa.

Alternativa Demanda Baja Demanda Moderada Demanda Alta
Doble turno 1000 2200 <I 5000 )
Subcontratar -1000 . 3000 2800
Mantener un turno 2000 2500 » 3000

Por lo tanto el optimista preferiria decidirse por el Doble Turno

c) Laplace: En este caso se asigna la misma probabilidad a los
acontecimientos, es decir 1/n donde n es la cantidad de acontecimientos. En el
ejemplo dado hay tres acontecimientos, demanda baja, moderada y alta. Por lo
tanto cada una tiene una probabilidad de 1/3. Se observa que se cumple la
condicion de que la suma de las probabilidades debe ser 1. Luego se obtiene el
beneficio ponderado para cada alternativa, que consiste en calcular los productos
las probabilidades de cada acontecimiento por su beneficio y sumarlos. Se decide
por la alternativa de mayor beneficio ponderado. Se asocia esta es la regla a una

persona realista.

Alternativa Demanda Baja Demanda Moderada Demanda Alta
(1/3) (1/3) (1/3)
Doble turno 1000 2200 5000
Subcontratar -1000 3000 2800
Mantener un turno 2000 2500 3000
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Para Doble Turno: 1000 * 1/3 + 2200 * 1/3 + 5000 * 1/3 @
Subcontratar: -1000 * 1/3 + 3000 * 1/3 + 2800 * 173 = 0
Mantener un Turno: 2000 * 1/3 + 2500 * 1/3 + 3000 + 1/3 = $ 2500
En este caso se decidiria por tomar un Doble Turno

d) Rechazo minimax: Esta regla se basa en las pérdidas de oportunidad o
arrepentimiento. Supongamos que se decide por mantener un turno y resulta que
la demanda es alta. El beneficio que se obtendra sera de 3000 pero, la mejor
decision hubiese sido poner un doble turno con lo cual se llegaria a un beneficio
de 5000. La diferencia entre 5000 y 3000 es de 2000 y constituye la pérdida de
oportunidad o arrepentimiento. Si se hubiera decidido por subcontratar la pérdida
de oportunidad seria de, 5000 — 2800 = 2200

Por lo tanto, se trata de calcular la diferencia entre el mejor beneficio para un
acontecimiento (columna) y el beneficio asociado a cada alternativa.

Alternativa Demanda Baja Demanda Moderada Demanda Alta
Doble turno 2000-1000 = 1000 3000-2200 = 800 5000-5000 =0
Subcontratar 2000 — (-1000)= 3000 3000-3000=0 5000-2800 = 2200
Mantener un turno 2000-2000=0 3000-2500 = 500 5000-3000 = 2000

Ahora se agrega una columna mas que representa el maximo rechazo para cada
alternativa.

Alternativa Demanda Baja Demanda Moderada | Demanda Alta Rechazo
M3dximo
TN
Doble turno 2000-1000 = 1000 3000-2200 = 800 5000-5000 =0 1000
Subcontratar 2000 — (-1000)= 3000 3000-3000=0 5000-2800 = 2200 3000
Mantener un turno 2000-2000=0 3000-2500 = 500 5000-3000 = 2000 2000

La regla consiste en tomar la alternativa que genere el mejor de los peores
rechazos, que en este caso seria decidirse por el Doble Turno. En el caso
presentado, el pesimista optaria por Mantener un Turno, mientras que el
optimista, el realista y el que pretende disminuir su arrepentimiento optarian por
tomar un Doble Turno.

3.4. Toma de Decisiones Bajo Riesgo

En esta situacién se esta en una posicién intermedia entre la toma de decisiones
bajo certidumbre y bajo incertidumbre. Ya que se tiene menos informacion que en
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el primer caso pero mas que en el segundo. Dado que se puede establecer una
probabilidad de ocurrencia a cada acontecimiento (demandas). Bajo esta
perspectiva se calcula el beneficio esperado de la misma forma que el beneficio
ponderado que se evalué en el caso Laplaciano. La diferencia es que las
probabilidades pueden no ser iguales entre si. Es decir, ya no se toman como 1/n
para cada acontecimiento sino que se proponen de acuerdo a la informacion o
conocimiento que se dispone. Siempre manteniendo las reglas de las
probabilidades de que sean mayor o igual a cero pero menor o igualauno (0 <p <
1) y que la suma de todas ellas sea igual a uno (3 pi=1).

Por ejemplo, consideremos las siguientes probabilidades para los acontecimientos
del ejemplo anterior:

Demanda Baja = 0,30

Demanda Moderada = 0,50

Demanda Alta = 0,20

Se puede observar que cumplen con las condiciones solicitadas. Incluso se podria
omitir la informacion de una de ellas, por ejemplo, la probabilidad de la Demanda
Alta, ya que se podria obtener con la informacion de las otras dos.

Probabilidad de la Demanda Alta = 1 — (0,30 + 0,50) = 0,20

Alternativa Demanda Baja (0,30) | Demanda Moderada (0,5) | Demanda Alta (0,20)
Doble turno 1000 2200 5000
Subcontratar -1000 3000 2800
Mantener un turno 2000 2500 3000

Beneficio esperado:
Doble Turno: 1000 * 0,30 + 2200 * 0,50 + 5000 * 0,20 = 2400
Subcontratar: -1000 * 0,30 + 3000 * 0,50 + 2800 * 0,20 = 1760
Mantener turno: 2000*0,30 + 2500 * 0,50 + 3000 * 0,20

Siendo el mayor valor 2450 correspondiente a Mantener un Turno. Cabe
destacar que la eleccion es altamente dependiente de las probabilidades que se le
asigne a cada acontecimiento, por lo que la decision puede cambiar notoriamente
al modificarse las probabilidades.

3.5. Arboles de Decisiones
Los arboles son medios graficos que permiten plantear un problema y resolverlo
de forma secuencial. Por su manera de construir se conforma una figura que se
asemeja a las ramas de un arbol y de esa similitud surge el nombre de esta
manera de tomar decisiones.
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Generico

Se constituyen con: Nodos de Decisidbn que se representan por cuadrados, de
ellos salen ramas que se vinculan con las diferentes alternativas; Nodos de
Acontecimientos que se vinculan con lo fortuito y finalizan con las posibles
consecuencias de cada rama en particular. Las probabilidades de las ramas que
salen de este nodo deben sumar uno. Estos arboles se construyen de izquierda a
derecha pero se evaluan de derecha a izquierda. En el siguiente ejemplo genérico
se han colocado probabilidades y resultados como valores demostrativos.

Event8(.3 -
/—[—J—-ﬂ 1100
Event 1 4 Event9(.2) 12 lﬂzu

Event 15 (0] 13 hao

Decision 1
$0

Problema Resuelto

A una empresa le proponen un contrato para desarrollar un nuevo producto para
un laboratorio que no tiene un equipo [+D propio. La empresa tiene las
capacidades para hacerlo pero no quiere desatender los desarrollos actuales vy
tendria que armar un equipo nuevo, por lo tanto debe tomar la desicion de aceptar
el contrato o no hacerlo. Si no acepta su beneficio es cero (beneficios negativos
indican pérdidas) y si lo hace puede tener éxito (beneficio positivo)o no tener éxito
(beneficio positivo, nulo o negativo).

Esta diferencia es sustantiva ya que el contrato estipula diferentes pagos si se
tiene o no éxito y en este ultimo caso puede ser que no se cubran los gastos por la
necesidad de contratar un nuevo equipo. La empresa puede optar por dos tipos de
equipos de desarrollo, uno con dedicacion total dirigido por un alto directivo o un
equipo liviano con una dedicacion parcial dirigido por un directivo medio. Los
costos asociados son diferentes pero tambien la posibilidad de conflictos internos
que afecten la posibilidad de éxito del proyecto y los tiempos de realizacién del
trabajo. De acuerdo a estas circunstancias se construye el siguiente arbol de
decisiones.
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Contrato de 1+D

Exita [.25] “
1000

Fracaso (.75 “
#1000

Esito .8

Conflictos &ltos .7

Equipo pesado de [+D
$0

Conflictos Bajos (.3

10 53000

Fracso (.2 1 koo

Aceptar Contrato
i

Exito (.1 18 k1500

Conflictos Altos [ .3)
$0

quipo Liviano de [+D
!

Conflictos Bajos (.7)

Fracaso (.9 15 ko

Eio 7 16 }s5000

Fracaso [.3) 17 ko

0 Aceptar Contrato 0“ 0

Ahora se debe proceder a evaluar el arbol de izquierda a deracha. Los beneficios
estan dados en miles de pesos. El numero en el exremo Nro 8 igual a 200
representa el benefico de $ 200.000 si se acepta el contrato, se toma una equipo
pesado de I+D, los conflictos internos resultan ser altos y se cumple en tiempo con
el desarrollo del producto, es decir, se tiene éxito. En cambio el -40 en el Nro 9
indica que se da la situacion anterior pero no se tiene éxito y se genera una
pérdida de $ 40.000. Para cada Nodo de Acontecimiento se obtine el beneficio
esperado multiplicando el beneficio de cada rama por su probabilidad y luego
sumandolos.

Por ejemplo para el Nodo 6 su beneficio esperado (BE)
BEs =200 * 0,25 + (-40) * 0,75 =20

Para el Nodo 7:

BE; =400 * 0,90 + (-20) * 0,10 = 358
Para el Nodo 12:

BE+, =300 * 0,10 + (-10) * 0,90 = 21

Para el Nodo 13:
BE43 =500 * 0,70 + 0 *0,30 = 350

Ahora se debe proseguir con la resolucion en los Nodos 4 y 5:
Nodo 4:
BE4 =20 * 0,50 + 358 * 0,50 = 189
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Nodo 5:
BEs=21*0,3 + 350 *0,70 = 251,3

Ahora hay que resolver el Nodo de Decision 2, para estos tipos de nodos solo hay
que tomar la rama que genera el mayor beneficio ya que no depende de sucesos
fortuitos sino de nuestra eleccion. Por lo tanto se selecciona la alternativa del
Equipo liviano pues tiene un beneficio esperado de $ 251.300 frente al del Equipo
pesado que es de $ 189.000.

Contrato de [+D

EMV = $200

Conflictos Altos (.5

EMY = $-40

Equipo pesado de |+D

EMV = $400

EMY =$-20

Aceptar Contrato
/ EMV=$2513 |\

‘ |
‘J/ \ Conflictos Altos [.3) Q
0

14 1300

EMY = $300

15 #10
EMY = $-10

EMY = $251.3
EMY = $500

EMY = $0

N0 Aceptar Contrato

Por ultimo se debe decidir por aceptar o no hacerlo y como se trata de otro nodo
de decision solo miramos los beneficios esperados que son de $ 251.300 y de $ 0.
Por lo tanto, el resultado final seria que se deberia aceptar el contrato, contratar
un equipo liviano dirigido por un directivo medio de la empresa y esperar un
beneficio de $ 251.300 aproximadamente. Dicho camino se encuentra resaltado
en color azul en el diagrama de arbol.
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La competitividad del turismo a partir de los
recursos naturales

Lic. Mabel Méndez - Lic. Verdnica .E. Fernandez

Fundamentos

El sector turistico se ha convertido en los ultimos afios en un pilar fundamental del
desarrollo social y econdmico de muchos paises, por lo cual ha influido de forma
determinante en los cambios sociales, econdmicos y culturales que se estan
produciendo en la sociedad en general (Rodriguez & Guisado, 2003). Actualmente
constituye uno de los sectores que ha tenido mayor crecimiento en la economia
globalizada, y de acuerdo con las previsiones de la Organizacion Mundial del
Turismo (OMT), se mantendra de forma sostenida en los proximos afios
(D"Annunzio & Rabago, 2007).

Esa contribucion social y econémica del turismo a las sociedades modernas es
muy relevante y se hace entonces necesario crear mecanismos que alivien la
presidn sobre las personas y el medio ambiente, ya que se pronostica un continuo
crecimiento de la actividad. En este contexto, es fundamental planificar el uso de
los recursos turisticos y la distribucion de los flujos teniendo como premisa la
defensa del medio ambiente y la conservacién de los valores socioculturales
debido a que estos elementos constituyen la esencia de la actividad.

La preocupacion por el medio ambiente determiné el surgimiento del concepto de
TURISMO SUSTENTABLE, es decir, "la utilizacion adecuada de los recursos
naturales, culturales y sociales con el fin de garantizar su uso a las generaciones
futuras. El destino turistico es el lugar donde se encuentran los elementos mas
significativos del sistema turistico. Su desarrollo no depende exclusivamente de
las condiciones naturales o culturales de la localidad, sino también del aporte que
realice el poder econémico y politico™.

Cuando se considera el medio ambiente asociado con la actividad del hombre, es
necesario establecer un conjunto de acciones que permitan la interrelacion de
ambos a partir del concepto de un desarrollo sostenible del medio.

La interrelacion del hombre con su medio ha llevado al deterioro progresivo del
mismo por la falta de una politica de defensa del ecosistema, por lo que se deben
considerar tres estadios ambientales:

' Poggi E Borges, Marta; Ferreira Zaine, Mariselma y Van De Meene Ruschmann, Doris. Competitividad y turismo

sustentable: El caso de Aguas de San Pedro (San Pablo, Brasil). Estud. perspect. tur. [online]. 2006, vol.15, n.3, pp. 220-
235. Disponible en: <http://www.scielo.org.ar/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1851-
17322006000300002&Ing=es&nrm=iso>. ISSN 1851-1732.
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1- Conservar el medio ambiente: el objetivo es mantener un ambiente
natural en condiciones en el presente y para las futuras generaciones.
2- Preservar el medio ambiente: es una de las formas de la
conservacion y tiene como objetivo mantener el estado actual de un
espacio natural o cultural.

3- Proteger el medio ambiente: significa defender un espacio del
impacto del proceso de cambio espontaneo o programado generado
por el hombre.

El desarrollo sostenible de un medio cultural o natural plantea establecer
estandares de calidad ambiental a partir entre otras de las variables:

- Atmosférica

- Agua

- Tierra

- Sonidos

- Consumo humano
- Desarrollo urbano

Segun Grunewald para definir una estrategia de estandares de calidad ambiental
se debe considerar una secuencia légica conformada por las siguientes etapas.

1- Etapa cientifica: el proceso parte del conocimiento de las variables
intervinientes en el proceso de deterioro ambiental que lleva a la
identificacion de los contaminantes ambientales, luego se determina la
evaluacion de los riesgos de los mismos y por ultimo se llega a la
definicion de una politica de preservacion ambiental.

2- Etapa politico-administrativa: definicibn de marcos legales y
regulatorios para la formulacion de estandares ambientales

3- Etapa social: informacion cientifica de los efectos de los
contaminantes sobre la comunidad y el medio que lleva a la elaboracion
de estrategias educativas para modificar los comportamientos sociales
y culturales sobre el medio.

4- Etapa educativa: elaboracion de estrategias de educacion formal y no
formal para la conservacion del medio ambiente para la comunidad en
su conjunto. En esta etapa se propone crear una conciencia ambiental
comunitaria.

Cuando se plantea crear una conciencia ambiental, en nuestro caso de un destino
turistico, se debe contemplar que todo destino conforma un ecosistema, de forma
gue es necesario definir conceptualmente la interrelacion entre dos variables: por
un lado la actividad turistica y por el otro un medio ambiente sustentable, relacion
que histéricamente se consideré que era incompatible al considerar la calidad
como premisa fundamental de relacion entre ambas.

Paralelamente se plantea como una premisa basica para el éxito de la actividad
turistica, que esta actividad debe desarrollarse en un medio ambiente sustentable.
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El desarrollo de las actividades en el siglo XX trae tres factores que desestabilizan
el medio ambiente: la contaminacion, el aumento de la poblacion y la destruccidn
de las riquezas naturales; y que da origen a una concepcion tedrica que como
moda inicial se establece en la sociedad y posteriormente se desarrolla como una
cultura: la ECOLOGIA.

La ecologia se desarrolla como una ciencia que estudia la biodiversidad en sus
ecosistemas y como un movimiento social que busca entre otras cosas una mejor
calidad de vida para la sociedad y que en proceso evolutivo de la misma, da
origen con relacion a la actividad turistica el concepto de "TURISMO
SUSTENTABLE", definido como la conservacion de la diversidad biologica en
funcién del uso sustentable de los recursos naturales y culturales de nuestros
destinos turisticos.

El turismo como cualquier actividad econdémica puede producir impactos positivos
0 negativos sobre un medio. Esto plantea la necesidad de la evaluacion del
impacto de la actividad que plantea los costos y beneficios al visitante y residente
desde la o6ptica ambiental. Se materializa esta necesidad por medio de estudios de
capacidad de carga del recurso.

La capacidad de carga de un espacio turistico

Se puede afirmar que la "capacidad de carga" es una cierta cuantificacion maxima
de calidad establecida por la demanda con respecto al grado de satisfaccion
obtenido del medio natural (atractivos) o cultural (los servicios del destino) ante un
cierto sistema de solicitaciones a la que esta expuesta por ella misma sin que el
medio sufra modificaciones o alteraciones. Conceptualmente fue definido por la
OMT como que: "... es el nivel de explotacion turistica que una zona puede
soportar asegurando una maxima satisfaccion a los visitantes y una minima
repercusion sobre los recursos?..."

Si un producto o servicio llega a lo que denominamos la SATURACION DE SU
CAPACIDAD DE CARGA, comienza a sufrir alteraciones que lo llevan
progresivamente a pasar de un estado de situaciones reversibles a un estado de
situaciones irreversibles, a partir del cual el producto comienza a sufrir deterioros
que lo llevan progresivamente a su decadencia, a la marginacion por parte de la
demanda y a la pérdida de competitividad en el mercado. Encontramos tres tipos
de capacidades de cargas que fueron expuestas por Roberto Boullon en el aho
1985:

- CAPACIDAD DE CARGA AMBIENTAL: Si como consecuencia de la
actividad turistica, el atractivo motivador en sus estandares habituales
de uso se deteriora o altera, se produce la saturacion del recurso vy el

% Organizacion Mundial de Turismo -O.M.T.-. Directrices: Ordenacion de los Parques Nacionales y Zonas Protegidas para el
Turismo. , 1992. Edit. OMT. Capitulo Ill, Pag 18
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rechazo generalizado hacia el atractivo y el destino turistico en su
conjunto.

- CAPACIDAD DE CARGA MOTIVACIONAL: Cuando la demanda no ve
satisfecha sus estandares minimos de calidad ante una necesidad fisica
(de descanso, de recreacion, etc.) culturales (se identifica con el deseo
de conocer lugares y culturas), interpersonales (el deseo de conocer
personas) o de status (motivaciones de prestigio) en el destino se
generan en €l conductas de rechazo hacia la oferta del destino.

- CAPACIDAD DE CARGA DE LA INFRAESTRUCTURA Y
SERVICIOS: Cuando la demanda requiere de la utilizacion de los
distintos componentes del equipamiento turistico ya sean recreativos,
de alojamiento, gastrondmico, sanitario, etc. y no puede hacer uso de
los mismos se manifiesta un grado de insatisfaccion que culmina con el
rechazo a la oferta del destino turistico.

Establecido el limite de la capacidad de carga por el desarrollo de la actividad y
analizadas las consecuencias que la misma puede producir, se pueden ponderar
los valores que permitan un mejor desarrollo de la actividad turistica sin deteriorar
el destino o los productos del mismo. Esto como menciona Grinewald lleva a
establecer una serie de reflexiones sobre la relacion basica que generan
situaciones de riesgos de saturacion de la capacidad turistica: la relacién
DEMANDA-PRODUCTO TURISTICO

*Cuantos turistas por cuanto tiempo

*Tiempo de permanencia continuo o discontinuo

*Turistas haciendo qué tipo de actividad

*Los turistas haciendo cuanto tiempo la actividad

*Esta actividad la desarrollan en forma continua o discontinua.
*Cuales son las caracteristicas del medio

Asimismo el autor expresa que es importante establecer como pauta basica para
el analisis que al considerar la capacidad de carga en un recurso turistico dicha
evaluacion no debe realizarse solamente desde una optica de un analisis s6lo del
espacio fisico sino que debe ser considerada desde la éptica de la interrelacion de
las variables ESPACIO - TIEMPO - ACTIVIDAD ya que las situaciones de conflicto
se producen justamente por ocurrir en un espacio fisico determinado, en un tiempo
determinado y a causa de una actividad determinada.

La importancia de la estacionalidad

La estacionalidad es la variable tiempo que determina altas concentraciones de la
demanda turistica y tiene como condicionantes principales la politica vacacional
educativa, laboral y el clima. Debemos considerar que de todas las variables, la
estacionalidad turistica es la condicionante basica para que se produzcan
situaciones de crecimiento y desarrollo o de conflicto y saturacion en un espacio
natural de interés turistico.
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Podemos afirmar que una estacionalidad marcada produce efectos negativos
desde el punto de vista econdmico, social y ambiental.

Desde la optica ECONOMICA cabe destacar la baja rentabilidad de las
inversiones en equipamiento turistico y la estimulacion al alza de los precios como
los mas significativos, el deterioro AMBIENTAL se caracteriza principalmente por
la recepciéon de un numero importante de la demanda en un mismo punto en un
mismo periodo de tiempo destruyendo el equilibrio ecoldgico del area en cuestion
y los efectos SOCIALES mas destacado es la temporalidad de los puestos de
trabajo.

En el caso de la DEMANDA los elevados niveles de concentracion puntual
generan también situaciones de conflicto principalmente sobre el grado de
satisfaccion del destino elegido con relacion a sus motivaciones, habitos y
costumbres.

La oferta turistica sustentable

Desde la premisa de la valoracién del patrimonio cultural y natural, el éxito a partir
del concepto de oferta turistica sustentable de un destino lleva a que se deben
cumplir las siguientes tres premisas:

- Debe ser biolégicamente aceptable. Debe contemplar mecanismos de
ordenamiento ambiental y paisajistico y regulacién administrativa que
garanticen la sostenibilidad ambiental

- Debe ser econdmicamente rentable. Se deben definir mecanismos
que permitan conjugar los intereses de la sociedad -rentabilidad
econdmica y social- por medio de la actividad turistica y la
sostenibilidad ambiental del soporte fisico natural o cultural empleado
por la actividad.

- Debe tener viabilidad de implementacion desde la 6ptica institucional.

Lo expuesto plantea la importancia de la educacion como estrategia de desarrollo
sustentable de espacios geograficos naturales y culturales de interés turistico.

El espacio geografico natural

El concepto de MEDIO AMBIENTE SUSTENTABLE debe ser entendido como un
sistema integrado cultural y natural de conservacion de la biodiversidad y es una
posicion epistemoldgica representativa del siglo XXI. Este concepto aplicado al
turismo es mas reciente todavia, conformando una MODA que se materializa a
través de acciones de conservacion de las areas naturales y de la rehabilitacion
de areas urbanas degradadas.

La valoracién del medio ambiente comienza a producirse ya en el siglo XIX

cuando aparecen dos movimientos conservacionistas, uno orientado a proteger el
medio cultural con la reconstruccion de edificios a fin de recuperar la memoria
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histérica de cada comunidad y otro a proteger el medio natural que se materializa
con la aparicién de los Parques Nacionales.

Los factores desestabilizantes

Como ya se ha mencionado, el desarrollo de las actividades en el siglo XXl trae
factores que desestabilizan el medio ambiente: la contaminacion, el aumento de la
poblacién y la destruccién de las riquezas naturales; y que da origen a una
concepcion teodrica que como moda inicial se establece en la sociedad y
posteriormente se desarrolla como una cultura: la ECOLOGIA; una ecologia que
se desarrolla como una ciencia que estudia la biodiversidad en sus ecosistemas y
como un movimiento social que busca entre otras cosas una mejor calidad de vida
para la sociedad.

La biodiversidad relacionada al turismo esta sujeta a un ataque continuo que
requiere de un replanteo urgente a fin de lograr una calidad de vida actual y futura
en el que el impacto de las distintas actividades tienda a la conservacion de la
diversidad biolégica en funcién del uso sustentable de los recursos naturales y
culturales de nuestros destinos turisticos y no a la degradacién de los mismos.

Debemos ser conscientes que las comunidades solo protegeran el medio
ambiente si obtiene beneficio de él, y el turismo puede producir ese beneficio
social. Estas afirmaciones llevan a plantear dos hipétesis: la primera es que a las
comunidades no les interesa el medio ambiente y la segunda es que a las
comunidades les interesa el medio ambiente solo si pueden tener un rédito de él.
Ya dijo Charles Darwin en su libro "El origen de las especies": "... el hombre
selecciona solo para su propio bien; la naturaleza lo hace sélo para el bien del ser
que tiene a su cuidado®...".

Al tratar de establecer las responsabilidades del deterioro del medio, no somos
conscientes que todos somos los responsables de la degradacion del medio
independientemente del rol accidental y temporal que estemos desempefiando en
la sociedad -empresario, funcionario o simplemente un usuario de la ciudad-. La
sociedad en su conjunto no tiene un compromiso con su medio ambiente. La culpa
es de otro y solo reacciona cuando la situacion es irreversible. La conservacion de
nuestro medio ambiente sigue siendo para el conjunto de la sociedad una moda -
conjunto de actitudes que desarrolla un grupo de la sociedad por un periodo de
tiempo limitado- de un grupo y para la mayoria no existe como tema de vida
cotidiana.

Se presenta una instancia fundamental en el proceso de consolidacion cultural en
nuestra comunidad: debemos producir cambios estructurales que permitan
recuperar el medio natural o cultural donde nos desenvolvemos cotidianamente,
debemos internalizar que el problema es del conjunto de la sociedad. Uno de los
primeros pasos de este proceso de cambio debe ser desde la educacion.

® Darwin C., (1965), El origen de las especies. Capitulo IV, pag 118

66



EXPERIENCIAS EXITOSAS DE COMPETITIVIDAD EN AREAS NATURALES

La belleza natural que posee el territorio Argentino, es reconocida a nivel mundial,
a continuacioén, citaremos dos Atractivos naturales, declarados Patrimonio de la
Humanidad, unicos por sus caracteristicas.

Parque Nacional Iguazu

Las cataratas del Iguazu, "se ubican en el extremo norte de la provincia de
Misiones, mas precisamente en la ciudad de Puerto Iguazu. Este parque se
compone de 275 saltos de agua en plena Selva Paranaense, ubicados a 17
kilbmetros de la desembocadura del Rio Iguazu en el Rio Parana, punto en el cual
se encuentran las fronteras de Argentina, Brasil y Paraguay™.

Dada su particularidad y belleza, ha sido declara patrimonio de la humanidad
en el Ano 1984 y hace muy pocos afos ha recibido un reconocimiento que lo
posiciona en un lugar unico a nivel nacional, fue declarada una de las Nuevas
siete maravillas naturales del mundo. Este reconocimiento es compartido con el
pais limitrofe, Brasil, ya el Cataratas tiene parte de su extension en territorio
brasilefio.

Desde su creacion en el afio 1934, ha atravesado varios momentos criticos;
sufriendo derrumbes por cuestiones crecidas en el caudal de agua, aunque luego
ha sido restaurado; En la actualidad, esta bajo concesién de una empresa, que
impulso cambios realmente favorables, con un disefio acorde a las condiciones de
accesibilidad, y permitiendo reducir el impacto al ambiente natural. Permite que el
visitante pueda tener las mejores vistas de cada salto, sin generar mayores dafios
a la flora y la fauna.

El recorrido, se compone de 3 niveles, los mismos, tienen parte del recorrido a pie
y otro en el que puede optarse por viajar en tren ecolégico, "e/l mismo es
impulsado a Gas Licuado de Petroleo (GLP), que no contamina el medio ambiente
ni deja residuos solidos porque tiene una combustion limpia. Se desplaza a no
mas de 18 kilbmetros por hora, con un impacto sonoro muy bajo. Disefiado
exclusivamente para el Parque Nacional Iguazu por la compaiiia inglesa Alan Keef
Limited (especialista en trenes de paseo para otros parques de Asia y Europa), se
adapta a las caracteristicas especiales del clima, de la frondosa naturaleza que lo

rodea y del espacio de preservacion en el cual se desempefia”®

Dentro del parque, el visitante puede optar por realizar actividades nauticas, que
se compone de un paseo en gomoén semi-rigido, que navega por los rapidos hasta
llegar al pie de los saltos, donde se dara un bafho de bautismo. También es

* http://www.iguazuargentina.com/
®http://www.iguazuargentina.com/
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posible realizar un recorrido, de no mas de 8km, dentro de la selva, en vehiculos
de doble traccion. El visitante tendra la posibilidad de observar la flora y la fauna a
muy corta distancia.

Restricciones
Se exige transitar solo por los senderos habilitados. Se prohibe tirar residuos

durante todo el trayecto, asi también, cortar o danar la flora y la fauna del parque.
Esta totalmente prohibido retirar o cortar vegetacion y ser llevada por el visitante.

GARGANTA DEL DIABLO - PARQUE NACIONAL IGUAZU, MISIONES. ARGENTINA.

Fuente: Iguazu argentina

Descripcidn: Esta Imagen, muestra la caida de agua mas imponente del recorrido.
Es una imagen tomada desde el aire donde se aprecia el alto caudal de agua. °

Puerto Iguazu, es una ciudad pequefa, cuyo crecimiento, gira en torno a esta
Maravilla Natural, guarda la esencia de todo pueblo del interior, donde sus
habitantes poseen habitos comunes.

Desde la dptica econdmica, sus actores tanto publicos como privados, se vinculan
netamente a la actividad turistica, funcionando como proveedores o prestadores
de algun servicio turistico, gastrondmico u hotelero, cualquiera sea el rol que ellos
desemperien, se tiene muy clara, la relevancia que posee este patrimonio, y la
necesidad de su proteccidon y conservacion. Sin embargo, desde la premisa de la
valoracion del patrimonio cultural y natural, el éxito a partir del concepto ya
expuesto de oferta turistica sustentable, el destino en su conjunto no definen
mecanismos que permitan conjugar los intereses de la sociedad -rentabilidad

® http://www.iguazuargentina.com/garganta-del-diablo/
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economica y social- por medio de la actividad turistica y la sostenibilidad ambiental
del soporte fisico natural o cultural empleado por la actividad.

Lo expuesto plantea la importancia de la educacion como estrategia de desarrollo
sustentable de espacios geograficos naturales y culturales de interés turistico.

Parque Provincial Ischigualasto

Este parque se situa en el extremo norte de la Provincia de San Juan, en el
departamento de San Agustin del Valle Fértil; su nombre real es Parque Triasico
Ischigualasto, aunque comunmente se lo denomina Valle de la Luna.

Valle Fértil ocupa un 7% del total de la superficie provincial, ocupando en quinto
puesto. En cuya superficie se destaca un ambiente serrano de abundante
vegetacion, diferenciandolo del tipico paisaje desértico que caracteriza a San
Juan. Turisticamente, Valle Fértil sobresale con el majestuoso Parque Provincial
Ischigualasto, o Valle de la Luna, donde es visitado intensamente por turistas de
todo el mundo. Los espafioles, a su llegada, conocieron a este lugar por la
denominacion indigena "Chaj-Paj-Nai", que significa "pais verde", de los muchos
rios o fértil. Este lugar, atipico por su escasa vegetacion, posee gran cantidad de
desniveles y colores, con formas inusuales, resultado de la erosién del viento.

El visitante podra recorrer aproximadamente 40 km, parando en cinco estaciones,
donde se observan geoformas y colores muy diferentes entre si. El ingreso esta
permitido, en vehiculos particulares, aunque unicamente con guias del parque.
Los horarios de salida son distanciados para realizar un bajo impacto en el suelo.
Este parque posee un centro de interpretaciones donde pueden verse métodos
para extraer fosiles, y la importancia de su proteccion.

Con la creacidn del «Ente Autarquico Ischigualasto» el Gobierno de la Provincia
de San Juan ha tomado la iniciativa para mantener intacta la nominacién conferida
al Parque Natural Ischigualasto por Unesco en el afio 2000 como Sitio Patrimonio
Natural de la Humanidad, ademas de poner en practica un ambicioso proyecto de
puesta en valor turistico de todos sus atributos. Merito compartido con el Parque
Talampaya, ubicado en la provincia de La Rioja, Ambos parques limitan.
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Fuente: propia.
Descripcién: El submarino, estacion principal del recorrido. Geoforma, plano a
bastante distancia, colores ocres y amorronados. ’

Esta nueva etapa que comienza para el Parque Ischigualasto esta asentada
comunicacionalmente sobre dos ejes fundamentales, un eje vivencial y otro de
valoracion turismo — ciencia.

El eje vivencial

Incluye al Valle de la Luna como producto turistico tradicional, que resalta su
extraordinario paisaje incluyendo el uso iconografico y distintivo de las geoformas.
Por otra parte, también se considera la inclusion de otro sub-eje, el natural y
cultural, que incluye la valoracion de la flora y la fauna autdctonas protegida y
todas las evidencias culturales pre y post hispanicas que se encuentran dentro de
los limites del Parque y su area de amortiguacion.

El eje ciencia — turismo

Revaloriza al Parque lIschigualasto como uno de los yacimientos geologicos-
paleontologicos Triasicos mas importantes del mundo. Este eje se divide
naturalmente en sus dos aspectos mas relevantes: el paleontologico y el
geolégico. El primero enfatiza en la importancia evolutiva, exquisita calidad,
cantidad y variedad de fosiles de vertebrados que Ischigualasto ha brindado a la
comunidad cientifica en los ultimos cuarenta anos. El sub eje geoldgico pone en
valor los mas de 200 km? de afloramientos de rocas que constituyen una
secuencia ininterrumpida unica que documentan la historia geoldgica, biologica y
climatica de la tierra durante todo el periodo Triasico®.

7 R )
La postal actual del Parque, posee una sola columna, y no dos, como se visualiza. Producto del fuerte viento Zonda, una

de las columnas , se ha caido hace pocos meses.
® Podesta, Maria Mercedes (2012). "Parque Provincial Ischigualasto”, en "Patrimonio Argentino”, tomo 13. Arte Grafico
Editorial Argentino. pp. 36 a 47.
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Estas lineas de base conceptual permiten delinear acciones futuras en lo referente
a servicios turisticos. El uso turistico del eje ciencia — turismo pone a disposicidon
de los visitantes un Ischigualasto que normalmente ha permanecido oculto y solo
al alcance de la comunidad cientifica interesada. Para hacer accesible al publico
en general mas de cuarenta afos de investigacion cientifica, es que se ha
montado una exhibicidn de casi 700 m? cubiertos en la que se cuenta la historia
completa de un fosil, desde su hallazgo hasta su preparacion en laboratorios
especiales, aunque sobre todo se exhiben una gran variedad de los mejores
fésiles colectados en Ischigualasto.

Museo de ciencias naturales ubicado en el parque.

Muy pronto se pondra en ejecucion un proyecto de excursiones “cientificas” tanto
geoldgicas como paleontolégicas. En estas excursiones los visitantes podran
aprender sobre 45 millones de afios de evolucion geoldgica de toda la cuenca de
Ischigualasto, incluyendo la visita a lugares de extraccion de fosiles acompafnados
por guias universitarios especializados.

Todo este programa de desarrollo incluye otras medidas, entre las mas
importantes se destacan: un plan de inversion para el mejoramiento sustancial en
infraestructura, plan de proteccion que incluye la aprobacion de un Plan de Manejo
para el Parque y la creacion de un cuerpo profesional de guardaparques, un plan
de promocion turistica, analisis de la micro region que permita un mejor usufructo
del gran flujo turistico circundante por parte de los habitantes de las localidades
aledanas al Parque.

Conclusion

Nos proponemos con este trabajo contribuir a establecer una estrategia de
marketing que permita diferenciar a un destino en el mercado, generando una
nueva identidad tanto turistica como recreativa a partir del medio ambiente.

El turismo relacionado con el medio natural encuentra hoy en dia una serie de
actividades de bajo impacto ambiental, como ser: ecoturismo, turismo alternativo,
turismo de aventura, turismo ecologico, etc. Podemos diferenciar globalmente
algunos de estos términos y decir que conceptualmente dos de las modalidades
mas estructuradas son el ECOTURISMO que es la interaccion pasiva con el medio
y que podemos estructurarlo en un medio natural (bird-watching en un parque
nacional) o en un medio cultural (turismo rural) y TURISMO DE AVENTURA es la
interaccidn activa con el medio y que podemos estructurarlo en un medio natural
(trekking, rafting, cabalgatas, mountaine bike, etc) o en un medio cultural (turismo
arqueoldgico); eso si, ambas modalidades haciendo énfasis en la conservacion de
la biodiversidad.

Si algo caracteriza el mundo actual es el vértigo del cambio, cambian las

tecnologias, los procesos de produccidén, cambian las estructuras de las naciones
y cambia la naturaleza. Como en toda politica turistica nos debe interesar definir el

71



producto, establecer el mercado hacia el cual oriento el producto y satisfacer la
demanda, una cosa es clara con estas modalidades de turismo, es que son
actividades de bajo impacto ambiental.

Hoy se considera la conservacion del medio ambiente cultural y natural como una
tendencia y no como una moda que plantea como estrategia competitiva espacios
turisticos de alta calidad ambiental. Se plantea la necesidad de alcanzar un
espacio sustentable con un equilibrio entre las necesidades de las personas -
residentes y visitantes- y de los recursos ambientales que soportan estas
necesidades, inmersos todos en un proceso de cambio cada vez mas acelerado.
La actividad turistica es una variable importante de cambio, pero controlable si se
parte del concepto de calidad turistica y no de un desarrollo espontaneo, con una
toma de conciencia que todos los estamentos de la sociedad son responsables de
la biodiversidad.
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La experiencia turistica y la calidad de los sitios
web

Lic. Pablo A. Kohen — Mg. Juan P. Maskaric®

Introduccion

En la actualidad destinos y prestadores turisticos se encuentran en transito del
marketing tradicional, enfocado en el producto, al marketing relacional, centrado
en el cliente. En el nuevo paradigma se destaca la calidad de la informacion, los
procesos de comunicacion y la capacidad de rapida respuesta a las demandas de
un mercado turistico dinamico, fragmentado y exigente, orientado a la
especializacion.

En la medida que se extiende el nuevo modelo de informacion, las expectativas de
los usuarios estan cambiando. Se podria decir que el nuevo consumidor es
SOLOMO (Social, Geolocalizado y Mdévil) en el uso de la tecnologia: sitios web,
redes sociales, aplicaciones moviles, comentarios y reputacion en linea entre otros
van conformando la identidad de la organizacion en la nueva economia.

Por lo tanto, Internet se ha revelado como un factor critico de éxito para el futuro
del sector, sobre todo en el area de la distribucion y venta, asi como en todo
aquello que le rodea: busqueda de informacidn, prescripcion, comparacion,
reserva y compra de productos y servicios turisticos.

Sin embargo, aun siendo el punto de partida, la disponibilidad de un sitio web no
supone el éxito de la estrategia digital. Se hace necesario evaluar la calidad de
esta presencia. Si bien se han realizado diversos estudios que abordan el
problema de la calidad de los sitios web de turismo, generalmente se centran en
aspectos que no se relacionan con los requerimientos del turista actual, en las
distintas etapas de un viaje. Por tal motivo, es necesario establecer un sistema
que permita monitorear estandares de competencia y calidad de los sitios web de
los destinos y prestadores turisticos desde la éptica del viajero, y sus necesidades
de informacion y comunicacion desde el momento en que aparece la idea de
viajar, durante el viaje mismo, y también en el post-viaje.

® Proyecto de investigacion Orientados por la Practica Profesional: Sistema de indicadores de calidad de sitios web
turisticos (2014-2015)
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El impacto de las TIC en turismo

Las TIC™ impactan en el turismo generando canales alternativos de
comercializacion, al posibilitar que tanto vendedores como compradores de
servicios turisticos no necesiten encontrarse en el mismo lugar y tiempo
(herramienta asincrénicas), o bien coincidan en el tiempo pero no en el lugar
(herramientas sincrénicas), y de manera mas rapida y con mayor y mejor
informacion que en otros canales mas tradicionales. Esto es debido a la principal y
quizas mas conocida de entre las TIC, Internet; y a uno de los principales servicios
que ofrece Internet, la World Wide Web, también conocida como “la Web”.

Hace ya mas de una década que Alcazar Martinez (2002) destaca que en el sector
turistico, es en el area de distribucion donde se produce el mayor impacto de las
TIC, como asi también en lo que se refiere a la busqueda de informacion, reservas
y compra de productos y servicios turisticos. El autor sefala el papel critico de las
TIC en los procesos de produccidon, promocion y distribucion, dados los cambios
en el desarrollo de la oferta y de la demanda turistica. Hace hincapié en la
posibilidad que tienen los proveedores de servicios turisticos de llegar de manera
directa, y con menores costos a los consumidores.

La utilizacion de las TIC, y puntualmente de Internet por parte de las
organizaciones ha generado la aparicion de una categoria nueva en el mundo de
los negocios, conocida como e-commerce 0 comercio electrénico, que puede
definirse como “el uso de Internet y Web para hacer negocios. Dicho de manera
mas formal, las transacciones comerciales con capacidad digital entre
organizaciones e individuos.” (Laudon y Traver, 2009:10).

La actividad turistica ha adoptado el comercio electronico en sus actividades
comerciales, principalmente en aquellos paises donde ha tenido mayor desarrollo.
Autores como Torre y Codner (2012) sintetizan las caracteristicas del comercio
electronico, resaltando el intensivo uso de las TIC, el registro de transacciones de
manera digital, la impersonalidad de las relaciones entre quienes realizan
operaciones comerciales, el surgimiento de mercados electronicos, la utilizacion
de medios de pago electronicos, la inmediatez de las transacciones comerciales,
la separacién geografica de los participantes, y la internacionalidad.

Las TIC producen cambios en el desarrollo de la oferta y la demanda turistica.
Alcazar Martinez (2002:190) indica que estos cambios: “estan alterando la
estructura del sector, los factores de competitividad, los requerimientos
profesionales de los recursos humanos, tradicionalmente poco cualificados y la
direccion estratégica de las empresas turisticas.” Sefiala ademas la importancia de
las TIC en la gestion de las empresas turisticas, dado el rol fundamental que
representa la informacion para el sector.

"% TIC: Tecnologias de la informacion y la comunicacion
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En relacion a las TIC como herramienta de marketing, a través de Internet, los
prestadores turisticos pueden adoptar estrategias para mejorar su competitividad,
facilitando el desarrollo de programas para la fidelizacion de los clientes, la fijacion
de precios, y los programas de marketing directo, dirigidos tanto a consumidores
como a intermediarios.

Kohen y Pepé (2007) resaltan que las TIC ofrecen mejoras en la operacién y
administracion de las empresas turisticas, en tanto las sefialan como herramientas
de caracter estratégico y fuente de ventajas competitivas sostenibles, pues inciden
en la mejora de la calidad del servicio, ahorro de costos, optimizacion de procesos,
mejoras en la gestion e incorporacion de nuevos servicios, resultando en mayor
satisfaccion para los clientes.

Estos autores hablan de un doble proceso de innovacion tecnolégica, sefialando
que las empresas turisticas han ido incorporando las nuevas tecnologias
disponibles en la gestion, pero a su vez, las TIC han incidido en los circuitos de
promocién, comunicacion, comercializacion y gestion de la actividad turistica. Los
autores, ademas indican que las empresas que utilizan TIC presentan ventajas
respecto de aquellas que no lo hacen.

En sintonia con ello, Garrigés Simén y Narangajavana (2006) sefalan que las TIC
juegan un rol importante en la competitividad de las organizaciones y que alteraron
la manera de realizar sus tareas. Mencionan que el desarrollo de las TIC en la
empresa resulta decisivo para su éxito, aseverando que “los directivos y
empleados deben aprender continuamente sobre tecnologias de informacion
porque no pueden ya confiar en analizar las amenazas y oportunidades futuras del
negocio sin tal conocimiento.” (Garrigés Simon y Narangajavana, 2006:29).

Asi mismo, Altés Machin (2001) resalta que, dadas las caracteristicas de los
servicios, y al trabajar con flujos de informacion en lugar de sfocks, la utilizacién de
las TIC posibilitan la obtencion y tratamiento de grandes volumenes de
informacion, con ventajas tales como rapidez, mayor fiabilidad, mayor
productividad, acceso directo a los hogares, y mayor precision en la segmentacion
de mercados. Sefala ademas que “la necesidad de reservar por adelantado en los
mercados de origen ha influido en acelerar la informatizacion de las empresas
turisticas y de transportes.” (Altés Machin, 2001:151).

Por su parte, Pablo Redondo (2004) enfatiza en que las TIC brindan
oportunidades para mejorar y extender los negocios geografica, comercial y
operacionalmente. Afade que permiten mejorar la gestidén, control y toma de
decisiones, mejorando la eficiencia de las empresas y la gestion de la relacion con
los clientes. En tanto que Garrigdés Simon y Narangajavana (2006:47) sefialan que
“si hasta ahora eran las estrategias empresariales las que decidian o influian
sobre las tecnologias a emplear, en el nuevo marco las nuevas tecnologias son
las que marcan las estrategias a desarrollar.”
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La distribucion de productos turisticos

Distribuir un producto requiere de todas las actividades necesarias para dar a
conocer o acercar dicho producto hasta el cliente o consumidor, en condiciones de
tiempo, lugar, forma y cantidad adecuados. Para una organizacion, las decisiones
sobre la distribuciéon de sus productos revisten caracter estratégico, puesto que
debera determinar como vendera sus productos, y la forma en que los pondra a
disposicion de los consumidores. En el proceso de ventas, no solo es necesario
disponer de un buen producto, a precios competitivos, y que éste sea conocido;
ademas debe poder ser accesible para los consumidores.

Es necesario aclarar que el término producto incluye tanto a bienes como a
servicios, aunque generalmente se lo relacione con los primeros. Por ello es
posible hablar de producto turistico, o de productores turisticos.

Existen cualidades que diferencian a los servicios de los bienes, y que es
necesario comprender, para poder entender qué es un servicio, y sobre todo,
como se distribuye.

* Intangibilidad. Implica que los servicios no son tangibles, es decir, no se
pueden ver, sentir, oler o probar antes de ser utilizados. Esta caracteristica
implica la necesidad de estrategias especificas de comunicacion que brinden
evidencias de los mismos para generar confianza en el consumidor.

* Inseparabilidad. Implica la simultaneidad entre produccidon y consumo. Es
decir, los servicios son producidos y consumidos al mismo tiempo, lo cual
requiere de la interaccién personal con el cliente de manera activa, quien a
su vez afecta el resultado final de los mismos. Esta caracteristica implica
ademas que los servicios se compren antes de ser producidos y consumidos.

* Heterogeneidad. Implica que no existen dos servicios iguales, dado que en
la prestacion de los mismos participan distintos actores, con las
caracteristicas propias de cada uno. Incluso si se trata de los mismos
actores, el servicio es diferente en distintos momentos. Por lo tanto, resulta
practicamente imposible estandarizar totalmente la prestacién de servicios.

* Caducidad. Dada su intangibilidad, los servicios no pueden almacenarse
para atender fluctuaciones de la demanda y por lo tanto son perecederos.

Ademas de estas caracteristicas propias de los servicios, es necesario también,
tener en cuenta una serie de particularidades que son inherentes a la actividad
turistica:

* El distanciamiento geografico natural existente entre el consumidor
potencial y el producto turistico. Este desajuste espacial genera la
necesidad de contar con un sistema de distribucién, que puede influir
significativamente en la compra del producto.

* La potencial amplitud del mercado turistico. El mercado turistico es un
mercado de dimensiones globales, que dificilmente pueda ser cubierto por
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las empresas por si mismas, sobre todo si nos referimos a pequefas y
medianas empresas.

* Las caracteristicas propias del producto turistico. Debido a las
peculiaridades comentadas de los servicios y su distribucién, es mayor el
riesgo en la decisidén de compra para el consumidor que en el caso de los
bienes tangibles. Por lo tanto se necesita gran cantidad de informacion para
generar la necesaria confianza al potencial cliente.

* El turismo se basa en la informacién. Debido a su intangibilidad, se trata
de flujos de informacién, los cuales se desplazan a través de diversos
canales, tratando de hacer lo mas tangible posible una promesa de servicio.

El proceso de distribucién se realiza a través de los denominados canales de
distribucion, que pueden incluir intermediarios, o no. A un canal de distribucién se
lo puede definir como un conjunto de organizaciones independientes que integran
el proceso de comercializacion y cuyo objetivo es darle visibilidad al producto y
ponerlo a disposicion del consumidor. En tal sentido, la distribucion puede ser
directa, es decir, sin intermediarios, lo cual permite un mayor control sobre el
canal; o indirecta, lo cual implica la existencia de algun tipo de intermediacion
entre el productor y el usuario.

En el caso de la distribucién turistica, los canales de distribucion comprenden un
conjunto de organizaciones que tienen la finalidad de hacer llegar los productos
turisticos ofertados por los diversos productores al mercado.

En turismo, dadas las caracteristicas de los servicios en general, y de la propia
actividad turistica en particular, es muy dificil separar la fase de distribucion de la
de comunicacion, y por lo tanto, lo correcto es aunar ambas funciones,
denominandolas comercializacion turistica.

La estructura de los canales de distribucion estda determinada por dos
dimensiones: la longitud del canal, la cual se puede medir en base a la cantidad de
intermediarios entre productor y consumidor; y la amplitud del canal, referida a la
intensidad de la distribucion en cada nivel de intermediacion.

Caracteristicas del turista actual

El turista actual se caracteriza por el uso intensivo de tecnologias de informacién y
comunicacion. Desde la busqueda de informacién (y cada vez mas, de reserva de
servicios) en Internet, hasta el uso de dispositivos de ultima generacion para
acceder a esa informacion. Ademas, es cada vez mas propenso a establecer
comunicaciones directas con los proveedores (salteando la cadena tradicional de
intermediacién), como asi también a buscar y comparar precios online para
encontrar las mejores ofertas que se adapten a sus intereses. Es exigente y
autosuficiente.
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Se trata de una demanda mas y mejor informada, con mayor experiencia en
viajes, con comportamientos mas flexibles a la hora de elegir un destino o un
servicio, y con mayores exigencias en cuanto a la calidad de los mismos.

Computadoras, Internet, WiFi, dispositivos moviles, apps, videoconferencias
online, tecnologias multimedia, fotos y video digitales, servicios en “la nube”, son
algunos ejemplos del uso cotidiano de las TIC por parte de la sociedad en general.
El gran progreso de estas tecnologias en los ultimos afios crea oportunidades
como nunca antes para el desarrollo, dadas sus capacidades para reducir
obstaculos como son la distancia y el tiempo. A través de las TIC se han generado
nuevas formas de comunicacion, de divulgacion, de creacion y de produccion de
informacion. A su vez, estas tecnologias estan modificando la manera en que se
percibe el tiempo y el espacio, e influyen considerablemente en el grado de
desarrollo de la sociedad.

El uso de las TIC es cada vez mas difundido entre la demanda turistica, pues
permite la busqueda y comparacion de ofertas de alojamiento y demas servicios
en linea, en cualquier momento y lugar. Esto posibilita una mayor comodidad para
buscar informacién, mayor y mejor acceso a la misma, mayor velocidad para
buscarla, y mayor poder de decision dada la cantidad de informacion disponible,
las 24 horas del dia, todos los dias del afio.

La evolucion logica de Internet ha derivado en lo que actualmente se conoce como
Web 2.0 o bien, Web social, y que basicamente tiene que ver con la forma en que
se estan creando los contenidos en la Web. Las actuales tecnologias permiten
migrar de las clasicas paginas y sitios Web donde se expone la informacion que se
desea brindar al entorno en un solo sentido (generalmente conocido como Web
1.0), hacia plataformas que posibilitan a las personas o visitantes interactuar
participando de las mismas, colaborando, generando y compartiendo contenido.
De esta manera, los usuarios son al mismo tiempo receptores y emisores de
informacion, y se los suele denominar prosumers (productor/consumidor), o bien
adprosumers (anunciantes/ productores/consumidores).

A partir de esta Web social, desde hace ya algunos afios nos hemos tenido que
familiarizar con cierta terminologia nueva, apareciendo conceptos tales como
colaboracion en linea o comunidad en linea, y que, para el caso del turismo, se los
suele llamar turismo 2.0, travel 2.0, viajes 2.0, o e-turismo, y que basicamente
consiste en la construccién de negocios basados en Internet, con la participacion
de empresas y consumidores, y el aprovechamiento de la inteligencia colectiva.

El turista actual o turista social, suele esquivar el anonimato. Cada vez mas deja
de lado la utilizacion de pseudonimos o “nicks”, o de un avatar en un foro. Tiene
un perfil definido en las redes y aplicaciones sociales, con nombre, apellido y foto
que lo individualiza, y busca tener su propia reputacion online, a través de
compartir experiencias, relatos, vivencias, emociones, opiniones, criticas vy
recomendaciones, que son leidas y tenidas en cuenta por otros turistas, que a su
vez, vuelcan luego en la Web sus propias experiencias.
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Lejos quedod ya el tiempo en que una empresa, a través de su sitio Web enviaba
informacion en un solo sentido, intentando crearse una reputaciéon. El turista ha
cambiado drasticamente, y en la actualidad, se guia mas por los comentarios de
sus pares que de los productores turisticos o de los especialistas que comentan
en distintos medios. Ha cambiado la manera en que planifica sus viajes, y cada
vez mas utiliza las redes y aplicaciones sociales, basando sus intenciones de
comportamiento en la experiencia de otros consumidores. Ya no solo tiene acceso
a la informacion, sino que disfruta generandola y compartiéndola. Se trata de una
nueva economia, donde el valor esta dado por la demanda, no por la oferta; y
donde han cambiado las reglas del mercado, pues ya no son las empresas
quienes las fijan, sino el cliente.

Actualmente, la experiencia del viaje ya no se vive solamente durante el mismo,
sino antes, durante, y después de finalizado. En el pre-viaje, los turistas suelen
buscar informaciéon en la Web acerca del destino, y de los distintos servicios
turisticos, como alojamiento, transporte, o gastronomia local; y lo hacen a través
de los sitios Web de los proveedores turisticos, a través de blogs de viajes, foros
de opiniones y valoraciones de otros viajeros, o bien sitios de fotografias y videos
en linea. Durante el viaje, pues suelen buscar informacion o realizar transacciones
via Internet una vez en el destino, mantener informados a sus contactos y amigos,
o volcar comentarios en la Web acerca de un servicio en el mismo momento en
que lo esta recibiendo. Y una vez finalizado el viaje, comentando, compartiendo,
recomendando o criticando su experiencia, lo cual a su vez sirve de informacién
para otros viajeros. La tecnologia movil ha contribuido de manera exponencial a
ello.

El uso de dispositivos méviles por parte del turista lo ha vuelto mas independiente,
impaciente, demandante de soluciones inmediatas, y mas critico. Se trata de un
turista hiperconectado, que es al mismo tiempo consumidor y recomendador de
servicios, en el momento en que estos se producen.

Los usuarios de estos dispositivos moviles ya no buscan solo informacion, sino
que buscan ademas acceder a servicios lo mas integrados posibles. Las apps o
aplicaciones para dispositivos moviles, permiten cubrir necesidades de movilidad,
informacion y geolocalizacion. Precisamente las aplicaciones de geolocalizacion
suelen concebirse como uno de los aspectos mas revolucionarios puesto que han
sustituido a los motores de busqueda tradicionales en el destino, al no necesitar
indicar el lugar en el cual el viajero se encuentra para acceder a informacion
completa sobre alojamientos cercanos, lugares de interés u otros servicios.

El turista actual, que ha adoptado la tecnologia movil, ha mutado sus habitos de
compra y su manera de relacionarse, al contar con mayor autonomia y
protagonismo, realizar la compras con menor antelacion, establecer relaciones
mas directas y personalizadas sin limites de tiempo y lugar, y compartir sus
experiencias en tiempo real.
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La proliferacion de dispositivos moviles con acceso a Internet ha hecho necesario
que los sitios Web dispongan de un disefio preparado para ser navegado tanto
desde una PC de escritorio como desde dichos dispositivos. A esto se lo conoce
como Responsive Web Design, o diseiio Web adaptativo, y su objetivo es permitir
que el usuario disfrute de una buena experiencia de navegacion, mas alla del
dispositivo que elija para acceder al sitio Web. De lo contrario, quienes intenten
acceder al sitio desde sus dispositivos moéviles se encontraran seguramente con
dificultades para navegar en el sitio, para leer informacién, lo encontraran
demasiado lento, o quizas ni siquiera puedan acceder al sitio.

El concepto del disefio web adaptativo, si bien surgié a partir de la necesidad de
adaptabilidad de los sitios Web para poder ser navegados desde dispositivos
moviles, se engloba bajo un concepto mayor denominado “One Web” referido a la
idea de una unica Web que pueda ser accesible desde cualquier tipo de
dispositivo.

La calidad mas alla del diseino

Dentro del mencionado contexto, aplicaciones y redes sociales y aplicaciones
moviles han generado una transformacion en la actividad turistica. Un destino, un
confortable viaje en avion o la estadia en un hotel, pueden ser muy interesantes
pero los saberes previos han expuesto al viajero social que no siempre se puede
confiar en la informacion disponible sino que se debe aplicar filtros y aunque, este
en proceso de aprender a distinguir la apreciacién de estas reviews a establecer la
valoracion, sigue confiando en la red social y su comunidad.

En base a ello, tomando como antecedente diversos estudios vinculados al
analisis de sitios web, y considerando las dimensiones, variables e indicadores
utilizados en los distintos modelos de evaluacion de los mismos, consideramos
que, a fin de poder evaluar la calidad de sitios web turisticos es necesario centrar
el modelo en su conjunto desde la perspectiva de la experiencia turistica y el
viajero social. A su vez, es necesario que los indicadores a utilizar den cuenta de
las necesidades de la demanda en cada una de las etapas del viaje, tomando en
cuenta que Internet ha multiplicado exponencialmente las posibilidades vy
capacidad de los viajeros para ser mas proactivos y estar mas expuestos a mas
informacion. (Minube, 2010).

En otras palabras, el usuario movilizado es un gran buscador, esta hiperconectado
es impaciente y quiere soluciones rapidas: vive de la informacion pero también de
los servicios de comunicacién y de relaciones con su entorno mas cercano o la
comunidad social; demandara mas sencillez, accesibilidad en multiples pantallas y
dispositivos, simplicidad, presencia de recomendaciones de otros usuarios y
mucho mas contenido audiovisual (NH Hoteles, 2013).

Nuestro punto de partida sera tomar a la experiencia turistica en sus distintos

momentos para identificar las demandas y necesidades de informacion e
interaccidn de los turistas en cada uno de ellos.
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A modo de ejemplo, se mencionaran algunas de las acciones que se realizan en
cada uno de los momentos del viaje:

a) Eleccion del destino.

Algunos autores hablan de un momento previo a la eleccion del destino que
daria cuenta de algo muy subjetivo, como las “fuentes de inspiracion” del viaje.
Ya sea por curiosidad, deseo, inspiracion en una pelicula o en una novela,
seria imposible enumerarlas y mucho menos categorizarlas. Simplemente son
multiples y variadas y en ocasiones motivadas por las acciones que otros
realizan a su regreso: por ejemplo, las fotos que se comparten en las redes
sociales. De esta manera, el ultimo momento de un ciclo es el inicio de uno
nuevo.

Por otra parte, y de manera general, cuando se intenta elegir un destino, lo
primero que suele hacerse es utilizar un buscador en la web, usualmente
Google. Mas alla de eso, podriamos decir que, tradicionalmente:

- se visitaban las oficinas de turismo,

- se visitaban agencias de viajes,

- se adquiririan guias de viajes y se obtenian folletos,

- se consultaba con amigos, familiares y compafieros de trabajo.

Mientras que en la actualidad podemos agregar:

- la busqueda en Internet,

- la consulta de portales de destinos y guias,

- la visita a los sitios web de los prestadores,

- lalectura de blogs especificos,

- la busqueda de comentarios en las redes sociales.

Finalmente:

- se procesa la informacion recogida,

- se jerarquizan las opiniones y comentarios,
- se elaboran expectativas propias,

- se decide el destino o servicio.

En sintesis, el turista, viajero o excursionista se informa para decidir uno u otro
destino.

b) Preparacion del viaje.

Mientras definimos el destino, entramos en la etapa en la cual prevalece la

planificacion, la gestidn, la comparacién y reserva (o no) de servicios. Para ello:

- se entabla contacto con el prestador para consultar precios y disponibilidad;

- se buscan, identifican y comparan precios en proveedores, centrales de
reserva, y todo tipo de intermediarios, entre ellos, muchas agencias de
viajes;

- en ocasiones, puede hacerse una compra anticipada de servicios;
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finalmente, se compone “su” paquete o programa, combinando Ila
informacion y los resultados de las gestiones en y fuera de Internet.

Pero, asi como antiguamente una de las principales preocupaciones pasaba
por contar con el rollo de fotos, hoy se actualiza el equipamiento: el teléfono, la
notebook o tablet; la camara digital, el prendrive u otros dispositivos de
almacenamiento, MP4, GPS, etc. Es decir, hay una serie de equipos
tecnoldgicos que forman parte importante de la planificacion del viaje.
c) El viaje

Tradicionalmente se pensaba que éste era el momento de disfrutar y consumir,
y que la “tecnologia” quedaba fuera, de lado o bien suspendida hasta el
regreso. Sin embargo, redes sociales y aplicaciones moviles, transformaron el
escenario, extendiendo el uso de la tecnologia en el viaje.

Entonces, por un lado, el turista:

transita por una ruta o viaja en un micro o en avion,

se aloja en el destino,

come en bares y restaurantes,

visita atractivos turisticos,

participa en experiencias y actividades,

saca fotos o filma,

recoge informacion,

visita la oficina de turismo,

compra recuerdos y souvenirs,

llama por teléfono o se comunica con sus amigos o familiares.

También, hay quienes:

siguen consultando servicios turisticos en linea,

indican donde se encuentran y buscan conocidos que estén cerca,
se mantienen en contacto

utilizan GPS.

Pero sobre todo:

realizan comentarios en redes y aplicaciones sociales,
comparten fotos y videos en linea,

Es decir, siguen gestionando el viaje y compartiendo su experiencia en “tiempo
real”.

d) Regreso del viaje.
De regreso de los viajes, generalmente:

se imprimian las fotografias;

se mostraban las imagenes a los amigos, a la familia y a los comparneros
de trabajo;

se promovian encuentros sociales, en los cuales, en ocasiones, se ofrecian
algunos recuerdos (souvenirs);

seguramente, se comentaba lo bueno o lo malo de la experiencia.
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En la actualidad, mucho no ha cambiado en cuanto al contenido, pero si en
cuanto a la forma, los alcances y los tiempos, ya que:
- las fotos y videos se comparten en aplicaciones y redes sociales;
- se comenta y califica en sitios, foros y blogs;
- se crea contenido.
Por todos estos motivos, consideramos que es necesario un modelo de analisis de
calidad que integre el disefio del sitio web junto a los aspectos claves de
promocion, planificacion, viaje y regreso.

En base a ello, planteamos un modelo en el cual se han diferenciado tres niveles
para cada uno de estos componentes. Un primer Nivel, en el cual se incluyen los
componentes relacionados a servicios tradicionales, mas conocidos como web
1.0; el segundo que incluye la interaccidn propia de las aplicaciones y redes
sociales; y el tercero, donde se integren aquellos indicadores que dan cuenta de
innovaciones del sector en cuanto a accesibilidad, disefio, geolocalizacion vy
servicios moviles.

En sintesis, el modelo propuesto abarca:

1) El disefo: que contempla variables como navegacion, usabilidad y
accesibilidad; y donde, de acuerdo al nivel, se utilizan, por ejemplo, indicadores
relacionados con el anadlisis de la pagina de inicio, las politicas de
confidencialidad o condiciones de uso del sitio, hasta formatos ajustables a
multiples pantallas, adaptacion al mévil o normas W3C.

2. Lo que definimos como Promocion, que se orienta a los recursos requeridos
para la inspiracion o bien la eleccion del destino, experiencia o servicio. En este
caso, se considera la accesibilidad desde los buscadores como asi también los
servicios de informacion, de comunicacion e interaccion al igual que el uso de
redes y aplicaciones sociales y comentarios de los usuarios.

3. En la Planificacién, se destacan los servicios de transaccién tales como tarifas,
reservas, promociones 0 pagos.

4. En la etapa del Viaje, el lugar central lo ocupan las redes sociales y las
aplicaciones moviles (Apps)

5. En cuanto al regreso del viaje, hablamos en general de servicios de relacion e
interaccidn, como asi también acciones de fidelidad online, por ejemplo en las
redes sociales; evaluacion de la calidad, gestion de quejas y sugerencias.

En sintesis, el modelo propuesto pone el acento en la demanda y analiza la
calidad de los sitios web de prestadores y destinos turisticos desde la percepcion
de la experiencia del viaje como un conjunto de elementos multiples relacionados,
considerando que el viajero social inicia su experiencia buscando inspiracion y
recomendaciones para proyectar su viaje, lo planifica y busca el reconocimiento de
otras personas por medio de comunicar experiencias y momentos vividos.
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Globalizacién y Territorio. El rol de las politicas
publicas y el planeamiento estratégico para el
desarrollo de los destinos turisticos.

Claudia Mazza

Introduccion

En el marco de la semana del turismo, este texto propone lineamientos de
reflexion y debate sobre la Globalizacion y el Territorio'’. En el marco de la
globalizacion, se plantea un proceso de transformacién del territorio y de otros
ordenes de una sociedad para desarrollarse. Como punto de partida, se propone
sintetizar el concepto de la globalizacion analizada desde la perspectiva de los
beneficios y amenazas y la transformacion que se establece en los territorios
como consecuencia de las politicas neoliberales entre otras cuestiones. Luego,
reflexionaremos sobre la necesidad de repensar nuevas formas de abordaje
politico y de gestion de las naciones para su desarrollo como consecuencia de la
mundializacion de los mercados.

(Boissier 2005) Senala que “los conceptos vinculados al desarrollo estan siendo
revisados, a la luz del derecho de los pueblos al desarrollo. Para él, el fracaso
(politico, técnico y ético) en los esfuerzos por promover el desarrollo no es un
fracaso del ideal en si, ni tampoco del progreso como concepto; es un fracaso de
la eficacia y eficiencia de la intervencion del Estado...”.

Asimismo este autor agrega que: ... “es un proceso temporal y espacial que
integra una serie de subprocesos dinamicos, heterogéneos y diversos, en el corto,
mediano y largo plazo, con alcances amplios y sostenibles y no sélo el crecimiento
econémico”'?

En tanto la globalizacién™ como concepto moderno de abarcabilidad
interdisciplinaria (politica, territorial, social, ambiental, cultural, econémica, entre

" Territorio: es la configuracién de un espacio en el que se desarrollan la interaccién de diferentes actividades

interdisciplinarias. Asi mismo se debe tomar al sujeto como participe de la construccién de ese territorio organizado. En
tanto:“Territorialidad humana que puede definirse como el conjunto de relaciones sostenidas por el hombre, en cuanto
miembro de una sociedad, con la exterioridad y la alteridad con la ayuda de mediaciones e instrumentos (...) Son los
instrumentos y los conceptos los que dan significado a la territorialidad humana por el hecho mismo que los eslabones, los
nodos y las redes son producidos por sistemas de instrumentos técnicos, econdmicos, sociales, culturales y politicos. Estos
eslabones, nodos y redes, constituyen un sistema territorial (mega mediador) por el cual toda sociedad regula sus
relaciones con el espacio para adquirir su autonomia”(Raffestin, 1988, p.265-266). Cuervo, M Globalizacién vy territorio.
Globalization and Territory Serie Gestion Publica N° 56. ILPES, Area de Desarrollo Local y Regional, Naciones Unidas.
CEPAL, Santiago de Chile, 57 paginas, 2006 pp 29. Disponible en:

http://www.saber.ula.ve/bitstream/123456789/24698/2/articulo8.pdf

"2 Bossier (2005): ¢ Hay espacio parale desarrollo local en la globalizacién?. Revista de la CEPAL N. 86. Disponible en:
http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/11068/086047062_es.pdf?sequence=1

* Globalizacion: es un proceso de desarrollo con multiples dimensiones: econdémica, tecnoldgica social, cultural,
ambiental entre otros, a escala planetaria en el que se despliegan nuevas formas de interaccidon e integracion territorial.
Esta nueva configuracion de apoyo es posible a partir de la creciente tecnificacion y comunicaciéon en la que los paises
“acompafaron” a partir de la apertura territorial, a la revolucién tecnoldgica. Es un concepto que en el marco de este

85



otras) ha sido teorizada como un modelo de desarrollo con voces a favor y en
contra de esta afirmacion. Lo cierto es, que propone un cambio paradigmatico en
la politica como en la gestidn turistica de un territorio.

El surgimiento de politicas postindustriales han configurado nuevos espacios de
interaccidn en el que se promueve la transnacionalizacion del territorio y del capital
de inversion. Pero ademas, establece una excesiva expansion del capital
financiero, nueva regulaciones y flexibilidad productiva, desempleo y nueva formas
de trabajo, precarizacién salarial e innovacidon tecnoldgica, dispersion productiva
entre otras consideraciones.

También es la modificacion de diferentes 6rdenes sociales, que dan el marco de
referencia para reformular los nuevos factores productivos que establezcan el
desarrollo de un territorio. Este proceso transformador potencia lo espacial local
y/o regional, por sobre la escala nacional.

En este sentido Castells dice que: “El significado y la dinamica de las regiones
vendra determinada por su posicion en dicho espacio de los flujos, dominado y
modelado por intereses globales cuyas estrategias cambiantes interactuan
constantemente con los intereses sociales y politicos territorialmente enraizados
en localidades historicamente estructuradas. Es en esa dialéctica entre la
dominacion global del espacio de los flujos y las aspiraciones segmentadas de las
sociedades locales en donde se teje la nueva problematica del desarrollo
regional.” (Castells, 1989: 14)

Es un contexto en el que nacen zonas productivas'® atin mas definidas que las
naciones productoras, en el que se visualizan dos escalas: la local y la global, por
sobre la jurisdiccion nacional para intercambiar bienes y servicios entre otros flujos
de mercantilizacion.

La dinamica del proceso territorial para el desarrollo, se establece de manera
diferencial a partir de niveles de interaccion promovidos por la inercia
supranacional constituida en redes de apoyo. Asi también por la jerarquia®,
grado de madurez de los atractivos'® turisticos y la identidad territorial

articulo se considera como un hecho en el que se enmarca posibilidades y amenazas para conformar el desarrollo de los
territorios.

'* Zonas productoras: espacios del territorio configurados entre naciones, regiones o localidades en donde se lleva a cabo
actividades econdmicas necesarias para configurar territorios de competencia global.

® Jerarquia de los atractivos: Es la clasificacion desarrollada por el organismo de los Estados Americanos OEA-
CICATUR. La jerarquias van del 1 al 4, correspondiente el valor menor a atractivos con casi nula valoracion turistica, hasta
la maxima valoracion en la que se consideran atractivos con gran excepcionalidad.

'® Grado de madurez: En relacion al ciclo de vida de los atractivos turisticos planteado por Butler (1980) en Organizacion
Mundial del Turismo (1998), Introduccién al turismo, OMT, Madrid,
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reconocida'’. Este dinamismo procesal del desarrollo es susceptible de

sintetizarse en tres grandes “Unidades Territoriales'®”:

a. Unidades Territoriales Inclusivas.

b. Unidades Territoriales Integradas.

c. Unidades Territoriales de Desarrollo Nacional o Interno.
a. Unidades Territoriales Inclusivas.

Son unidades flexibles que han logrado el nivel maximo de la globalizacion
territorial y de la competencia sistémica global.’ Son territorios singulares o
regiones que si bien pertenecen en su gran mayoria a una nacion, exceden su
reconocimiento e interaccidén a sus fronteras. Se establecen en la competencia de
los mercados internacionales con amplia concentracion de capitales
multinacionales y logica del mercado transfronterizo. Alli converge un profundo
despliegue empresarial, un alto conocimiento y expansion del paradigma tecno-
econémico.?

Sobre el analisis de esta unidad territorial planteado, surgen nuevas distorsiones
territoriales que ameritaria algunas dudas de, si pertenecer a la unidad territorial
inclusiva, implica haber adquirido beneficios y/o desarrollo 0 ni mas ni menos que
una nueva amenaza para la comunidad receptora.

Sobre ello, es menester realizarnos algunas preguntas basicas respecto del
desarrollo:

¢ Los capitales extranjeros redistribuyen sus ganancias en el territorio
en el que las generan?

¢ Se cumplimenta en el territorio con las normativas ambientales
internacionales, sobre todo, en los paises de America Latina?

¢La oferta de empleo se genera en todos los niveles de la jerarquia
de la estructura organizativa?

¢ Existen espacios publicos? ¢ En qué medida?

(m,

(T

(m,

(T

' Santos, M. (1995). Metamorfosis del espacio habitad 0. Barcelona: oikos-tau. Identidad territorial reconocida:
comprende la configuracion interdisciplinaria de una determinada superficie que se representa a partir de sus caracteristicas
singulares.

'® Unidades territoriales es una porcién de la superficie terrestre configurada a partir de la interaccion realizada por sus
habitantes.

' CEPAL (2001). Elementos de competitividad sistémica de las pequefias y medianas empresas (PYME) del Istmo
Centroamericano René Antonio Hernandez. Disponible:
http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/4972/S0111978_es.pdf?sequence=1

? Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econémica y Social (ILPES). (1995).Territorios en la
Globalizaciéon cambio global y estrategias de desarrollo territorial.
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Respondiendo algunos interrogantes, Canclini, G (1993) aporta que: ... “la
desintegracion de los mapas no significa avances en la libertad sino en la
inseguridad y en la injusticia. La condicion posmoderna suele ser para nosotros la
exasperacion de las contradicciones de la modernidad: la desaparicion de lo poco
que se habia logrado de urbano, el agotamiento de la vida publica...”

b. Unidades Territoriales Integradas

Han configurado un espacio socioecondmico de interaccion flexible a escala
internacional, a partir de la conformacion de territorios regionales o internacionales
como consecuencia de la inversion empresarial multinacional, de las tecnologias
de la informacion y comunicacion y el transporte principalmente, pero que por
alguna razon de su evolucion aun no madura, no se ha logrado incorporar como
un destino global.

Este nivel del proceso de desarrollo, se concibe como la transicion intermedia de
una interaccion internacional y nacional-regional. La regionalizacion es propuesta
como un lineamiento estratégico y sinérgico para lograr la insercion entre
competidores planetarios, pero aun la cuantia de transacciones nacionales es
mayor a las internacionales. Se establecera una competitividad regional-
internacional.

c. Unidades Territoriales de Desarrollo Interno.

Se denominan a los destinos turisticos que contienen jerarquia y desarrollo
incipiente de los elementos del sistema turistico. Es configurado como destino
turistico de alcance nacional o de desarrollo del turismo interno. Son porciones del
territorio universal que se encuentran excluidas del mercado internacional, pero
que su estado de desarrollo se encontrara condicionado a las inversiones de
capitales actualmente de los nacionales y de su potencialidad turistica.

En este caso la politica territorial a seguir debera disefiarse a partir del modelo de
desarrollo que se acepte como el mas conveniente. Se establecera una
competitividad nacional. Estas unidades territoriales adquieren un mayor nivel de
vulnerabilidad por contener naciones subdesarrolladas en la mayoria de los casos.

El siguiente grafico propone una visualizacion sobre la dinamica interactiva del
desarrollo de los destinos turisticos a escala planetaria:
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UNIDADES TERRITORIALES
INTEGRADAS

UNIDADES TERRITORIALES DE
DESARROLLO INTERNO

UNIDADES TERRITORIALES INCLUISIVAS

Fuente de elaboracion propia

Sobre el escenario planteado se debera redescubrir el rol de los estados para
gestionar politicas publicas que acompanen el desarrollo del territorio en
cualquiera de las unidades territoriales descriptas. Entendiendo que competira el
poder global y el poder de la comunidad local para establecer dicho objetivo y en
consecuencia diferentes resultados. En ambos casos, se deberia propiciar
equilibrio entre potencialidades individuales que establecen la interaccion de un
proceso postulando la desnacionalizacion, o el desarrollo a partir de las
particularidades contenidas en el destino turistico al interior de las fronteras
nacionales como los dos extremos.

Vale decir que los lineamentos que se postulen seran decisiones politicas que
condicionaran al territorio por su impacto. Cada una de las unidades territoriales
presentadas en este articulo, intentan enmarcar en la dinamica territorial
planteada, un modelo de desarrollo con sus consecuentes politicas publicas que
difieren entre si.

En este sentido, Rosenau (1997), observa a la globalizacién con la capacidad de
generar una nueva movilidad politica, econémica y social de los ciudadanos,
aboliendo el poder politico tradicional del sistema social.

Asi mismo CEPAL (2004) afirma que la funcion gubernamental permite

dimensionar la capacidad estructural del Estado para producir los cambios que la
sociedad le reclama. En tanto, una politica publica deberia ser la concrecion de
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una organizacion democratica de una sociedad. Es susceptible de definirse como
la interaccion de actividades y decisiones entre la sociedad y el Estado
maximizando el bienestar colectivo. Es la respuesta a un problema publico que
adquirio representatividad para postularse en la agenda de gobierno.

En tanto la politica turistica requiere de acciones con su especificidad
tematica para lograr su desarrollo.

Pero a su vez, no se podria concebir una eficiente gestion, si en la politica turistica
no se contemplan temas relacionados con el ambiente, urbanismo, servicios
publicos, areas protegidas, la cultura, la seguridad, la salud, el resto de las
actividades econdmicas, la infraestructura, o el transporte, u otros temas que
inciden o condicionan de alguna manera al desarrollo de la actividad turistica. Las
tematicas de abordaje antes mencionados, si bien son posibles de ser
presentadas mediante la gestion de una estructura organizativa diferencial como -
agencias-secretarias o ministerios- o la incorporaciéon de otras lineas tematicas
que deberian contemplarse segun la particularidad del destino, no cabe duda que
estos temas no podrian faltar al momento de abordar politicas publicas.

En la actualidad, el disefio de la politica publica en materia turistica nacional, se
centra al menos en el plano tedrico, en la busqueda de apertura de nuevos polos
de desarrollo que alimente el flujo turistico actual y potencial.

Esta necesidad ha sido reflejada en la mayoria de los planes estratégicos de
desarrollo turisticos provinciales, como asi también los lineamientos propuestos en
el Plan Federal Estratégico de Turismo Sustentable (PFETS) y su actualizacion,
desplegados en las ultimas décadas.

La diversificacion de los productos y la configuracion como uno de los principales
destinos turisticos en comparativa a provincias o regiones, ha sido la tendencia
que ha prevalecido como expresion maxima en cada territorio provincial.?'

Vale decir que la competitividad y sostenibilidad son algunos cuestiones a
considerar en las politicas turisticas micro y macroeconodmicas, segun la politica
gubernamental que se desee o pueda configurarse.

Asi mismo, el poner en consideracion una politica publica en la esfera
gubernamental, requiere de un proceso de decisiones en el que convergen el
reconocimiento de las problematicas, el acuerdo entre los actores, los
lineamientos estratégicos a abordar y la operatividad de las diferentes acciones
que viabilizan la modificacion de la situacion. Dicho proceso podriamos sintetizarlo
a partir de cuatro momentos o fases:

' TOSELLI, C. y Mazza, C. (2014): La planificacién estratégica como instrumento para el desarrollo local. Su aplicacion en el
campo del turismo en Argentina (periodo 2003-2013).Gran Tour: Revista de Investigaciones Turisticas n°® 9 Enero-Junio
2014 p. 45-68.ISSN: 2172-8690. Escuela Universitaria de Turismo, Universidad de Murcia.
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1. La toma de conocimiento de las problematicas que emanan de ese territorio,
o la construccion del diagnostico.

2. El reconocimiento de los recursos del territorio o alternativas de disolucion de
la problematica.

3. Implementaciéon de la politica-gestion a partir del disefio de estrategias
posibles para cada territorio.

4. Evaluacion y control de resultados alcanzados.

Comprender y asumir la problematica del territorio desde el Estado, es uno de los
grandes pilares para la construccion de la politica y gestion del desarrollo en todos
los niveles de intervencion. Este es un gran desafio en la politica publica de la
mayoria de los paises Latinoamericanos, en donde las estadistica no son
consideradas por gran parte de la sociedad, como veraces.

También, visibilizar la problematica es un proceso decisorio que posibilita el
cambio, a partir de la determinacion prioritaria que se le asigna al tema en la
agenda del Estado. Este conocimiento puede constituirse por multiplicidad de
caminos que se visibilizan: por informacion estadistica, presion politica, presion
ciudadana, entre otros.

En el caso de la segunda fase, se promueve la afirmacion de las “posibilidades”
que se constituyen en el territorio-sociedad para mitigar o extinguir la
problematica.

La implementacion de la politica publica, implica poner en funcionamiento los
mecanismos de la politica y la gestion en beneficio para la comunidad y a favor de
la estabilidad democratica. Y en este juego pendular, se debera disefar la
estrategia posible para ese territorio. Finalmente, realizar una evaluacién cuanto
menos ameritaria el reconocimiento de los aciertos o desaciertos ocurridos en el
proceso.

En este contexto tan complejo e incierto, la planificacion estratégica como
herramienta técnica de aplicacion viene siendo incorporada por los gobiernos para
concretar las politicas publicas?.

A partir de ella, se construyen escenarios prospectivos y de consensos,
consecuentes de las potencialidades del territorio y del diagndstico obtenido de
alli. Este tipo de técnica, contribuye en la organizacion de un territorio de extrema
volatilidad, para incorporar posibles escenarios futuros, en el que la comunidad y
la identidad de esta, son priorizados.

Pero ademas de las acciones sectoriales, en las que se deberia contemplar los
componentes del sistema turistico®®, es conveniente insertar o asociar las politicas

# Aclaracion sobre el concepto sobre la planificacion estratégica. En el marco de este articulo se excede la dicotomia
filosofica existente sobre si la planificacion estratégica asiste a la politica o viceversa.
% Leiper, N. (1990). Tourism system. An interdisciplinary perspective . Occasional paper, 2. Massey: Massey University.
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sectoriales a los lineamientos constituidos en las politicas interdisciplinarias de
alcance nacional y regional de todos los érdenes.

A ello sera necesario incorporar la participacion de diferentes actores —Publicos-
Privados-. De este modo se intenta proponer una sinergia de esfuerzos que
viabilicen acciones en conjunto entre los diferentes sectores de la estructura
organizativa de un pais. La transversalidad en las politicas publicas en materia
turisticas, como en otras disciplinas, es esencial para lograr una gestion
estratégica coherente a las necesidades de cada territorio.

La planificacién turistica debera estar insertada en una planificacion global del
territorio en el que se delibere la politica de desarrollo integral a nivel nacional,
tomando como referencia la sostenibilidad. Y con ello, el desafio de articular y
coordinar la gestién a partir de las diferentes areas de gobiernos® y de los niveles
de actuacion del Estado®.

Sin duda es un tema que seguira dando mas aristas analiticas a la vision
manifestada en este articulo y en razon del proceso, nuevos focos de profundidad
daran por desterrado a otros. Lo relevante para los pueblos o la sociedad local, es
continuar la busqueda de nuevas formas de establecer el desarrollo para lograr el
bien comun.

A juzgar la trascendencia, aun resta un gran camino de exploracion para lograrlo.
Y en este sentido, surgen algunos interrogantes:

1. La intencionalidad de politicas universales no ha sido la consecuencia de un
cambio planetario. ;Son todos los territorios susceptibles a ser transformados?

2. La globalizaciéon contienen elementos de diferentes 6rdenes: econémicos,
politicos, tecnoldgicos entre otros. ¢ Cual es el orden disciplinar que converge con
mayor poder en el desarrollo del territorio?

3. En el mundo posmoderno si bien existen afirmaciones polarizadas, en el marco
de este articulo se postula en términos de problematica a resolver sus
consecuencias.

4. i La globalizacion impregna a los paises de estrategias que configuren la légica
expansionista de los mercados universales?

5. ¢En qué forma y medida impacta la globalizacién en el territorio?

* Area de gobierno: es un sector en el que se configuran politicas publicas relacionadas a espacios especificos de la
representacion del Estado Ej: cultura, transporte, turismo

 Niveles de actuacion del Estado: se constituyen como determinaciones funcionales de la gestion publica en la que se
configuran grados de abarcabilidad tematica. Ejemplo: Planes: Estado-Gobierno; Programa: instituciones publicas y
privadas; Proyecto: unidades ejecutoras
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Ayudas técnicas en turismo. El perro de asistencia
para las personas con discapacidad

Liliana Valli

Introduccion

En las ultimas décadas, uno de los fenomenos demograficos mas relevantes para
las empresas turisticas ha sido el aumento de la poblacion con discapacidad, junto
con una mayor participacion de la misma en el ambito turistico.

Es a partir de estos cambios que se comienza a observar un desarrollo importante
en la busqueda de adaptaciones y adecuaciones, a los fines de vencer las
barreras que impiden la accesibilidad de todas las personas; estas herramientas
se conocen como Productos de Apoyo o ayudas técnicas, los cuales sirven para
conseguir metas personales. La persona que los utiliza ya no es necesariamente
un paciente, sino que se convierte en un mero consumidor de los mismos segun
los deseos y requerimientos que quiera satisfacer, incluyendo aparatos, equipos,
instrumentos, tecnologia y software, producidos especialmente o disponibles para
prevenir, compensar, controlar, aliviar o neutralizar deficiencias, limitaciones en la
actividad y restricciones en la participacion de actividades turisticas.

El perro de asistencia, ya sea de servicio, guia o lazarillo y de sefial, es una
herramienta util y valiosa en el desplazamiento de las personas con
discapacidades. Ademas de dar seguridad en la vida cotidiana, estos animales
forman un estrecho vinculo con su duefio, por o que son compaiia y parte de la
familia.

La Periodista cientifica y Doctora en Biologia Pilar Bustos Sanmamed expone que
"Los Perros de Asistencia son una ayuda técnica importantisima para las personas
con movilidad reducida, que permiten que el usuario no precise constantemente la
asistencia de una persona, favoreciendo su autonomia. Estas personas tienen
dificultades para realizar actividades que forman parte de la vida cotidiana de
cualquier persona vy, la funcion del perro es facilitar estas tareas. Por eso, los
Perros de Asistencia estan entrenados para: abrir y cerrar puertas y/o cajones;
prender y apagar luces; levantar objetos que se caen al suelo; ayudar a
desvestirse al usuario; acomodar las piernas/brazos/cabeza cuando el usuario se
echa en la cama o cuando se sienta en la silla..."*®

% Pilar Bustos Sanmamed es voluntaria de Bocalan Argentina. Filial de la Fundacion Bocalan Espafia. En Argentina fue
fundada por su actual presidenta, Margarita Ziade, como una Asociacion Civil sin animo de lucro, en el afio 2011, siendo,
esta institucion, pionera en Argentina en el entrenamiento de Perros de Asistencia.
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Estos perros adquieren, gracias a un esmerado adiestramiento, el papel de ojos
del que no puede ver y asisten en lo cotidiano a los que no pueden desenvolverse
por si solos. En su entrenamiento participan especialistas que no sélo los
adiestran para su posterior asignacion a una persona en particular, sino que
también les trasmiten valores como el carifio, la comprension y la ternura tanto al
animal como a su futuro duefio.

Conoceremos un poco de estos perros en su funcidn mas conocida como lazarillos
de personas no videntes, y también hablaremos de los destinados a la asistencia a
personas con movilidad reducida.

Un poco de historia

Desde el afio 1200 a.C. se conoce la relacion del ser humano y el/ perro para el
trabajo de ayuda y colaboracion en tareas de trabajo como la caza y para labores
de asistencia como es el portar la carga y tirar de los trineos. Unas pinturas
localizadas en Pompeya nos muestran a los perros ayudando en labores de caza
a los hombres, en las Pinturas Chinas de afo 72 d. C. ya se muestran imagenes
del primer perro-guia.

El punto de partida de la historia del perro de guia puede marcarse en la fundacion
de un instituto para ciegos en Viena por Herr Johann Whilhelm Klein en 1819. Las
ideas de Kleim fueron extraidas de la vida de un hombre ciego llamado Joseph
Resinguer que ensefid a tres perros para que le ayudaran en sus labores
cotidianas.

Por fin, el proyecto de Klein inspird, en 1916, al doctor Gerhard Stalling, que
establecio una escuela de entrenamiento para Perros de Asistencia con el objetivo
de adjudicarlos a soldados alemanes de la Primera Guerra Mundial que habian
perdido su facultad visual. En los afios 20 lleg6 la primera escuela a Estados
Unidos, a cargo del invidente Morris Frank y después a Inglaterra, a Italia y a
Espaia.

En los EE.UU. el lider en entrenamiento de Perros de servicio es la organizacion
“‘Canine Companions for Independence” (Compaferos Caninos para la
independencia) establecida en 1975. Esta organizacién se inicié a partir de un
cuestionamiento que era: ;Pueden métodos similares a los usados para entrenar
Perros guias ser utilizados para entrenar perros que ayuden a personas con
discapacidades fisicas? La respuesta fue si.

El perro tiene mucha importancia como apoyo psicologico, ofrece carifio, juego,
compafia. Otra consecuencia positiva es que el dueno, al tener que salir a la calle
mas a menudo, se relaciona mas, el perro rompe muchas barreras sociales y de
comunicacién. También mejora la calidad de los momentos de ocio, recreacion y
turismo, se hace mas ejercicio, etc. Pero un perro de asistencia también ofrece
ayudas concretas para la vida diaria.

96



Tipos de perros de asistencia

Existen muchos tipos diferentes de perros de asistencia en funcion a las labores
que cumplen, pero todos (o casi todos) pueden clasificarse en tres grandes
categorias: perros guia, perros sefal y perros de servicio.

1. Perros guia o perros lazarillos

Los perros guia o lazarillos ayudan a personas ciegas y con serias deficiencias de
la vista a trasladarse con seguridad de un lugar a otro. Estos son los mas antiguos
de todos los perros de asistencia y existen referencias sobre su existencia desde
el siglo XVIII, aunque los perros lazarillos modernos aparecieron después de la
Primera Guerra Mundial.

Estos perros son entrenados para detenerse en el bordillo de la acera, detenerse
al llegar a escalones y sortear todo tipo de obstaculos, cuidando de la seguridad
del no vidente. También aprenden a ignorar o6rdenes cuando dichas o6rdenes
ponen en riesgo a la persona que guian.

La persona ciega decide hacia donde quiere ir y el perro se encarga de indicarle
cuando avanzar, cuando detenerse y como moverse para llegar a destino. Esta
comunicacién se logra a través del arnés que lleva el perro y la manija que sujeta
la persona.

2. Perros senal

Los perros sefal son perros de asistencia para personas sordas y con déficit
auditivo. Estos perros son entrenados para tocar con la pata o el hocico a sus
humanos cada vez que escuchan determinados sonidos. De esta forma, alertan a
las personas y las ayudan a desenvolverse mejor y con mayor seguridad.

Entre los sonidos comunes que alertan los perros sefal se encuentran: Timbre de
casa, Despertador, Alarma del horno, Alarmas de electrodomésticos (microondas,
lavadoras, etc.), Alarmas contra incendios, Bocinas de automoviles, Llantos de
nifos y bebés, etc.

3. Perros de servicio

Los perros de servicio son los que ayudan a personas con otras discapacidades y
necesidades especiales. En este grupo se puede encontrar una variedad de
perros que cumplen diferentes funciones. Entre los perros de servicio mas
comunes estan:

Perros de aviso.

Son perros entrenados para avisar sobre una determinada condicion clinica. Por
ejemplo, los perros para diabéticos que son capaces de detectar y avisar las
hipoglucemias antes de que sean serias. O los perros para epilépticos que avisan
las convulsiones antes de que ocurran, permitiendo asi a la persona buscar un
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lugar seguro y pedir ayuda. En algunos casos los perros también son entrenados
para activar un sistema de alerta para pedir ayuda.

Perros para personas con autismo.
Estos perros ayudan a resguardar la integridad fisica de la persona autista y
controlar situaciones de emergencia. Entre sus funciones se encuentran evitar las
conductas de fuga, reducir las conductas estereotipadas, facilitar la integracion
social y buscar ayuda cuando sea necesario. No todos los grados de autismo se
pueden beneficiar de estos perros.

Perros para personas con discapacidad fisica.

Son perros entrenados para ayudar a personas con problemas fisicos y motores.
Estos perros aprenden a encender y apagar luces, cobrar (recoger) objetos, abrir y
cerrar puertas, abrir y cerrar cajones, desvestir a la persona, jalar una silla de
ruedas y dar apoyo cuando la persona ha caido.

Situacion de servicio y las escuelas en distintos paises

Hoy en dia existen escuelas en muchos paises. En los EEUU hay mas de 11
escuelas, en Francia 10, en el Reino Unido la GDBA tiene mas de 14 centros en
todo el pais, en Alemania 5, en Australia 2, Corea, en Japon 5, en Nueva Zelanda
1, en la Republica Checa, en Sudafrica 1, en ltalia 3, Irlanda 1, en Polonia 2, en
Bélgica 2, Holanda, Canada 2, Noruega 2, Suiza, en lIsrael 2, en Rusia, en
Argentina, México, Chile, Peru, Guatemala, Colombia, Uruguay y en Espana.

La observacidon del panorama internacional nos muestra, que la existencia de los
centros de adiestramiento de perros son un signo de desarrollo econémico vy
social. Los centros de adiestramiento de perros pueden ser considerados como
indicadores del grado de desarrollo de los servicios de proteccién social. La
diferentes formas juridicas de las escuelas, en estos paises, van desde
Fundaciones u organizaciones benéficas que aceptan donaciones de empresas,
del publico en general y de los solicitantes de perro, a otras que obtienen
financiacion de los respectivos Gobiernos a través de Ministerios de Asuntos
Sociales o de los seguros sanitarios. Algunas escuelas pertenecen o estan
financiadas por organizaciones filantrépicas de caracter internacional (Club de los
Leones principalmente).

Caracteristicas del perro de asistencia

Las primeras practicas en adiestramiento tuvieron como referente al Pastor
Aleman, puesto que era la raza mas popular en las tierras teutonas. Actualmente
se usan mucho, ademas del Pastor Aleman, el Labrador y el Golden Retriever. En
cuanto al sexo, no hay diferencias entre machos y hembras, siendo ambos aptos
para convertirse en el mejor instrumento de movilidad de una persona.

Los criadores intentan conseguir la genética perfecta por medio de cruces para,
después, formar definitivamente al can. Fisicamente, los perro deben guardar
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unas condiciones perfectas, no superando nunca la talla mediana. Rasgos de
caracter como la obediencia, la serenidad, sociabilidad y un caracter equilibrado,
deben estar presentes en su personalidad.

Comienza la tarea

La primera etapa del aprendizaje del mismo depende de que exista una familia
educadora. Se entrega a un voluntario un cachorro tras sus siete semanas de
vida, y posteriormente se realiza su seguimiento con visitas mensuales al hogar de
acogida. Al cumplirse el primer afo, se lo retira de ese hogar para comenzar su
instruccién.

Esta etapa es crucial para el perro porque es cuando comienza su adaptacién al
medio que le rodea. Del hogar voluntario depende su socializacion y su grado de
integracion social pues debe acostumbrarse al transporte publico, a las tiendas, al
bullicio, a la limpieza de su habitat y a relacionarse con el ser humano. Aprende a
usar correa, a ser limpio en la casa, a no ser destructivo, es decir alcanza los
niveles de obediencia basica. Por eso se exigen a los hogares voluntarios una
serie de requisitos tales como no dejar al perro mas de dos horas solo al dia en la
casa.

A los tutores se les facilita un carné especial para poder acceder a lugares a los
que no dejan entrar perros y asi darle sus primeras nociones de obediencia
basica. Existe una prueba que se realiza durante el seguimiento del desarrollo del
cachorro, consiste en un completo examen médico que determinara si el animal
esta en condiciones de transformarse en un perro de asistencia. Este programa de
tutelaje termina cuando el perro cumple el afo.

Inicio del adiestramiento

El adiestramiento tras el tutelaje dura hasta los tres afios de edad. Durante este
periodo el perro aprendera a buscar un asiento para su duefo en el autobus, a
pararse ante los semaforos, tomar objetos, a esquivar obstaculos, a detectar las
escaleras, a caminar pegado al dueio, etc.

Los ejercicios van dejando cada vez mas responsabilidad en manos del perro, que
debera aplicar su inteligencia en determinadas situaciones muy dificiles. El can es
evaluado constantemente para comprobar y valorar sus aptitudes frente a las
pruebas reales.

Juntos
Llega la hora de la verdad. La prueba de fuego real para el perro: su asignacién a

un miembro de la comunidad. El usuario y el perro seran sometidos a un proceso
de acoplamiento de tres semanas para ver si su unién es apta.
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La tarea de los formadores de perros guia no termina con el acoplamiento
continua durante todo el periodo de convivencia por medio de visitas de
supervision. El contacto con la institucion no se pierde, puesto que pueden surgir
necesidades diferentes u otro tipo de dificultad relacionada con la salud y el estado
del perro.

El perro de asistencia es un instrumento de movilidad personal: intransferible y
monoplaza, porque esta educado y formado para un unico duefo.

Es caracteristico e identificatorio de un perro su arnés. Que consta de una pechera
que rodea el cuerpo del animal y quiza un asa de metal que se ajusta en distintas
posiciones de acuerdo a la comodidad del usuario o duefio.

En general se adiestra al perro para trabajar del lado izquierdo de la persona.
Camina en paralelo a la misma, que se situa a la altura de los cuartos traseros del
animal. Esto permite un tiempo de reaccion de unos 2 o 3 segundos ante cualquier
variacidén o advertencia del perro.

El acceso a espacios turisticos

En muchos paises se ha legislado sobre los derechos y usos de estos animales.
En realidad en la mayoria de dichas leyes se refiere a los “perros de asistencia”
definiendo a los mismos como a los utilizados por personas con necesidades
especiales, adiestrados especialmente para el acompanamiento, la conduccion y
la ayuda de estas personas. Los mismos deberan estar registrados ante el
organismo que determine la autoridad competente a través de la reglamentacion.
Dicho organismo sera el responsable del control sanitario de los animales y tendra
a su cargo la entrega de un distintivo identificatorio del perro que debera llevar
colocado en lugar visible.

Estos animales tienen un tratamiento especial ya que son considerados asistentes
o0 acompafantes terapéuticos de las personas con necesidades diversas. Es por
ello que la ley debe proteger el acceso de la persona con discapacidad,
acompanada de un perro de servicio, a cualquier lugar de uso publico,
establecimientos gastronomicos, locales comerciales, oficinas del sector publico y
privado, lugares de ocio y tiempo libre, centros deportivos y culturales,
establecimientos de ensefianza publica o privada, establecimientos religiosos,
centros sanitarios y asistenciales.

Establecimientos hoteleros, albergues, campamentos, bungalows, apartamentos,
balnearios, campings y establecimientos en general destinados a proporcionar,
mediante precio, habitacion o residencia a las personas, asi como cualesquiera
otros lugares abiertos al publico en que se presten servicios directamente
relacionados con el turismo.

Todo transporte publico o privado de pasajeros, en sus diversas modalidades, y

las areas reservadas a uso publico en las correspondientes terminales o
estaciones que utilicen los diferentes medios de transportes mencionados.
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La persona con discapacidad no puede ser obligada a pagar una suma extra de
dinero por acceder con su perro a alguno de estos medios de transportes ni
condicionado al otorgamiento de ninguna clase de garantia, salvo que incurra en
un gasto adicional. Por ejemplo, si la persona que viaja en un bus junto a su perro
guia, de sefial o de servicio, impide el uso de otro asiento por la presencia del
perro, debera necesariamente pagar dicho asiento. El acceso a los medios de
transporte aéreo se rige por la normativa vigente en esta materia.

Los instructores certificados podran igualmente viajar con un animal de servicio en
cabina y con las mismas condiciones. Iran provistos de bozal si viajan en cabina.
No ocuparan asiento, viajando junto al pasajero en el lugar que menos molesten al
resto del pasaje.

Cabe destacar que el adiestramiento de este tipo de perros puede costar varios
miles de dolares, ya que implica un largo proceso de seleccion, preparacion y
evaluacion de los animales. En efecto, los perros de asistencia no solo deben
saber cumplir bien las instrucciones de sus duefios, sino también, en ocasiones,
actuar en contra de éstas, si le van a causar dafio. Por ello, la ley en general
establece que el que cause alguna herida, trauma o la muerte injustificada a un
perro de asistencia, puede ser obligada al pago de las cuentas veterinarias y de
los costos de reemplazo del perro a su duefio, sin perjuicio de la responsabilidad
civil indemnizatoria que le corresponda. Cabe destacar que no todos los paises
poseen leyes de este tipo, y en algunos lugares teniéndolas no se cumplen.

Cémo actuar ante un perro de servicio

La ayuda a personas con discapacidad por el perro, combina aptitudes del mismo
como animal de trabajo y de compaiia. Sin embargo, mientras estan en funcién,
no deben ser distraidos. No podemos tratar a un perro de servicio como a
cualquier otro perro mientras esta trabajando. Si queremos acariciar a un perro de
servicio, deberemos contar antes con la autorizacién de su propietario.

Porque para poder guiar en forma adecuada, el perro debe tener los cinco
sentidos y dedicar todo a su atencion a la tarea que lleva acabo. Al acariciarlo
podriamos provocar que se distrajera, hecho que podria tener graves
repercusiones para la persona a la que acompana.

Los perros realizan su funcion en la calle. Una vez en casa, el perro se convierte
en un animal de compafia como cualquier otro. Carifioso, juguetdn y hasta
travieso, el perro se comporta hacia su propietario y hacia el resto de la personas
de la familia de la misma forma que lo hace cualquier otro perro. La fundacion
ONCE propone un decalogo del comportamiento ciudadano ante la presencia de
un perro-guia:

v" No me des de comer. Tampoco silbes ni me llames cuando estoy trabajando.
v Si quieres saludarme pregunta primero a la persona.
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No dejes tu perro suelto cerca de mi. Intenta controlarlo.

Para dar una indicacion a mi duefo, no tires de la correa ni me agarres del
arnés.

v" Recuerda que soy los ojos de una persona. No impidas mi paso a los
establecimientos ni transportes. La ley me ampara.

No me tengas miedo. Ni soy agresivo ni transmito enfermedades.

Si cuando vas conduciendo ves que intento cruzar, ten precaucion y para a
una distancia suficiente para no asustarme.

Facilitame una ubicacion comoda en los transportes publicos.

Somos perros limpios. El pipi y las cacas siempre lejos de las aceras en los
lugares adecuados.

AN

AN

AN

Aunque los beneficios que, los Perros de Servicio tienen sobre las personas con
discapacidad, esta demostrado por la comunidad cientifica, ver cdémo estos
efectos pueden apreciarse desde el primer dia en el que el perro pasa a vivir con
su usuario. En este sentido el sector turistico debe proporcionar los servicios
necesarios para estos usuarios y sus animales que, ademas de ser una compafia
es una ayuda técnica mas, que la persona con discapacidad puede utilizar para
hacer de su viaje una experiencia mas cdmoda, segura y autonoma.
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