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INTRoduCCIóN

Poco tiempo atrás, tuve la oportunidad de participar de la Feria
Internacional de Equipamiento y Servicios para la Hotelería y
Gastronomía (Hotelga), y como consultor recibí en nuestro stand a
numerosos hoteleros que recorrían las instalaciones en busca de
novedades o todo aquello que pudiera satisfacer sus necesidades.

En ese evento hubo dos consultas puntuales, que pueden ser 
consideradas como la tendencia del mercado actual:

1. Soy un nuevo inversor de la industria y necesito asesora-
miento.

2. Nuestro hotel está teniendo buena ocupación, pero tengo pro-
blema con el personal.

Si nos focalizamos en la segunda tendencia, tenemos que inferir 
que el mercado está siendo forzado por los huéspedes a dar un ser-
vicio de calidad y desde una cantidad importante de establecimien-
tos no es posible dar respuesta satisfactoria a esta demanda.

En el futuro inmediato, veremos acentuada esta problemática en 
la mayoría de los destinos turísticos.

¿Cuáles son las razones?
En general al hotelero le resulta más fácil entender cuando tiene
deficiencias en sus aspectos edilicios o de equipamiento (tangibles)
que cuando los problemas se están desarrollando desde lo intangi-
ble, como ser, deficiencias de su personal para poder responder a la 
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demanda de sus huéspedes, mala relación con sus proveedores,
ámbitos de trabajo deficientes, mala comunicación, baja motiva-
ción del personal, falta de compromiso, ausencia de liderazgo, etc.
En los destinos con alta estacionalidad, resulta que se contrata al
personal exactamente para cumplir con la temporada y luego se lo
licencia hasta la próxima. En plena temporada no se puede capaci-
tar. Y fuera de ella en el establecimiento prácticamente no hay
personal.
Otro inconveniente que enfrentan los establecimientos del inte- rior
del país, es la poca disponibilidad de recursos humanos prepa-
rados para cumplir funciones de servicio.

Se está produciendo un crecimiento sostenido de emprendi-
mientos hoteleros, especialmente en nuestras provincias, que no
tiene correlato con los recursos humanos locales para satisfacer
esta demanda laboral. Podemos decir que necesitamos menos
tiempo para construir un hotel, que para formar a las personas
que trabaja- rán en él.

¿Qué hacer entonces?
Para poder ser exitosos en cualquier industria, hay algunos 

pasos básicos que deben cumplirse:

1. Definir en qué negocio queremos estar 
2, Saber a quienes vamos a atender y satisfacer
3. Disponer de los recursos necesarios para poder hacerlo
4. Trazar los objetivos de la empresa
5. Idear las estrategias para alcanzarlos
6. Asignar responsabilidades
7. Controlar los procesos

Si queremos sombra debemos plantar árboles y darle atención
en todo el proceso de crecimiento. Nada es inmediato. Si bien en la
adolescencia hay una tendencia al “quiero YA”, los profesionales
debemos entender que para lograr objetivos debemos atravesar un
proceso y que éstos a veces suelen ser largos. No podemos capaci-
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tar a nuestro personal de un día para el otro. Lleva tiempo. Es nece-
sario definir planes de capacitación y luego llevarlos adelante. 
Los hoteleros que han normalizado sus procesos y capacitado a
sus recursos humanos para poder sostener una eficiente calidad de
servicio, serán los que mejor puedan dar respuesta a la demanda de
sus huéspedes con una atención de calidad y una alta tasa de retor-
no de sus clientes.
Los que aún no lo hayan hecho deberán comenzar a pensar en esto
como un objetivo a alcanzar en el menor tiempo posible. Una vez
que la decisión se ha tomado y que comienzan a delinearse las
estrategias para alcanzarlo, todo es más sencillo. 
El activo más importante de una empresa de servicios son sus
Recursos Humanos. Y esto no debe ser solo una “frase armada”.
Se debe actuar en consecuencia.

Nuestros huéspedes volverán a nuestro establecimiento en rela-
ción directa a la satisfacción de sus necesidades y expectativas.

Nuestros recursos humanos son el instrumento para lograr este 
objetivo.
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BJetivos deL CapítuLo o
Introducir al lector en el apasionante mundo de la gestión hote-

lera.
Plantear la gestión hotelera desde la perspectiva de la planifica-

ción estratégica.
Ayudar a pensar el concepto de estrategia en acción.
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1. AdmINISTRAR CoN eSTRATegIA

Del mismo modo que la guerra de los precios destruye, la guerra
de valor tiende a que los hoteles mejoren permanentemente sus
servicios sin destrucción, beneficiando a sus huéspedes y clientes
además de permitir a sus accionistas o dueños mantener la rentabi-
lidad de su negocio.

Para poder participar de esta guerra de valor es importante tener 
en cuenta algunas consideraciones relacionadas con la administra-
ción de la empresa, que permitan plantear un escenario lo más ajus-
tado posible a la realidad y a partir de él desarrollar las estrategias
necesarias que orienten al negocio hacia los objetivos deseados.
Los primeros pasos dentro de un análisis estratégico son: saber en
qué negocio estamos y quiénes son nuestros competidores, tanto
directos, indirectos como potenciales. 
Saber cuál es el negocio es tener definido dentro de la hotelería
cuál es el segmento al que se quiere dar servicio, o dicho de otro
modo, cuál es el huésped al que vamos a atender y satisfacer. Por
otra parte debemos conocer quiénes son y qué hacen nuestros com-
petidores, en un ambiente donde los indirectos pueden pasar muy
rápidamente a ser competencia directa al igual que los potenciales.
El cambio es permanente y habrá que estar preparado para adaptar-
se a ello.

Si se pretende administrar desde la estrategia, tendrá que defi-
nirse muy claramente, cuáles son las fortalezas y también cuáles las 
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La estrategia competitiva tiene que ver con la diferenciación.
Esta diferencia no solamente se refiere a la percepción del clien-

te, sino también a las actividades que desarrollamos respecto a los
competidores.

Algunos de los factores que se deben tener en cuenta para obte-
ner esas diferencias competitivas son:

• Eficiencia
• Calidad
• Innovación
• Satisfacción del cliente

debilidades de la empresa. Para ello muy interesante sería hacer una
“tormenta de ideas” o brainstorming con el equipo de trabajo, que
permita entre todos llegar a resultados que muchas veces parecerán
inesperados, pero que son de suma utilidad para conocer quiénes
somos, qué tenemos a favor y también en contra. Esto nos ayudará a
definir el ambiente interno de nuestro negocio.
Pero con esto no será suficiente, por lo que también tendremos que
mirar al mercado y tratar de definir y detectar cuáles son las
amenazas que éste me plantea, como así también cuáles son las
posibles oportunidades que en él encuentro.
Conocer tanto una como otra facilitarán la toma de decisiones y
las estrategias a implementar, intentando neutralizar las amenazas
con nuestras fortalezas y aprovechar las oportunidades que el mer-
cado pueda estar ofreciendo.
Toda esta información debe formar parte del escritorio de un
administrador hotelero en un mercado tan competitivo como es el
de la hospitalidad, donde el grado de profesionalidad va en aumen-
to, y donde todo lo que uno no haga lo hará la competencia.
La administración hotelera dejó de ser solamente el control de
ingresos y egresos, para convertirse en una compleja actividad de
gerenciamiento de todos los aspectos del negocio desde los tangi-
bles hasta los intangibles, incorporando asimismo las habilidades
de prever, controlar, dirigir, organizar y decidir.

1.1L a estrategia CoMpetitiva
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El administrador hotelero, deberá manejar todas estas variables y
con ellas conducir su establecimiento en las turbulentas aguas que
se presentan.

Y algunas de las preguntas que deberán hacerse son:

• ¿Cuáles son las necesidades de mis potenciales clientes?
• ¿Qué grupo de clientes y huéspedes voy a atender?
• ¿Qué habilidades debo manejar para satisfacerlos?

Para ser eficiente se deben utilizar los recursos materiales y 
humanos de la manera más productiva. En la hotelería un comple-
mento de la eficiencia está dado por la productividad del empleado,
ya que él tiene una fuerte incidencia en el servicio ofrecido. Una
empresa con alta productividad por empleado, tendrá consecuente-
mente menores costos de producción y con esto una importante
ventaja competitiva.
Con respecto a la calidad, el impacto de ella sobre la ventaja
competitiva que puede lograrse es doble. Por un lado el prestigio
del establecimiento por ofrecer productos y servicios que son per-
cibidos como de alta calidad por el huésped o cliente y por otra
parte, esa calidad termina impactando favorablemente sobre los
costos operativos, ya que las cosas se hacen bien desde la primera
vez, evitando tiempo en correcciones de errores, cuando éstos son
aún posibles, o con la pérdida indefectible del huésped o cliente,
cuando no hay posibilidades de reparar la ineficiencia que nos llevó
a la falta de calidad.
La innovación es la que permite la búsqueda continua de las
mejoras. A partir de esto, la obtención de alguna novedad
exitosa puede convertirse en una ventaja competitiva.
La satisfacción del cliente se logra desarrollando e implemen-
tando los factores anteriormente mencionados, con una
administra- ción orientada decididamente a éste.

1.2L as táCtiCas deL estratega
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Cuando trabajamos en la búsqueda de calidad para la obtención de
la satisfacción del cliente, nuestro primer paso es desarrollar una
planificación estratégica que nos permita alcanzar el objetivo de-
seado, involucrando todos los niveles de la organización.
Para materializar esta estrategia, lo haremos a través de una
planificación operativa, que será la que realmente se ocupe de los
aspectos del día a día, y en estrecha relación a los momentos de la
verdad, donde se pondrá a prueba si el personal de contacto y todo
el que interactúe con el huésped lo podrá hacer del modo esperado
y si el huésped percibe este proceso de calidad que se está elabo-
rando para satisfacer sus necesidades y expectativas. La relación 

Será menester maximizar sus fortalezas y minimizar sus debili-
dades ante las oportunidades y también las amenazas a que se verá
sometido por el mercado.

No deberá desperdiciar sus recursos, direccionándolos exacta-
mente hacia el segmento de mercado al cual considera que mejor
puede atender y también el que mejor pueda percibirlo.
Tendrá que ser capaz de poder ofrecer lo que su cliente necesita y
espera. Ni más ni menos que ello. Separarse de esta premisa puede
generarle gastos innecesarios o pérdidas irreparables.
Las habilidades distintivas son las verdaderas fortalezas de las
empresas. Ellas provienen de los recursos materiales, humanos y
económicos y de la capacidad de coordinar esos recursos hacia la
obtención de los objetivos de la empresa.

El fracaso se evita concentrándose constantemente en los blo-
ques básicos de formación de la ventaja competitiva.
El gerente o administrador deberá ser un estratega, que conozca y
domine estas prácticas y pueda sostener su emprendimiento aun en
“tiempos difíciles”. Este es el verdadero desafío de la gerencia del
siglo xxi.

2. eN BúSquedA de LA CALIdAd
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entre planificación estratégica y operativa deberá ser permanente,
donde ésta es el verdadero proceso de la calidad.
Deberá contener:

• Liderazgo de calidad
• Orientación hacia el huésped o cliente
• Eficiencia
• Eficacia
• Mejoramiento continuo

Es evidente que en las prestaciones de servicio son los empleados
de nivel operativo, en primer término, y luego los de nivel medio, los
que más en contacto están con el cliente, por lo tanto deberán ellos
tener el entrenamiento necesario como para poder identificar las
fallas en el servicio, como así el poder de decisión (empowerment)
ante situaciones críticas que atenten contra la calidad.

Para lograr esto debemos desarrollar en la empresa un marco de 
contención de los altos mandos, que apoyen e incentiven estos pro-
cesos. 

El concepto de cliente interno es a mi entender de suma utilidad, 
creando un fuerte compromiso entre los distintos actores involucra-
dos en el proceso.
El feedback deberá ser constante, y es obligación de la alta
gerencia incentivar esta comunicación, ya que de ella dependerá
buena parte de las acciones que puedan implementarse en busca de
una mejora continua. Los empleados de la “primera línea” son quie-
nes mejor conocen a los huéspedes y clientes, ya que pueden escu-
charlos e interactuar con ellos. La información que de aquí se
recoja será de absoluta utilidad.
Con respecto a estos empleados de contacto, deberán brindar un
servicio confiable, es decir, de acuerdo a lo ofrecido. Deberán
conocer perfectamente su trabajo y el entorno, para de ese modo dar
respuestas rápidas, claras y convincentes, ante interrogantes de los
huéspedes.
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La capacitación de ellos deberá contener de un modo muy claro el
concepto de “empatía”, que no es nada más ni nada menos que
ponernos en el lugar del otro. Y desde allí se tendrá una visión
mucho más ajustada a la realidad de nuestro cliente.

 ?
Una evaluación equivocada de la calidad, donde no se oriente a 

la empresa hacia la calidad total, se traducirá en insatisfacción de
los clientes internos que influirán decididamente sobre los externos.
Por lo tanto, es menester de toda empresa moderna trabajar sobre la 

Al hacer una planificación estratégica, seguramente tendremos bien
en cuenta la interacción entre, personal de contacto, servicio,
soporte físico y huésped o cliente. ¿Pero qué sucede si a pesar de
ello aparecen los reclamos (que por otra parte siempre aparecen)?
Es responsabilidad de la alta gerencia mentalizar a todo el equipo
de trabajo, que éstos deberán ser tomados como oportunidades de
mejorar nuestro servicio y convertir estas quejas en posibilidades
de éxito. No hay peor huésped que aquel que se va sin decir
nada…. y no vuelve. 
El cliente que se queja está dando una oportunidad de revertir el
error y demostrar que es posible la mejora, si realmente se está
orientado en el proceso de calidad.
Los reclamos siempre deberán ser atendidos desde la humildad del
que está en condiciones de aprender o al menos de mejorar lo que
hizo. Varias son las fórmulas que pueden aplicarse en estos casos,
pero si logramos que el huésped entienda que trabajamos para él y
que no hay ninguna otra razón más importante que su presencia en
nuestra empresa, y más aún, que es el único motivo por el cual
trabajamos todos los que estamos involucrados en el servicio,
seguramente este huésped entenderá, y es probable que vuelva, a
menos que no hayamos sido capaces de satisfacer sus necesidades
básicas.

El huésped es nuestra mejor guía para dar calidad de servicio, 
sólo será necesario “escucharlo, y actuar en consecuencia”.

2.1 ¿C óMo Medir La CaLidad
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eficiencia y la eficacia, midiendo con precisión la calidad que está
brindando en un proceso que deberá transformarse indefectible-
mente en utilidades para la misma.

Para la correcta medición de la calidad deberá considerarse lo 
cualitativo y lo cuantitativo.

La investigación cualitativa pretende entender al cliente desde lo 
subjetivo, recolectando y produciendo información desde la obser-
vación o la entrevista personal, es decir, de la boca del cliente o sus
costumbres, sin mediar elemento de medida física para esta inves-
tigación.
Por su parte, la investigación cuantitativa se fundamenta en lo
objetivo. Obtiene sus datos a través de diversas herramientas de
recolección de información. Contrasta los valores obtenidos con
los estándares y establece diagnósticos.

En general ambas investigaciones trabajan sobre tendencias 
generales y no sobre casos particulares.

Para implementar una investigación del tipo cualitativa en un 
hotel, podrían desarrollarse herramientas que nos permitieran reco-
lectar información de nuestros huéspedes, desde la perspectiva de la
observación, desarrollando grillas capaces de albergar los datos
observados y también los obtenidos de la entrevista personal, de
respuestas verbales ante estímulos verbales, elaborada basándose en
el relato abierto del huésped donde manifieste sus impresiones y
vivencias. Será necesario que estas observaciones cumplan ciertas
condiciones relacionadas con la finalidad para las que fueran imple-
mentadas. Será indispensable evitar las interpretaciones en el
momento del trabajo de campo, registrando el hecho del modo más
descriptivo posible. Estas observaciones o encuestas pueden ser
sistemáticas o estructuradas y asistemáticas. En general este tipo de
investigación recoge matices y riqueza de información de alto valor
incluso para estudios posteriores.

El área de recepción puede cumplir con una buena implementa-
ción previa, un lugar de observación y recolección de impresiones
y actitudes de los huéspedes, que son nuestra unidad de análisis. 


