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PARTE 1

l.a Presentacion del problema.

" dus nefustas consecuencias que tiene pura nuevas ideas, proyvectos, productos y
servicios, ignorar el sentido de los vientos y dar la espalda a lus nuevas realidades |...]
Las ideas no tienen unico dueno. Son el resultado de lo que conversamos con
colaboradores, colegus y amigos, de lo que nosotros leemos todos los dius. de lu
experiencia y el trabajo de otros y de otras tantas influencias [...] La mayoria de los
puises latinoamericanos no estan para competir en las ligas mayores. Todos
permanecen empantanados por no haber emprendido a tiempo las modernizaciones que
les aseguraban umbrales de desarrollo mas dignos. ™

(Pablo Halpern)



1.a Presentacion.

El mundo capitalista en que vivimos esta en permanente cambio, los cuales se
producen con gran rapidez y afectan a la sociedad en su totalidad, no siendo las
empresas la excepcion a estos cambios tan vertiginosos.

Las mutaciones han sido aceleradas por el término que hoy estd muy de moda
“globalizacion” de la economia mundial, pero entiendo que no solo se trata de procesos
econdomicos sino que también de procesos politicos, sociales y culturales. Como dice
Daniel Mato: "..lu globalizacion ™ es como una tendencia historica —resulfante de diversos procesos
sociales- de alcance planetariamente omuicomprensivo hacia la interconexion entre los pueblos del
mundo y sus instituciones: de modo que los habitantes del planta tiende a compartir un espacio
unificado. mdas continuo que discreto. en virtud de miltiples y complejas interrelaciones. y ello no solo
desde el punto de vista economico. sino también social. politico. v culneral.” (Mato, Daniel; 1996:12)

Dc csta cita podemos inferir la aclaracion de un error (que muchos cometemos) que es
muy frecuente cn el ambito académico, el considerar a la globalizacion como un
fenomeno causal, en vez. dc hablarse de procesos cn los cuales intervienen actores
especilicos, con intereses concretos.

Estos procesos, donde la “globalizacion™ es la gran protagonista, han arricsgado

a la competencia a empresas de todo tipo, pero hay que destacar las numerosas
empresas de servicios que se ven obligadas hacer frente al avance masivo de la
competitividad a gran escala. Esta competitividad cxige la innovacion de mancra
permanente, cficacia, adaptacion a los cambios del mercado y dc las tecnologias,
renovar los productos y aumentar su calidad, etc.
Procesos que implican, una tendencia a que las tradicionales actitudes locales de
dependencia de medidas externas, provenientes del ambito estatal y de necesidades
empresariales exdgenas vayan cediendo paso a un tipo de iniciativas locales de
desarrollo ntegrado.

Con respecto al papel del Estado-Nacion se observa cierta inoperancia dc las
politicas tradicionales promovidas lo que ha devuelto ¢l protagonismo a los organismos
locales, a requerir de ecstas formas y estructuras que permitan su adaptacion a los
diferentes cscenarios geograficos y a los distintos colectivos sociales. Acostumbrados a
un Estado soberano. protagonista (“protector” quizas) en el ambito eccondmico de
nuestra socicdad, se observa un nucvo escenario que plantea una dinamica que tiene
como protagonistas a emprcsas nacionales e internacionales. Como escribe Held:
“concurre toda una serie de condicionameientos v poderes que limitan permanentemente la libertad de
accion de los gobiernos v los estados, en cuanto se pone limite a una politica interior aitodeterninada,
se transforman las condiciones de decision politica, se cambian de manera radical los presupuestos
institucionales y organizativos y los contextos de la politica nacional |[...] la capacidad de accion de los
Estados en un entorno internacional gue se torna cada vez mas complejo cercena estados dos cosas: la
awtonomia estatal y la soberania estaral. " (Beck, Ulrich; s/f: 65)

La capacidad de una zona para promover la capacidad de los actores en crear o
mantencr condiciones de competitividad, para cooperar y promover actitudes favorables
a la innovacion tecnoldgica y social son fundamentales y determinantes para el éxito de
politicas de desarrollo para las localidades. Por tanto, el medio local, se va delinicndo a
partir de las nuevas reglas del juego econdmico que apunta a la conformacion de un
mercado mundial, un aumento de la movilidad y liquidez del capital, ante las cuales
deben crear sus propias venta jas provenientes de decisiones publicas y privadas que se
articulan dando un espacio propicio para las transformaciones que alteren dc forma
positiva un territorio concreto.

En definitiva lo quc intento rcalizar en este trabajo es ver en el marco del
desarrollo local como las pequenas empresas hotcleras dedicadas al turismo se paran
frente a los procesos que se estan dando(recién mencionados) en el mundo y de que
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manera o a través de que mecanismos logran potencializar dicho desarrollo, y para tales
resultados se tendra en cuenta un elemento que les es fundamental, una “‘cultura
empresarial”’(conceptualizacion que se desarrollard en el propio marco tedrico)

La rclevancia del estudio a realizar, radica en que aborda una problematica
cstratégica tanto en términos académicos, como practicos. La decision de emprender tal
problematica significa que interrogantes se dicron antes, dichos cuestionamientos parten
de incertidumbres que el cientifico puedc tener, o que simplemente surge en la misma
cotidianidad. El sociologo tiene esperanza cuando comienza la investigacion en que los
resultados que ésta va a arrojar van a tener significacion tanto para la colectividad
cicntifica como para la propia sociedad.

De ahi que se prefieran abordar problematicas que no han sido tratadas antes, o
que no lo han sido con la profundidad que se debiera. Mi problematica en particular
trata de descubrir nuevos conocimientos y obtener conclusiones sobre una temdtica que
no estd muy trabajada por las Ciencias Sociales. No hay duda que el desarrollo local si
ha sido tratado por multiples socidlogos, pero no ha sido tratado a partir de que va a
constituir el marco donde se estudiara el desarrollo de las pequeiias empresas hoteleras
dedicadas al turismo que buscan la mejora de ambos, relacionandolo con lo quc se ha de
llamar “cultura empresarial™. Esto sin duda va a despertar el interés social, como brindar
informacion y posibles explicaciones para la toma de decisioncs politicas, econdmicas,
sociales que beneficiaran tanto a la localidad como al pais en su totalidad.



1.b Introduccion.

En este espacio pretendo realizar una breve resefia sobre la hoteleria de Punta del
Este, pero de forma muy general, simplemente es para dar un marco de referencia y
poder comprender un poco mas que es lo que se pretende con este proyecto de
investigacion

La pequena hoteleria de Punta del Este ha sufrido cambios a lo largo del tiempo.
Hoy mads que nunca, con un entorno econdémico poco favorable hace resaltar los
problemas que dichas empresas sufren.

Se podria decir que durante la época de auge de Punta del Este y acd hay quc
distinguir dos momentos. El primero que fue en los ainos comprendidos entre 1975-1976
aproximadamente, cste momento fue conocido como el “boom™ de lo que es esta zona,
el cual nunca se volvio a dar, este periodo duro hasta fines de 1980 y principios de
1981. Con el quiebre de la “tablita™ de 1982, quebraron la mayoria de las empresas,
incluyendo la hoteleria existente por aquellos anos, las que no desaparccieron sc
endeudaron de tal forma que perdura hasta estos dias. Este “boom’ entre los anos recién
mencionados era debido a la gran demanda por parte de los turistas y por el otro lado a
una oferta que cra “mesurada’.

Es solo recién en 1991-1992 que se observa un levantamiento en el sector
turistico, pero muy por debajo de lo que habia sido aquel “boom™ dc los anos
mencionados. El mejoramiento se aprecid hasta los anos 1994-1995 aproximadamente,
reaclivo a este sector pero no lo libro de las deudas que arrastraba desde hace anos. Hoy
dia podemos ver en esta pequena hoteleria que las huellas de todo una historia pasada
pesan y hasta se podria decir que crucifican a algunas de cllas, asi también como el
desarrollo de la localidad, que no logra integrar a sus actores para trabajar en pro del
crecimiento.

La pequeina empresa se ha caraclerizado desde sus inicios por ser una empresa
familiar, formadas por familias que llegaron a Punta del Este, que compraron una casita,
la arreglaron y comenzaron a desarrollar una actividad. La situacion en que se
encuentran hoy por hoy, es influenciada sin duda por la coyuntura’, que no solo afecta a
esta localidad, sino que a todo el pais y a toda la region también, donde se estan
viviendo momentos dificiles; pero es vital reconocer que la propia cmpresa tiene sus
problemas.

En sintesis, las pequenas empresas hoteleras de Punta del Este se encuentran en
una situacion de crisis que se agrava cada dia mads, que corren riesgo cierto de
desaparecer, que ya no aportan, ni pesan cn la localidad, que lo bueno que vivieron es
tan solo un recuerdo dulce y que no volvera (al menos en un futuro cercano). Sobre las
cuales han caido tanto los problemas coyunturales, como sus propios problemas y que
en delinitiva la conjuncion de estas dos situaciones pone en peligro la supervivencia de
dichas empresas.

Mi intencidn es abocarme de lleno a los problemas enddgenos de estas empresas,
que han existido desde el comienzo y que los buenos momentos tan solo han
prolongado y/o ocultado la crisis por la cual transitan.

' Coyuntura tanto nacional, crisis economica en que se encuentra sumergido el pais y por una coyuntura
internacional, principalmente la crisis que vive Argentina, principal pais para la actividad turistica.



l.c Antecedentes del problema de Investigzzcio'n.

Para la realizacion de este trabajo que estd abocado a las pequenas empresas
hoteleras familiarcs de Punta del Este, se han utilizado antecedentes empiricos, como es
el caso del proyecto llevado a cabo por Fernando Barreiro para una Organizacion No
Gubernamental en Barcelona- Espaiia, dicho trabajo lo denomino: “Iniciativas Locales
para el Desarrollo Econdmico™; la coleccion de tomos denominada “Cuadernos de
Desarrollo Local” publicados en 1991en Madrid; asi también como trabajos pero que
solo atanen al Departamento de Maldonado, los cuales me fueron de gran utilidad, entre
ellos se encuentra: “Maldonado. Economia del Departamento™. De la serie La economia
uruguaya dc los noventa; trabajos realizados conjuntamente entre la Intendencia del
Departamento de Maldonado e Investigadoras de Mercado.



PARTE 11

2.a Estado de Arte.

Se observa en gran parte del mundo cierta inflexion de estrategias
exclusivamente ligadas a la optimizacion de recursos locales y a la predominancia
gjercida por especificos sectores de actividad, ha permitido pasar la iniciativa a
empresas y a iniciativas localcs. Los proyectos locales han conocido un renovado auge
ligado a la puesta en valor de los recursos propios de cada lugar, imprescindibles para cl
desarrollo, particularmente, los recursos humanos, ahora crecientemente disponibles.

Nuevas formas estratégicas que plantea el desarrollo local exigen para si mismo
la combinacion de factores tanto exogenos como endogenos, de tal forma que
cualquiera de los dos ceda ante ¢l otro permitiendo flexibilidad a la hora de tomar
decisiones que ataiien a la propia localidad. Lo que en definitiva sc pretende es, lograr
pasar de la adaptacion a la innovacion y el cambio.

La diversidad de iniciativas y acciones y la multiplicidad de actores sociales
locales poseen ciertas caracteristicas comunes quie permiten la tipificacion de la mayoria
de estas actividades, tanto de los procesos de creacion de empleo, como dec las
experiencias de desarrollo a partir de la dimension central subyacentc a todas cllas, csto
es, el enfoque local y la orientacion al desarrollo. Dimensiones claves para ¢l futuro de
la economia local, del mercado local de trabajo y de un desarrollo integrado.

“El desarrollo local es asi el escenario de la economia v el trahajo
muchas veees posibles, pero sobre todo, es la referencia para orientar de una
Sorma innovadora la politica economica y las politicas en relacion con el
trabajo. Es una respuesta a la necesaria articulacion social de wnos nuevos
protagonistas de la economia. con una problemdtica econémica, lahoral y
social que, distinta de la que presiden las relaciones v la concentracion
macroeconomica, demanda asimismo, un - dmbito diferente para  esa
arriculacion, como es ¢l espacio local.” (Cuaderno de desarrollo local,
1991:11)

La nocion de desarrollo local implica la consideracion de conceptos que
subyacen en ella y que son basicos para su mejor entendimiento, y que indudablemente
seran utiles a la hora de llevar a delante este proyecto. Para estas consideraciones me
base en diferentes trabajos sobre Desarrollo Local:

» La dimension local: orientadas a la creacion de un entorno economico y social
favorable en el ambito geografico local que refuerce la cooperacion entre los
sectores presentes en el mercado de trabajo local; la utilizacion de recursos propios
de la localidad donde se desarrolle la actividad productiva de caricter material,
financieros y humanos y dirigidos a sectores sociales donde se localizan colectivos
en condiciones de inferioridad en el mercado.

* Temitorio: lugar fisico concreto y espacio donde se desarrollan actividades precisas;
en cstos espacios es donde el hombre construye y destruye significados; lo cargan de
sentido’ y lo volveran factor de desarrollo en la medida que potencien sus mejores
capacidades, movilizando a los actores sociales y los recursos materiales. Es en el
territorio donde se establece una estrecha relacion entre estructura productiva y
sistema de valores locales, es decir, interdependencias tanto en el ambito productivo
como en el sociocultural que se establecen en el ambito local. La relevancia del

)] . . ~ .
= Porque por transitaron generaciones que dejaron sus huellas. los efectos de su accion sobre la naturaleza.



espacio, y mas precisamente del espacio local es que le ha devuelto mayor
protagonismo en el desarrollo de sus potencialidades a las colectividades locales,
convirtiéndolas en protagonistas activos de un desarrollo economico y social mas
autonomo.

= Actores scciales: son los promotores e iniciadores de las acciones locales, son los
protagonistas de la dinamizacion de la sociedad local. Sean nuevos emprendedores o
actores ya cxistentes® tienen como funcion seglin expresiones de Fernando Barreiro:
“oobservar las potencialidades latentes; reunir a los actores para inventariar los problemas. las
posibilidades y respuestas de una region; [...] ser animador cultural favoreciendo la formacion-
informacion para el desarrollo.” (Barreiro:1998: 147) Son agentes que no importando al
ambito que pertenczcan, ya sea cconomico, social, politico, cultural tengan
propuestas que potencialicen lo local, segiin expresiones de Jos¢é Arocena
“capitalizar lo mejor™.

Por tanto el mercado por si mismo no da lugar a una concepcion integrada de las
iniciativas locales. El beneficio economico, no puede ser el unico criterio que presida
estas iniciativas si se quiere promover cl desarrollo. Que la accion de los nuevos
emprendedores y 1a movilizacion de los individuos como aportacion de sus capacidades
especificas sirva al desarrollo de las colectividades locales, requicre construir el marco
de solidaridad y aquella nueva ¢tica comunitaria que hace posible una movilizacion de
recursos e iniciativas de nuevos emprendedores, desde la vision integrada que permite la
cooperacion.

Lo que intento explicar, es la relacion entre actividad econdmica, cultural social
y sistema de valores locales, que en definitiva conforman el elemento central para el
desarrollo local, y que condicionan la estructura productiva y social. Pero también ha de
tenerse en cuenta las relaciones entre las empresas, los recursos humanos y las
capacidades profesionales existentes en un lugar, asi como los comportamientos de los
actores sociales frente al trabajo. Todo ello posibilita en su conjunto estrategias
econdmicas diversas y técnicas productivas y organizativas diferenciadas, las cuales son
capaces de configurar modalidades de desarrollo especifico en el ambito local.

Es importante tener en cuenta que cada proceso de desarrollo es lnico, con
particularismos propios que lo diferencian de los demas, Touraine afirmo la pluralidad
dc modos de desarrollo, en cada caso la estructura social seguira vias de desarrollo
diferentes, pero no se puede negar que todas estas formas diferentes de desarrollo tienen
clementos comunes, que le son propios a la estructura socioeconomica que sc impone
en un determinado momento historico. “"Lo comuin y lo diverso coexisten en todo
proceso de desarrollo. ” (Arocena; 1995: 51)

Es un proceso, cuyo complemento se basa en el acceso a la funcion empresarial
de nuevos colectivos sociales; la innovacion continua y la adaptacion permanente al
entorno local; la mayor cualificacion empresartal y la construccion social de una
colectividad industrial capacitada.

Antes de ver el papel que desempenan las empresas en el desarrollo local, es
preciso dar la clasificacion de estas y sus respectivas definiciones.

En cl entorno latinoamericano, es comtn quc en ¢l debate sobre empresas se haga
particular énfasis en las micro, pequeiias y medianas empresas, MIP y Mes, o en las

' Tres categorias segin Fernando Barreiro: a)_ Los actores ligados a la toma de decisiones (politico-
mstitucionales)

b)_ lLos actores ligados a técnicas particulares (expertos-
profesionales)

¢)_ Los actores ligados a la accion sobre el terreno (la
poblacion v todas sus expresiones activas) Dentro de esta categoria se encuentra los agentes del
desarrollo.
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pequenas y medianas empresas, PyMEs. Esto no es causalidad, las micro, pequenias y
medianas empresas representan en la mayor parte de los paises el 90 y el 99% de todas
las unidades economicas.

Tantos los paises avanzados como las economias en desarrollo se manejen difercntes
criterios para definir a las empresas por cstratos; aunque un elemento comun es que —en
su mayoria- el indicador lider es el empleo (numero de trabajadores).

Los paises desarrollados deflinen lo que no es gran empresa como pequciia y mediana,
PyME. Aunque las estadisticas varian respecto a la composicion de trabajadores que
corresponden a la pequeiia o mediana empresa, un rasgo comun en los paises
desarrollados es el namero de trabajadores de la gran empresa (de 500 cn adelante).

En el caso de los paises en desarrollo, se emplea la composicion tradicional de
micro, pequeiia, mediana y gran cmpresa. Esta descomposicion es rclevante cn el
mundo en desarrollo en la medida que la cantidad de empresas de menor tamario ¢s muy
superior a las del mundo desarrollado.

En América Latina la microempresa represcnta —en promedio- alrededor del
80% de todas las unidades econdmicas; la pequena y mediana empresa alcanzan el 15%
y la gran empresa sdlo representa algo menos del 5% dc todas las unidades economicas

En este contexto, el papel del sector privado es crucial en la medida que las
tendencias economicas actuales y esperadas le dan un papel cada vez mas importante
como detonante del crecimiento econdmico y el progreso social. De esta forma la
empresa, en su papel de generadora de empleo y valor agrcgado dcbe ser
adecuadamente definida con el fin de que ella pueda plantear de manera consistentc y
sustentable, politicas y acciones quc promucven ¢l desarrollo.

CRITERIO DE CLASIFICACION
PARA LOS SECTORES DE
COMERCIO Y SERVICIO

CRITERO DE CLASIFICACION EN
EL URUGUAY

Tipo de empresa Numero de Tipo de empresas Numero de
trabajadores trabajadores
Micro 1 a4 Micro las
Pequena 5al9 Pequeiia 6 a 30
Mcdiana 20a99 Mediana 31 a80
Grande 100 en adelante Grande 81 en adelante

Fuente: Ministerio de industria, energia y mineria. Establecido en el dccreto N 54/95
del 7 de febrero de 1992 y N* 266/95 del 19 de julio de 1995.

Sobre la base de la categorizacion el sector PyMEs representa el 99% de las
unidades econdmicas productivas del sector privado del Uruguay
Se presento el segundo criterio de clasificacion, debido a que el desarrollo dc este
trabajo se enfocara a las pequerias empresas de servicios, que estan en la rama de
Turismo.

Las empresas son actores importantes para el desarrollo local, es decir, por
definicion son los promotores ¢ iniciadores de la accion local, y mas que nada las
pequeiias y medianas empresas, ya que cllas conocen ¢l territorio y los recursos propios
de este; ademas conocen mejor la problematica econdmica, laboral, y social de la
localidad, que muchas veces es diferente a las que pasan a escala internacional y hasta
nacional. El conocimiento amplio de la escena local les permite conocer los ambitos que




hay que potenciar, el tener una fuerte ligacion con el territorio beneficia a la sociedad
local®, ya que el interés de éstas es en la mayoria de las veces los intereses de este tipo
de empresas. Esto se da mas claramente en las pequeias empresas, ya que son las que
mantiencn una estrecha relacion con los procesos de desarrollo local, mas aun las que se
encuentran en el interior de los paises, ya que se integran naturalmente al contexto.

Por qué esto no se da en las grandes empresas la mayoria de las veces, la razon
hay que buscarla en su estructura, las grandes empresas tienen una estructura
autosuficiente, con escasa relacion al entorno local, cuando estas se instalan en
determinado territorio pocas veces toman en cuenta las caracteristicas especificas del
territorio, José Arocena denomina a este tipo de empresa "aterritoriales” o
“deslocalizadas™.

Pero a pesar de las ventajas sustantivas que tienen la pequenas y medianas
empresas; y mds atn en las primeras, no se ha logrado que promuevan y potencialicen
el desarrollo local, y el rol que puede llegar a jugar la cultura empresarial es
fundamental, ademas de factores exdgeno, como lo son los factores sociales, politicos y
economicos, es mas que nada un clemento enddgeno.

Como dice Fernando Barreiro: “..Se trara de “acondicionar el medio local para lus PIMES" a
través de servicios estrarégices vitales para ellas: prospeccion comercial, difusion recnolGgica,
Jormacion de recursos hwmanos. capiial-riesgo. contactoy entre las PIMES y su entorno local .
*(Barreiro; 1991: s/n)

YL para que exista sociedad local debe haber riqueza generada localmente. sobre lu cual los actores
lecales ejerzan i conirol decisivo, tanto a los aspectos técnico-productivo como en los referidos u la
comercializacion. ' (Arocena; 1995: 20)

¥ En relacion al acondicionamiento local para las PIMES, los propios hoteleros y aquellos que tiencn
empresas dedicadas al turismo plantean que debe de venir tanto del Gobierno local como del Estado.
mientras que estos Ultimos no descartan su participacion pero agregan que debe haber mayor
protagonismo e interés por parte de los propios interesados, ya sea a través del Centro de Hoteles y
Restaurantes de Punta del Este, o de otras comisiones.



2.a Disefio y Marco Tedrico.

1)- Diseno de investigacion

Debido a las caracteristicas de esta tnvestigacion se optd por una metodologia
cualitativa.

En lo referente al tipo de diseiio que fue utilizado, se encuentra ubicado entre cl
“emergente” y el “proyecltado’; ya que al considerar las caracteristicas de cada uno de
ellos, el actual diseiio se ajusta parcialmente a cada uno de estos.

El diseiio ‘“emergentc” no se establece completamente antes del inicio del
estudio sino que “‘emerge’ al tiempo que se recogen los datos. Se lleva a cabo el andlisis
preliminar y pasa a describirse de modo mas completo en contexto. Para este diseio
cualitativo y emergente la clave es la flexibilidad. El plan de investigacion es similar al
tradicional pero se reservo el derecho a la modificacion durante la recoleccion de los
datos. Este tipo de diseiio se ajusto perfectamente a mi caso, debido a los cambios que
debi rcalizar” una vez que comencé a relevar los datos, en los propios hoteles.

El diseiio “proyectado™ es mds parecido al tradicional, tiene en cuenta el tiempo,
los plazos, ya se poseen interrogantes que mueven la investigacion. La formulacion de
un diseiio mas estructurado cn el cual determinadas decisiones metodologicas sean
tomadas al comienzo del trabajo de investigacion se adecua en mayor mcdida al
contexto en que surge éste. En la medida en que hubo una exploracion del estado de la
literatura referente al tema investigado y se parte de una problematica ya establecida.
Como plantee anterionmente, mi trabajo se encontro entre este tipo de diseiio y el diseiio
“emergente”, la justificacion de por qué es “proyeclado” es porque parti dc
interrogantes que movicron mi investigacion, asi como también tuve quc respetar y
manejar los tiempos tanto de los hoteleros ¢ informantes calificados como los mios
propios.

Por otro lado, esto no quita que sc tome en cuenta lo que dice Valles: “Diseiiar significa,

ante todo tomar decisiones a lo largo de todo el proceso de investigacion y sobre todus las fuses o pasos
que conlleva el proceso ™ (Valles; s/t: 78)

® Los cambios seran explicados ¢n la parte sobre las entrevistas.

13



11)- Seleccion de la técnica de relevamiento utilizada

Como técnica se utilizo para la recogida de datos, la entrevista abierta de
investigacion social y lo que se denomina como entrevista especializada. La
informacion que recogi responde a las experiencias vitales de los entrevistados, siendo
estos a su vez especializados del tema de investigacion, es decir, que tenian la
informacion relevante para mi tema de estudio. La técnica utilizada exigio la
formulacion de una pauta de entrevista en la cual no se pretendio conocer las posibles
respuestas; dicha pauta [ue semiestructurada y a la vez focalizada. Una entrevista
focalizada significa que los entrevistados seran tratados como sujetos y cuyas respuestas
son el material para el estudio, se trata de un enfoque semidirigido de la entrevista. La
entrevista abierta, semiestructurada y focalizada estuvo basada en un guion, cl cual
contuvo los temas a tratar, esto me dio la libertad para ordenar y formular las preguntas,
a lo largo de las entrevistas.

Sc realizaron diez entrevistas a empresas hoteleras familiares que entran dentro
de la categoria de pequena empresa, ubicados en la ciudad de Punta del Este, durante el
correr del ailo 2002 y seis entrevistas a informantes calificados, entre los cuales se
encontro el Sr. Ramon de Isequilla, (Gerente General del hotel Las Dunas), el Sr. Jorge
Bennett (Director técnico del Ministerio de Turismo), la Direccion de Turismo de la
Intendencia de Maldonado, el Sr. Remo Monzeglio (Gerente general de hotel Cala Di
Volpe)

Me gustaria sefialar que una vez en el campo de estudio e iniciando el
relevamiento de los datos quc me son necesarios para el posterior analisis, encontré
algunas dificultades que se presentaron durante las entrevistas que les realic€é a los
propios hoteleros. Sucedid que durante las dos primeras entrevistas me di cuenta que
variables que yo pretendia controlar, estaban contaminando mi investigacion, para ser
mds precisa, esas variables son factores exogenos a las empresas en cuestion, cstamos
hablando de variables econdmicas y politicas principalmente. Una vez que detecté el
problema, y con asesoramiento del profesor a cargo, comprendi que para controlar
definitivamente dichas variables era necesario realizar el estudio tomando en cuenta la
evolucion y el transcurrir del tiempo de estas pequenas empresas hoteleras, para poder
determinar el rol que juega la “cultura empresarial™ en ellas, para eso recurri a preguntas
que me dieran informacion dc su comportamiento en los momentos en que el turismo
estaba en su apogeo y por ende la empresa también. A su vez esto no descarta el
recolectar datos de su estado actual, por el contrario es vital para la confirmacion o
refutacion de la hipdtesis planteada.

El aprendizaje que me dejo esta dificultad que encontré en el campo de
investigacion, es que uno cree que la realidad es como la conformamos en un aula y la
plasmamos en los papeles, pero cuando te cnfrentas con ella te das cuenta que solo
puedes conocerla y analizarla cn la medida que descubras la propia situacion de los
actores que estan en juego, que puedas conocer la percepcion ¢ interpretacion de estos
con respecto a la realidad y la forma en que éstas se relacionan con su comportamicnto.

11)- Pregunta Problema y Objetivos

i,Cual es el rol de la "cultura empresarial” en las pequefias empresas hotelcras turisticas
de Punta del Este?
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Objetivo general:

[dentificar que elementos del concepto ““cultura empresarial” estan presentes en
las pequeiias empresas hoteleras turisticas de Punta del Este.

Objetivos especificos:

OE I:
Identificar si la hay, la falta del componente racionalidad de trabajo, comprendido en el
concepto de “‘cultura empresarial™, en las pequeiias empresas hoteleras turisticas.

QL. 21
Identificar o no la ausencia en dichas empresas de otro componente que hace (también)
al concepto de “‘cultura empresarial”: nuevos emprendimientos.

GE B:
Identificar, si es que sucede de esa forma, la ausencia de lo que se de denomina como
“know — how” de desarrollo, componente que se suma al concepto central.

O.E. 4:
Se intentard demostrar quec estas empresas no han podido asimilar el concepto de
calidad a la idea de “modemnidad” y competitividad.



1v)- Marco Teorico

:Qué entendemos por cultura empresarial?

Entendemos cultura empresarial por la capacidad de innovacion, de flexibilidad
y de adaptacion a los ritmos de la reestructuracion global. La economia actual exige un
“nuevo espiritu o una nueva cultura empresarial”, “con capacidad de gestion mds integrada a
partir de exigencias como: valor v procesar una cantidad creciente de informacion, gestionar la
reduccion de costes, adaptacion al consumidor. control de calidad, organizacion de los recursos
humanos.’
El nuevo empresario =y en especial el pequesio empresario- producto de la economia imperante, debe
pasar de ser casi exclusivamente wn organizador de la oferta, a adoptar una vision orientada en funcion
de las variaciones permanentes v rapidas del mercado. ™ (Barreiro, Fernando; 1991: 3-4)

El concepto de cultura empresarial hace hincapié en un antes y un después. Las
antiguas tecnologias incluian un cierto determinismo geografico: requisitos naturales y
materiales. Ahora los niveles de exigencia de localizacion tienen que ver mas con la
calidad del entorno natural, el nivel técnico y cultural de la poblacidn, con los servicios
que ofrece el lugar, con una cultura emprendedora local, etc.

Analicemos los elementos que estan implicados en la expresion ‘“‘cultura
empresarial”, y que quizds estén o no en este tipo de empresas que le son vitales para
maximizar las capacidades que tiene el medio local:

i. Racionalidad del trabajo: que es hoy caracteristica del mundo capitalista. En
palabras del propio Max Weber: “Pero lu organizacion empresarial racional. hasada en fus
oporttmidades del mercado de hienes y no en las oportunidades de especulacion violentas o
irracionales... " (Max Weber; 1998: 80) Siguiendo con la idea de Max Weber esta cultura
que hoy sc impone no es la misma a la que imperaba antes, aquella pretendia que
el hombre ganase dinero simplemente para vivir, es decir, que ganara dinero para
cubrir sus necesidades basicas. Hoy el mundo exige un individuo que cste
comprometido con el trabajo, que sea responsable, que sea profesional, que tenga
como objetivo el lucro.

it. Calidad: hace referencia a la idea de “modernidad™ y compeltitividad. Para explicar
esto mc basaré en las empresas turisticas, mas precisamente las pequenas
empresas, siendo estas mi unidad dc analisis en el proyecto de investigacion. A
este tipo de empresas les cuesta tanto asociar el concepto de calidad al proceso
productivo y de servicios, como a la investigacion, desarrollo, nuevos modelos de
organizacion, o al crecimiento economico. El concepto de calidad depende de lo
que hoy csta muy de “moda™: capacitacion, especializacion de las profesiones y
del conocimiento del consumidor, fundamentales para nuestra cultura imperante.

1. Nuevos emprendimientos: Significa pensar en invertir con capitales de riesgo, cs
decir, las empresas, -mas que nada las medianas y pequenas empresas- deben
concebir el desarrollo empresarial no solo basandose en politicas horizontales que
garanticen de por si un crecimiento sostenido, sino que deben articularse a nivel
inter-sectorial e inter-empresarial reforzandose este tipo de vinculo. En funcion de
la rentabilidad empresarial, es que cl empresario pondera la posibilidad de
inversiones de riesgo que permitan hacer crecer la organizacidon y ganar posiciones
compelitivas. El empresario se encuentra antc un nuevo escenario, que requiere

" Estos factores, junto con otros como: la reducciones de personal, el scguro de paro, la incorporacién de
tecnologia, son indicadores de una buena cultura empresarial, pero debido a los datos relevados como a la
extension de este trabajo fueron dejados de lado, pero no se niega su utilidad ni relevancia para proximos
trabajos donde se pueda comparar aquellas empresas en donde esto se hizo y les fue bien. con aquellas
donde no se aplico.



nucvas visiones de futuro con orientaciones estratégicas novcdosas en el orden
organizativo, gestion, mercado, produccion, administrativo, que sean lo mas
eficaces para dar un estimulo positivo al desarrollo local.

Pero por qué esto se dificulta mas para las pequeiias y medianas empresas, y no asi
para las grandes empresas. Las nuevas exigencias se dificultan mas para las dos
primeras, ya quc hablamos en la mayoria de las veces de un empresario tradicional
que lleva adelante una empresa con trayectorias institucionales bastante viejas y
con fuerte influencia del dueiio de la misma, tienen tendencia a la rigidez
estructural, con estructuras internas solidas, que Ic permite auto-administrar su
propia empresa.

Las inversiones de riesgo son mas {aciles de llevar a cabo por las grandes empresas
constituidas por un patrimonio de tipo social accionario, es mas flexible, esta mas
dispuesto a este tipo de inversiones, y no han llegado a tener estructuras internas
rigidas.

iv. “Know-how" (saber cémo) de desarrollo: Significa “aumentar lu eficiencia con
técnicas mas avanzadas de gestion, actualizar el “know-how ", con énfasis en la
innovacion tecnologica, la penetracion de mercados, la cooperacion entre
empresas y la cooperacion entre el sector pblico y privado. Asimismo se trata de
generar servicios competitivos con menores niveles de subvencion.” (Barreiro,
Fernando; 1991: 12)

Se trata de difundir experiencias, aumentar el espiritu cmprendedor, informar y
concienciar sobre el desarrollo y experimentar, comprender el significado que
tienc cl medio local, movilizar recursos, crear estrategias, etc.

“El mercado es incapaz de concebir de forma integrada unas iniciativay locales sustentadas en

una movilizacion individual, realizada en un contexto de solidaridad v coeperacién para desarrollar una
colectividad, pero que requiere, por lo mismo. delas capacidades especificas de los individuos.
No existe ningin imperativo que haga del desarrollo local algo inevitable, requiere de la existencia de
instituciones v recursos que pucdan relanzar el crecimiento por la senda de la pequeria empresa y la
especializacién flexible de una manera innovadora y sustentada en la cooperacion para el desarrollo v,
no sélo, como efecto de la eficiencia y la rentabilidad que el mercado concede hoy a la produccion
Mlexible. " (Cuadernos para el Desarrollo. Tomo 4; 1991: 135)

La adaptacion a un escenario de especializacion flexible, capaz de hacer posible

aquella vision integrada de las iniciativas economicas que perimiten promover el
desarrollo, cs el reto que tienen ante si las iniciativas locales para cl desarrollo, tras la
comprension de la nueva loégica quc articula esta estrategia y las condiciones sociales e
institucionales que la hacen viable.
Es decir, la oferta de servicios de promocion socioeconomica, de formacion y empleo a
escala local y de innovacion empresarial, constituye, finalmente, una modalidad
especifica de recursos estratégicos para el desarrollo en el medio local. Estan oricntados
a la innovacion empresarial, al facilitar el acceso permanente a los servicios necesarios
para la modernizacion empresarial; a la formacion y a las oportunidades de emplco.

En sintesis, la falta de recursos estratégicos en el entorno empresarial local,
relativas a la innovacion, la cualificacion para el trabajo, el conocimiento de los
mercados y la cooperacion cntre las empresas, capaces de convertir las iniciativas
econdmicas en opciones viables e innovadoras de desarrollo, es lo que esta dificultando
su crecimiento como la consolidacion de desarrollo local ya que como actores sociales
pertenecientes a un determinado territorio llegan a influir sobre cste ultimo. Las
opciones de desarrollo y crecimiento nunca han dependido tanto como ahora de los
recursos cstratégicos del medio local y de las nuevas oportunidades de trabajo asociadas
a la innovacion, la creatividad y capacidad empresarial de los agentes implicados en
ellas. Es dccir, de la existencia de racionalidad del trabajo, de nuevos emprendimientos,
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la asociacion del concepto de calidad a la idea de modemidad y competitividad, y el
“know — how™ de desarrollo, son componentes fundamentales que hacen a la “cultura
empresarial”, la cual debe cumplir un rol protagonico en las empresas y en especial en
las pequeias empresas, ya que decbido a los procesos de cambios que sufre
continuamente su entormo, tiencn que presentarse capaces de responder a esos cambios.
Por lo expuesto hasta aqui es que se desprende finalmente la hipotesis que guiara el
presente trabajo:

“Demostrar que no todos los elementos que componen el concepto de “'cultura
empresarial " estan presentes en las pequenas empresas hoteleras turisticas de Punta
del Este™



PARTE 111

3.a An:lisis de los resultados obtenidos.

Se ha llegado a la etapa donde pretendo desarrollar el andlisis de los datos que he
recogido en el campo de investigacion durante todo este tiempo. No ha sido una tarca
facil ya que en los tiempos en que vivimos la gente estd demasiado a la defensiva y con
pocas ganas de colaborar, y mi proyecto ante esta realidad no fue la excepcion. Ahora
bien, puedo decir que tengo en mi poder la informacion necesaria y adecuada para dar
comienzo a la etapa final, cn la que intentaré corroborar las hipdtesis plantadas al inicio
de esta investigacion.

La forma en que se estructurara el andlisis serd la siguiente:

. Se intentara corroborar la hipotesis general utilizando la dimension
“racionalidad del trabajo™ (D1), de esta manera se podra tanto verificar o
refutar la hipotesis.

II. Utilizando el mismo procedimiento que cn el punto anterior, pero con la
dimension “nuevos emprendimientos” (D2)

111, Finalmente, para la corroboracion de la hipdtesis general se utilizard la

dimension “know how™ de desarrollo(D3)

IV. Con equivalente criterio, se intentard corroborar la hipotesis, a partir de la

dimension *“‘calidad asociado a la idea de "modernidad ™ y competitividad ™

(D4)
Es necesario aclarar que en el desarrollo de todas estas etapas dentro de lo que es el
analisis propiamente dicho, se hard uso constantemente del marco tedrico, base
fundamental para un mayor entendimiento de lo que pretendo exponer a continuacion.
Como asi también es preciso retomar la hipotesis general: Demostirar que no todos los
elementos que componen el concepto de “cultura empresarial’™ estan presentes en lus
pequerias empresas hoteleras turisticas de Punta del Este.
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I. Racionalidad del Trabajo.

Cuando hacemos referencia a la racionalidad del trabajo, estamos hablando dc
un componente esencial que forma parte del concepto de ““cultura empresarial™

Como se ha planteado a lo largo de la exposicion del marco tedrico, la
organizacion interna por parte de estas empresas es primordial en el proceso de trabajo,
proceso que implica la innovacion continua, la adaptacion permanente al entorno local;
la mayor cualificacion empresarial y la construccion social de una colectividad
capacitada. Por tanto estas empresas deberian haber pasado de ser casi exclusivamente
un organizador de la oferta, a adoptar una posicion orientada sobre la base de las
variaciones permarnentes.

Con respecto a esto, y pensando exclusivamente en las empresas que estan bajo
este analisis, uno puede preguntarse lo siguiente: (como se adaptan a las nuevas
exigencias sino poscen los medios para hacerlo? La respuesta es quc a pesar de haber
tenido la posibilidad tampoco lo hicieron, como sc vera a continuacion.

Veamos con detenimiento lo que lleva a la falta de racionalidad, para poder
entender cn parte (por el momento) la situacion de este tipo de hoteleria.

Para mcdir la racionalidad del trabajo utilicé los siguientes indicadores que me
permitieron al final de la recogida afirmar que si padecen de falta de racionalidad.

i.a) Si el empresario (duefio) se auto-administra, v sino qué forma utiliza.

Este indicador me sirvid para detectar la precariedad con que estos actorcs
manejan su empresa, en la mayoria prima lo que es la economia de caja. Por lo que
observé cuando realicé las entrevistas, es que muy pocos utilizan computadoras para
facilitar el registro dc datos. Por lo menos 7 de los 10 hoteles entrevistados se auto-
administra, si bien declaran algunos de etlos que hacen uso en algiin momento de los
servicios de un contador, el tema de gastos lo manejan ellos directamente; los cuales
coMmo veremos no tienen ninguna preparacion con relacion a administracion.

Los informantes calificados utilizados para este trabajo opinan al respecto:
“Hoy con 1na PC USS 800) se prede lerar registrn de todo, y hacerlo el bijo o el serior cargando mn ixeel.
ex been primario. pero téene datos. lo que pasa es que se nuteren sin datos, nadie sabe crranto facturo en la
temporada. todo es a “opimetro” y como esas costumbres, como habia ina demande insatistecha en ciertos
periados del ano. ;Qué pasaba? Del 20 de dicientbre al 28 de febrero habia mewos cantes, acd verdaderes
pensiones cobraban USS 130 por dia, qué hacian explotaban eso 90 dias y despiés el resto del ano a
descansar, porgue eva tan brutal ¢l margen de utehdad y despatés cometicran el error estratégico cuando se les
empesd a achicar, pensaron que abriendo todo el anio ibun a compensar esa falta. qieé lograron con eso lo
poquito que ganaron en verana se lo gastaron en invierna [...] Ex que ningino tiene la menor idea de cuiles
son los costos, ningino se ha sentado a sacar costos, ningino sabe lo grte es costo variable, costo fpo. o
tienen I menor idea. Mesclan las cosas, sus iostos ex el bolsillo, miran haber wie quedan 8100 ando 1mal.
Vaenen economia de caju, y 5 bien la caja es inportante, ke economia pusa lo recibido, pasa por mchas nris
cosas que L cage, ke caga ex 1n elemento importante en todo desarrollo, no es la base.™
“Como si fueran boliche, con pocas excepeiones”

“No heay planificacin. no hay estrategia, con lo quee entra se come y sé by, hay: en olros momentos era
lanto lo qute entraba que daba para todo menos para mejorar el producto, dirante anos hirbo hoteles qie
hicteran fartunas y no ngjoraron el producio...”

Los demas informantes calilicados opinan de forma muy similar con respecto a csta

tematica.

Con respecto a lo que declaran los propios hoteleros, solo uno dc los hoteles
declara por medio de su encargado:



“Antes era mncho mids precaren qie abora, en estos momentos tenemos wn contador y un prograna de
gesteon hotelera que se aclnaliza cada 2 aros”
Los restantes hotcles declaran:
Mo yo s Hevo en i cuaderno el registro de los visitantes desde el cornienzo.”
Yo me administro todo. "
Ui Lkero yo, sienipre lu be Nevado yo.™

S, siempre mwe he administrado, en caso que quiera aleo en especial recurro a nn contadar.
De esta manera podria seguir presentando testimonios con relacion a este tema, pero es
evidente que a pesar de que los tiempos han cambiado, de que el progreso a hecho acto
de presencia desde mucho tiempo atrds, estas empresas tuvieron un gran poder
adquisitivo pero igualmente no se observo disponibilidad de cambio en este sentido.

1.b) Que recursos utilizan ya sean naturales, materiales y/o humanos, v que saben que
son propios de la localidad.

Se dijo en el marco teorico que la utilizacion de recursos propios de la localidad
es imprescindible para el desarrollo, ya sean estos de caracter material, humanos y/o
naturales, es decir, que el auge esta ligado a la puesta en valor de los recursos propios de
la localidad, a su optimizacion. Cuando se definid territorio, sc lo definié como: ¢l lugar
fisico concreto y espacio donde se desarrollan actividades precisas; en estos espacios es
donde el hombre construye y destruye significados; lo cargan de sentido y lo volveran
factor de desarrollo en la medida que potencien sus mejores capacidades, movilizando a
los actores sociales y los recursos materiales. Es en el territorio donde se establece una
cstrecha relacion entre estructura productiva y sistema de valores locales, es decir,
interdependencias tanto en el ambito productivo como en el sociocultural que se
establecen en el ambito local. La relevancia dcl espacio, y mas precisamente del espacio
local es que le ha devuelto mayor protagonismo en el desarrollo de sus potencialidades
a las colectividades locales, convirtiéndolas en protagonistas activos de un desarrollo
economico y social mas autonomo. También sc dijo que el conocimiento de la escena
local les permite conocer los ambitos que hay potenciar, el tener una fuerte ligacion con
el territorio beneficia a la sociedad local, como plantea José Arocena: ..., para que
exista sociedud locul debe haber riqueza generada localmente, sobre la cual los uctores
locales ejerzan un control decisivo, tunto u los uspectos técnico-productivo como en los
referidos a lu comercializacion. " (Arocena, José; 1995: 20)

A este respecto citaré algunas declaraciones que ilustran lo que intento explicar,
fueron muy concisos en sus repuestas, en lo que es los recursos humanos, declaran los
10 hoteles que cl personal es de la zona®,

L dox empleadoy son de acd”

“lay personas gue frabajan acid son de la Zona...”
el personal es de la gona...
“Humanos, el personal es todo de acd.”
Con relacion a los recursos materiales (insumos para el funcionamiento del propio
hotel) 7 de los 10 hoteles entrevistados declaran que los compran aca.
s compray gue hacemoys para el hotel, las hacemos acd y varias weces por medio del Centro
de Floteles”... "

’

¥ Cuando se habla que todo el personal es de la zona, se incluyen todas las jerarquias, desde ¢l empleado
perteneciente al escalaton mas bajo hasta el contador (en ¢ aso que lo hubiera)

’ El Centro de Hoteles y Restaurantes de Punta del Este, es el Centro que retne todos los hoteles y
restaurantes, que voluntariamente quicran pertenecer; tiene un reconocimiento legal y tunciona a partir de



V. das compres se bacen dacd a mayoristas...”
Mientras que los tres restantes afirman que les es mds barato comprarlos cn
Montevideo.
“ o suministros los compramnos en Mlontevideo porgue son mds baratos™; *.Jas compras
las haiernos donde nos hagan 10 mejor plan de pago, puede ser acd o en Monterideo™
“.para gue el hotel funcione se compran principalmente en Montevideo porgae e mids
barato™
A lo que hace los recursos naturales el total de hoteles tuvieron la misma respuesta,
citaré al menos tres que demuestran claramente lo que intentaré analizar a continuacion.
“atsamos sol y playa, es nuestro caballito de batalla. gue estd por cadncar”
“Ldos naturales pueden ser la playa y el sol, entretenimientos...”
“odos natnrales los que todos conocenios sol y playa”

Lo que intento cxplicar es que uno a través de los fragmentos de las entrevistas
puede inferir que conocen muy poco la localidad, ya que no hubo ninguna respuesta que
no fuera sol y playa, si bien son recursos naturales, no hay que negar los muchos
paisajes que existen en la localidad, los lugares historicos, la forestacion, etc. El tema de
los recursos naturales serd ampliado a continuacion ya que estda relacionado a las
estrategias, y con ellas lo referente a las tarifas y a la publicidad.

i.c) Uso de estrategias (publicidad, manejo de tarifas) para mejora de servicios a lo largo
de los anos.

Los tiempos han cambiado y existen nuevas fonmas de estrategias que vienen de

la mano con el desarrollo local, que exigen la combinacion de factores exogenos como
de factores enddgenos, de tal fonma que ambos deben de ceder para que halla mayor
flexibilidad a la hora de tomar decisiones.
Las nuevas cstrategias exigen a los actores de una localidad, capacidad de gestion mas
integrada a partir de exigencias como: valor y procesar una cantidad de informacion,
gestionar la reduccion de costes, adopcion al consumidor, control de calidad,
innovacion, penetracion de marcados, en definitiva crear estrategias.

Ahora bien como veremos estas pequeinas empresas hoteleras basan su estrategia
en la reduccion de tarifas con el proposito, tan solo de eliminar al de al lado. no
teniendo en cuenta, no cubrir sus propios costos.

Con respecto a la publicidad se basan cn folletos, en el cual venden su hotel y no el
destino, que es lo verdaderamente importante, ademas de ver a la publicidad como un
£aslo y no como una inversion.

Es muy cierto que en la época que la demanda era alta y la oferta era en cierta forma
limitada, no era necesario hacer uso de la publicidad, pero cuando comenzo a descender
la demanda y a su vez la oferta aumentd de manera desmedida, no armaron ninguin tipo
de estrategia publicitaria.

Por tanto, a lo largo de los afios no se han vistos grandes cambios al respecto, no
han evolucionado y acompanado a la propia evolucion que cada nuevo tiempo trac
Consigo.

i pasabu? el 20 de dicienibre hasta el 28 des febrero habia menos carnas, acd verdaderas pensiones
whraban USS 150 por dia. que hacian explotaban esos noventa dias y después el resto del wio a
descansar, porgue era tan brital el margen de ntilidad, y después conetieron el ervor estratégico cirando se les
ernpesd a achicar, pensaron que abriendo todo el ario than a conpasar esta falta, gué lograr con eso, lo
pogueeta que gaiaron e perano se fo gastaron en invterno [, ] estralegias planificadas no signiftea que yo

la participacion directa por parte de sus integrantes, que estos a su vez mediante sufiagio eligen a un
presidente, un vicepresidente. un secretario y un tesorero.

[8%)
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Planifiqiee algo y 1o me mueva de eso, y después van hacer gue yo cavtbie 1n millin de veces. Yo lesgo que

arndr mi estrate gia y después mi lidica especifica de cada cosa, pero ir a golpe de balde cono ha o toda la

hoteleria de Maldonado, y sentarse en el mostrador y 5 entraron tres pasajeros lu tarifa sibe, & no entraron

la tartfa baja, no tener politicas tarfarias. a tartfa es ina herramienta de comercialigacion. la canu no ey
nn material escaso [...| la tarifa es algo primordial.”

“Constdero que en et época de ange del lurismo, creyeron gne 1o era necesario, guisds convenctdos de qire
tha a durar siempre, liego citando kis cosas comensaron a andar mal. no tnvieron los medios para bacerls, y
michos 1o salian comn, pero debercin hacerlo.”

“La ansencia de estralegias y en vavios wsos la anti-venta, pero vnelve a reitevar para ser hotelero y sobre
todo de esta pequeiia empresa, tiene que extstir 1n componente, la rocacian, 1o solo esperar giee venga of
dliente, cobrar y punto, tiene gue haber nn sentir por lo qie se hace™
Por otro lado se presentan los testimonios de los propios hoteleros que opinan en

relacion a las estrategias en general.
“Que dificil, como estrategia, estrategia, ninguna, no se me ocurre, realmente no”
“Creo que fas cosas que hecho 10 las pienso como estrategias, no sé como definerlas, lampoco
he hecha grandes cosas |...] Cuanda trabajamios a lena, o decdéa con libertad lay tarifa
quee poitat, hoy Lienes qie miivar que tarifas fienen los otros bateles. y la mdyoria de las reces
son denrasiado bajas y 1o puedes com petir’
“Nis estrategeay se resunren a dar un bien serviciof...] Alntes cuando sobraban los turestas
no era nucha preocupacion, hoy ino tiene que wmirar para el costado, sino no puedes
comipelir”
“INw, na patedo, mi Iotel es chico, y a mi no wie inporia quden viene sino que vengan”
“WNa s¢ 515 le puede Haniar estrategia el jupar con la suba 'y la baja de tarfas, entonces 57’
Podemos concluir sobre este parte que ninguno pudo definir de manera clara
alguna cstrategia precisa mas haya de la manipulacion de las tarifas, las cuales carecen
de algun criterio racional, ya que las fijan de acuerdo a la tarifa que pone su
competencia; no esta mal a mi entender pero siempre y cuando cubra sus costos .

Con relacion a la pregunta que se les hizo acerca del tipo de publicidad que han
usado en el correr de los aios, de los 10 hoteles entrevistados, los 10 dijeron que su
publicidad son los folletos que le entregan a la Liga de Fomento de Punta del Este y al
Centro de Hoteles y Restaurantes de la misma ciudad.

Los informantes calificados opinan:
“Realmente ex muy importante, y esto es 1n gran déficit que siemipre ha extstido en eite
rihro”
“Da sus frutos y ver a donde se ataca y con publicidad tratamos de revetir el concepto de gue Proita del
Liste ex caro”
Los propios hoteleros alirnan:

“Antex no se iusaba, no lo necesitaba, pero o hay dinero para hacer grandes publicideades, o se riancja
con el Centro de Vloteles. le mandan a nno. la Iaga de Fomento tiene todos los folletos de todos los hoteles™
7. el Centro de Hlateles, hay folltos en la | _sea de Fomento™
“Te cuento, antes habia tanta gente que 1o 10 necesilaba publicidad. como miximo nos relaciondbanns
con coenctays en Buenos <lires, pero siempre estdabamos lenos. ahora que no lewemos gente, 1o hay plata
para prowrocionarsios, yo estoy en fnternet. Eso de la competencia total, del markeling es toda mentira, yo
leo libras pero no se preden poner en pricica”

“La publicidad es in gasto innecesario para Punta del Este ya que es safral. ¢l lurisimo 1o se prede
interndacionalisar ya que es lejos. feo cima 'y caro, Pinta del Lste depende exclusivarnsente de A rgentine™

Es preciso aclarar que tres de los diez hoteles ademas de mencionar el uso de
folleteria agregaron que tiempo atras habian usado medios de publicidad como: diarios,

0 . .
" Cosa que no esta sucediendo.



T.V (inicamente un hotel), radio y agencias de publicidad, herramientas que hoy dia
caducaron.

En sintesis, puedo concluir con relacion a este punto, que a lo largo de sus
carreras como hoteleros no han realizado estrategias publicitarias que sean diferentes a
las recién mencionadas. Me gustaria insistir antes de continuar mi analisis, que todos
ellos en los folletos, como pude observar directamente, lo que venden es el hotel y los
servicios, dando por descontado que cl turista conoce qué es Punta del Este y qué le
puede ofrecer esta localidad.

“El marketing tradicional, ademas de reconocer tarde el surgimiento de nuevos grupos
de consumidores, muchas veces ignora las nuevas oportunidades para hacer negocios.
La desatencion hacia el nuevo turista de fin de semana es un ejemplo. (FHalpern, Pablo;
2002: 138)

i.c) Si tienen separado el patrimonio personal de lo que ¢s su patrimonio empresarial, en
términos juridicos.

Ante esta pregunta, de diez hoteles, siete me respondieron que tenian todo junto;

veamos algunos testimonios que hablan por si solos:
“No. lanrentablenente tengo todo funto y ahora ya ey tarde, esta todo comprometido™

“Hasta yo sé no’”

“No. tengo todo junto por desgracia”; “No. estd todo juntao’y eso me tiene mal” “Tosto es todo b qie tengo,

Y como veras es nddd.
[Los tres hoteles restantes, dos no sabian ya que son encargados, y otro, si tiene separado
el patrimonio:
"S5, por suerte, pero se hiso el ario pasado™’

11. Nuevos Emprendimientos.

Hablar de nuevos emprendimientos, es hablar de un componente mas que forma
parte del concepto de “cultura empresarial™'?, es hacer referencia a la capacidad dc
innovacion, de flexibilidad y de adaptacion a los ritmos de la reestructuracion global.
Nuevos emprendimientos como fue delinido en el marco tedrico ¢s pensar en invertir
con capitales de riesgo, esto significa que las pequenas y medianas empresas, y
principalmente las primeras deben de concebir el desarrollo empresarial no solo
basandose en politicas horizontales. El empresario se encuentra ante un nuevo
cscenario, que requiere nuevas visiones de futuro con orientaciones estratégicas
novedosas cn lo que se refiere a nuevos emprendimicntos, los cuales no solo van a ser
benelicios para el empresario sino también para localidad en su conjunto.

A continuacion se analizaran lo indicadores que componen la dimension
“nuevos emprendimientos’, y el andlisis dc éstos permitird determinar si estas pequenas
empresas hoteleras de la ciudad de Punta del Este son de embarcarse en nuevos
proyecto o no.

i1.a) Si ha sido de embarcarse en nucvos proyectos a lo largo de su carrcra como
hotelero.

Los datos recogidos sobre este indicador demuestran que la gran mayoria de los
hoteles no tienen una actitud activa ante la posibilidad de emprender cosas nuevas, sino

"' Es el primer hotel de Punta del Este.
1 8 e L P = Ptk
B Concepto que fue detinido explicitamente en el Marco Tedrico.



por el contrario sus proyectos se han basado en pequenos cambios que tan sdlo ataren al

hotel, como por ejemplo el mobiliario, en dos hoteles se hicicron piscinas, pero nada

mas. Dcclaran y se percibe quc a lo largo de sus carreras sc han mantenido a la

expectativa, se podria decir con un poco de miedo a los grandes cambios.

Con relacion a este tema, los informantes calificados opinan:

“Creo que les cutesta emprender wsas nevas que no conocen. Coro te decia se dejaron estar'y por oy y 1o
tienen los medios para hacerlo, si oporinnedad pasd 'y realmiente estdan en nna situaciin dificil”

*Les ba costado desde sienipre, a partir de que 1o tienen preparaciin, no consideran lo importante de
realizar y arviesgarse en nuevos proyectos. Considero y capag qie say demasiado duro, pera es una realidad,
qie no saben conm hacerlo y los que saben consideran que no ex necesarro”

“Orra cosa yo no puedo hacer proyectos en servilletas, como he visto, no puedo hacer boteles en servilletas., se
ba pedido prestamos, y se ha invertido, sin ver el retorno de esas inversiones, y acd hay i caso que no
guiery nombrar, nna persona que en sir aclividad fue exitosa e invirted todos sus ahorros en 1n hotel, y se
endendd, sin bacer ningein estudio de que ese botel, es un botel totalmente inmable. Porgue tienen 1 terrenn
que no saben que hacer con él ya piensan que un lugar para constrnir 1mn hotel.”

l.os hoteleros:
“Eon realedad nno va megorando en lo que prede, pero como proyectos, proyectos no he hecho gran cosa. fui el
primero en lener parabilica, pero por otro lado tengo mobiliario del 80 y en mity malas condiciones™
5 Para quee”

“Tal gran proyecto fuee la piscina hace dos arios, pero este Lotel fie el premero de Proita del Eiste, por tanto
butbo qure iy mejorando, recén bace dos anos se hiso la inversidn, que todavia no se ha podido desquitar.
Pero en realidad los duerio son bastante trangnilos y precavidos, no se arriespan demasiado”’

“No, por abora no, hay que csperar el mormento. No me gusta a mi y ni le gusta a mi padre el arriesgarse
en cosa qie no dan el cien por ciento de segridad”

“lntes nno estaba bien con lo quee fenia, abora lu exigencias son mds y el dinero vienos, asi como la
segnridad de que fe vaya bien...”

Vet condiciones no estan conn para nieros proyectos, y anfes no eran necesarios”

Ante lo recién presentado se puede inferir que csta dificultad dc las pequenas
empresas para emprender nuevos proyectos sc debe de alguna forma a que son empresas
con trayectoria institucionales bastante viejas y con gran influencia de los duefos quc
tiecnden a la rigidez estructural, es decir con estructuras intemas rigidas y no cstan
dispuestos a inversiones que ocasionen riesgos. Sin duda no se los puede condenar por
llevar de esa forma su empresa, como asi tampoco sc puede ncgar las inversiones que
algunos de estos hoteles han realizado, pero es muy poco en comparacion a los aios quc
llcvan en actividad, los quc nos permite inferir el gran tradicionalismo que hay cn cllos,
perjudicial para los cambios tan vertiginosos que se dan en el mundo contemporanco, el
cual exige que siempre se estc cn condiciones para hacer frente a la alta competitividad.

Afirmar también que el que no tengan pensado ningin proyecto para la proxima
temporada no sc debe exclusivamente a la crisis que se esta viviendo, si bien csto
influye, podemos obscrvar por lo visto antcriormente quc es un patron de conducta que
forma parte de cstos actores, ¢l no arricsgarse demasiado en nuevos proycctos.

111. Know — how de desarrollo.

Para cntender lo antes mencionado y para poder llcgar a identificar el rol dc
“cultura cmpresarial” cn la pequeina empresa hotelera cs csencial conocer quc
preparacion ticnen con relacion a esta actividad. Como veremos a través de los
testimonios. son actores quc sc guian por el “Know-how™ (saber como), pero cl
problema no es que sc guicn por ¢l saber cdmo, sino quc cste debe ser permanentemente
renovado, actualizado, el mundo lo cxige, la localidad lo exige también.

~
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1ii.a) Como se ha preparado para llevar adelante su empresa.

De diez hoteles entrevistados los diez contestaron que no tienen ninguna
preparacion (incluidos duenos y encargados), que ha sido por trayectoria, por
experiencia personal, elc.

Veamos algunos de los testimonios de estos empresarios ante la pregunta: ;Se ha
preparado en hoteleria como para llevar adelante ésta empresa?.
“Wo, creo que los aitos me ha dado la suficiente experiencia para Nevar adelante esta empresa”

“Lin realidad fne por experiencia, con el correr de los aiioy 1o se va haciendo en exte rubro, yo comencé
coma cadete y terniiné como gerente [...] No tiene preparaciin, ellos son duerios de una tienda de ropu
deportiva, toman el botel como un bobbie, es una pelea continna para el gerente”

“Se, fte por trayeclorza, en realidead 1o tengo estidios. Flice alpo de pastronomia y recepeion, pero midis
nada”

“En realidad 10 wiuncha, |...] 1o estudie sobre hoteleria, tampoco mis padves lo h cieron, pero creo que tengo
wds visian gue dlos. también aprendi mucho de ellos, toda la vida tueieron hotel, pero neca se prepararon,
todo por experiencra”

“Sin conacimientos mno prede levar la boteleria adelante, si tienes wnocimientos no lendrius qure estar avd.
1a profesionatizacion no es necesaria ¢l lienspo ex miy corto.”

Testimonios como estos se siguieron presentando en correr de las entrevistas que
se le realizaron al resto de hoteles, pero es importante que aun ni habiendo realizado
ningun estudio especifico sobre hoteleria, tampoco han tenido el interés de participar de
congresos, seminarios, estudiar algun idioma'”, etc.

Ante la pregunta de que si era de participar de congresos, las respuestas fueron
contundentes, ninguno es de participar en congresos. Solamente dos de los hoteles
entrevistados contestaron que habian ido en algin momento de sus vidas, los demas
respondieron de manera negativa.

Primeramente, expondré la opinion de los informantes calificados con relacion a
la participacion de los hoteleros en congresos:

“Prizera que no han tenido medeos para hacerlo y cuando los tuvicron no los aprovecharon, porgue cuanto
curso se hace, yo héce wles curso durante mi presidencia en la liga, no iba nadie me daba vergiiensa, iba yo
para hacer mimero, conferendas, gente con experienca para dar charlas .. ] Gratuitos, porgue acd saben
todo”
et mayoria no, vinteron a Punta del Este sin pre paracin™
“..Nasotros creennor gue donde este lu carencia es en los mandos medios y altos. que no se han prepeariado
foor | Aeabamns de ofrecerle a la Cenara de Turismo cirsoy que financia la Camara de Industrias, para
empresartos, pero iy resestencia, no si es gue no reconocen gne lo neceselan.”

Algunas de las declaraciones de los propios protagonistas para ilustrar de mejor

manera lo que sc acaba de presentar:
“No, para nada, no me interesa”
“Siucerarente criando habia gente capaz qire mis padres y yo nos descansamos, y hoy no se ha
presentado la ocasiGn, no vstd en nuestras priovidades”
“INo, no e podido, conm le dije la experiencia es suficiente”
“No estd en miis preoridades, tamipoco la e, creo que estoy apto para meanegar ¢l botel con mi
experienda’”

Ante todo lo dicho anteriormente se puede inferir diciendo, que hay pocas
posibilidades para que estos empresarios puedan pensar cn nuevos emprendimientos, ya
gue por un lado no tienen ninguna preparacion en cuanto a hoteleria y por otro lado
tampoco han demostrado interés en aprender cosas relacionada a esta actividad. Como

'* Cursos de este tipo brinda la Intendencia Municipal de Maldonado de forma gratuita.



se ha visto a través de los comentarios todos se aferran a la experiencia que han
adquirido con los ailos en este rubro, lo que se denomina cominmente como “Know-
how™, pero lo que se acostumbra por parte de los que estan de acuerdo en utilizar lo que
en otras palabras es el *'saber como™ es el que hay que actualizarlo permanentemente, ya
que los tiempos cambian y se exige cada dia cosas mejores y nuevas. Entender la
localidad es a mi criterio, saber lo que ella necesita y lo que tienen para ofrecer, es
conocerla e informarse de la mejor manera posible. En la medida de que sc tenga
conocimiento de lo que sucede en la propia empresa ye en la localidad es que van a
poder arricsgarse, armar cstrategias, crear creatividad y poder salir a competir en el
mercado.

Ante toda esta situacion uno puede comprender el criterio que utilizan para
scleccionar la plantilla de personal. Esta como se va a demostrar es escogida no por su
cualificacion, sino por recomendacion en la mayoria de las veces, y por confianza
también.

11.b) Exigencia que se tiene para elegir al personal.

La pregunta concreta que se les hizo fue la siguiente: En el correr de los anos
hasta la fecha jqué criterio ha utilizado a la hora de seleccionar la plantilla del personal?
Las respuestas a esto fueron contundentes, ninguno a la hora de tomar el personal exige
demasiado. Como se sabe el turismo de Punta del Este es estacional, el mayor trabajo es
en verano por tanto el personal en su mayoria comienza en diciembre y finaliza en
febrero y casi siempre es el mismo.

Uno de los informantes calificado atirma:

Aed no e paga md al empleado nidis capacitado, acd se bisa el empleado nds barato .../ Lintonces a gie
recurre, a personal menos capacitado, al trabejo en negro y al trabeajo familear. La emipresa famibiar ex
valda en la medida en que todos Jos niiembros de la faniilia estén consustanciados, y tengan la bandera de
esd empresd, st la empresa es Jamiliar porgue estoy obligando a trabayar a los miembros de it jamilia para
1 pagarles. porque 1o tengo plata para pagarle a gente externa es una empresa condenada al fracaso. b
tenuitica de ina enipresa familiar ex complicadisina, hay cursos enteros pare interprelurios, se da mucho, en
tiristiio tanbeén, pero tisiste tiene qite ser prodiecto de giee todos estén de acuerdo, y estén funcionando por
un objetira...”

Otro informante calificado opina de forma muy similar y confirma de alguna manera lo

que he venido diciendo.

“[iste tipo de hoteleria se creo por accdente, sin nangiin tipo de preparaciin, no se fgjan a la hora de
contratar gire /‘)m/‘)zmm'o'// tiene la persond. /1////(//“’ /)qy poer /}qy estay eompresas 1o contralan /mdh{ Y yon
ellos misins con su Jamila los que trabajan el hoted, no estd mal, pevo st no tiene conocimienlos bisicox de
wina funciona of hotel vas diredy al fracaso. Debes de conocer bien e producto que vendes. si no o conoces

nuricd va d poder wenderlo”™

Vemos los tesumonios de los propios nvolucrados:
“Siempre son los que han trabayado, ha sido porque hace aios gue estan acd. Siempre son los viisios, la
recepeconista liene gne saber algo de inglés.”

“lo que se exge e presencia y atencion y que sean de confianza. Jue tengan estudios bisicos.”
“dntes uo habiia nada de escuela de turisno, era gente conocida, De confianza. recomendada, hoy segiimios
por lo mtspio. porque los costos de tener a alguien sin immcha preparacion, sou suds baralns,”

Lo que se observo a la hora de hacer la pregunta como observando el personal que
sc veia que cstaba trabajando en ese momento es que en la mayoria era su familia la que
trabaja el hotel. Por ejemplo uno de ellos dicc de su familia:



“No. ningiio tienen estudio de nada, acd o que tenenos es mucha voluntad y michas ganas de hacer las
cosas bien. Y o vengo de Montevideo de hacer otra cosa, ofra enpresa qie no tenia vada que ver con esto. Un
dia resolvemos Juntarnos con la femilia y dejar Montevideo y venirnos para acd y nos metimos en esto.”

En sintesis a partir de lo presentado se puedc inferir que este tipo de empresa
parte sin la capacitacion de su propio dueno, y que tampoco realiza una seleccion “fina”
de su personal, por tanto como toda empresa, y esto no es ninguna novedad no puede
crecer cn la medida que no sc tenga la certeza y la preparacion para manejar tal
producto, es un elemento mas que se suma para la confirmacion de la hipdtesis
principal.

IV. Calidad asociada a la idea ““‘modernidad™ v competitividad.

Esta consiste como se presentd en el marco tedrico, en que a las empresas
turisticas, con especial énfasis en las pequeias empresas dedicadas a este ramo, les
cuesta tanto asociar calidad al proceso productivo y de servicios como a la
investigacion, desarrollo, nuevos modclos de organizacion, o al crecimiento economico.
Este concepto esta muy vinculado a lo que se ha venido haciendo referencia,
capacitacion, espccializacion de profesiones, a estrategias nuevas que mejoren la
competitividad.

Es muy dificil, como puede observarse desvincular las cuatro dimensiones planteadas,
sino que por el contrario forman un tejido en el que se da una interdependencia
sumamente alta, quc define a lo que es una empresa y especificamente al empresario
con “‘cultura empresarial”.

El mundo ha cambiado, y lo hace permanentemente, las formas estructurales no pueden
permanccer fijas, deben de poseer la capacidad de ser flexibles para poder seguir el
ritmo de lo que se ha denominado *‘globalizacion™. Como se ha mencionado en el marco
tedrico, la “globalizacion” a lanzado a la competencia a empresas de servicios, estas
ultimas deben hacer frente al avance masivo de la compelitividad a gran escala. La
compelitividad es innovar permanentemente, es eficacia, adopcion a los cambios del
mercado, renovar los productos y a aumentar su calidad.

Para poder lograr calidad en el producto y los servicios y que a su vez este asociado a lo
“moderno” y a la competencia, dichas empresas deben de estar conectadas a la localidad
alo que pertenecen. Sc trata en el caso especifico de estas pequeiias empresas hoteleras
de la localidad de Punta del Este, el intento de generar iniciativas de desarrollo
integradas, es decir, la capacidad de los actores que pertenecen a esta zona de poner en
movimiento diversos factores.

A traves de los testimonios se vera como estas empresas de la localidad de Punta
del Este no han podido progresar en forma continua y constante, la caida que han
sufrido a lo largo de los anos, si bien esta determinada por factores coyunturales, que
dominan a toda la region'®, es la propia localidad, como los actores que la componen
que no han podido encontrar el camino hacia cl progreso.

iv.a) Si esta en condiciones de competir en el mercado.

El propdsito de utilizar este indicador fue el de extraer del propio actor
involucrado en esta actividad, una opinion acerca de su propia empresa.
También se relevo la opinidn de los informantes calificados al respecto:

" Tanto el pais como la region viven desde hace unos afios un periodo de recesion.
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“Tistos boteles son edificios sin alma, qite la meayoria de ellos por alprnos arios logran vender a
precios exorbitantes porgue 110 habia gran wnipetencia., ahi dpuarece ese grun elemento :‘1//1//1"{11(/0/' que ex el
Conrad. que le pone un techo a las tarifas y nimca mds mn hotel mediocre va cobrar USS 160 por nocks.
Qe pasa, o bien no tienen cabida porque lo gue queda no le da para subsistir o bien tiene que crear ese
valor agregado que hace al com ponente personal, que ese pequenio lugarcito tenga algo diferente y te pernnta
cobrar esa diferencia. Los canibios htnsanos van con la misma rapides gue los estricturales, coino ey la
decoraciin por ejemplo.”
el mevel global bay bastante mediocridad pero puede mejorar si toda la commnidad ponie s
enipeno...”
“Para nada, [...] vos tenés que saber couando vas a perder y saber tomar ki decision i queréy perder
016
“Creo que en exte ipo de hoteles hay algimos que preden salvarse, pero ofvos van a tener que cervar
ex lu ley, [a competencia exige nihas cosas, o te mnes a ella o terminas cerrando.”
Ante tal pregunta siete de los diez hoteles entrevistados respondieron que si estan cn
condiciones competir, prescntaré alguno de los testimonios recolectados.
“Coustdern que estantos megor gue muchos, nos faltan cosas, perv si creo que estamos para compelir’
“Creo gne 1. es depende lo gue se demande”
“Crea quee st. creo que estanmios en la miedida de los denrds hoteles y que damnos 1 servicio gue 110 ex para
nada desprecable”
Los restantes hoteles respondicron de forma similar, pero es interesante ver lo
que expresaron los tres hotclcs, ya que sus respuestas fueron algo difcrentes.

“Considero que estoy un poco atrasado_y que en s poniento nee confie y bay sufro las consecienciay”
Lt hoteleria de Prnta del Tiste no es competitiva, la hoteleria 1o es redituable, ex un hobbie, 1 lugo, 1n
deseo nada may”

“Saca tus propias conchisiones™

iv.b) ;Cuando fue su dltima inversion y conocimientos de alternativas para mejorar su
empresa?.

Siete de los diez hoteles entrevistados respondieron quc no recordaban cuando
habia sido su dltima inversion, pero reconocen que siempre hay que mejorar cosas,
descartan la posibilidad de hacerlo en estos momentos.

“Ton los diltimos aiios no se ha podido hacer nada.”
“No me acinerdo.”
"N/ e acuerdo que tnversidn importante he hecho, se me acabaron las posibilidades™

En los tres hoteles restantes se observa quc sus inversiones no bajan del ano y
medio, pero al igual que los anteriores reconocen que siempre se pueden mejorar cosas,
pero que no esta dentro de sus posibilidades.

Fue interesante ver que de estas inversiones la gran mayoria de los hoteles no han
podido desquitarla.
" Puse aire acondicionado. sabes hay estoy en tratativas con la empresa para derolver/o porgue no se los

puedo pagar...”

iv.c) ¢Si consideraba que habia dejado estar el mejoramiento de su empresa?

Ante esta pregunta, las respuestas se pueden dividir en dos grupos, por un lado
los que se habian confiado de que iban a trabajar bicn sin mayores sobresaltos, por tanto
no se preocuparon mucho en el mejoramiento de su empresa y hoy no tienen los fondos
para hacerlo: y por el otro lado cstan los quc dicen que estan haciendo lo posible para
que no se profundicen atin mas las carcncias tanto en servicio como en infraestructura
quc presentan sus establecimientos.
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Veamos antes de ir a las respuestas de estos dos grupos, lo que opinan los informantes

calificados que hablan de la mala calidad de los servicios que presentan estos hoteles:
“No tienen dreas connmes, los taneios de las habitaciones, bay hoteles totainiente fera del

mercado. no son mds pensiones de viggantes qire hoteles.”

“La hoteleria se ha creado por accidente y la calidad es minina, porque quisds esa cama hace 13 wios

extaba bien pero hay el confart ha crecido. no va a venir el turzsta de Prnta del 1iste a snfrr, donde no hay

atre acondicionado, donde los espacios son pequenios. Se ba gredado enormenente la boteleria en funain del

pragresa que bey en confort. Hay que presentar un producto lo mejor posible, bay que hacer mna estiakegia

de marketing, ..."

El primer grupo dicen:

S, pero ex que no lengo loy medios para hacerlo, y cnando se prdo wo lo bice, tenia otras preovidades.”
“Dentro de niis posibilidades be hecho todo, no te 1oy a mentir, citando los turistas sobraban 1mo st se
degaba estar, pero alora no hay recursos para hacer las cosas™
Por el otro lado, es decir los que no quieren que se sigan profundizandose las carencias,

dice:
“Considero gre dentro de las posibilidades se ha becho cosas.”
“Intentamos qne esto no pase, que no se profundice.”
“Como lodo nos falta cosas, pero hacentos lo posible.”

1v.d) Relacion que tienen con otros hoteles, como por ejemplo, a través del Centro de
Ioteles v Restaurantes de Punta del Este.

A esle respecto hay opiniones diferentes, estan los que creen que dc las
reuniones que hace el Centro de Hoteles no se saca nada productivo, estan los que
tienen cxcclente relacion pero concurren poco o nada a las reuniones y estan los que
opinan que el centro de hoteles ya no puede hacer nada.

Los testimonios de los informantes son los siguientes:

St hay dos nrugnayos, bay tres instituciones, forrian ung entre los dos y después 1no cada nno |...| 1as
Junciones que puede presentar la gremial hotelera, por mieis brena vohuntad que tenga circunstanaalmente
giien la preside, gie no lo pongo en duda la bucena voluntad, pero no fiene, o sea, se pierde micho liewipo en
tewras politicos que en trabagar, abora hace tres dias que estan discutiendo quien es ¢l representante de
Maldonado ante la Cédmara Urngnayo Hotelera, en veg de estar trabajando, ectdan discitiendo guicn ocnpa
el sillin.”

“Hay por hoy yei 110 tienen los medios como para bacerlo y tampoco bay iena unidin entre ellos como para que
siceda. No son solidurios entre ellos, no saben trabajar en conginto, porgue st yo peo qure 1o predo frato de
untimie a aquetlos que ticnen los mismos intereses que tengo yo, para poder arrnar una biena estralegia,
pero o lo hacen, sino por el contrario pasan peleandn.”

Algunas de las declaraciones que pueden ilustrar de mejor manera estas tres
posiciones recién mencionadas:
“No tengo nucho tiempo para ir y para discutiv y nunca Wegar a discnsiones productivas, preficro quedearme

en casa.”’
“SZ, muy bnena retacin |[...] Crando tengo tiempo.”
“WNo tenemos tiempo, tenenos problemas financieros que nos Uevan todo el tiempo.”
Yo arios atrcis il particapante activo, fui presidente, pero ahora 1o tengo ninguna relacian. no pueden hacer
nada.”
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PARRTE IV

4.a Conclusiones.

Luego de haber recorrido este camino, que he de reconocer que ha sido una
experiencia muy gratificante, he arribado finalmente a las conclusiones. Las mismas han
de centrarse en la hipdtesis planteada en un comienzo que esta vinculada a los datos
recogidos en el trabajo de campo.

En primera instancia, recordar la hipotesis que ha guiado este trabajo: “Demostrar que
no todos los elementos que conponen el concepto de “cultura empresarial™ estin
presentes en lus pequenas empresas hoteleras turisticas de Punta del Este.”

De acuerdo al analisis que se ha realizado de la dimension “racionalidad del
trabajo”, podemos afirmar que a este tipo de empresas, es decir, las pequefias empresas
hoteleras de la localidad de Punta del Este, les hace {alta racionalidad del trabajo, ya que
a través de los indicadores que se fueron analizando, como por ejemplo el tema de la
publicidad, que tan sdlo se resume a la folleteria, el manejo poco racional de las tarifas,
que a la larga les juega en contra, ademas demuestran en cierta forma su desvinculacion
con la propia localidad, no conociendo o advirtiendo de recursos que van mas alld del
sol y la playa, toman una postura reacia a lo que es dicha localidad, en vez de tener una
actitud activa para fomentar el desarrollo de la misma, sus posturas son defensivas.

A partir de la dimension “nuevos emprendimientos”, como de la dimension
“know — how", y con sus respectivos indicadores se pudo recoger que a tales empresas
les cuestan arriesgarse, debido a que su gran mayoria (por no decir todas) son empresas
familiares, bastantes conservadoras, que perciben el cambio como algo que les traera
mas desventajas que ventaja, acompanado de una actitud que es consecuencia de
alguna manera, dc una historia que demucstra por un lado la falta de preparacion de
lales empresarios, como del personal que trabaja en ellas, y por el otro lado la confianza
que tienen en la expericncia que los anos en cste rubro les han dado. No teniendo en
cuenta que los tiempos van cambiando y que el progreso contintia sin detenerse y que
hay que conocerlo para poder acompanarlo.

A través de la dimension: “calidad asociada a la idea de “modemidad™ y
competitividad™, se demuestra que carecen de criterio para determinar si estan en
condiciones para competir en el mercado; mientras que afirman que si lo estan, por otro
lado se contradicen a partir del propio servicio que brindan, que esta lejos de la calidad,
que los turistas exigen a la hora de salir de vacaciones. El dejarse estar en el
mejoramiento de su empresa, asi como el haberse confiado que aquellos tiempos donde
la demanda superaba la oferta iban a perdurar por tiempo indefinido, son clara evidencia
dc que estan fuera de los ritmos que marca el mercado, si es que quieren competir en €l.
La falta de integracion, y de confianza entre los actores que son parte de esta actividad,
evidencia la carencia de comunicacion entre ellos, comunicacion que es findamental
tanto para el desarrollo de las mismas, como para el desarrollo de la propia localidad,
que necesita de una accion integrada dc los actores que la componen.

El haber realizado un analisis profundo de las dimensiones que de acuerdo a la
definicion que se dio de “cultura empresarial” en el marco tedrico componen este
concepto, es que con total propiedad se puede afirmar no solo la falta de algunos de sus
componentes, sino la inexistencia de ellos de manera clara y nitida que pueda dar lugar
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a la refutacion de tal hipdtesis. Retomando lo planteado en el marco tedrico, en el cual
sc definid “cultura empresarial” como la capacidad de innovacion, dc flexibilizacion,
como ha si de adecuarse a los cambios que se dan a nivel global, es que se puede
afirmar tal hipdtesis. Concluyo diciendo que tales empresas no solo han sido afectadas
por la crisis que se vive, sino que ellas mismas en su larga historia han marcado los
lineamientos que hacen que hoy no estén en las mejores condiciones.
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5.b Algunas reflexiones.

El poder estudiar fenomenos relevantes que atafien a la sociedad en su conjunto
es una virtud que posecn los cientistas, el buscar las causas de éstos, es descubrir nucvos
conocimientos y llegar a conclusiones, que no solo se remiten al ambito académico sino
que tienen una significacion para la sociedad en su conjunto.

Uno de los estimulos fundamentales que tenemos al abordar determinada
problematica, es el de contribuir a la toma de posibles soluciones tanto en el ambito
politico, econdmico y/o social.

La realizacion de este trabajo no escapo a cste intento. En otras palabras es mi
proposito dar cuenta de la realidad en que se encuentran estas empresas como la
relacion que mantienen con la localidad. Sin duda el resultado de tal investigacion
puede llevar a opiniones diferentes, pero quicro aprovechar esta oportunidad y
permitirme dar la mia.

Considero que estas pequenas empresas hoteleras no buscaron seriamente y de
forma comprometida el camino hacia la calidad, el poder brindar un servicio que fuera
competitivo, y sumandose a esto, les laltd acercarse a la propia localidad y a todo lo que
ella implica, el conocerla permite potencializar todas sus riquezas y superar todas sus
carencias. Como actores sociales deben de comprometerse en una accion conjunta que
no solo los beneficie a nivel individual, sino que beneficie a la comunidad en su
totalidad. Tampoco se niega el compromiso y la actitud activa que deben de tomar las
autoridades Departamentales en apoyo a estos actorcs, dindole oportunidades y espacio
de maniobra, mostrando respeto serio a lo que son sus actividades, como tampoco se
niega que el que mejore la situacion imperante, va a derivar en una mejora de la
actividad turistica y por ende de estas empresas.

El éxito o fracaso depende de lo que cada uno haga sin ayuda de agentes
externos, el armar buenas estrategias es mds que importante, las estrategias modernas
deben de ser sensibles a los signos de cada época. Deben anticipar los cambios porque
desconocerlos condenaria al fracaso.

Agregar, que los nucvos tiempos encuentran a un pais en un contcxto de
sufrimiento y de cambios muy profundos. Los vinculos que se establezcan o no entre
politicos, empresarios y ciudadanos son vitales para el desarrollo no solo de la localidad
sino del pais.

Por ultimo, quisiera expresar que este trabajo dejo abierto otros caminos que
podran ser abordados en un futuro. Debido al enfoque que se llevo adelante y el ser una
continuacion del Taller de Urbana y Regional (2001-2002), decidi plantarlos pero no
detenerme en ellos. Reconocer la existencia de mas indicadores que podrian seguir o no
dando cuenta del rol dc la “cultura empresarial” en las pequenas empresas hoteleras
turisticas, como son: la penetracion en los mercados, la cooperacion entre sector publico
y el privado, procesar una cantidad creciente de informacion, gestionar la reduccion de
costes, adaptacion al consumidor, control de calidad, organizacion de los recursos
humanos, reducciones de personal, el seguro de paro, la incorporacion de tecnologia que
reduzca el empleo, elc.

Otro camino que cste proyecto deja abierto es el que se plantea a través de la
siguiente hipotesis: “lu fultu de recursos estratégicos en el entorno empresarial local,
relativos « la innovacion, la cualificacion para el trabajo. el conocimiento de los
mercados v lu cooperacion entre lus empresas, cupaces de convertir lus iniciativas
economicus en opciones viables e innovadoras de desarrollo, es lo que esta dificultando
la consolidacion del desarrollo local.”™
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