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PARTE/ 

1.a Presentación del vroblema . 
.... 

" ... las nefastas consecuencias que tiene para nuevas ideas. proyectos. productos y 

servicios, ignorar el sentido de los vientos y dar la espalda a las nuevas realidades( ... } 
Las ideas no tienen único duáío. Son el resultado de Lo que conversamos con 

colaboradores. colegas y amigos. de Lo que nosotros leemos todos los días. de la 
experiencia y el traba:fo de otros y de otras tantas influencias[. .. / La mayoría de los 

países Latinoamericanos no están para compelir en las ligas mayores. Tocios 
permanecen empantanados por no haber emprendido a tiempo Las modernizaciones que 

les aseguraban umbrales de desarrollo más dignos." 

(Pablo Halpern) 
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1.a Presentación. 

El mundo capitalista en que vivimos esta en permanente cambio, los cuales se 
producen con gran rapidez y arectan a la  sociedad en su totalidad, no siendo las 
empresas la excepción a estos cambios tan vertiginosos. 
Las mutaciones han sido aceleradas por el té1111ino que hoy está muy de moda 
"globalización" de la economía mundial, pero entiendo que no solo se trata de procesos 
económicos sino que también de procesos políticos, sociales y culturales. Como dice 
Daniel Mato: " .. .la globali:ació11 ·· es como una rendencia hisrórica -re.miran/e de dil·erso.1· proceso.1 

sociales- de alcance plane/aria111e11te 011111icomprensivo hacia la i11terconexió11 entre los pueblos del 
1111111do y sus instit11cio11es: de modo que los '1abita11tes del planta tiende a compartir 1111 espacio 
un(ficado. 1ná.1 continuo que discreto, en virtud de múltiples y complejas interrelaciones. y ello 110 :.olo 
desde el punto de l'i.1·1a eco11ó111ico. sino rambién social. político. y c11l111ral. "(Mato, Daniel; 1996: 12) 

De esta cita podemos inferir la  aclaración de un error (que muchos cometemos) que es 
muy frecuente en el ámbito académico, el considerar a la globalización como un 
fenómeno causal, en vez de hablarse de procesos en los cuales intervienen actores 
espec í ficos, con intereses concretos. 

Estos procesos, donde la "globalización" es la gran protagonista, han arriesgado 
a la competenci a  a empresas de todo tipo, pero hay que destacar las numerosas 
empresas de servicios que se ven obl igadas hacer frente al avance masivo de la 
competitividad a gran escala. Esta competitividad exige la  innovación de manera 
permanente, e ficacia, adaptación a los cambios del mercado y de l as tecnologías, 
renovar los productos y aumentar su calidad, etc. 
Procesos que implican, una tendencia a que las tradic ionales actitudes locales de 
dependencia de medidas externas, provenientes del ámbito estatal y de necesidades 
ernpresariales exógenas vayan cediendo paso a un tipo de iniciativas locales de 
desa1Tollo integrado. 

Con respecto al papel del Estado-Nación se observa cierta inoperancia de las 
políticas tradicionales promovidas lo que ha devuelto el protagonismo a los organismos 
locales, a requerir de estas formas y estructuras que pe1111itan su adaptación a los 
di ferentes escenarios geográficos y a los distintos colectivos sociales. Acostumbrados a 
un Estado soberano, protagonista ("protector" quizás) en el ámbito económico de 
nuestra sociedad, se observa un nuevo escenario que plantea una dinámica que tiene 
como protagonistas a empresas nacionales e internacionales. Como escribe Held: 
"concurre toda una serie de co11dicio11a111eientos y poderes que limitan permanente111e11te la lihertad di! 
acción de los gohiemos y los eswdos, en cuanto se pon.e límite a una política interior a111odeter111inado. 
se 1ra11sfumwn las condiciones de decisión política, se cambian de manera radical los pres11p11estm 
in.1·1i111cio11ales y organizativos y los contextos de la política nacional[. . .] la capacidad ele acción de los 
Esflldo.1 en 11n enlomo internacional q11e se torna cada l'ez más complejo cercena estados dos co.1as: lo 

a1110110111ía estaflll y la soheranía estatal." ( Beck, Ulrich; sir: 65) 
La capacidad de una zona para promover la capacidad de los actores en crear o 

mantener condiciones de competitividad, para cooperar y promover actitudes favorables 
a la innovación tecnológica y social son fundamentales y dete1111inantes para el éxito de 
políticas de desarro l lo para las localidades. Por tanto, el medio local, se va definiendo a 
partir de las nuevas reglas del juego económico que apLmta a la conformación de un 
mercado mundial, un aumento de la movilidad y l iquidez del capital, ante las cuales 
deben crear sus propias ventajas provenientes de decisiones públicas y privadas que se 
articulan dando un espacio propicio para las transformaciones que al teren de forma 
positiva un tetTitorio concreto. 

En definitiva lo que intento realizar en este trabajo es ver en el marco del 
desaffollo local como las pequeñas empresas hoteleras dedicadas al turismo se paran 
frente a los procesos que se están dando(recién mencionados) en el mundo y de que 
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manera o a través de que mecanismos logran potencializar dicho desaJTollo, y para tales 
resultados se tendrá en cuenta un elemento que les es fundamental, una "cultura 
empresarial"( conceptual ización que se desaJTollará en el propio marco teórico) 

La relevancia del estudio a realizar, radica en que aborda una problemática 
estratégica tanto en ténninos académicos, como prácticos. La decisión de emprender tal 
problemática significa que inteJTogantes se dieron antes, dichos cueslionamientos parten 
de incertidumbres que el científico puede tener, o que simplemente surge en la misma 
cotidianidad. El sociólogo tiene esperanza cuando comienza la investigación en que los 
resultados que ésta va a arrojar van a tener signi ficación tanto para la colectividad 
científica como para la propia sociedad. 

De ahí que se prefieran abordar problemáticas que no han sido tratadas antes, o 
que no lo han sido con la profundidad que se debiera. Mi problemática en particular 
trata de descubrir nuevos conocimientos y obtener conclusiones sobre una temática que 
no está muy trabajada por las Ciencias Sociales. No hay duda que el desanollo local si 
ha sido tratado por múltiples sociólogos, pero no ha sido tratado a partir de que va a 
constituir el marco donde se estudiará e l  desarrollo de las pequeñas empresas hoteleras 
dedicadas al turismo que buscan la mejora de ambos, relacionándolo con lo que se ha de 
llamar "cultura empresarial". Esto sin duda va a despe1tar el interés social, como brindar 
in fonnación y posibles explicaciones para la loma de decisiones políticas, económicas, 
sociales que beneficiarán tanto a la localidad como al país en su totalidad. 
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1.b Introducción. 

En este espacio pretendo realizar una breve reseña sobre la hotelería de Punta del 
Este, pero de fom1a muy general, simplemente es para dar un marco de referencia y 
poder comprender un poco más que es lo que se pretende con este proyecto de 
investigación 

La pequeña botelería de Punta del Este ha sufrido cambios a lo largo del tiempo. 
Hoy más que nunca, con LLn entorno económico poco favorable hace resaltar los 
problemas que dichas empresas sufren. 

Se podría decir que durante la época de auge de Punta del Este y acá hay que 
distinguir dos momentos. El primero que fue en los años comprendidos entre 1975-1976 
aproximadamente, este momento fue conocido como el "boom" de lo que es esta Lona, 
el cual nunca se volvió a dar, este período duro hasta fines de 1980 y principios de 
1 981. Con el quiebre de la "tablita" de 1982, quebraron la mayoría de las empresas, 
incluyendo la hotelería existente por aquellos años, las que no desaparecieron se 
endeudaron de tal forma que perdura hasta estos días. Este "boom" entre los años recién 
mencionados era debido a la gran demanda por parte de los turistas y por el otro lado a 
una o ferta que era "mesurada". 

Es sólo recién en 1 991-1992 que se observa un levantamiento en el sector 
turístico, pero muy por debajo de lo que había sido aquel "boom" de los años 
mencionados. E l  mejoramiento se apreció hasta los años 1994- 1 995 aproximadamente, 
reactivó a este sector pero no lo libró de las deudas que arrastraba desde hace años. Hoy 
día podemos ver en esta pequeña hotelería que las huellas de todo una historia pasada 
pesan y hasta se podría decir que crucifican a algunas de ellas, así también como el 
desarrollo de la localidad, que no logra integrar a sus actores para trabajar en pro del 
crecimiento. 

La pequeña empresa se ha caracterizado 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 situación en que se 
encuentran hoy por hoy, es influenciada sin duda por la coyuntura 1, que no sólo afecta a 
esta localidad, sino que a todo el país y a toda la región también, donde se están 
viviendo momentos di ficiles; pero es vital reconocer que la propia empresa tiene sus 
problemas. 

En síntesis, .las pequeñas etripresas hoteleras de Punta del Este se encuentran en 
unn situación de crisis que se agrava cada día más, que corren riesgo cierto de 
desaparecer, que ya no aportan, ni pesan en la localidad, que lo bueno que vivieron es 
tan sólo un recuerdo dulce y que no volverá (al menos en un futuro cercano). Sobre las 
cuales han caído Lanto los problemas coyunturales, como sus propios problemas y que 
en definitiva la conjunción de estas dos situaciones pone en peligro la supervivencia de 
dichas empresas. 

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

1 Coyuntura tanto nacional, crisis económica en que se encuentra sumergido el país y por una coyuntura 
internacional, principalmente la crisis que vive Argentina, principal pais para la actividad turística. 
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1.c Antecedentes del problema de Investigación. 

Para la realización de este trabajo que está abocado a las pequeilas empresas 
hoteleras familiares de Punta del Este, se han uti l izado antecedentes empíricos, corno es 
el caso del proyecto llevado a cabo por Fernando Barreiro para una Organización o 
Gubernamental en Barcelona- España, dicho trabajo lo denominó: "Iniciativas Locales 
para el Desarrollo Económico"; la colección de tornos denominada "Cuadernos de 
Desarrollo Local" publicados en 1 99 1  en Madrid ; así también como trabajos pero que 
sólo atañen al Departamento de Maldonado, los cuales me fueron de gran utilidad, entre 
ellos se encuentra: "Maldonado. Economía del Depa1tan1ento". De la serie La economía 
uruguaya de los noventa; trabajos realizados conjuntamente entre la rntendencia del 
Departamento de Maldonado e Investigadoras de Mercado. 
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PARTE// 

2.a Estado de Arte. 

Se observa en gran parte del. mundo cierta inflexión de estrategias 
exclusivamente ligadas a Ja optimización de recursos locales y a Ja predominancia 
ejercida por espec.íficos sectores de actividad, ha pen11itido pasar la iniciativa a 
empresas y a iniciativas locales. Los proyectos locales han conocido un renovado auge 
ligado a la puesta en valor de los recursos propios de cada lugar, imprescindibles para el 
desarrollo, particularmente, los recursos humanos, ahora crecientemente disponibles. 

Nuevas formas estratégicas que plantea el desa1TOllo local exigen para sí mismo 
Ja combinación de factores tanto exógenos corno endógenos, de tal forma que 
cualquiera de los dos ceda ante el otro permitiendo flexibilidad a la hora de tomar 
decisiones que atañen a la propia localidad. Lo que en definitiva se pretende es, lograr 
pasar de la adaptación a la innovación y el cambio. 

La diversidad de iniciativas y acciones y la multiplicidad de actores sociales 
locales poseen ciertas características comunes que pern1iten la tipificación de Ja mayoría 
de estas actividades, tanto de los procesos de creación ele empleo, como de las 
expetiencias de desarrollo a partir de Ja dimensión central subyacente a todas ellas, esto 
es, el enfoque local y la orientación al desanollo. Dimensiones claves para el futuro de 
la economía local, del mercado local de trabajo y de un desarrollo integrado. 

"El desarrollo local es así el escenario de la econo111ía y el trabajo 
muchas veces posibles. pero sobre todo, es la referencio para orientar de 11na 

.forma in11ovadora la política económica )' las políticas e11 relación con el 
trabajo. Es una respuesta a la necesaria articula<:iún social de w1os nuevos 
protagonistas de la economía. con una problemática económica, laboral y 
social que. distinta de lo que presiden las relaciones y la concentración 
macroeco11ó111ica. de111a11da asimismo. 1111 ú111hito difere11te para esa 
arric11lació11, como es el espacio local." (Cuaderno de desarrollo local, 
1991:11) 

La noción de desarrollo local implica la consideración de conceptos que 
subyacen en ella y que son básicos para su mejor entendimiento, y que indudablemente 
serán útiles a Ja hora de llevar a delante este proyecto. Para estas consideraciones me 
base en di rerentes trabajos sobre DesaITollo Local: 
• La dimensión local: orientadas a la creación de un entorno económico y social 

favorable en el ámbito geográfico local 4ue refuerce Ja cooperación entre los 
sectores presentes en el mercado de trabajo local; la utilización de recursos propios 
de la localidad donde se desarrolle Ja actividad productiva de carácter material, 
financieros y humanos y dirigidos a sectores sociales donde se localizan colectivos 
en condiciones de inferioridad en el mercado. 

• Tenitorio: lugar fisico concreto y espacio donde se desarrollan actividades precisas; 
en estos espacios es donde el hombre construye y destruye significados; lo cargan ele 
sentido2 y lo volverán 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 relación entre estructura productiva y 
sistema de valores locales, es decir, interdependencias tanto en el ámbito productivo 
como en el sociocultural que se establecen en el ámbito local. La relevancia del 

2 Porque por transitaron generaciones que dejaron sus huellas, los efectos de su acción sobre la naruraleza. 
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espacio, y más precisamente del espacio local es que le ha devuelto mayor 
protagonismo en el desarrollo de sus potencialidades a las colectividades locales, 
convi11iéndolas en protagonistas activos de un desarrollo económico y social más 
autónomo. 

• Actores sociales: son los promotores e iniciadores de las acciones locales, son los 
protagonistas de la dinamización de la sociedad local. Sean nuevos emprendedores o 
actores ya existentes3 tienen como función según expresiones de Femando Barreiro: 

" ... ; observar las potencialidades latentes; reunir a los actores para inventariar los problemas. las 
posibilidades y respuestas de una región: [. . .] ser animador cultural favoreciendo la for111ación­

il({or111ació11 para el desarrollo . .. (Barreiro: 1998: 14 7) Son agentes que no importando al 
ámbito que pertenezcan, ya sea económico, social, político, culrural tengan 
propuestas que potencialicen lo local, según expresiones de José Arocena 
"capitalizar lo mejor". 

Por tanto el mercado por sí mismo no da lugar a una concepción integrada de las 
iniciativas locales. El beneficio económico, no puede ser el único criterio que presida 
estas iniciativas si se quiere promover el desarrollo. Que la acción de los nuevos 
emprendedores y Ja movilización de los individuos como aportación de sus capacidades 
específicas sirva al desaLTollo de las colectividades locales, requiere construir el marco 
de solidaridad y aquella nueva ética comunitaria que hace posible una movilización de 
recursos e iniciativas de nuevos emprendedores, desde Ja visión integrada que pennite la 
cooperación. 

Lo que intento explicar, es la relación entre actividad económica, cultural social 
y sistema de valores locales, que en definitiva conforman el elemento central para el 
desarrollo local, y que condicionan Ja 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, así como los comportamientos de los 
actores sociales frente al trabajo. Todo ello posibilita en su conjunto estrategias 
económicas diversas y técnicas productivas y organizativas diíerenciadas, las cuales son 
capaces de configurar modalidades de desarrollo específico en el ámbito local. 

Es imporiante tener en cuenta que cada proceso de desarrollo es único, con 
particularismos propios que lo diferencian de los demás, Touraine afinnó la pluralidad 
de modos de desarrollo, en cada caso la estructura social seguirá vías de desarrollo 
di fcrentes, pero no se puede negar que todas estas íom1as diferentes de desarrollo tienen 
elementos comunes, que le son propios a Ja estructura socioeconómica que se impone 
en un determinado momento histórico. ''Lo común y lo diverso coexisten en tocio 

proceso de desarrollo." (Arocena; 1995: 51) 

Es un proceso, cuyo complemento se basa en el acceso a la función empresarial 
de nuevos colectivos sociales; la innovación continua y la adaptación permanente al 
entorno local; la mayor cualificación empresarial y la construcción social de una 
colectividad industrial capacitada. 

Antes de ver el papel que desempeñan las empresas en el desarrollo local, es 
preciso dar la clasificación de estas y sus respectivas definiciones. 
En el entorno latinoamericano, es común que en el debate sobre empresas se haga 
particular énfasis en las micro, pequefias y medianas empresas, MlP y Mes, o en las 

1 Tres categorías según Fernando Barreiro: a)_ Los actores ligados a la toma de decisiones (polítJco­
inst itucionales) 

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

e)_ Los actores ligados a la acción sobre el terreno (la 
población y todas sus expresiones activas) Dentro de esta categoría se encuentra los agentes del 
desarrollo. 

10 



pequeñas y medianas empresas, PyMEs. Esto no es causalidad, las micro, pequeñas y 
medianas empresas representan en la mayor parte de los países el 90 y el 99% de todas 
las unidades económicas. 
Tantos los paises avanzados como las economías en desarrollo se manejen di fcrentes 
criterios para definir a las empresas por estratos; aunque trn elemento común es que -en 
su mayoría- el indicador líder es el empleo (número de trabajadores). 
Los países desarrollados definen lo que no es gran empresa corno pequeña y mediana, 
PyME. Aunque las estadísticas varían respecto a la composición de trabajadores que 
co1Tesponden a la pequeña o mediana empresa, un rasgo común en los países 
desarrollados es el número de trabajadores de la gran empresa (de 500 en adelante). 

En el caso de los países en desarrollo, se emplea Ja composición tradicional de 
micro, pequeña, mediana y gran empresa. Esta descomposición es relevante en el 
mundo en desarrollo en la medida que la cantidad de empresas de menor tamaño es muy 
superior a las del mundo desarrollado. 

En América Latina la microempresa representa -en promedio- alrededor del 
80% de todas las unidades económicas; la pequeña y mediana empresa alcanzan el 1 5% 

y la gran empresa sólo representa algo menos del 5% de todas las unidades económicas 
En este contexto, el papel del sector privado es crucial en la medida que las 

tendencias económicas actuales y esperadas le dan un papel cada vez más importante 
como detonante del crecimiento económico y el progreso social. De esta forma la 
empresa, en su papel de generadora de empleo y valor agregado debe ser 
adecuadamente definida con el fin de que ella pueda plantear de manera consistente y 
sustentable, políticas y acciones que promueven el desarrollo. 

CRJTERO DE CLASIFICAClON EN CRITERIO DE CLASIFICACJÓN 
EL URUGUAY PARA LOS SECTORES DE 

COMERCIO Y SERVICIO 
Tipo de empresa Número de Tipo de empresas úmero de 

trabajadores trabajadores 
Micro 1 a 4 Micro l a5 

Pequeila 5 a 1 9  Pequeña 6 a 30 
Mediana 20 a 99 Mediana 3 1  a 80 

Grande 1 00 en adelante Grande 8 1  en adelante 

Fuente: Ministerio de industria, energía y minería. Establecido en el decreto Nº 54/95 
del 7 de febrero de 1 992 y Nº 266/95 del 1 9  de julio de 1 995. 

Sobre la base de la categorización el sector PyMEs representa el 99% de las 
unidades económicas productivas del sector privado del Uruguay 
Se presentó el segundo criterio de clasificación, debido a que el desarrollo de este 
trabajo se enfocará a las pequeñas empresas de servicios, que están en la rama de 
Turismo. 

Las empresas son actores importantes para el desarrollo local, es decir, por 
definición son los promotores e iniciadores de la acción local, y más que nada las 
pequeñas y medianas empresas, ya que ellas conocen el territorio y los recursos propios 
de este; además conocen mejor la problemática económica, laboral, y social ele la 
localidad, que muchas veces es t.li ferente a las que pasan a escala internacional y hasta 
nacional. El conocLmiento amplio de la escena local les permite conocer los ámbitos que 
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hay que potenciar, el tener una fuerte ligación con e l  territorio beneficia a la sociedad 
local4, ya que el interés de éstas es en la mayoría de las veces los intereses de este tipo 
de empresas. Esto se da más claramente en las pequeñas empresas, ya que son las que 
mantienen una estrecha relación con los procesos de desanollo local, más aún las que se 
encuentran en el interior de los países, ya que se integran naturalmente al contexto. 

Por qué esto no se da en las grandes empresas la mayoría de las veces, la razón 
hay que buscarla en su estructura, las grandes empresas tienen una estructura 
autosuficiente, con escasa relación al entorno local, cuando estas se instalan en 
determinado territorio pocas veces tornan en cuenta las características específicas del 
tetTitorio, José Arocena denomina a este tipo de empresa "ateITitoriales" o 
"deslocalizadas". 

Pero a pesar de las ventajas sustantivas que tienen la pequeñas y medianas 
empresas; y más aún en las primeras, no se ha logrado que promuevan y potenc ial icen 
el desarrollo local, y el rol que puede l legar a jugar la cu ltura empresarial es 
fundamental, además de factores exógeno, como lo son los factores sociales, políticos y 
económicos, es más que nada un elemento endógeno. 
Como dice Fernando Ba1Teiro: " .. Se trata de "acondicionar el medio local para las PIMES" a 

1ravés de servicios estra1égicos vitales parn ellas: prospección comercial. difusión tecnológica, 
for111ació11 de recursos humanos. capilal-riesgo. co11 1acto.1· entre las PIMES y su entorno local . . .  " 
5(Ban-eiro; 1991: sin) 

4 .. . . . .  para que exista sociedad local dehe haber riq11e:::a generada localmente. sobre lu cual los Clctores 
locales ejerzan 1111 co111rol decisivo. ta1110 a los aspectos téc11ico-prod11ctivo co1110 en /ns referidos 11 la 
co111ercializació11. "(Arocena; 1995: 20) 
' En relación al acondicionamiento local para las PTMES, los propios hoteleros y aquellos que tienen 
empresas dedicadas al turismo plantean que debe de venir tanto del Gobierno local como del Estado, 
mientras que estos últimos no descartan su participación 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. 
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2.a Disefío v Marco Teórico . . 

i)- Diseño de investigación 

Debido a las características de esta investigación se optó por una metodología 
cualitativa. 
En  lo referente al tipo de diseño que fue uti l izado, se encuentra ubicado entre el 
"emergente" y el ''proyectado"; ya que al considerar las características de cada uno de 
ellos, el actual diseño se ajusta parcialmente a cada uno de estos. 

El diseño "emergente" no se establece completamente antes del inicio del 
estudio sino que "emerge" al tiempo que se recogen los datos. Se lleva a cabo el análisis 
prel iminar y pasa a describirse de modo más completo en contexto. Para este diseño 
cualitativo y emergente la clave es la flexibi l idad. El plan de investigación es simi lar al 
tradicional pero se reservó el derecho a l a  modificación durante la recolección de los 
datos. Este tipo de diseño se ajustó perfectamente a mi caso, debido a los cambios que 
debí realizar6 una vez que comencé a relevar los datos, en los propios hoteles. 

El diseño "proyectado" es más parecido al tradicional, tiene en cuenta el t iempo, 
los plazos, ya se poseen inten-ogantes que mueven la investigación. La formulación de 
un diseño más estructurado en el cual determinadas decisiones metodológicas sean 
tomadas al comienzo del trabajo de investigación se adecua en mayor medida al 
contexto en que surge éste. En la medida en que hubo una exploración del estado de la 
l i teratura referente al tema investigado y se parte de una problemática ya establecida. 
Como plantee antetionnente, mi trabajo se encontró entre este tipo de diseño y el diseño 
"emergente'', la j ustificación de por qué es "proyectado" es porque pa11í de 
interrogantes que movieron mi investigación, así como también tuve que respetar y 
manejar los tiempos tanto de los hoteleros e in formantes cali ficados como los míos 
propios. 
Por otro lado, esto no quita que se tome en cuenta lo que dice Valles: "Dise1iar significa. 

ante todo tomar decisiones a lo largo de todo el proceso de investigación y sobre todas las fases o pasos 
que conlleva el proceso" (Valles; s/f: 78) 

"Los cambios serán explicados en la parte sobre las entrevistas. 
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ii)- Selección de la técnica de relevamiento utilizada 

Como técnica se utilizó para la recogida de datos, la entrevista abie1ta de 
investigación social y lo que se denomina como entrevista especializada. La 
infom1ación que recogí responde a las experiencias vitales de los entrevistados, siendo 
estos a su vez especializados del tema de investigación, es decir, que tenían la 
información relevante para mi tema de estudio. La técnica utilizada exigió la 
fonl1ulación de una pauta de entrevista en la cual no se pretendió conocer las posibles 
respuestas; dicha pauta fue semiestructurada y a la vez focalizada. Una entrevista 
focalizada significa que los entrevistados serán 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 guión, el cual 
contuvo los temas a tratar, esto me dio la libertad para ordenar y formular las preguntas, 
a lo largo de las entrevistas. 

Se realizaron diez entrevistas a empresas hoteleras familiares que entran dentro 
de la categoría de pequeña empresa, ubicados en la ciudad de Punta del Este, durante el 
correr del año 2002 y seis entrevistas a informantes calificados, entre los cuales se 
encontró el Sr. Ramón de lsequilla, (Gerente General del hotel Las Dunas), el Sr. .Jorge 
Bennett (Director técnico del Ministerio de Turismo), la Dirección de Turismo de la 
intendencia de Maldonado, el Sr. Remo Monzeglio (Gerente general de hotel Cala Di 
Volpe) 

Me gustaría señalar que una vez en el campo de estudio e iniciando el 
relevamiento de los datos que me son necesarios para el posterior análisis, encontré 
algunas dificultades que se presentaron durante las entrevistas que les realicé a los 
propios hoteleros. Sucedió que durante las dos primeras entrevistas me di cuenta que 
variables que yo pretendía controlar, estaban contaminando mi investigación, para ser 
más precisa, esas variables son factores exógenos a las empresas en cuestión, estamos 
hablando de variables económicas y políticas principalmente. Una vez que detecté el 
problema, y con asesoramiento del profesor a cargo, comprendí que para controlar 
definitivamente dichas variables era necesario realizar el estudio tomando en cuenta la 
evolución y el transcurrir del tiempo de estas pequeñas empresas hoteleras, para poder 
determinar el rol que juega la "cultura empresarial" en ellas, para eso recurrí a preguntas 
que me dieran infom1ación de 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 confumación o 
refutación de la hipótesis planteada. 

El aprendizaje que me dejó esta dificultad que encontré en el campo de 
investigación, es que uno cree que la realidad es como la confonl1amos en un aula y la 
plasmamos en los papeles, pero cuando te enfrentas con ella te das cuenta que sólo 
puedes conocerla y analizarla en la medida que descubras la propia situación de los 
actores que están en juego, que puedas conocer la percepción e interpretación de estos 
con respecto a la realidad y la forma en que éstas se relacionan con su comportamiento. 

iii) - Pregunta Problema y Objetivos 

¿Cuál es el rol de la "cultura empresarial" en las pequeñas empresas hoteleras turísticas 
de Punta del Este? 
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Objetivo general: 

Identi ficar que elementos del concepto "cultura empresarial" están presentes en 
las pequeñas empresas hoteleras turísticas de Punta del Este. 

Objetivos específicos: 

O.E 1 :  
Id en ti ficar si la hay, la falta del componente racionalidad de trabajo, comprendido en el 
concepto de "cultura empresarial'', en las pequeñas empresas hoteleras turísticas. 

O.E. 2: 
Identificar o no Ja ausenc ia en dichas empresas de otro componente que hace (también) 
al concepto de "cultura empresarial": nuevos emprendirnientos. 

O.E. 3: 
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 intentará demostrar que estas empresas no han podido asimilar el concepto de 
calidad a la idea de "modernidad" y competitividad. 



iv)- Marco Teórico 

;.Qué entendemos por cultura e mpresarial? 

Entendemos cultura empresarial por la capacidad de innovación, de flex ibilidad 
y de adaptación a Jos ritmos de la reestructuración global. La economía actual exige un 
"nuevo espíritu o una nueva cultura empresarial", "con capacidad de gesrión más imegmda a 

partir de exigencias como: valor y procesar una cantidad creciente de información, gestionar la 
reducción de costes. adaptación al consumidor, control de calidad, organi:ación de los recursos 
/11111wnos. 7 
El nuevo empresario -y en e:,pecial el pequeiio empresario- producro de la economía imperante. dehe 
pasar de ser tasi exc/11sivamenre 1111 organi:ador de la o/erra. a adoptar 11110 1·isión orienuula en j11nció11 
de las variaciones permanemes y rúpula:, del mercado. "(Ban-eiro, Femando; 1991: 3-4) 

El concepto de cultura empresarial hace hincapié en un antes y un después. Las 
antiguas tecnologías incluían un cierto determinismo geográfico: requisitos naturales y 
materiales. Ahora los niveles de ex igencia de localización tienen que ver más con la 
calidad del entorno natural, e l  nivel técnico y cul tural de Ja población, con Jos servicios 
que ofrece el Jugar, con una cultura emprendedora local, etc. 

Analicemos Jos elementos que están implicados en Ja expresión "cultura 
empresarial", y que quizás estén o no en este tipo de empresas que le son vitales para 
maximizar las capacidades que tiene el medio local: 

1. Racionalidad del trabajo: que es hoy característica del mundo capitalista. En 
palabras del propio Max Weber: "Pero la orga11i:ación empresarial racional. basada en la.1 
opommidades del mercado de bienes )' 110 en las oportunidades de especulación violentas o 

irmcionales . . . ·· (Max Weber; 1998: 80) Siguiendo con Ja idea de Max Weber esta cultura 
que hoy se impone no es la misma a la que imperaba antes, aquella pretendía que 
el hombre ganase dinero simplemente para vivir, es decir, que ganara dinero para 
cubrir sus necesidades básicas. Hoy el nwndo exige un individuo que este 
comprometido con el trabajo, que sea responsable, que sea profesional, que tenga 
como objetivo el lucro. 

tt. Calidad: hace referencia a la idea de "modernidad" y competitividad. Para explicar 
esto me basaré en las empresas turísticas, más precisamente las pequeñas 
empresas, siendo estas mi unidad de análisis en el proyecto de investigación. A 
este tipo de empresas les cuesta tanto asociar el concepto de calidad al proceso 
productivo y de servicios, como a Ja  investigación, desaITollo, nuevos modelos de 
organización, o al crecimiento económico. El concepto de calidad depende de lo 
que hoy está muy de "moda": capacitación, especial ización de las profesiones y 
del conocimiento del consumidor, fundamentales para nuestra cultura imperante. 

111. uevos emprendimientos: Significa pensar en invertir con capitales de riesgo, es 
decir, las empresas, -más que nada las medianas y pequeñas empresas- deben 
concebir el desarrollo empresarial no solo basándose en políticas horizontales que 
garanticen de por sí un crecimiento sostenido, sino que deben articularse a nivel 
inter-sectorial e inter-empresarial reforzándose este tipo de vínculo. En función de 
la rentabi l idad empresarial, es que el empresario pondera la posibilidad de 
inversiones de riesgo que permitan hacer crecer la organización y ganar posiciones 
con1petitivas. El empresario se e11cuentra ante un nuevo escenario, que requiere 

7 Estos factores, junto con otTos como: la reducciones de personal, el seguro de paro, la incorporación de 
tecnología, son indicadores de una buena cultura empresarial, pero debido a los datos relevados como a la 
extensión de este trabajo fueron dejados de lado, pero no se niega su utilidad ni relevancia para próximos 
trabajos donde se pueda comparar aquellas empresas en donde esto se hizo y les fue bien. con aquellas 
donde no se aplicó. 
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nuevas v1s1ones de futuro con orientaciones estratégicas novedosas en el orden 
organizativo, gestión, mercado, producción, administrativo, que sean lo más 
eficaces para dar un estímulo positivo al desarrollo local. 
Pero por qué esto se dificulta más para las pequeñas y medianas empresas, y no así 
para las grandes empresas. Las nuevas exigencias se di ficultan más para las dos 
primeras, ya que hablamos en la mayoría de las veces de un empresario tradicional 
que lleva adelante una empresa con trayectorias institucionales bastante viejas y 
con fuerte influencia del dueño de la misma, tienen tendencia a Ja rigidez 
estructural, con estructuras internas sólidas, que le permite auto-administrar su 
propia empresa. 
Las inversiones de riesgo son más fáciles de llevar a cabo por las grandes empresas 
constituidas por un patrimonio de tipo social accionario, es más flexible, está más 
dispuesto a este tipo de inversiones, y no han llegado a tener estructuras internas 
rígidas. 

1v. "Know-how" (saber cómo) de desarrollo: Signi fíca "aumentar la eficiencia con 
técnicas más avanzadas de gestión. aclua/i:ar eL "know-ho1v ", con énfasis en la 
innovación tecnológica, la penetración de mercados, La cooperación entre 
empresas y la cooperación entre el sector público y privado. Asimismo se trata de 
generar servicios competitivos con rnenores niveles de s11bve11ció11. " ( Barreiro, 
Fernando; 1 99 1 :  1 2) 
Se trata de d i  fundir experiencias, aumentar el espíritu emprendedor, infonnar y 
concienciar sobre el desarTollo y experimentar, comprender el significado que 
tiene el medio local, movilizar recursos, crear estrategias, etc. 

"El mercado es i11capa: de concebir de forma integrada 1111as iniciatil'(I.\' locales sustentadas en 
una movili:ación individual. reali:ada e11 11n contexto de solidaridad y cooperación para desarrollar una 
colectividad, pero que requiere. por lo mismo. de las capacidades especificas de los individuos. 
No existe ningún imperativo que haga del desarrollo local algo inevitable, requiere de la existencia de 
i11stitucio11es y recursos que puedan relan::ar el crecimiento por la senda de lo pequetia empresa y la 
especialización flexible de una 11w11era i1111ovadora y sustentada e11 la cooperación p11ra el de.H1rrollo y. 
110 sólo. como efecto de la eflcientia y la rentabilidad que el mercado concede hoy a la prod11cc1ó11 

.flexihle. "(Cuadernos para el Desarrollo, Tomo 4; 1 99 1 :  1 35 )  

La adaptac ión a un escenario de especial ización flexible, capaz de hacer posible 
aquella visión integrada de las iniciativas económicas que penniten promover el 
desarrollo, es el reto que tienen ante sí las iniciativas locales para el desarrollo, tras Ja 
comprensión de la nueva lógica que articula esta estrategia y las condiciones sociales e 
institucionales que la hacen viable. 
Es decir, la oferta de servicios de promoción socioeconómica, de formación y empleo a 
escala local y de innovación empresarial, constituye, finalmente, una modalidad 
específica de recursos estratégicos para el desa1Tollo en el medio local. Están orientados 

a la im10vación empresarial, al facilitar el acceso permanente a los servicios necesarios 
para la modernización empresarial; a Ja forn1ación y a las oportunidades de empleo. 

En síntesis, la falta de recursos estratégicos en el entorno empresarial local, 
relativas a la innovación, la cualificación para el trabajo,  el conocimiento de los 
mercados y la cooperación entre las empresas, capaces de convertir las iniciativas 
económicas en opciones viables e innovadoras de desarrollo, es lo que está dificultando 
su crecimiento como la consolidación de desarro llo local ya que como actores sociales 
pertenecientes a un dete1111inado territorio llegan a infl uir sobre este último. Las 
opciones de desarrollo y crecimiento nunca han dependido tanto como ahora de los 
recursos estratégicos del medio local y de las nuevas oportunidades de trabajo asociadas 
a la innovación, la creatividad y capacidad empresarial de los agentes implicados en 
ellas. Es decir, de la existencia de racionalidad del trabajo, de nuevos emprendimientos, 
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la asociación del concepto de calidad a la idea de modernidad y competitividad, y el 
"know - how" de desarrollo, son componentes fundamentales que hacen a la "cultura 
empresarial", la cual debe cumplir un rol protagónico en las empresas y en especial en 
las pequefias empresas, ya que debido a los procesos de cambios que sufre 
continuamente su entorno, tienen que presentarse capaces de responder a esos cambios. 
Por lo expuesto hasta aquí es que se desprende finalmente la hipótesis q ue guiará el 
presente trabajo :  

"Demostrar que no todos los elemenros que componen el concepto de "cultura 
empresaria/ " están presentes en las pequei'ias empresas hoteleras turísticas de Punta 
del Este " 



PARTE/// 

3.a Análisis de Jos resultados obtenidos. 

Se ha llegado a Ja etapa donde pretendo desarrollar el análisis de los datos que he 
recogido en el campo de investigación durante todo este tiempo. o ha sido una tarea 
fác i l  ya que en los tiempos en que vivimos la gente está demasiado a la defensiva y con 
pocas ganas de colaborar, y mi  proyecto ante esta reaLidad no fue la excepción. Ahora 
bien, puedo decir que tengo en m i  poder la información necesaria y adecuada para dar 
conlienzo a la etapa final, en la que intentaré corroborar las hipótesis plantadas al inicio 
de esta investigación. 

La ro1111a en que se estructurará el análisis será la siguiente: 
J. Se i ntentará corroborar la hipótesis general uti l izando la dimensión 

"racionalidad del trabajo " (O 1 ), de esta manera se podrá tanto verificar o 
refutar la hipótesis. 

11. Utilizando el mismo procedimiento que en el punto anterior, pero con la 
dimensión ' 'nuevos e111pre11dimie11tos " (D2) 

1 1 1 .  Finalmente, para la corroboración de la hipótesis general se utilizará la 
dimensión "know how" de desarrollo(DJ) 

IV. Con equivalente criterio, se intentará corroborar la hipótesis, a par1ir de la 
dimensión "calidad asociado a la idea de ' 'modernidad " y co111pe1itividad . .  
(04) 

Es necesario aclarar que en el desarrol lo  de todas estas etapas dentro de lo que es el 
análisis propiamente dicho, se hará uso constantemente del marco teórico, base 
fundamental para un mayor entendimiento de lo q ue pretendo exponer a continuación. 
Como así también es preciso retomar la hipótesis general: Demostrar que 110 rodos los 
eleme111os que co111po11e11 el co11ceplo de "culrura empresarial . .  esuín presentes en las 
pequeí'ias empresas hoteleras turísticas de Punta del Este. 
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l .  Racionalidad del Trabajo. 

Cuando hacemos referencia a la racionalidad del trabajo, estamos hablando de 
un componente esencial que fo1111a prute del concepto de "cultura empresarial" 

Como se ha planteado a lo largo de la exposición del marco teórico, la 
organización interna por parte de estas empresas es primordial en el proceso de trabajo, 
proceso que implica la innovación continua, Ja adaptación permanente al entorno local; 
la mayor cuali ficación empresarial y la construcción social de una colectividad 
capacitada. Por tanto estas empresas deberían haber pasado de ser casi exclusivamente 
un organizador de la o ferta, a adoptar una posición orientada sobre la base de las 
variaciones permru1entes. 

Con respecto a esto, y pensando exclusivamente en las empresas que están bajo 
este análisis, uno puede preguntarse lo  siguiente: ¿cómo se adaptan a las nuevas 
exigencias sino poseen los medios para hacerlo? La respuesta es que a pesar de haber 
tenido la posibi l idad tampoco lo hicieron, como se verá a continuación. 

Veamos con detenimiento Jo que l leva a la falta de racionalidad, para poder 
entender en parte (por el momento) la si tuación de este tipo de hotelería. 
Para medir la racionalidad del trabajo uti l icé los siguientes indicadores que me 
pennitieron al final de la recogida afirmar que si padecen de falta de racionalidad. 

i.a) Si el empresario (dueño) se auto-administra, y sino qué fomia uti liza. 

Este indicador me sirvió para detectar la precariedad con que estos actores 
manejan su empresa, en la mayoría prima lo que es la economía de caja. Por lo que 
observé cuando realicé las entrevistas, es que muy pocos uti l izan computadoras para 
faci l itar el registro de datos. Por lo menos 7 de los 1 O hoteles entrevistados se auto­
admin istra, si bien declaran algunos de ellos que hacen uso en algún momento de los 
serv icios de un contador, el tema de gastos lo manejan el los directamente; los cuales 
como veremos no tienen ninguna preparación con relación a administración. 

Los in fomiantes calificados uti l izados para este trabajo opinan al respecto: 
"l lqy t'Oll 1111a PC U SS 800 .re puede llevar registro de lodo,_J' /Jacer/o d hijo o el SC17or ct11;1?,a11do 1111 r:..xffl, 

e.r bie11 pli111c11ÜJ. pnv lime datos. lo q11C pasa es qur se 11111e1•w si11 dalos, 11r1die .rahe L'11tí1110 fact11m w IN 
le111pomda. lodo t!S a "q;i!velro ''.y co1110 e.ras cos/11111/m:.r, romo había 1111a dema//dt1 i11sali.!fÍ'thr1 m ácrlo.1 

petiodos del r11lo. ¿Q11é pasaba( Dd 20 de didemhre al 28 de.febrero había me11os l't11J1t1.r, rNtÍ verd11rlm1J 
pe11.l'io11es i 'obraha11 USJ 1 50 por día, qué hadan explo1abr.1t1 e.ro 90 clías_y de.rp11é.r el nulo del a1lo a 

descansar, porqm em tc111 bmtal el 1J1a1p,ei1 de 11/ilirlarzy después comctiero11 el en-or eslml�gico c11a11do S<' le.r 

c111pez.ó a ad;úm; pwsmvn qlll' flbn'wdo todo el mio iba// a l'Ompc11sar esa.falla. q11é lo.�m1vn m11 e.ro lo 

poq11ilo q11e ,�m1mv// en verano se lo gas/aro// el/ i//viemo [..¡ F..r q11e 11i//g11110 tiene la 111e//or idea de mtiln 
.ron los costos, ni11g11//o se ha se111ado rt sr1mr costos, //i11g11110 .wbe lo q11e es costo JJtmáhle. costo.Jijo, 110 

tienen lr1 1J1em1r idert. /\ le�da11 las ro.ras, .01.r !'Os/os e.r el bolsillo, 111ira11 haber 111c q11ed1111 S I  00 r111do 111t1!. 
·¡ ¡·11111111 eco110111ía de (t!fa,,y si hien lu ceja es imporla11le, la f('<1110mla pasa lo recibido, pa.rct por 11111chm 1J1cÍ.r 

m.ra.r qm la Ctf!Ct, la caja es 1111 elemento illlpot1anlc en todo desarrollo, //O es la bc1se. " 
"Como si Ji((Jl'CIJI boliche, m11 pocas excepciones " 

"f\10 hcfy plmt(/imdón. no hqy eslmtegia, co11 lo q11C entra se L'OlllC.J si hr¿y, hcw 1:11 otros 1110111enlos em 
k111/o lo q11r e/// raba que daha para lodo 111e//os pam 111�/orar el pmd11do, d11n111/e mios h11bo hoteles q11e 

hiáe1V//.fo111r//asy 110 lllf!J'oraro11 el pmd11c!o . . . " 

Los demás in formantes cali ficados opinan de forma muy s imi lar con respecto a esta 
temática. 

Con respecto a lo que declaran los propios hoteleros, sólo uno de los hoteles 
declara por medio de su encargado: 
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"/ln!es era nmcho mcÍJ precmio qm ahora, e11 es/os momentos /ene1J1os ttn conlado1y 1111 programa de 
ge.rlió11 hotelera qm St! ac/11aliZf1 cada 2 c117os" 

Los restantes hoteles declaran : 
''. .. _yo mismo llevo en 1111 c11ademo el registro ele los visitantes desde el m111ic11':\P· " 

'"Yo me administro lodo. " 
"La llevo yo, .rimr/m la lx llevado J'º· " 

"Si, siempre 111e he ad111inistmdo, en ca.ro qtte qNiem algo 1111 11.rp11cie1I remrro a 1111 contar/01: " 
De esta manera podría seguir presentando testimonios con retación 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 atrás, estas empresas tuvieron Lm gran poder 
adquisitivo pero igualmente no se observó disponibi l idad de cambio en este sentido. 

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

Se dijo en el marco teórico que la util ización de recursos propios de la localidad 
es imprescindible para el desarrollo, ya sean estos de carácter material, humanos y/o 
naturales, es decir, que el auge está ligado a la puesta en valor de los recursos propios de 
la localidad, a su optimización. Cuando se definió tenitorio, se lo definió como: el lugar 
físico concreto y espacio donde se desarrollan actividades precisas; en estos espacios es 
donde el hombre construye y destruye signi fícados; lo cargan de sentido y lo volverán 
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 relación entre estructma productiva y sistema de valores locales, es decir, 
interdependencias tanto en el ámbito productivo como en el sociocultural que se 
establecen en el ámbito local. La relevancia del espacio, y más precisamente del espacio 
local es que le ha devuelto mayor protagonismo en el desan·ollo de sus potencialidades 
a las colectividades locales, convirtiéndolas en protagonistas activos de un desarrollo 
económico y social más autónomo. También se dijo que el conocimiento de la escena 
local les permite conocer los ámbitos que hay potenciar, el tener una fuerte ligación con 
el territorio beneficia a la sociedad local, como plantea José Arocena: " . .  . ,  para que 
exista sociedad local debe haber riqueza generada localmente, sobre la cual los actores 
locales ejerzan un control decisivo, tanto a los aspectos técnico-productivo corno en los 
referidos a la comercialización. " ( Arocena, José; l 995 : 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 
1 O hoteles que el personal es de la zona8. 

' '.  . . /o.r empleado.1· so11 dr' cwJ" 
"lct.r /JCl"SOJICIS que //"CIÚ�ljtlll acá .\"011 de la zona . . . " 

''. .. e/ pe!JOllCll CS de la zona . . .  " 

"Hu manos, el penonc1I es todo de acá. " 

Con relación a los recursos m ateriales ( insumos para el funcionamiento del propio 
hotel) 7 de los 1 O hoteles entrevistados declaran que los compran acá. 

'7-..:1.r l'ot11p1w qm haremos pc1101 el hotel. la.r hacemos atoí_y vrHia.i" veces por medio del Cmtro 
de /-/ole/el . . .  " 

8 Cuando se habla que todo el personal es de la zona, se incluyen todas las jerarquías, desde el empleado 
peneneciente al escalafón más bajo hasta el  contador (en e aso que lo hubiera) 
9 El Centro de Hoteles y Restaurantes de Punta del Este, es el Centro que reúne todos los hoteles y 
restaurantes, que voluntariamente quieran pertenecer; tiene un reconocimiento legal y funciona a partir de 
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" I •ti /. • . I " ... ... as com1,1rs se 'Jac1:11 uca a mqyon.r as . . .  
M ientras que los tres restantes afirman que les es más barato comprarlos en 
Montevideo. 

''. . .  los .wmi11i.rlros los compm111os 1:11 /\1011/evideo porqm so11 1J1tÍs baratos "; " .. .lclJ' compras 
las ha1w10.r donde nos hcw111 1m 1119orpln11 de pago, f>Hede ser acd o m /\ fo111evideo " 
''. . .  pam q11e el boti:lji111cio11e .1e compran primipalmmlc w 1\Jo11!c11idco porqm e.r 111ós 

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 continuación. 

' '. . .  11sa1JJOJ' sol_y plcf ya, es nuestro caballito de bala/la, qm es!á por rad11car" 
" . .  .los 11a/11rale.r plfeden ser la plc!Yª )' el .rol, e11/retet1imie11/os . . .  " 

''. . ./o.r 1w/11rales los c¡Ne !odo.r conocemos .rol)' plqya " 
Lo que intento explicar es que uno a través de los fragmentos de las entrevistas 

puede inferir que conocen muy poco la localidad, ya que no hubo n inguna 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 históricos, la forestación, etc. El tema de 
los recursos naturales será ampliado a continuación ya que está relacionado a las 
estrategias, y con ellas lo  referente a las tarifas y a la publ ic idad. 

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

Los tiempos han cambiado y existen nuevas formas de estrategias que vienen de 
la mano con el desa1Tollo local, que exigen la combinación de factores exógenos como 
de factores endógenos, de tal forma que ambos deben de ceder para que halla mayor 
flex ibi l idad a la hora de tomar decisiones. 
Las nuevas estrategias exigen a los actores de una localidad, capacidad de gestión más 
integrada a partir de exigencias como: valor y procesar una cantidad de infonnación, 
gestionar la reducción de costes, adopción al consumidor, control de calidad, 
i nnovación, penetración de marcados, en definitiva crear estrategias. 

Ahora bien como veremos estas pequeñas empresas hoteleras basan su estrategia 
en la reducción de tari fas con el propósito, tan sólo de el iminar al de al lado, no 
teniendo en cuenta, no cubrir sus propios costos. 
Con respecto a la publicidad se basan en folletos, en el cual venden su hotel y no el 
destino, que es lo verdaderamente impo11antc, además de ver a la publicidad como un 
gasto y no como una inversión. 
Es muy cierto que en la época que la demanda era alta y la oferta era en cierta fo1ma 
l imitada, no era necesario hacer uso de la publicidad, pero cuando comenzó a descender 
Ja demanda y a su vez la o ferta aumentó de manera desmedida, no annaron ningún tipo 
de estrategia publicitaria. 

Por tanto, a lo largo de los años no se han vistos grandes cambios al respecto, no 
han evolucionado y acompañado a la propia evolución que cada nuevo tiempo trae 
consigo. 

"¿�Q11é pa.raha? Del 20 de dide111hre has/a ('I 28 desfthrero bahía menos l't1111a.r, accí f!erdaderas pmsio11es 
cobraban USS 1 50 por día. q11e hade111 e_..,.,:plo1aha11 esos 11011('11/a díasy desp11és el res/o dd atlo a 

descansar, porq11e era la11 hm!al el 1J1ar:g,e11 de 111ilidad1)' deJp11é.r co111eliero11 el etror eslral��ico mando .re le.•· 
e111pe::;_rJ a arhirm; pemaro11 q11e abriendo lodo el aiio ibt111 c1 cot11pc1Sar f'stafal!a, q11é lo._�raro11 con e.ro, lo 
poq11i10 q11e ��Cllltll'Oll en 11en1110 se lo ¿J,Wlam11 IJll ;1111iemo [ . . ] es/ralegia.r plr111ijimdr1s 110 sig11(/!Ct1 (jlfl')'º 

la participación directa por parte de sus integrantes, que estos a su vez mediante sufragio eligen a un 
presidente, un vicepresidente. un secretario y un tesorero. 
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pla11(jiq111t r1��º.Y 110 111e 1Jme11&1 de eso,)' desp11é.r vr111 hacer qm )'O t 'a1J1bie 1111 millrí11 de //eres. ) ·o l111w1 t¡/I/' 
m'l11r;r mi eslralegi(/ y deJp11é.r mi láctica es/m!fica de cada cosa, pero ir a golpe de br1lde ro1110 ha ido toda la 
hoteleda de Maldo11e1do.y se11/arse w el 11/0J'lraclor y si wlraro11 /res pasqjem.r lt1 larijr1 sube. si 110 en/mro11 
la la1?/a b�IJª• 110 lem:rpolíticas lc1rifan'as. La tarifa es 1111a hen"Clmienta ele co111erciali::;ptió11, la Ct1t11fl 110 e.f 

1111 malnial escaso [..} la /arija es a��o primordial. " 
"Comidcro que e11 la época de a11ge del !mismo, C1�ye1v11 que 110 era necesario, q11i'-cís CO/ll!e/11.idos de que 

iba a dumr siempre, /11ego mando las rosas comen:::._c11v11 a a11dar mal, no luviero11 lo.r medios pr1m /Jcm1rlo,j1 
m11chos 110 sahlcm cómo, pem dehe11,í11 hacedo. " 

' 'La awe11dr1 de e.•"/n1/��ia.r_ y 1w vado.f rasos la a11li-ve11!a, pero vnalvo a reilemr pam ser ho!elero, ;1 .rolm' 
lodo de esta peqm17a empresa, tiene qm e.Yi.rtir 1111 co111pom11!e, lfl 110Cflció11, 110 sólo e.rpemr q11e ve1w1 d 

diwle. robrar)' punto, tiene qm haber u11 se11!irpor lo que se hace " 
Por otro lado se presentan los testimonios de los propios hoteleros que opinan en 
relación a las estrategias en general . 

'.'Qm dij/cil, como e.rlmlegirt, estrategia, 11i11g1111a. 110 .re me oc111re. rertl111enle 110 " 
"Creo que las msas qm hecho 110 las pie11.m como 11slrt1!1;�im, 110 .ré como d�Ji11irlc1s, !C111JjJoco 
he hl'dJo ,gm11des cosas 1 . . •  ¡ C11a11do !rabqjamos ti llwo, 11110 deádia co11 lilm1ad las !rufa 

q11e po11ífl. hqy lie111:s qm 111imr q11t: !cm/as ti11111111 lo.•· 0!1vs hokles.)' la 111c!)'OrÍa de los 1•,•ce.1 
.ro11 d1'11111siado bryt1S)' 110 p11ede.r competir" 

' 'l\ lis e.rlml�gia.r se nmr111w f/ dar 1111 b11c11 semicio[.. /ln!e.r mando sobraha11 los !111Úlm 
110 em 1Jmchc1 preompmió11, hqy 11110 tiene que 111irar part1 el costado, sino 110 pmdes 

compelir" 
''No, no pmdo, mi hotel es l'hiro, y a mi 110 111e i111po11t1 quien viene sino qm 1Je11ga11 " 

'No .ré si se le pmde /la/JI(//' estrat�gia el;iz�ar ron la S11ha_y la hqja de ta1?ft1s, f'11to11cfs sí" 

Podemos concluir sobre este pa1ie que n inguno pudo definir de manera clara 
alguna estrategia precisa más haya de la manipulación de las tari fas, las cuales carecen 
de algún criterio racional, ya que las fijan de acuerdo a la tarifa que rconc su 
competencia; no está mal a mi entender pero siempre y cuando cubra sus costos 0.  

Con relación a la pregunta que se les h izo acerca del tipo de publicidad que han 
usado en el correr de los años, de los 1 O hoteles entrevistados, los 1 O 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 infom1antes calificados opinan: 

'1�ertl111mle es rm!J i1J1po1/a1111',_y es/o es 1111 ,gra11 def/iál q11e siempre ht1 e.Yistido t'll es/e 
mhm " 

'Va .w.r.Ji11to.r_y ver a dónde .fe t1laca_y co11 p11h/iddad lrale1111os de revel1ir el co11cep10 de q11e P1111/r1 del 
Este es mm " 
Los propios hoteleros afinnan: 

''./111/e.r 110 Sf 11.raha. 110 lo 11easi/((ht1, pem 110 hqy di11em pr.m.1 hacergm11des p11hliadodcs, 11110 se 1m1m'Jr.1 
co11 el Ce11/m de 1 lote/es. le mr.111dm1 fl 11110. la Lí_�a de Fo111e11!0 lielll' lodos los.Jó!lelos de todos loJ ho!ekr'· 

"Sí. d Ce11/w de / lote/es, hcry.folle!os e11 la 1-J.�a df Fome11!0 " 
"Tt• mento, r111!e.r hahia la11/c1 gmle q11e 11110 110 11ecesi!e1bt1 publicidad, como 111á.'l.i1110 110.r relacit>11cíha1110J· 
(OIJ cw11de1s et/ /311e110.r Aires, pero Jie711pre estábt1111os //11110.r. ahora q11e no /C/lell/OS ge11/e, 110 /Jq¡• pla!ct 

prtm pl'0111odom11110.r,_yo e.rlqy en flllernel. Eso de la competencia !ola/, r/11/ marke!ÍI(� es toda 111e11lira . .  yo 
leo lib1vs pe1v 110 se pmde11 poner en prádica '�· 

'Lt1 p11h/itidad es u11 ,�t/Jlo i1111ecesmio pam J>1111/a de/ F.s!e_ya q11e es zcfra/, e/ /mismo 110 se puede 
i11!emr.1cio1wli'-c11: ;1a qlf(' e.r !�jos, feo dima_y caro, Pu11/e1 del Este depende e:v:d11si11a111e11/e de /1 rgenli11r1 " 

Es preciso aclarar que tres de los diez hoteles además de mencionar el uso de 
folletería  agregaron que tiempo atrás habían usado medios de publicidad como: diarios, 

'º e · 
d. d osa que no esla suce ten o. 
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T.V ( únicamente un hotel), rad io y agencias de publicidad, herramientas que hoy día 
caducaron .  

En síntesis, puedo concluir con relación a este punto, que a lo largo de sus 
ca1Teras corno hoteleros no han realizado estrategias publicitarias que sean d i ferentes a 
las recién mencionadas. Me gustaría i nsistir antes de continuar mi  análisis, que todos 
ellos en los folletos, como pude observar directamente, lo que venden es el hotel y los 
servicios, dando por descontado que el turista conoce qué es Punta del Este y qué le 
puede ofrecer esta localidad. 
' 'El marketing tradicional, además de reconocer tarde el surgimiento de nuevos grupos 

de consumidores, muchas veces ignora las nuevas oportunidades para hacer negocios. 
la desatención hacia el nuevo turista de fin de semana es un ejemplo. (Halpem, Pablo; 
2002: 138) 
i .c) Si tienen separado el patrimonio personal de lo que es su patrimonio empresarial, en 
términos jurídicos. 

Ante esta pregunta, de diez hoteles, siete me respondieron que tenían todo junto; 
veamos algunos testimonios que hablan por si solos: 

"l\10, !aJJ1e11lahlemenle lengo lodojt111lo_y ahora_ya es larde, es/a lodo mmpm111elido " 
"l la.rla_yo sé 110 " 

"No. tengo 1odoj1111/o por deJ;grc1cia ",· ''No. está 1orlo.Ji111lo_y eso me lie11e mal" '?;;,slo es lodo lo q11e 11'1��º· 

.Y como /lems es nada. " 

Los tres hoteles restantes, dos no sabían ya que son encargados, y otro, si tiene separado 
el patrimonio: 

"f" . 
/. . / ' ./ , ; 1 J t. por smrle, pem .re 'Jt::;p e c1110 pasauo 

1 1 .  Nuevos E mprendimientos. 

Hablar de nuevos emprendimientos, es hablar de un componente más que fonna 
parte del concepto de "cultura empresarial" 1 2, es hacer referencia a la capacidad de 
innovación, de flexibilidad y de adaptación a los ritmos de la reestructuración global. 
Nuevos emprcndimientos como fue definido en el marco teórico es pensar en invertir 
con capitales de riesgo, esto significa que las pequeñas y medianas empresas, y 
principalmente las primeras deben <le concebir el desarrollo empresarial no sólo 
basándose en políticas horizontales. El empresario se encuentra ante un nuevo 
escenario, que requiere nuevas visiones de futuro con orientaciones estratégicas 
novedosas en lo que se refiere a nuevos emprendimicntos, los cuales no sólo van a ser 
benelicios para el empresario sino también para localidad en su conjunto. 

A continuación se analizarán lo indicadores que componen la dimensión 
"nuevos emprendimientos", y el análisis de éstos pennitirá detenninar si  estas pequeñas 
empresas hoteleras de la ciudad de Punta del Este son de embarcarse en nuevos 
proyecto o no. 

i i .a) Si ha sido de embarcarse en nuevos proyectos a lo largo de su ca1Tcra como 
hotelero. 

Los datos recogidos sobre este ind icador demuestran que la gran mayoría de los 
hoteles no tienen una actitud act iva ante la posibilidad de emprender cosas nuevas, sino 

1 1  Es el primer hotel de Punta del Este. 
1� Concepto que fue definido expl ícitamente en el Marco Teórico. 
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por el contrario sus proyectos se han basado en pequeños cambios que tan sólo atañen al 
hotel, como por ejemplo el mobi l iario, en dos hoteles se hicieron pisc inas, pero nada 
más. Declaran y se percibe que a lo largo de sus cafferas se han mantenido a la 
expectativa, se podría decir con un poco de miedo a los grandes cambios. 
Con relación a este tema, los in formantes calificados opinan: 
"CrtJO q11e les ml'slc1 emprender cosas 1111evas que 110 co11oce11. Colllo le decía se dejaron eslm: y por hqy_)'fl 110 

lie11et1 los mediospam /Jai:edo, s11 opor11111idad pasó.Y rcalme11/e esld11 e11 1111a sil11arió11 cl(jlril" 
"Les ha costado desde siempre, t1 partir de r¡ne 110 lic11e11 preparación, no ro11sidercm lo i/)/pr11ta11/t' de 

mdi�ll] t1m'eJga1:re en nuevos pr01ec/os. Considero y mpa:;_ qm sqy demasiado d11ro, pero es 1111u n:alid(/(/, 
que 110 sahe11 como harerlo_y los que sahen co11sidera11 qm no l'S neces{//io ' '  

"Otra cosr1 J'º 110 p111.:do hacer prqyedos e11 semille!r1s, COl)IO he visto, 110 p11tulo hacer holeles 1!11 si:n•illetas. se 
ha pedido preslc1111os,_y .1·e ha i1111er1ido. si11 1111r el t"t'lomo de esfls i1111er.1io11es.)' acá he!)' 1111 mso que 110 

c¡11iem 11ombrar, 1111a penr111a que en s11 adi11idadji1e exitosa e invirtió lodos s11s ri11011'0s 1!11 1111 ho!el._y SI' 
wdmdó, si11 harer 11i11gú11 estudio de qNe es1• hotel, es 1111 hotel 1otal1t1e11te i1111iabk PorqNe lienl'll 1111 lem1110 

que 110 saben qNe hacer co11 é(ya piensan qm 1111 /¡��ar para m11slmir 1111 !tole! " 
Los hoteleros: 
".E11 n:alidad 11110 va 1111!J'ora11do e11 lo q11e p11cd111 pero como proyfdos, proyec/os 110 he hecho gmn tosa. jiri el 

p1i111em en le11erparahólicc1, pero por olm lado tengo mohilia1io del 80 y e11 tJll()I malas co11dicio11es" 
·¿ Pr1m q11é?'' 

'El,�m11 /> 1"q)'f'cloji1e la pi.reina hr1ce dos a17os. pero e.rle liotelfm el p1imero de P1111/a cid fis11�, por lr111/o 
h11ho q11i• ir 1111')orando, recié11 hal'e dos r11/o.r se hi:.;p la i1111enió11. qm lodavíu 110 .re ha podido de.rr¡Nil(ll: 

Pero en realidC1d los dmiio so11 basla11/e lra11q11ilo.r_y preca!lido.r, no Je aniesgat1 de111cwádo " 
"No, por ahom no, hqy que esperar el t11ot11enlo. No me )!,tt.rla a mi .Y ni le 1,11.rla a mi padre el t11·1ie{w11:rt' 

m 1,·osc1 que 110 da11 el den por cien/o de seg11ridad" 
·� 111/e.r 11110 eslaha bien co11 lo q11e /e11ía, ahom la e.\.-igendr1s so11 n1cís y el dinero 111e110.r, así COl)IO la 

s�g11ridad de q11e le '''!Yª bien . . .  " 
'1.t1.f co11didones 110 eslcí11 co1110 pam 111m•os prqyedos._r c111/e.I' 110 en111 11ca's{//ios ., 

Ante lo rec ién presentado se puede inferir que esta dificultad de las pequeñas 
empresas para emprender nuevos proyectos se debe de alguna forma a que son empresas 
con trayectoria institucionales bastante viejas y con gran influencia de los dueños que 
tienden a la rigidez estructural ,  es decir con estructuras internas rígidas y no están 
dispuestos a inversiones que ocasionen riesgos. Sin duda no se los puede condenar por 
llevar de esa fo1111a su empresa, como así tampoco se puede negar las inversiones que 
algunos de estos hoteles han realizado, pero es muy poco en comparación a los años que 
llevan en actividad, los que nos permite inferir el gran tradicionalismo que hay en ellos, 
perjudicial para los cambios tan vertiginosos que se dan en el mundo contemporáneo, el  
cual exige que siempre se este en condiciones para hacer frente a la alta competitividad. 

Afimrn.r también que el que no Lcngan pensado ningún proyecto para la próxima 
temporada no se debe exc lusivamente a la crisis que se está viviendo, si bien esto 
influye, podemos observar por lo visto anteriom1ente que es un patrón de conducta que 
forma parte de estos actores, el no arriesgarse demasiado en nuevos proyectos. 

J l l .  Know - how de desarrollo. 

Para entender lo antes mencionado y para poder llegar a identificar el rol de 
"cultura empresarial" en la pequef'ia empresa hotelera es esencial conocer que 
preparación tienen con relación a esta actividad. Como veremos a través de los 
testimonios, son actores que se guían por el "Know-how" (saber cómo) pero el 
problema no es que se guíen por el saber cómo, sino que este debe ser permanentemente 
renovado, actualizado, el mundo lo exige, la localidad lo exige también. 
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ii i .a) Como se ha preparado para llevar adelante su empresa. 

De diez hoteles entrevistados los diez contestaron que no tienen ninguna 
preparación ( incluidos dueños y encargados), que ha sido por trayectoria, por 
experiencia personal, etc. 
Veamos algunos de los testimonios de estos empresarios ante la pregunta: ¿Se ha 
preparado en hotelería como para llevar adelante ésta empresa?. 

'No, creo que los mios me ha dado la sttjiciwle t:>.:j)(Jlie11cia para llevar ade/a11/e e.ria empresa " 
'En realidad.Jite por e ....... periencia, con el correr rle lo.r a17os 11110 se va he1cie11do en es/e mhro._yo commct! 
como cadete y /er111iné como gerente (. . .  J No tiene preparación, ellos so11 dmiios de una lie11de1 de mpa 

deportiva, loma11 el /io!el como u11 bobhie, es una pelea , ·011ti11ua para el gerente " 

''51� jite por trqyedon'a, en realidad 170 le11go estudios . . Hice algo de gaslro11omía y recepció11, pero más 
nada " 

«811 realidad 170 vmcha, (. . .) 110 esl11die sobre hotdetia, tampoco mis padres lo hicieron, pero creo q11c tengo 
/l/CÍJ· visúJ11 que ellos. ta111hié11 r1prend! m¡,¡c/Jo de ellos, !oda la vida /11viero11 hotel, pem 11t111ca se prepararon. 

lodo por e>.pe1ie11cie1 " 
''.lin conodmienlos 11110 puedf llevar la /ioteleria adelc111/e. si tienes co11ocimienlos 170 !enddas qlfe es/ar cmí. 

La proji:sio11alizació11 no es necesaria el lie111po es JJll!J corto. " 
Testimonios como estos se siguieron presentando en correr de las entrevistas que 

se le realizaron al resto de hoteles, pero es importante que aún ni habiendo realizado 
ningún estudio específico sobre hotelería, tampoco han tenido el interés de patticipar de 
congresos, seminarios, estudiar algún idioma 13, etc. 

Ante la pregunta de que si era de participar de congresos, las respuestas fueron 
contLmdentes, ninguno es de participar en congresos. Solamente dos de Jos hoteles 
entrevistados contestaron que habían ido en algún momento de sus vidas, los demás 
respondieron de manera negativa. 

Primeramente, expondré la opinión de los infonnantes calificados con relación a 
la participación de los hoteleros en congresos: 

' 'l)1f111ero que 110 ha11 tenido medios para hacedo_y mando los /1mie1v11 110 los ap1vvechatv111 porque man/o 
curso se hace,J'º hice miles mrso d11ra11te mi presidencia e11 la liga, no iba nadie t11e daba 11e1¡,iien::;_a, iht1_yo 
pam hacer 111ímero, 1'01(/érmci.t1s, gen/e con e.\:pen'enáa para dar charlas [ . .] Gra111ilo.r, porqm acd saben 

lodo " 
''La mt!Joría 110. 1;ÍllÚ:ro11 c1 P1111ta del Este sin prepamrión " 

''. . .  Nosotros rrw11os qt1e donde eJ/r1 la carencia es en los t11t111do.r medio.1-y a/los, que "º se lir111 pwpamdo 
f. . . / ./ lcabamos de q/rccede a la Cámara de T1111.rmo 011:ros que jillancia la Cámara de lndlf.rl1ia.r, para 

empresmios, pero he!} resistencia, 110 .ri e.r q11e no reco11oce11 que lo necesila11. " 
Algunas de las declaraciones de los propios protagonistas para ilustrar de mejor 

manera lo que se acaba de presentar: 
"No, pam nada, 110 me interesa" 

"Si11c11rc1111e11ü: Clltlltdo habla ,gm/a capa:::._ q11c mis padreSJl.JO 11os de.rccm.rcm10.r,.Y bqy 110 .re /Jr1 
pn:se11tado lc1 oca.rió11, 110 e.rlcí en n11e.rtras prio1idade.r 1 1  

"No. 110 he podido, co1J10 le rl!Jr la e:v.·¡mfrnda es St(/idt11!e " 
'No esld 1111 171i.r prioridades, lrwrpom la /11vo, creo qm eslqy apio para 111r111t;.Jar el /Jo!!!/ ro11 111i 

e ....... periet11'ia " 
Ante todo lo dicho anterionnente se puede inferir diciendo, que hay pocas 

posibi lidades para que estos empresarios puedan pensar en nuevos emprendimientos, ya 
que por un lado no tienen ninguna preparación en cuanto a hotelería y por otro lado 
tampoco han demostrado interés en aprender cosas relacionada a esta actividad. Como 

1 3  Cursos de este tipo brinda la Intendencia Municipal de Maldonado de fom1a gratuita. 
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se ha visto a través de los comentarios todos se aferran a la experiencia que han 
adquirido con los años en este rubro, lo que se denomina comúnmente como "Know­
how", pero lo que se acostumbra por parte de los que están de acuerdo en utilizar lo que 
en otras palabras es el "saber cómo" es el que hay que actualizarlo permanentemente, ya 
que los tiempos cambian y se exige cada día 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 se tenga 
conocimiento de lo que sucede en la propi a  empresa ye en la localidad es que van a 

poder arri esgarse, annar estrategias, crear creatividad y poder salir a compet ir  en el 
mercado. 

Ante toda esta situación uno puede comprender el criterio que utilizan para 
seleccionar la plantilla de personal. Esta como se va a demostrar es escogida no por su 
cuali ficación, sino por recomendación en la mayoría de las veces, y por confianza 
también . 

.ii i.b) Exigencia  que se tiene para elegir al personal. 

La pregunta concreta que se les hizo fue la siguiente: En el coITer de Jos años 
hasta la fecha ¿qué 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 mayoría comienza en dic iembre y finaliza en 
febrero y casi siempre es el mismo. 
U no de los in formantes cal i ficado a firma: 
"Ai'á 110 se paga más al empleado 111ás capadlado, acá se b11sca el empleado 111ás bal'Cllo ¡ . .  .jl3111011ces a que 

1r:t'111re, a perrona/ mmo.r rapacilado. al lrabq/o en negro y al lrabqjo /ami/ia1: La emp1r:.ra.Jéimiliar l's 
válida m la medida m qm todos /oJ· miemb1vs de laJa111ilia 11slrf11 co11s11.rlanciado,l'.y /enga11 la bandera de 

e.ra e111presa, .ri la empresa e.rfami!iarporque eslqy obligando a trab�IJ'ttr ti los miembros de 1J1if(l111ilic1 parc1 
110 pagarles, porqNe 110 tengo plata para pagarle ti gen/e e.\.'/erna es 11na empresa condenada alji"tlcaso, lr1 

temática de 1111a e111presafamiliar es romplicadísi1J1a, hay clfrsos en/eros para interpre!arlos, .re da /Jllflho, e11 
111ri.r1110 lambié11, pero imú!e liwe qm: ser prorhtc!o de q11e lodos eslé11 de amerdo"y c.rlé11.Ji11uio11ando por 

1111 o�/elivo . . .  " 

Otro informante cali fícado opina de forma muy similar y confirma de alguna manera lo 
que he venido diciendo. 

''E.rlc tipo de ho!ele1ia se treo por arádett!e, sin m11g,!Í11 tipo de preparaúón. 110 sejfja11 a la hora de 
mntralar qtte prepal'Cláón liem la pm·o11c1. A1111que hqy por hqJ1 es/as empresa.\' 110 co11/rr1tt111 c1 11adic.J .ro11 
ellos 111i.r111os con s11.fmnilia los que trahq/c111 el hotel, 110 esltÍ 111al, pero .ri 110 IÍl'lle r011odmienlos háJim.\' dr 
1'Ómo.Ji111áo11r1 r:/ ho!d 11as direc/o alji'Clcaso. Oehe.r de co11ocer bien el prod11c10 qm: 11mdes . .ri 110 lo m11oa'.I' 

111111ca va.r a poder venderlo ' 1  

V cmos los testimonios de los propios involucrados: 
'Jicmprr: .ro11 los r¡m han lrabr!Jado, ha sido porqm hace a17os que está11 acá. Siempre so11 los mismos, la 

recepcionista tiene que sc1ber algo de inglés. " 

''lo qm se exige es presencia y alencióny q111J sea11 de tonfia11za . .  Que le11ga11 e.rt11dios básicos. " 
' './ 111/es 110 habla 11ada de e.rene/a de lmi.rmo, et'CI gen/e conocida. De co1(/ia11�, remmendada, hqy s��11in10.r 

por /o mis1110. porqm /o.r t'o.r/0.1· d1· tener r1 r1!t,11le11 .ri11 11111c/J(I prepamción, so11 111ds hamlrl.I'. " 

Lo que se observó a la hora de hacer la pregunta como observando el personal que 
se veía que estaba trabajando en ese momento es que en la mayoría era su familia la que 
trabaja el hotel. Por ejemplo uno de ellos dice de su familia: 
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''!\lo. 11i11glf110 licne11 esl11dio de nada, acá lo que lenemos es mlfcha vol1111Lad y m11chas ga11t1s de hacer las 
cosas bien. Y o vengo de M onlevideo ele hacer otra cosa, otret empresa que no lenla nada qlfe ver co11 11.1"/o. U 11 

d!a resolvimos ju11!art10.r con la familia J' df!jar /\11011/evideo_y venimos para acá_y nos me limos en eslo. " 

En síntesis a partir de lo presentado se puede in ferir que este tipo de empresa 
parte sin la capacitación de su propio dueño, y que tampoco realiza una selección ''fina" 
de su personal ,  por tanto como toda empresa, y esto no es n inguna novedad no puede 
crecer en la medida que no se tenga la certeza y la preparación para manejar tal 
producto, es un elemento más que se suma para la confirmación de la hipótesis 
principal. 

IV. Calidad asociada a la idea "modernidad" v competitividad. 

Esta consiste como se presentó en el marco teórico, en que a las empresas 
turísticas, con especial énfasis en las pequeñas empresas dedicadas a este ramo, les 
cuesta tanto asociar calidad al proceso productivo y de servicios como a la 
investigación, desarrollo, nuevos modelos de organización, o al crec imiento económico. 
Este concepto esta muy vinculado a lo que se ha venido haciendo referencia, 
capacitación, especial ización de profesiones, a estrategias nuevas que mejoren la 
competitividad. 
Es muy d i fici l ,  como puede observarse desvincular las cuatro dimensiones planteadas, 
sino que por el contrario fotman un tejido en el que se da una interdependencia 
sumamente alta, que define a lo que es una empresa y específicamente al empresario 
con "cultura empresarial". 
El mundo ha cambiado, y lo hace permanentemente, las fom1as estructurales no pueden 
permanecer f\jas, deben de poseer Ja capacidad de ser flexibles para poder seguir el 
ritmo de lo que se ha denominado "globalización". Como se ha mencionado en el marco 
teórico la ' 'globalización'\"a lanzado a la competencia a empresas de servicios, estas 
últimas deben hacer frente al avance masivo de la competitividad a gran escala. La 
competitividad es .innovar permanentemente, es eficacia, adopción 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, d ichas empresas deben de estar conectadas a la localidad 
a lo que pertenecen . Se trata en el caso específico de estas pequeñas 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 pe11enecen a esta zona de poner en 
movimiento diversos factores. 

A través de los testimonios se verá corno estas empresas de la localidad de Punta 
del Este no han podido progresar en fom1a continua y constante, la caída que han 
sufrido a lo largo de los años, si bien está determinada por factores coyunturales, que 
dominan a toda la región 1 4, es la propia localidad, como los actores que la componen 
que no han podido encontrar el camino hacia el progreso. 

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

El propósito de utilizar este indicador fue el de extraer del propio actor 
involucrado en esta actividad, una opinión acerca de su propia empresa. 

También se relevó la opinión de Jos in formantes calificados al respecto: 

1 4  Tanto el país como la región viven desde hace unos años un período de recesión. 
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'T!.slos hoteles so11 ed!/iiios .ri11 t1!111a, (jlll' la /ll(!YºIÍa de ellos por alg1111os mios lrz�mn 11wdcr a 

f>ti'áo.1 e.Yorhila11/es ¡>orq111• 110 hahía .�m11 co111¡>1•/c11dfl. ahí aparea: rse ,�l'tlll e/e111enlo 1·a1ali::;_ador r¡lf(' t'S t'I 
Co11md, que le pone 1111 lei-ho a las larijús_y 111111cc1 mtÍs 1111 hotel 1J1ediocre ua mhrar L iSS 160 por 11odJt'. 
Qm pasa, o bien 110 tienen mbida porque lo r¡ue queda 110 le da pam s11bsúlir o biw time qm nwr e.re 

valor ag1�gado qtte hace al compom11/c pet:ro11al. que e.re peqlfeí'io /11garcilo tenga algo difere11/e )' le prr111itn 
mbrar 1•sa d�/erencia. Los cambios h111J1c111os 11r111 co11 la 1J1is111a t'Clpide;;:._ qm los e.rlrlfc/11mles. CO/Jlo es lr1 

demmcirí11 por �jemplo. 11 

'/J 11i11d,�lobal hc!Y hasla11/1• lllNliotn'dnd pero /)/(1Jdf m�jorar si toda In co11m11idad polll' Slf 
e111/>e17o . . .  " 

"Pan1 nada, [ . .  ] vos lenés que saber mc111do /ICIS a perder y saber tomar la decisión s-i qmréJ· perder 
o 110 1 1 

"Creo qne en este tipo de ho!ele.r ht!J alg1111os q11e pueden salvarse, pero olm.r 11a11 a tener qm a:m1r 
es la lq, la mmpe1e11cia ex<�e 11111t'hr1s cosas, o le lfnes a ella o lermi11a.r mrc111do. " 

Ante tal pregunta siete de los diez hoteles entrevistados respondieron que sí están en 
condiciones competir, presentaré alguno de los testimonios recolectados. 

"Co11.rtdem que es/amos mqor qm' 11md1os, nos Jalta11 cosas, pl'lv si rreo qlfe e.rla1J1os pam m111pl'lir" 
"Creo r¡ue si. t:J' depe11de lo r¡ue .re demande " 

' 'Creo qne .IÍ. creo que eslamo.I' e11 la medida de los demrís holcle.r.J' que damos 1t11 .remido r¡1te 110 es pam 
11adt1 despreciahle 11 

Los restantes hoteles respondieron de forma similar, pero es interesante ver lo 
que expresaron los tres hoteles, ya que sus respuestas fueron algo d i ferentes. 

"(-:011.ridero que estqy 1111 poco c1!msado. y que e11 m mo111e11/o me mnjié y hqy St(/iri la.r co11.remwcia.r1 1 

'La ho!eleda de PN11ta del ristc no es co711pe1i!i/la, la ho!eledn 110 es redil1table, es 11n hobhic, lfll !t!J'o. 1m 
deseo 11ade1 111á.1·" 

"Saca /lf.r propias co11dlfsione.r " 

iv.b) ¿Cuándo fue su última inversión y conocimientos de alternativas para mejorar su 
empresa?. 

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

"En los IÍl!imo.r (filos 110 se ha podido harer nada. 1 1  

·� o me ac/ferrlo. 1 1  

'Ni 111e awerdo que i1111e1:rid11 i111po11a11/e hl' hel'ho, se me acabaron las po.1ihilirlr1dcs 11 

En los tres hoteles restantes se observa que sus inversiones no bajan del año 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 mayoría de los hoteles no han 
podido desquitarla. 

''. .. P/fsc flirr: f/co11dido11ado. sabes hqy e.rtqy en lmlali/laS con la empresa para rlel'0/11edo porque 110 se los 
plfedo pagar . . .  1 1  

iv.c) ¿Si consideraba que había dejado estar el mejoramiento de su empresa? 

Ante esta pregunta, las respuestas se pueden dividir en dos grupos, por un lado 
los que se habían confiado de que iban a trabajar bien 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 están los que dicen que están haciendo lo posible para 
que no se profundicen aún más las carencias tanto en servicio como en infraestructura 
que presentan sus establecimientos. 
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Veamos antes de i r  a las respuestas de estos dos grupos, lo que opinan los in formantes 
eali ficados que hablan de Ja mala calidad de los servicios que presentan estos hoteles: 

"No tienen úreas co1111111f'.r, los la111a1ios de las habilacio11cs, hqy hoteles lota/111enlcji1e1v del 
111en"C1do. 110 son 111á.rpm.rio11es de vicyantcs qlfc hoteles. " 

ª/..A hote/ctit1 se ha creado por accidenle _y /(1 mlidcul c.r mfnima. porqm q11i�s e.rt1 ca111a hace 1 5  a1/0J· 
estaba hic11 ¡mv hqy el tYJl�fo11 ha crcádo. 110 11a a 11e11ir el !mista de P1111/a del f?.sle a .l'l�/iir, do11rle 110 ht!J' 
aire t1co11diáo11t1do, donde los cJpacios so11 peq11e1io.r. Se hc1 q1111dado enom1l!111e11/I! /u holt!/ería 1:11ji111ció11 dt!I 
pm ... �re.ro q11r: ht!J en co1!/ol1. Hqy qm pmwlar 1111 prorl11c/o lo m1y'or posible, hc!)I qm hacer 1111a e.rlmtegir1 
de 111arkl'li11g, . . .  " 
El primer grupo dicen: 

' 'Sí, pero es q11e no tengo los medios pam hacedO.J' ma11do se p11do 110 lo hice, le11ít1 otras plioridades. " 
'Ven/ro de 111ú posibilidades he herbo todo, 110 le vqy c1 111enli1; mando los l111islas sobraban 11110 .11 se 

do/aba estar, pero ahora 110 ht! J  rec111:mspara hacer la.r cosa.r " 
Por el otro lado, es decir los que no quieren que se sigan profundizándose las carencias, 
dice: 

"Co11side1V q11e dentro rle las posibilidades se ha becbo cosas. " 
''f 11tenla111os qm es/o 110 pase, q11e 110 se proji111rlice. " 
''Como todo 110Jjal!a cosas, pero hacemos lo posible. " 

iv.d) Relación que tienen con otros hoteles, como por ejemplo, a través del Centro de 
Hoteles y Restaurantes de Punta del Este. 

A este respecto hay opiniones diferentes, están los que creen que de las 
reuniones que hace el  Centro de Hoteles no se saca nada productivo, están los que 
tienen excelente relación pero concurren poco o nada a las reuniones y están los que 
opinan que el centro de hoteles ya no puede hacer nada. 

Los testimonios de los infonnantes son los siguientes: 
·�S"i hrfy dos 11mglfqyos. hc!Y tres i11stitmiones. jonJJa11 ""º entre los dosy deJp11és 11110 mela 11110 ... LL1s 

ji111do11es qm p11edc presentar la gremial hotelera. por más h11e11a 110/tmtad que tenga 1in-1111sla11rir1!111t11/e 
t¡Nic11 la preside, q11f' 110 lo pongo en rl11dc1 la b11e11a vo/1111/ad, pero 110 lime, o sea, se pierde 11111dJO 1ie111po e11 

/e111t1.r políticos q11e c11 trahcyc1r, ahora hace lrl's días q11e están diS«1tlie11do q11iw es el reprawla11/e de 
J\lalr/011ado ante la Cámara Umg11t!)'O / lote/era, en fle::;_ de eslar lrabqjando, e.rltÍ11 di.rmtiwdo q11im ompt1 

el sillón. " 
"l lqy por bqj1_yt1 110 lie11e11 los medioJ· t'Omo pr1ra ht1cedo.y tampoco bqy 11na 1111ió11 en/re ellos mmo para q111: 
.wcerla. No .10t1 solida1ios en/re ellos, 110 saben !mbcy'ar e11 co1vi111!0, porq11e siyo veo q11e 110 pmdo /ralo de 

1111inne a aqNe!lo.r qm tienen los mismos i11/erescs q11e le1�go]O. para poder armar 1111a h11e11c1 e.rtmtegia. 
pero 110 lo !1C1re11, sino por el contrario pasan peleando. " 

Algunas de las declaraciones que pueden i lustrar de mejor manera estas tres 
posiciones recién mencionadas: 
''i\10 le1z�o 11111cho tiempo para ú:y para dismliry 111111ca //��ar a dism.riones prod11dim.r, pr�/iero qmdar111e 

en casa. " 
"Si, llll!Y bNena relación / ... ) C11a11do twgo tiempo. " 

' 1o lwemos tiempo, tenemos problelllasji11a11dcros qm 11os lle11a11 todo el tiempo. " 
'')·o allo.r c1/rcís.Jilipat1i cipanle adi110, Ji1i presiden/e. pero ahora 110 tengo 11i11gt111a relación. 110 plll'dm hacer 

nada. " 
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PARRTEIV 

4.a Conclusiones. 

Luego de haber recorrido este camino, que he de reconocer que ha sido una 
experienc ia  muy grati ficante, he a1Tibado finalmente a las conclusiones. Las mismas han 
de centrarse en la hipótesis planteada en un comienzo que está vinculada a los datos 
recogidos en el trabajo de campo. 
En primera instancia, recordar la hipótesis que ha guiado este trabajo: "Demostrar que 
no todos los elementos que componen el concepto de "cultura empresarial " están 
presentes en las pequeñas empresas hoteleras turísticas de Punta del Este. " 

De acuerdo al análisis que se ha realizado de la dimensión "racionalidad del 
trabajo", podemos a.fimiar q ue a este tipo de empresas, es decir, las pequetias empresas 
hoteleras de la localidad de Punta del Este, les hace falta racionalidad del trabajo, ya q ue 
a través de los indi cadores que se fueron analizando, como por ejemplo el tema de la 
publicidad, que tan sólo se resume a la folletería, el manejo poco racional de las tari fas, 
que a la larga les juega en contra, además demuestran en cierta fo1ma su desvinculación 
con la propia localidad, no conociendo o advirtiendo de recursos que van más allá del 
sol y la playa, toman una postura reac ia a lo q ue es dicha local idad, en vez de tener una 
actitud activa para fomentar el desarrollo de la misma, sus posturas son defensivas. 

A pa1iir de la dimensión "nuevos ernprendirnientos", como de la dimensión 
"know - how", y con sus respectivos ind icadores se pudo recoger que a tales empresas 
les cuestan arriesgarse, debido a que su gran mayoría (por no decir todas) son empresas 
familiares, bastantes conservadoras, q ue perciben el cambio como algo q ue les traerá 
mas desventajas q ue ventaja; acompañado de una actitud q ue es consecuencia de 
alguna manera, de una historia que demuestra por un lado la falta de preparación de 
tales empresarios, como del personal que trabaja en ellas, y por el otro lado la confianza 
que tienen en la experiencia  q ue los años en este rubro les han dado. No teniendo en 
cuenta que los tiempos van cambiando y que el progreso continúa sin detenerse y que 
hay q ue conocerlo para poder acompañarlo. 

A través de la dimensión: "calidad asociada a la idea de "modernidad" y 
competitividad", se demuestra que carecen de criterio para dete1111inar si están en 
condiciones para competir en el mercado; mientras que afirman que sí lo están, 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. E l  dejarse estar en eJ 
mejoramiento de su empresa, así como el haberse confiado que aquellos tiempos donde 
la demanda superaba la oferta iban a perdurar por tiempo indefinido, son clara evidencia 
de que están fuera de los ritmos q ue marca el mercado, si es que qu ieren competir en él. 
La falta de integración, y de confianza entre los actores que son parte de esta actividad, 
evidencia la carenc ia de comunicación entre ellos, comunicación q ue es fundamental 
tanto para el desarrollo de las m ismas, como para el desarrollo de la propia localidad, 
que necesita de una acción integrada de los actores que la componen. 

El haber realizado un análisis profundo de las dimensiones que de acuerdo a la 
defin ición que se dio de "cultura empresarial" en el marco teórico componen este 
concepto, es q ue con total propiedad se puede afirmar no sólo la falta de algunos de sus 
componentes, sino la inexistencia de ellos de manera clara y nítida que pueda dar lugar 
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a la refutación de tal hipótesis. Retomando lo p lanteado en el marco teórico, en el cual 
se definió "cultura empresarial" como la capacidad de innovación, de flexibilización, 
como ha si de adecuarse a Jos cambios que se dan a nivel global, es que se puede 
afirmar tal hipótesis. Concluyo diciendo que tales empresas no sólo 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 A.lgllnas reflexiones. 

E l  poder estudiar fenómenos relevantes que atañen a la sociedad en su conjunto 
es una virtud que poseen los cientistas, el buscar las causas de éstos, es descubrir nuevos 
conocimientos y l legar a conclusiones, que no sólo se remiten al ámbito académico sino 
que tienen una significación para la sociedad en su conjunto. 

Uno de los estímulos fundamentales que tenemos al abordar detenninada 
problemática, es el de contribuir a la toma de posibles soluciones tanto en el ámbito 
político, económico y/o social .  

La real ización de este trabajo no escapó a este intento. En otras palabras es mi 
propósito dar cuenta de la  realidad en que se encuentran estas empresas como la 
relación que mantienen con la localidad. Sin duda el resultado de tal investigación 
puede l levar a opiniones diferentes pero quiero aprovechar esta oportunidad y 
pennitirme dar la  mía. 

Considero que estas pequeñas empresas hoteleras no buscaron seriamente y de 
forma comprometida e l  camino hacia la calidad, e l  poder brindar w1 servicio que fuera 
competitivo, y sumándose a esto, les faltó acercarse a la  propia localidad y a todo lo 4ue 
ella implica, el conocerla permite potencializar todas sus riquezas y superar todas sus 
carencias. Como actores sociales deben de comprometerse en una acción conj unta que 
no sólo 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 actores, dándole oportunidades y espacio 
de maniobra, mostrando respeto serio a lo que son sus actividades, como tampoco se 
niega que el que mejore la situación imperante, va a deri var en w1a mejora de la 
actividad turística 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 más que importante, las estrategias modernas 
deben de ser sensibles a los signos de cada época. Deben antic ipar los cambios porque 
desconocerlos condenaría al fracaso. 

Agregar, que Jos nuevos tiempos encuentran a un país en un contexto de 
sufrimiento y de cambios muy profundos. Los vínculos que se establezcan o no entre 
políticos, empresarios y ci udadanos son vitales para el desanol lo no solo de la localidad 
sino del país. 

Por último, quisiera expresar que este trabajo dejó abierto otros caminos que 
podrán ser abordados en un futuro. Debido al enfoque que se l levó adelante y el ser una 
continuación del Taller de Urbana y Regional (200 1 -2002), decidí plantarlos pero no 
detenerme en ellos. Reconocer la  existencia de más indicadores que podrían seguir o no 
dando cuenta del rol de la  "cultura empresarial" en las pequeñas empresas hoteleras 
turísticas, como son: Ja penetTación en los mercados, la  cooperación entre sector público 
y el privado, procesar una cantidad creciente de información, gestionar la reducción de 
costes, adaptación al consumidor, control de calidad, organización de los recursos 
humanos, reducciones de personal, el seguro de paro, la incorporación de tecnología que 
reduzca el empleo, etc. 

Otro camino que este proyecto deja abierto es el que se plantea a través e.le la 
siguiente hipótesis :  "la falta de recursos estratégicos en eL entorno empresarial loco/. 
relativos a la innovación. fa cualificación para el trabajo, el conocimiento de los 
mercados y la cooperación entre las empresas, capaces de convertir las iniciativas 

económicas en opciones viables e innovadoras de desarrollo. es lo que esta dificultando 

la consolidación del desarrollo local. " 
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