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RESUMEN

La tendencia de hoteles boutique en el sector alojamiento ha ido en aumento y se ve
enmarcada por preferencias de viaje de lujo, pero ¢qué es lo que ha mantenido
competitivas a estas organizaciones en el voraz mundo de la hoteleria? ¢Por qué los
huéspedes prefieren hospedarse en esta categoria de hospedaje?. El objetivo de este
trabajo de investigacion fue analizar el uso de recursos y capacidades de hoteles
boutique en Querétaro y su relacion con la generacion de experiencias memorables en
los huéspedes a fin de proponer estrategias de diferenciacion que contribuyan a
mantener su ventaja competitiva. Bajo una metodologia cualitativa de estudio de caso,
durante 2016 y 2017 se realizaron entrevistas a gerentes y empleados de hoteles
boutique y de hoteles de lujo de Querétaro y con la técnica de analisis de contenido se
analizaron las transcripciones de dichas entrevistas y los comentarios publicados en
Tripadvisor de los huéspedes de dichos hoteles. Entre los principales hallazgos estan
que: los hoteles boutique destacan en la oferta de experiencias estéticas y que son
capaces de brindar cualquier tipologia de experiencia fortaleciendo y enriqueciendo sus
recursos internos; los huéspedes recuerdan a los recursos humanos por el esfuerzo y
carifio que ponen en el servicio al cliente, a los recursos fisicos por la sensacion de
tranquilidad y/o de trasladarlos a otra época, a los recursos organizacionales por el
préstamos de bicicletas sin costo adicional; hay amplias oportunidades de mejorar los
recursos tecnoldgicos de las organizaciones. Con esta investigacion se establece una
contribucion a las aplicaciones de la teoria de recursos y capacidades en organizaciones
turisticas y a la vinculacion entre dicha teoria y la consideracion del desarrollo de
experiencias memorables como capacidad empresarial. Finalmente se proponen cinco
estrategias de diferenciacion genéricas invitando a los gerentes de cada establecimiento a
desarrollar lineas de accion personalizadas con esa guia.

(PALABRAS CLAVE: Competitividad, Organizaciones turisticas, Estrategia,
Experiencia memorable)



SUMMARY

Boutique hotels as a lodging tendency have been growing by the preference of luxury
tourists but what have contributed to maintain these organisations competitive? Why the
luxury tourists prefer to book in a boutique hotel rather than other category of hotel?

The main goal of this research work was to analyse the use of resources and capabilities
in boutique hotels of Queretaro and their relationship with the generation of memorable
experiences in their guests with the aim to propose differentiation strategies that
contribute to their competitive advantage. A qualitative approach was used, between
2016 and 2017 managers and employees from boutique hotels and luxury hotels in
Queretaro were interviewed. With the content analyses technique the transcriptions of
those interviews were analysed and also the public comments post in Tripadvisor from
guests of the hotels of the study. The main results show that: boutique hotel
organisations stand out offering aesthetic experiences and that they are able to provide
all kind of experiences by strengthen their internal resources; the boutique's guests
remember human resources for the caring and effort they put in client service, physical
resources for the calm sensation and organisational resources for the free borrowing
bikes. It was also found that technology resources have great opportunities to be develop
in this kind of organisations. With this research a contribution to the resources view
theory applications was made, adding the perspective of developing memorable
experience as an organisational capability. Finally, five differentiation strategies were
developed, calling the managers of each boutique organisation to develop and
personalised action lines with those strategies as guide.

(Key words: Competitiveness, touristic organisations, strategies, memorable

experience)
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Introduccion

El mercado de lujo ha sido una fuerza econémica significativa, a partir del 2015 el
aumento del lujo experiencial relacionado con gastronomia de alto nivel, vinos, hoteles
de lujo y vacaciones exclusivas se ha desarrollado de manera relevante, en donde cerca
de la mitad de los consumidores prefieren comprar menos productos lujo y adquirir mas
experiencias de lujo (Boston Consulting Group, 2017). México, en particular, ocupa los
primeros sitios en cuanto a la preferencia del turista de lujo (Secretaria de Turismo,
2016).

La tendencia a adquirir experiencias de lujo brinda una valiosa oportunidad a los
hoteles boutique, al considerar que dentro del sistema turistico, el sector alojamiento es
el principal componente de la oferta turistica ya que contribuye con el mayor porcentaje
(28.8%) del PIB turistico de México (INEGI, 2016).

La informacion en torno al segmento de alojamiento boutique es muy breve, Enz
(2010) menciona que los primeros hoteles boutique fueron abiertos a inicios de los afios
80 con el hotel Blakes en Londres y el hotel Bedford en San Francisco; sin embargo, el
término se le ha acufiado a lan Schrager, quien en 1984 abri6 el Hotel Morgans en
Nueva York en contraposicion a las grandes cadenas de hoteles proponiendo una oferta
basada en el disefio y el servicio personalizado. A partir de ahi la tendencia boutique ha
ido a la alza en Estados Unidos (Enz, 2010), donde contradictoriamente, cadenas como
Starwood han producido interesantes conceptos arquitectonicos basados en esa idea.

Con la finalidad de conocer la informacion que hay sobre hoteles boutique se
hizo una busqueda en la base de datos del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia

(CONACYT), en Google Scholar y en el Repositorio Institucional de la Universidad



Auténoma de Querétaro con las palabras: Boutique Hotel. Se encontraron 24 estudios
que datan desde 2005 hasta el 2017 y cuyo contenido fue analizado de dos maneras: 1)
categorizando la informacion por orden cronologico identificando el objetivos,
resultados y lugar donde se llevo a cabo la investigacion y 2) identificando de cada
investigacion las caracteristicas a las que hacen referencia en torno a los hoteles
boutique.

De acuerdo al criterio de analisis 1) la investigacion en torno a los hoteles
boutique a nivel internacional es ain muy breve y la mayoria sitia sus estudios en
Estados Unidos (Bardoul, 2016; Furbay, 2016; Gao, 2012; Jones & Quadri-Felitti, 2013;
Kleinrichert, Ergul, Jonhson, & Uydaci, 2012; Lin, 2016; Sears, 2016). Sobre las
investigaciones realizadas en Meéxico, una de ellas hace énfasis en el manejo de
relaciones con el cliente (Gonzélez, 2012), y otra mas realza la importancia de incluir a
los Hotel Boutique en la clasificacion hotelera nacional (SECTUR, CONACYT, CPTM,
& CESTUR, 2012).

A nivel internacional, conforme a la literatura revisada la ventaja competitiva del
concepto boutique reside en las tasas de ocupacion altas (RABONTU & Niculescu,
2009), rentabilidad medida por los ingresos monetarios constantes (Storch, 2012),
crecimiento sostenido (Bardoul, 2016; Sears, 2016) y en la oferta de experiencias
memorables diferentes a las que se pueden encontrar en otros servicios de alojamiento
temporal (Gao, 2012; Khosravi, Yussof, & Bahauddin, 2012; Mcintosh & Siggs, 2005;
Sgrensen & Jensen, 2015; Wang, 2013).

Sobre las caracteristicas de hoteles boutique (Criterio de analisis 2): el nimero de
habitaciones, de acuerdo a la literatura revisada, varia entre 3 y 250, sin embargo, la

mayoria de los autores coinciden en que se trata de organizaciones de tamafio pequefio
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(Aggett, 2007; Erkutlu & Chafra, 2006; Firat, Gulay, & Ismail, 2014; Gao, 2012; Y.
Goh, 2015; Henderson, 2011; Jones & Quadri-Felitti, 2013; Khosravi et al., 2012; Lin,
2016; Lowe, Williams, Shaw, & Cudworth, 2012; Lwin, Phau, Huang, & Lim, 2014;
MclIntosh & Siggs, 2005; RABONTU & Niculescu, 2009; SECTUR et al., 2012; Storch,
2012; Wang, 2013; Zaman, Botti, & Thanh, 2016); la mayoria son organizaciones
independientes, es decir que no pertenecen a una cadena (Gao, 2012; Gonzélez, 2012;
Henderson, 2011; Lwin et al., 2014; Mcintosh & Siggs, 2005).

Dado que el disefio del establecimiento es uno de los factores clave desde la idea-
origen con Schrager, los autores revisados convienen en dos tipologias: disefio moderno
y disefio histdrico, siendo el primero un disefio vanguardista basado generalmente en la
tecnologia y el segundo un disefio adecuado a instalaciones de edificios con relevancia
historica, por ejemplo Bardoul (2016) menciona que en el caso especifico de Estados
Unidos siete de cada diez alojamientos boutique tienen un disefio contemporaneo y
moderno.

La ubicacion céntrica como un factor descriptivo de las organizaciones de
alojamiento boutique es mencionado s6lo por dos autores (Gao, 2012; Khosravi et al.,
2012).

En cuanto al enfoque del turista, dos autores mencionan que los hoteles boutique
estan disefiados para un turista de negocios (RABONTU & Niculescu, 2009; Storch,
2012) mientras que otros tres identifican un turista de esparcimiento (Lin, 2016;
SECTUR et al., 2012; Zaman et al., 2016).

Lujo, confort y calidad son caracteristicas basicas en hospedaje boutique (Erkutlu
& Chafra, 2006, 2006; Henderson, 2011; Lin, 2016; Lwin et al., 2014; RABONTU &

Niculescu, 2009; Rogerson, 2010; Sears, 2016).
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A pesar de que pocas referencias hacen explicitamente mencion de la
importancia que tiene la interaccion entre el huésped y el staff o incluso la presencia del
duefio en estas organizaciones (Erkutlu & Chafra, 2006; Firat et al., 2014; Mclintosh &
Siggs, 2005), la mayoria de la literatura cita como principal descriptor el servicio
personalizado (Aggett, 2007; Erkutlu & Chafra, 2006; Firat et al., 2014; Y. Goh, 2015;
Henderson, 2011; Jones & Quadri-Felitti, 2013; Khosravi et al., 2012; Lowe et al., 2012;
Mclintosh & Siggs, 2005; Rogerson, 2010; SECTUR et al., 2012; Wang, 2013).

Se identifican como servicios adicionales al hospedaje el restaurante, bar y/o
servicio de SPA (Gao, 2012; SECTUR et al., 2012; Storch, 2012).

Entre otras caracteristicas que se perciben como descriptoras de hoteles boutique
se hace mencion de la tematizacion de las organizaciones (Erkutlu & Chafra, 2006;
Lowe etal.,, 2012), es decir que su decoracion, vestuario e instalaciones vayan de
acuerdo a una época especifica 0 a un tema concreto.

En resumen, de acuerdo a la literatura revisada el hotel boutique a nivel
internacional puede definirse como una pequefia organizacion (entre 3 y 250
habitaciones) que oferta alojamiento temporal de lujo y confort para turistas de negocios
y esparcimiento; pueden o no pertenecer a una cadena y su ventaja competitiva reside en
el servicio personalizado, el disefio de las instalaciones (modernas e histéricas) y en la
oferta de experiencias memorables.

En México son pocos los indicadores estadisticos e informacion en general que
hay al respecto del segmento boutique. Existe un registro en el Instituto Nacional de
Estadistica Geografia e Informatica denominado Directorio de Unidades Economicas
(DUNE) donde es posible acceder a un listado de hoteles bajo esta categoria,

identificando en 2017, 121 empresas a nivel nacional bajo esa denominacion. La
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informacién publicada hace referencia sélo a la ubicacion y datos de contacto de las
organizaciones dejando un hueco sobre indicadores de ocupacién, empleo y crecimiento
del segmento, la mayoria de los hoteles boutique enlistados en este directorio se
encuentran en los estados de Guanajuato y Querétaro con 13 y 11 hoteles registrados
respectivamente. De manera muy particular, en el estado de Querétaro existe una
asociacion que reconoce e incluye a estas 11 organizaciones bajo la categoria de hoteles
boutique.

De acuerdo a datos de la prensa, la apertura de hoteles boutique en Querétaro ha
incrementado en las Gltimas fechas (Estrella, 2017; Navarro, 2018) lo que lleva a pensar
que se trata de un segmento competitivo, pero ¢Cual es la estrategia que los ha
mantenido en el mercado? ¢Por qué la gente se hospeda ahi? Es decir ¢Qué identifican
los huéspedes en estos establecimientos en comparacion con otros? ¢Cual consideran,
los empresarios de hoteles boutique, que es su ventaja competitiva?

Al considerar la competitividad es el resultado de la capacidad de las empresas
para ser inimitables por un periodo de tiempo considerable (Barney, 1991), esta
inimitabilidad trae como consecuencia reconocimiento publico al destacar entre la
variada y diversa oferta de alojamiento temporal.

Los hoteles boutique de Querétaro llevan, al momento de la investigacion, en
promedio mas de 6 afios en el mercado, han sido acreedores a premios como Travellers
choice y Certificado de Excelencia expedidos por plataformas web 2.0 como
Tripadvisor, Booking o Expedia, también la agencia de viajes Discovery Quest México
ha otorgado a algunos de ellos la distincion de pertenecer a los 100 imperdibles de
México. Ademas estas organizaciones cuentan con certificaciones como el Distintivo H

que garantiza la calidad de los alimentos que ofrecen y el distintivo M que ratifica el
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modelo de capacitacion y administracion al interior de la organizacion asi como el
circulo de calidad turistica que avala el compromiso con la calidad en organizaciones
turisticas del estado de Querétaro a través de la verificaciobn de vigencia de
certificaciones obtenidas previamente.

Es visible el resultado, al dia de hoy son empresas competitivas de acuerdo a la
evaluacion que el entorno hace de ellas, pero ain no se ha identificado el patron de
acciones gue estas empresas han seguido para conseguir el éxito (Mintzberg, 1987), y en
un ambiente altamente competitivo como lo es el alojamiento temporal donde nuevas
tendencias como plataformas de peer-to-peer han surgido (ej. Airbnb) y representan una
amenaza con caracteristicas similares a los hoteles boutique: personalizacion del servicio
y espacios pequerfios; por ello se torna necesario identificar cual es la estrategia que ha
mantenido vigentes a los hoteles boutique, de tal manera que se fortalezca la percepcién
de estas organizaciones como una oferta diferente en comparacion con otro tipo de
hoteles.

Justificacion del estudio.

El valor tedrico de la investigacion reside en: a) contribuir con la definicion de hoteles
boutique, 2) enriquecer las aplicaciones de la teoria de recursos y capacidades propuesta
por Grant (1991) y Barney (1991) y 3) aportar a la investigacion académica sobre
estrategia en hoteleria.

En cuanto a las implicaciones practicas, el conocer la estrategia de diferenciacion
de los hoteles boutique en Querétaro podrd ayudar a mejorar la toma de decisiones de
sus gerentes, contribuird a tener mas informacion del segmento para futuros

inversionistas y los organismos publicos enfocados a la difusion del turismo de la region



podran enfocar su comunicacion en diferenciadores especificos que realmente sean
valorados por los huéspedes.
Disefio de la Investigacion.
Pregunta general. Desde la teoria de recursos y capacidades ;Cémo pueden generar
experiencias memorables, como capacidad empresarial, los Hoteles Boutique en
Querétaro?

Preguntas especificas.

¢En qué recursos internos de la organizacion, basan los huéspedes su preferencia por
los hoteles boutique en comparacién con los hoteles de lujo?

¢Cual considera, el personal de hoteles boutique, que es la ventaja competitiva de la
organizacion en la que colaboran?
Objetivo general Proponer estrategias de diferenciacion que contribuyan a la
generacion de experiencias memorables tomando en consideracion los recursos de los
Hoteles Boutique de Querétaro.
Objetivos especificos.

- Identificar los recursos internos de los hoteles boutique que estan vinculados con
los comentarios de los huéspedes después de su estadia

- Comparar y analizar las recursos internos de hoteles boutique de Querétaro y los
recursos internos de hoteles de lujo de la misma entidad, desde la perspectiva de
los huéspedes.

- ldentificar y analizar los recursos internos que conforman la ventaja competitiva
de los hoteles boutique desde la perspectiva de gerentes y empleados.
- Analizar que experiencias ofertan los hoteles boutique y que recursos conforman

dicha oferta



Proposiciones de la Investigacion.
Es relevante recordar que la investigacion cualitativa define proposiciones mas que
hipdtesis mientras que la investigacion cuantitativa se guia por hipotesis.

Las proposiciones de investigacion son las siguientes:

P1. Los recursos internos y capacidades proveen direccion basica para que los
gerentes de Hoteles Boutique de Querétaro establezcan estrategias de diferenciacion.

P2 La estrategia de diferenciacidon disefiada desde los recursos y capacidades
genera experiencias memorables en los huéspedes.

P3. Las experiencias memorables, relatadas a través de la opinion publica de los
huéspedes, son una fuente de diferenciacion de la empresa.
Se desarroll6 una investigacion cualitativa de un cross-case colectivo. Las técnicas
utilizaron fueron observacion, entrevistas y analisis de contenido generado por usuarios
(UGC por sus siglas en inglés).

La observacion se realizo a través de un sistema de categorias definidas por la teoria
y se llevo a cabo en las mismas fechas en que se hicieron las entrevistas en cada una de
las organizaciones del estudio.

Las entrevistas se realizaron, desde agosto 2016 hasta agosto 2017, a gerentes y
empleados de primer contacto (recepcion) en 14 organizaciones de alojamiento
temporal, siendo nueve hoteles boutique pertenecientes a la Asociacion de Hoteles
Boutique de Querétaro y cinco hoteles categoria cinco estrellas que compartian una
ubicacion y precio similar a los hoteles boutique del estudio.

El andlisis de contenido cualitativo considerd la opinion expresada, en la plataforma
de viajes TripAdvisor, por huéspedes de las organizaciones de estudio en un periodo

comprendido de enero 2016 a diciembre 2017 recopilando un total de 793 comentarios.
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La transcripcion y andlisis de datos recopilados se realizo con base en el anélisis de
contenido, con el apoyo de un libro de cddigos y varios codificadores haciendo uso del
software Atlas Ti en su version 7'y QDA Miner en su version 5.

Limites de la investigacion.

La investigacion se limita al estudio del vinculo entre recursos internos,
experiencias memorables y estrategias de diferenciacion enfocados a la ventaja
competitiva y descarta todos los demas factores que contribuyen a la competitividad de
la empresa.

También es importante mencionar que los resultados cualitativos solo se pueden
extrapolar a otro caso que tenga caracteristicas similares a las que se presentan en los
hoteles boutique de Querétaro en relacion con la ventaja competitiva, estrategia y

experiencia memorable.



2. Marco teorico

Esta investigacion considera tres grandes dimensiones a explorar: 1) El vinculo de la
Teoria de recursos y capacidades con el constructo de ventaja competitiva, 2) Las
estrategias: su tipologia y procesos de identificacion, desarrollo e implementacion y 3)
La experiencia memorable con aplicaciones en turismo.

Para ello, en este capitulo, durante la primer parte se define el concepto de
ventaja competitiva desde dos grandes perspectivas: la perspectiva del entorno y la
perspectiva de recursos y capacidades.

La segunda parte muestra definiciones sobre el concepto de estrategia, la
clasificacion y tipos de estrategias y las referencias académicas vinculadas a la
investigacion sobre estrategias en hoteleria

La tercera y ultima parte, permite cerrar el marco tedrico con la definicion,
tipologia e investigacion vinculada a experiencias memorables como una estrategia de

diferenciacion con aplicaciones en turismo.

2.1 Ventaja Competitiva

De acuerdo a Hernandez, Dominguez y Delta (2008), existen dos vertientes principales
para abordar el concepto de ventaja competitiva: la perspectiva del entorno, donde se
sefiala que la ventaja competitiva es tener ganancias arriba del promedio sobre los costos
totales del manejo de una empresa, es decir, la rentabilidad; y la perspectiva basada en
recursos y capacidades donde se considera que la Ventaja Competitiva se basa en la

inimitabilidad.
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A continuacion se muestra un breve recorrido tedrico sobre estas dos vertientes
con el objetivo de contextualizar la que constituye la perspectiva tedrica utilizada en esta

investigacion: la perspectiva basada en recursos y capacidades.

Perspectiva del entorno.

Esta perspectiva hace énfasis en el estudio de la ventaja competitiva de la
empresa desde su entorno, es bajo esta premisa que Porter (2002) postula que la ventaja
competitiva de una nacion es la suma de las ventajas competitivas de sus industrias.

En organizaciones homogeéneas a estas industrias, la ventaja competitiva nace de
muchas actividades discretas que ejecuta la empresa al disefiar, fabricar, comercializar,
entregar y apoyar su producto para obtener un valor que sobrepase los costos de su
creacion (Porter, 2002).

El autor propone un modelo conocido actualmente como el diamante de Porter, el
cual es utilizado para analizar las cinco fuerzas competitivas de cualquier industria:
rivalidad, poder de los compradores, poder de los proveedores, productos sustitutos y
nuevos competidores. Como resultado de la interaccion entre estas cinco fuerzas se
determina la intensidad competitiva y la rentabilidad del sector industrial (Porter, 2002).
Bajo esta vision, en la medida en que se comprenda la estructura del sector y la dinamica
de cambios en el mismo, serd posible predecir modificaciones probables en la
rentabilidad del sector (Grant, 1991).

Ejemplo de la intensidad de estas fuerzas en el sector alojamiento son las altas
barreras de entrada tales como la cantidad significativa de inversion que se requiere para
construir un hotel y a pesar de ellas existe la amenaza de que personas sin experiencia en

el sector inviertan en la industria. Hoteles como Marriot, Hilton o Choice utilizan sus
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barreras de entrada a traves de patentar el know-how, la restriccion en la distribucion o
la dificultad del cambio de marcas (Yong & Oh, 2004). Los sustitutos en servicios de
alojamiento son una amenaza latente, ejemplos de ello son los viajeros que se hospedan
con familiares o amigos, las nuevas plataformas peer-to-peer e incluso el uso de
videoconferencias para evitar que el viajero de negocios se traslade de su sitio con fines
empresariales.

No obstante, esta vision, es puesta en cuestion al no poder explicar una
heterogeneidad de resultados entre las empresas pertenecientes a una misma industria
(Garcia, 2002).

Entre las mayores criticas y limitaciones atribuidas a esta perspectiva destacan:

- No considera el impacto en los bienes y servicios complementarios en el valor de

un producto y la creacién de redes de valor entre los competidores, en el fendbmeno

conocido como la co-ompetencia (Grant, 2006; Yong & Oh, 2004).

- La ambigiedad en la definicion del sector. Cada vez se torna mas complejo el
definir y diferenciar un sector de otro tanto en términos de productos como en
términos geogréaficos. Para solventar esta limitacion, una via posible es entender al
sector como un grupo de empresas que abastecen un mercado, es decir, partir desde la
perspectiva de la demanda, lo cual incluiria a aquellas empresas cuya oferta sea de
productos sustitutivos desde la perspectiva del cliente (Grant, 1991)

- El nivel de analisis, énfasis en la actividad competitiva de acuerdo a la estructura
del sector. El paradigma de producto-mercado se desarrolld para explicar y predecir
los fendmenos al nivel de la industria, partiendo de la base de que el conjunto de
empresas que la forman son homogeneas. Esta perspectiva puede conducir a las

empresas a aplicar recursos para modificar condiciones estructurales en las que se
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desenvuelve su actividad, por ejemplo con estrategias de fusiones o adquisiciones,
desviandolos de aquellas otras actividades que le podrian permitir adquirir unos

mayores niveles de competitividad (Garcia, 2002)

- El excesivo énfasis en las barreras de entrada como elementos determinantes de
la rentabilidad. Se asume que las barreras de entrada a una industria o sector constituyen
un elemento de primer orden para garantizar a las empresas participantes en ese sector o
industria niveles de rentabilidad superiores, en la medida que dichas barreras las aislan
de la competencia de entrantes potenciales. Ello plantearia una ldgica estratégica a las
empresas del sector tendente a invertir en la creacién, mantenimiento o potenciacion de
las barreras de entrada al mismo, el Unico inconveniente con esta logica es la existencia
en el sector de empresas free rider, donde invertir en barreras de entrada podria
empeorar el resultado econdmico de las empresas del sector en la medida que los costos
de implantacién de la barrera pudieran superar los beneficios producidos por la misma,
asumiendo que dichos costos son absorbidos s6lo por un conjunto de empresas del
sector, y probablemente éstas empeorarian su posicion relativa con respecto a las demas,
en la medida que los beneficios de la barrera afectaran a todas por igual. Por otra parte,
este énfasis en las barreras de entrada al sector como fundamento de la ventaja
competitiva entre las empresas, ha sido puesto en cuestion en la medida que estas
barreras son posibles sélo si las empresas competidoras actuales y potenciales son
heterogéneas en términos de los recursos que poseen (Garcia, 2002). Por tanto, serian los
recursos de las empresas quienes les permitirian establecer barreras de entrada con el fin

de generar ventajas competitivas.
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Perspectiva de recursos y capacidades.

La vision basada en los recursos enfatiza a los recursos con los que cuenta la
organizacion como conductores de la ventaja competitiva y el desempefio
organizacional. Las empresas pueden obtener una ventaja competitiva al reconfigurar de
manera constante diferentes tipos de recursos que puedan alterar las capacidades
existentes o generar nuevas (Leonidou, Leonidou, Fotiadis, & Zeriti, 2013).

De acuerdo a Barney (1991), una empresa cuenta con una ventaja competitiva
cuando es capaz de implementar una estrategia—creadora de valor, que no pueda ser
simultdneamente implantada por ningun competidor actual o potencial; bajo este
esquema, el mantener una ventaja competitiva no hace referencia al tiempo en el que la
empresa explota dicha ventaja, sino a la posibilidad de duplicacién competitiva.

La Teoria de Recursos y Capacidades argumenta que las empresas poseen
recursos valiosos, raros, inimitables, socialmente complejos e insustituibles, que generan
capacidades que contribuyen a la rentabilidad empresarial. A diferencia de la propuesta
de Porter, basada en la industria, Barney (1991) menciona que la heterogeneidad de las
empresas conlleva a la evaluacion y propuesta de estrategias competitivas desde el
interior de las mismas.

Esta teoria reconoce el rol fundamental que juegan todos los recursos internos de
la empresa, pero en especial los intangibles en la creacién de valor de la organizacion
(Suarez & Ibarra, 2002), y a pesar de ello no descarta el estudio de la interaccion entre la
empresa y su entorno (George & Alvarez, 2005).

El origen y definicion de recursos y capacidades enfocados a la organizacion ha
variado de acuerdo de cada autor, en la jError! No se encuentra el origen de la

eferencia. se pueden observar las diferencias entre las definiciones conceptuales.
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Tabla 2.1

Evolucion del pensamiento estratégico con el enfoque de recursos y capacidades

Afio Autor Recursos Capacidades

1959 Penrose Cosas fisicas que la empresa compra, Contribuciones que los recursos
arrenda o produce para hacerla mas hacen a las operaciones
efectiva. productivas de la empresa 'y

como resultado generan
servicios.

1978 Hofery Areas funcionales de la empresa que No hacen mencién de las

Schendel se pueden identificar como: area de capacidades.
finanzas, area fisica, area de recursos
humanos
1982 Nelsony Se refieren a los miembros Residen en la memoria
Winter organizacionales como los recursos organizacional.
base para generar capacidades.

1989 Wernerfelt Identifica en la organizacién: recursos ~ No hacen mencidn de las
con capacidad productiva a corto y capacidades.
largo plazo; recursos con capacidad
productiva ampliable y recursos con
capacidad fija a corto plazo pero
ampliable a largo plazo.

1990 Prahalad y No hacen mencién de los recursos. Funcionalidades subyacentes de

Hamel la organizacion que combinan
conocimiento y capacidades
técnicas.

1991 Barney Procesos organizacionales, Sinergia de recursos que
informacion y conocimiento de la resultan en una cultura
empresa Y los clasifica en: recursos organizacional.
fisicos, recursos humanos y recursos
organizacionales.

1991 Grant Son aportaciones al proceso Aptitud de un equipo de
productivo, se refiere a unidades recursos para realizar cierta
béasicas de analisis dentro de la tarea o actividad que se puede
organizacion y gracias a ellos se evaluar utilizando una
generan las capacidades de la empresa. clasificacion funcional de las
Los clasifica en: recursos financieros,  actividades de la empresa.
recursos fisicos, recursos humanaos, Involucran patrones complejos
recursos tecnolégicos y recursos de coordinacién y son las
organizacionales. generadoras de ventaja

competitiva.

1992 Hall Intangibles de la empresa como Se conforman por recursos
patentes, licencias, reputacion y know  valiosos de la empresa y dan
how. como resultado una ventaja

competitiva sostenible.

1993 Amity Aspectos tangibles e intangibles de la  Se refiere a la capacidad de una

Shoemaker empresa que se convierten en empresa, basada en
productos o servicios finales informacion, para desplegar sus
utilizando tecnologia. recursos.

1997 Greene, Brush Identifican los mismos recursos que

& Brown Barney afiadiendo los recursos
sociales.
1997 Teece, Pisano No hacen mencién de los recursos. Para las industrias de
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& Shuen, movimiento acelerado, la
flexibilidad estratégica exige
rutinas simples. Definen a las
capacidades organizacionales
como dindmicas.

2009 Gulati, Lavie & Ademas de la identificacién de todos Identifican como la capacidad

Singh, los recursos se afiaden las alianzas organizacional mas importante

estratégicas, trabajos en redes y el Aprendizaje a través de
asociaciones. Asociaciones.
2010 Peng Bienes tangibles e intangibles que El término de capacidad
utiliza una empresa para elegir e organizacional puede utilizarse
implementar sus estrategias. de manera intercambiable y
paralela con el término de
recursos.
2013 Warnier & Retoman la definicion de Barney No hacen mencion de las
Weppe (1991) pero proponen incluir a los capacidades.

recursos ordinarios y recursos basura
en las aplicaciones de la teoria.

Fuente: Elaboracién propia con base en Penrose (1959);Hofer y Schendel (1978);Nelson y
Winter (1982); Wernerfelt (1989);Prahalad y Hamel (1990); Barney (1991); Grant (1991);Hall (1992);
AMit y Shoemaker (1993);Green, Brush y Brown (1997); Teece, Pisano & Shuen (1997); Gulati, Lavie &
Singh (2009);Peng (2010);Warnier y Weppe (2013).

La identificacion de recursos en las organizaciones ha sido una constante desde
1959 con Penrose, aungue no por ello el pensamiento estratégico que incluyera recursos
englobaba una perspectiva de recursos y capacidades como es el caso de Hofer y
Schendel (1978), quienes clasifican e identifican los recursos empresariales con la
finalidad de compararlos con los del sector, y en este caso, la presencia del pensamiento
de Porter es notoria; sin embargo en 1991 Barney es reconocido como quien acufia el
término de perspectiva de recursos, observando que la estrategia y desempefio de la
organizacion no dependen sélo de la estructura de la industria en un momento
determinado, sino de un patrén que la empresa siguio para encontrarse en la situacion
actual.

Limitaciones de la teoria de recursos y capacidades.

A la teoria de recursos y capacidades se le suele atribuir un cierto caracter tautolégico,

en la medida que presenta un enfoque mas bien descriptivo de la utilidad de los recursos,
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sin ser capaz de responder a las cuestiones de “como”, “cuando” y “donde”. Dichos
recursos resultan Gtiles a priori (Garcia, 2002) . Es decir, se trata de una teoria que tiende
a identificar el caracter estratégico de los recursos en una determinada organizacion, una
vez que se comprueban los resultados que la misma obtiene gracias al uso que hace de
los mismos.

La teoria presenta también vaguedad para vincular las caracteristicas y uso de los
recursos y capacidades organizacionales con los resultados de desempefio de los mismos
(Leiblen, 2011). La dificultad de establecer medidas objetivas, validas y generalizables
de los recursos y capacidades y de sus caracteristicas, es aun latente. Esto limita o
disminuye la operatividad de la teoria misma (Garcia, 2002).

De acuerdo a lo anterior, la perspectiva de recursos y capacidades se basa en un
modelo tedrico que se encuentra en las etapas iniciales de su desarrollo (Fong, 2007;
Garcia, 2002), siendo de esperar mas trabajos empiricos que midan y caractericen de
manera objetiva y generalizable los recursos, asi como de sus implicaciones para la
gerencia de diversas organizaciones.

Recursos.

El identificar los recursos organizacionales tiene por objetivo lograr que la
empresa los emplee de manera eficiente para convertirlos en capacidades que sean
rentables (Suarez & Ibarra, 2002).

Para fines de esta investigacion se define a los recursos como aportaciones,
tangibles e intangibles, al proceso productivo de una organizacion y que gracias a ellos

se generan las capacidades de la empresa.
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Grant (2006) considera seis recursos a identificar en las organizaciones, que
enriquecidos con aportaciones de diferentes autores seran analizados en los hoteles
boutique seleccionados para esta investigacion.

Los recursos a considerar son a) tangibles como: recursos financieros, recursos
fisicos, recursos tecnoldgicos y b) intangibles como recursos humanos, de reputacion,
organizacionales. La operacionalizacion de los mismos, con base en diversos autores, se
propone a continuacion.

Recursos financieros.

Los recursos financieros pueden ser una fuente de ventaja, aunque con poca o
nula frecuencia podrian calificarse como Unicos o dificiles de imitar. Sin embargo, un
flujo de caja estable, bajos niveles de deuda, una reputacion favorable para acceso a
créditos, son fortalezas poderosas que pueden servir como atractivo para las
oportunidades y escudo contra las amenazas que se presenten (Enz, 2010).

Para hacer un analisis de los recursos financieros con los que cuenta un hotel,
Tari y Pereira (2012) hacen uso de las siguientes variables: Ventas en millones, Ingresos
por habitacién disponible Rev per av room y Costos Operativos Brutos Gross Operative
Profits; por su parte, Esparza, Garcia y Duréndez (2010) toman en consideracion los
beneficios retenidos, la financiacion externa, las aportaciones de capital (accionistas o
propietarios), el crecimiento en ventas y el endeudamiento de la organizacion.

Afos anteriores, Hofer y Schendel (1978), habian ya propuesto que para la
evaluacion de recursos financieros en la empresa es Gtil evaluar la reinversion del flujo
de caja en los ultimos 5 afios, tomando en consideracién la disponibilidad de fondos
propios y la capacidad de deuda, lo que dard como resultado el determinar si la empresa

logré mantener su tasa de crecimiento (durante el periodo evaluado) sélo con recursos
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internos o si requirid recursos adicionales.

Recursos fisicos.

Los recursos fisicos son aquellos que las personas observan en la organizacion. La
importancia del disefio del hotel refleja el rol que el espacio fisico juega en la entrega de
los servicios (Enz, 2010).

Gao (2012) propone los siguientes indicadores para identificar los recursos
fisicos en un hotel boutique: antigliedad del hotel, ubicacion, equipo técnico, inventarios

e instalaciones/ infraestructura.

Recursos tecnologicos.

El grado en que una compafiia invierte en tecnologia se correlaciona
significativamente con su alta productividad y competitividad (George & Alvarez,
2005).

Yeoman (2012) identifica dos variables principales como indicadores de
tecnologia en hoteles:

1) Automatizacion de tareas. El andlisis de este indicador responde a las
interrogantes: ¢Qué tareas pueden ser sustituidas por avances tecnolédgicos? ¢Cémo
eficientar ciertas tareas o actividades a través del uso de la tecnologia?

2) Desarrollo e implementacion de nuevos productos. Claro ejemplo de ello
son disefios arquitectonicos amigables con el medio ambiente, espacios adaptados para
personas con discapacidad motora, auditiva y/o visual (Yeoman, 2012), uso de la
tecnologia en instalaciones del hotel, personalizacién del servicio, incidencia en
conceptos unicos e inimitables, son los motivadores para generar nuevos productos en la

industria del alojamiento.
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Por otro lado, los recursos intangibles son aquellos factores no fisicos que contribuyen a
producir bienes/servicios. Para Kwansa et. al (2008) son los recursos intangibles los que
permiten ganar ventajas competitivas a las organizaciones. Ejemplos de recursos
intangibles son: los recursos humanos, el recurso de reputacién y los recursos
organizacionales. Los recursos tecnologicos son intangibles en tanto hagan referencia al

uso de la tecnologia.

Recursos humanos.

Los recursos humanos son la parte esencial de toda organizacion de servicios,
mas alld de las instalaciones, el valor de los trabajadores es totalmente Unico. Analizar
los recursos humanos de una organizacion brinda indicadores de competitividad presente
y futura y destaca los vacios inherentes en los que la organizacién puede trabajar (Enz,
2010).

Gonzalez y Alvarez (2010) mencionan que los recursos humanos con mayor
capacitacién o pro actividad en el aprendizaje, es decir que estan sumergidos en
empresas que aprenden, representan una ventaja competitiva para las organizaciones en
las que laboran. Asi mismo, establecen los siguientes indicadores para identificar los
recursos humanos de una organizacion:

o Educacion. (Nivel de escolaridad, conocimiento, informacion,
aportacion de ideas, habilidades, capacidad para adaptarse a nueva tecnologia,
experiencia en el area.)

o Capacitacion y desarrollo. Aprender haciendo o entrenamiento en

un sector especifico; premios y sanciones; indice de rotacion.
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Por su parte, Heredia (2009) propone el uso de sistemas de informacion, la
experiencia y las relaciones, con procedimientos como indicadores utiles en la definicién
de recursos humanos y que impactan en la rentabilidad en hoteles mexicanos.

Meyer y Allen (1997) mencionan que el compromiso organizacional puede tener

un impacto significativo en los esfuerzos organizacionales por mantenerse competitivos.

Reputacion.

No existe una definicién generalizada del concepto de reputacion, al ser un
concepto empleado en diversas disciplinas (I. Martinez & Olmedo, 2013) con un alto
grado de intangibilidad. que entorpece su delimitacién. En esta investigacion se tomara
como definicién del recurso reputacion la propuesta en el estudio de Arbelo y Perez
(2001), siendo la suma de identidad, imagen, percepciones, creencias y experiencias que
los influenciadores han relacionado con la empresa a través del tiempo. Se considera
influenciadores a: empleados, clientes, comunidad financiera (inversionistas),
comunidad local (gobierno, grupos de presién, académicos). De acuerdo a Martinez y
Olmedo (2013), las principales dimensiones determinantes de la reputacion son: a)
Oferta de productos y/o servicios; b) Imagen de marca; c) Liderazgo empresarial; d)
Calidad de gestion y capacidad directiva; e) Etica, cultura y responsabilidad social, f)

Posicion financiera, y g) Innovacion.

Recursos organizacionales.

Los indicadores a considerar para analizar los recursos organizacionales son:
e Estructura y disefio de la organizacion. La estrcutura de la organizacion esta
compuesta por el tamafio, la edad o tiempo de funcionamiento y la cultura interna de la

organizacion (Hall, 1992). El tamafio se mide por la capacidad fisica, el personal
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disponible y la centralizacion de las decisiones (Hall, 1992); la cultura interna por la
filosofia empresarial como la mision, vision y valores de la organizacion, los esquemas
de recompensas y sanciones son parte inherente de la cultura organizacional (Meyer &
Allen, 1997) pero también lo son factores intangibles como las tradiciones o las
relaciones subyacentes (Schein, 2004).

e Planeacion, coordinacion y control. Los recursos intangibles tienen ciertas
caracteristicas que los hacen Unicos: son dificiles de cuantificar, es mas fécil responder
¢ Cudl fue la tasa de ocupacién del Gltimo mes? en comparacién con ¢Qué tan satisfechos
estuvieron los huespedes el ultimo mes?; generalmente no aparecen en los balances
contables, por lo que no se reflejan directamente en las ganacias netas de la empresa;
muchos recursos intagibles tienden a estar fuera del control de la gerencia, lo que
dificulta identificar y explotar su valor (Kwansa, Mayo, & Demirciftci, 2008).

Grant (1991) destaca que los recursos por si mismos, tanto tangibles como
intangibles, de manera individual son poco productivos ya que la productividad requiere

de la cooperacién y coordinacion de grupos de recursos para conformar capacidades.

Capacidades.

En cuanto a las capacidades, Grant (1991) sugiere invertir en lo que Prahalad y
Hamel (1990) definen como Core competences (competencias esenciales), para formar
rutinas organizativas en la empresa (bajo la definicion de Nelson y Winter, 1982), que
sean dificiles de imitar.

Explicado de manera extensa, las core competences 0 competencias esenciales de
la organizacién hacen referencia a las habilidades y cualidades internas de la empresa

adquiridas a través de un aprendizaje colectivo y que contribuyen significativamente a
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los beneficios percibidos por el cliente (Prahalad & Hamel, 1990). Se trata de una
combinacion de recursos, habilidades, conocimiento, tecnologia que conforman sistemas
de valor que en conjunto logran distinguir a la organizacion de sus competidores a traves
de la perspectiva de sus clientes y sus colaboradores (Evans, 2015; Perkov, Merkas, &
Crnki¢, 2017). Yang (2015) agrega a esta definicion que las competencias esenciales son
los principales conductores para desarrollar nuevos productos o0 servicios y son
determinantes criticos en la ventaja competitiva. El objetivo principal de las
competencias esenciales o core competences es aumentar la percepcién de valor de los
clientes y los colaboradores internos y externos de la organizacion (Kotter & Hoskett,
1992).

Grant rescata el concepto de core competences y lo vincula con las rutinas
organizativas propuestas por Nelson y Winter (1982), haciendo referencia al convertir
estas competencias esenciales en rutinas organizativas, entendidas como patrones
repetitivos de actividad que se consolidan a través de procesos de aprendizaje en la
organizacion, Grant expresa este vinculo entre ambos conceptos (rutinas organizativas y
core competences) como las capacidades organizacionales de la empresa que generan
mejores estrategias competitivas.

De manera mas precisa, Fong (2007) define cuatro tipos de capacidades
organizacionales:

Funcionales. En esta categoria se agrupan los conocimientos, habilidades y
experiencias de los colaboradores internos de la organizacion (empleados), el know-how.

Culturales. Habitos, actitudes, creencias y valores compartidos en la

organizacion.
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Posicion de la empresa. Es una consecuencia de acciones pasadas que se han
producido en la empresa y han logrado tener y/o mantener cierto prestigio de la
organizacion frente a sus clientes.

Marco regulatorio. Es el resultado de que la organizacion posea derechos de
propiedad intelectual, contratos o secretos comerciales.

Como se menciond anteriormente, cada una de estas capacidades descansa en un
conjunto de recursos tanto tangibles como intangibles y la duracién de la capacidad
depende de que tan valiosos sean los recursos que la conforman (Fong, 2007).

Recursos y capacidades para la ventaja competitiva.

No todos los recursos y capacidades identificados contribuiran a generar ventajas
competitivas, solo aquellos que aporten un valor significativo a la misma.

De acuerdo a Zigan y Zeglat (2010) los recursos intangibles tienen mayor
probabilidad de producir ventajas competitivas en comparacion con los recursos
tangibles. Por su parte, Martinez y Olmedo (2013) determinan que la ventaja
competitiva de las Pymes de servicios se fundamenta en las relaciones con clientes; De
acuerdo a Thompson, Stirckland y Gamble (2008) una organizaciéon obtiene ventaja
competitiva cuando el segmento meta al que esta enfocado opta por obtener sus servicios
en comparacion con los de la competencia gracias a la buena reputacion que avala a la
organizacion. Leiblen (2011), refuerza este pensar y menciona que la reputacion positiva
de las organizaciones contribuye a mantener ventajas competitivas que se ven reflejadas
en mayores ingresos. En la industria hotelera, Tsai, Song y Wong (2009) identifican a
las alianzas estratégicas y la toma de decisiones basada en tecnologia como la ventaja

competitiva, para Enz (2010) ubicaciones preferentes e instalaciones destacables son

24



fuentes de ventaja competitiva en hoteles. De acuerdo a la encuesta realizada por la
Asociacion de Hoteles Boutique (BLLA, por sus siglas en inglés), en 2017 los hoteleros
encuestados en Estados Unidos identifican que la ventaja competitiva de los
alojamientos boutique se basa en la estrategia de mercadotecnia, los recursos locales, las
habitaciones libres de bacterias y la tecnologia sustentable (BLLA, 2017).

De manera més general, Leiblen (2011) propone que, para identificar los recursos
valiosos de la organizacion es importante considerar de cada recurso el precio ofertado
al cliente, la voluntad del cliente por pagar ese precio, el precio de reserva (el precio de
reserva es el precio mas alto que un comprador esta dispuesto a pagar por bienes o
servicios al vendedor, o, el precio minimo al que el vendedor esta dispuesto a vender un
bien o servicio) y el costo pagado por la empresa y sus proveedores.

Por su parte, Barney y Clifford (2010) mencionan que para considerar un cumulo
de recursos como relevantes o valiosos en cualquier estudio sobre ventaja competitiva
deben poseer cuatro caracteristicas: i) valiosos, que permita aprovechar una oportunidad
0 neutralizar una amenaza; ii) raros, de tal manera que pocas empresas lo posean; iii)
dificil de imitar, es decir, que los competidores se enfrenten a una desventaja en costos
al imitar este recurso; iv) que la estructura y mecanismos de control de la empresa sean
adecuados para hacer uso de estos recursos.

Con base en esos criterios surge la propuesta de identificar los recursos
utilizando el marco VRIO (Valor, Rareza, Inimitabilidad, Organizacionalmente posible).

En él se comienza a valorar el cimulo de recursos previamente identificados, que
a su vez conformaran las capacidades de la empresa, de tal manera que si los recursos de
una empresa no son valiosos lo mas probable es que se encuentre en desventaja

competitiva; si son valiosos pero no raros, la expectativa es obtener una paridad
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competitiva; si son valiosos y raros la empresa cuenta con una ventaja competitiva, sin
embargo si los recursos son valiosos, raros pero faciles de imitar la ventaja competitiva
sera temporal; por otro lado si se trata de organizaciones de movimiento lento, como los
hoteles (Peng, 2010), el contar con recursos valiosos, raros y costosos de imitar puede
representar para la organizacion contar con una ventaja competitiva sostenible.

La Tabla 2.2 muestra de manera condensada lo anteriormente mencionado.

Tabla 2.2
Marco VRIO
¢Valioso? ¢(Raro? ¢ Costoso ¢Explotado Implicaciones  Implicaciones
de imitar? por la competitivas economicas
organizacion?
No - - No Desventaja Debajo del
competitiva promedio
Si No - Si Paridad Promedio
competitiva
Si Si No Si Ventaja Aurriba del
competitiva promedio
temporal
Si Si Si Si Ventaja Aurriba del
competitiva promedio
constante

Fuente: Barney y Clifford, 2010

Una vez clasificados los recursos a través del marco VRIO es momento de
identificar las capacidades distintivas de la organizacion.

Carrién (2007) propone dos enfoques: i) el analisis funcional, y coincide con
Peng (2010) en ii) desagregar a la empresa en micro actividades para identificar la
cadena de valor. Dichos enfoques se describen a continuacion:

) El analisis funcional es la base para realizar un perfil estratégico de las
organizaciones. Se identifican las areas funcionales de la empresa, es decir, aquellas
cuyas actividades sean clave para hacer frente a los retos, y de manera intuitiva,

cualitativa y sencilla se realiza una valoracion de variables que se consideran
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indispensables en cada area, utilizando generalmente una escala del 1 al 5, si la
valoracion se encuentra mas cercana al 5 significa puntos fuertes y una tendencia hacia
el 1 significa puntos débiles (Carridn, 2007). Es importante realizar el andlisis funcional
de manera longitudinal, de tal manera que se identifiquen perfiles de referencia y se haga
un seguimiento de la evolucion a lo largo del tiempo. No existe un consenso unico para
realizar el andlisis funcional ya que cada organizacion debe elaborar su propia lista.

i) La cadena de valor, el concepto original es una propuesta de Porter (2002)
y estd enfocada a empresas industriales. En ella se establecen actividades primarias y
actividades de soporte que se analizan con base en los recursos y capacidades que
conforman las micro actividades de la organizacién (Peng, 2010).

Por su parte, el modelo de Porter (2002) identifica cinco actividades primarias,
haciendo referencia a aquellas que representan el corazon de la organizacion: logistica
interna; operaciones o produccién; logistica externa; comercializacion o marketing;
servicio postventa. Ademas, cuatro actividades de apoyo, que son las que posibilitan el
funcionamiento de las actividades primarias: compras, desarrollo de tecnologia, gestion
de recursos humanos e infraestructura de la empresa.

Al considerar las caracteristicas de los servicios en general, Alonso (2008)
propone una adaptacién de la cadena de valor de Porter (Ver Figura 2.1), modificando
las actividades primarias por: personal de contacto, soporte fisico y habilidades,
prestacion del servicio, clientes y manteniendo el eslabon de marketing. En cuanto a las
actividades de apoyo, mantiene la gestion de recursos humanos y la infraestructura de la
empresa; modifica el desarrollo de tecnologia por organizacion interna y tecnologia y las

compras por el abastecimiento.
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Figura 2.1

Adaptacion de la cadena de valor
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Los recursos y capacidades que dan a la empresa una ventaja competitiva basada
en valor ofrecen una base mas durable para la estrategia (Grant, 1991) en un entorno
donde las necesidades de los clientes son cambiantes.

Complementariedad de perspectiva de recursos y capacidades y perspectiva de
producto-mercado.

El contexto hasta aqui presentado pretende dar dos perspectivas sobre la generacion y/o
identificacion de ventajas competitivas en las organizaciones, dando la apariencia de que
se trata de perspectivas contrapuestas en relacion con dicho constructo (ventaja
competitiva).

Por un lado, la perspectiva basada en recursos y capacidades centra la atencion
en el interior de la organizacion con el fin de determinar y/ o desarrollar capacidades
distintivas a partir de las cuales planear estrategias para conseguir ventajas competitivas;
por otro lado, la perspectiva del entorno se enfoca en conocer las caracteristicas del

entorno para constituir las estrategias organizacionales. Es decir, desde ésta ultima
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perspectiva las organizaciones generan su ventaja competitiva al seleccionar
asertivamente recursos del entorno, mientras que en la perspectiva basada en recursos y
capacidades la ventaja competitiva surge en el uso asertivo de recursos propios.

Pero ;como se hacen las organizaciones de estos recursos propios en primer
lugar? es al dar respuesta a esta pregunta que es posible ver a ambas perspectivas con un
caracter complementario, de tal manera que ambas perspectivas mantengan el énfasis
que las caracteriza pero que consideren los vacios en cada una de ellas para ser
complementadas por la otra.

Incluso Barney y Clifford (2010) mencionan que la determinacion del valor de
los recursos de una empresa debe considerar varios factores del entorno, esto puede dar
respuesta a la critica sobre la tautologia de la teoria de recursos y capacidades, segun la
cual la teoria es incapaz de explicar el valor de los recursos, quiza porque no introduce al
entorno en su analisis. Grant (1991), precursor de la teoria de recursos y capacidades,
identifica ya esta carencia de inclusion del entorno en el analisis de la teoria y propone
considerar los factores clave de éxito en el sector para determinar qué recursos y
capacidades estratégicas son potencialmente generadores de ventajas competitivas.

Por otro lado, a pesar de que Porter propone una vision sectorial donde el énfasis
para generar la ventaja competitiva lo coloca en el entorno, también reconoce la
importancia de la cadena de valor en las organizaciones, lo que lo lleva a incluir de
manera implicita el analisis de recursos y capacidades con los que cuenta la
organizacion.

Este conjunto de planteamientos permite contribuir en la construccion de una
teoria mas completa sobre estrategia para identificar y generar ventajas competitivas en

las organizaciones.
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2.2 Estrategia

El término de estrategia es usado con frecuencia en la vida cotidiana pero no hay un
consenso sobre su origen o su definicion concreta. La palabra estrategia tiene su origen
en la milicia, entendiendo el concepto como el dominio de un plan para la consecucion
de la victoria (Ghemawat, 2009). El concepto ha trascendido el ambito de guerra y
actualmente es ampliamente utilizado en el &mbito académico, de organizaciones y de
turismo.

Bajo la perspectiva del entorno, Olsen y Ropper (1998) mencionan que las
estrategias en las organizaciones tienen como principal objetivo obtener un desempefio
sostenido de la empresa a través de la alineacion de la misma con las fuerzas del
entorno; manteniendo esta idea, Onyago et. al (2009), definen como el objetivo principal
de la estrategia el identificar como la empresa puede competir de la mejor manera en el
mercado. La concepcion de Bardis (2012) sobre estrategia hace referencia a lo que ella
considera el objetivo principal de la misma: la estrategia es el conjunto de acciones y
decisiones que llevan a las organizaciones a ganar; estas definiciones son limitadas en el
sentido en el que excluyen de la definicion misma todas aquellas estrategias que a pesar
de que su objetivo fuera hacer a la empresa ganar, puestas en marcha por un motivo u
otro no llevaron a la organizacion que las implementd a ganar y no por ello dejan de ser
estrategias.

Mintzberg (1987) aborda la definicion de estrategia desde 5 diferentes
aproximaciones, que son: plan, tactica, patron, posicion y perspectiva. Las

aproximaciones que Enz (2010) recomienda para estudiar el concepto de estrategia
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aplicado a organizaciones turisticas son la estrategia como plan y la estrategia como
patrén, las cuales se consideran en el desarrollo de esta investigacion y se describen
brevemente a continuacion:

1. Plan. La estrategia se define como un curso de accion que guia a la organizacion
para abordar una situacion especifica. Bajo esta perspectiva, las estrategias se
elaboran previo a las acciones y tienen un desarrollo consciente con objetivos
determinados. Herramientas como el analisis PEST y FODA, asi como lluvia de
ideas son Utiles en la practica para el desarrollo de este tipo de estrategias.

2. Patrén. La estrategia surge de un comportamiento organizacional pasado, mas
que ser una decision intencional, la estrategia surge de una manera consistente de
hacer las cosas. El anélisis VRIO y el analisis de competencias esenciales son

herramientas Utiles en esta perspectiva.

De acuerdo al modo de pensar de Mintzberg, estas definiciones no son mutuamente
excluyentes entre si, sino al contrario, son capaces de complementarse de manera
Optima. Al seleccionar la aproximacién de patrén y de plan nuevamente se ven

vinculadas las teorias del entorno y de los recursos y capacidades.

Tipos de estrategias.

Diversos autores proponen algunas categorias o tipologias de estrategias
aplicadas en la organizacion. Al definir la estrategia como un patrén y/o un plan se hace
alusién a estrategias deliberadas, es decir aquellas que siguen un conjunto de reglas,
estdn completamente elaboradas v listas para ser implementadas (Gandellini, Pezzi, &
Venanzi, 2013) se asume que se trata de un proceso racional, planeado y compartido

(Cardona, 2011).
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Whittington, citado por Kazmaier (2016) retom0 los conceptos de estrategia
deliberada y estrategia emergente, compil0 varias teorias sobre estrategia y las
categoriz6 en cuatro grupos.

En la Tabla 2.3 se puede visualizar que los acercamientos a la estrategia desde la
perspectiva de Chandler, Ansoff, Sloan y Porter fueron categorizadas como clasicas;
Mintzberg, Pettigrew, Grant y otros fueron catalogados como procesuales; Williamson,
Hannan y Freeman estdn en la categoria evolutiva y Granovetter y Whitley en la

categoria sistematica.

Tabla 2.3

Categorizacién de estrategias de acuerdo a Whittington

Caracteristica /

. Clasico Procesual Evolutivo Sistematico
Categorias
Enfoque Interno (planes) Interno (politico / Externo Externo
cognicion) (mercados) (sociedades)
Proceso Analitico Negociacion Darwiniano Social
/Aprendizaje
Disciplinas clave Economia Psicologia Economiay Sociologia
Biologia
Autores clave Chandler, Porter Mintzberg, Williamson, Granovetter,
Pettigrew, Grant ~ Hannan y Freeman Whitley

Fuente: Elaboracion propia con base en Kazmaier (2016)

La categoria clasica y la evolutiva coinciden en ver a la maximizacién de las
ganancias como resultado de la estrategia. Las categorias procesuales y sistematicas
reconocen que la estrategia conlleva otros posibles resultados ademas de las utilidades
(pluralista).

Otra perspectiva de categorizacidn de estrategias surge de acuerdo a su jerarquia,
resultando en: corporativas, de negocios o funcionales. Las de interés para el desarrollo
de esta investigacion son las estrategias funcionales, disefiadas para adquirir, desarrollar
y administrar recursos organizacionales con el fin de maximizar su productividad (Enz,

2010; Hofer & Schendel, 1978).
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Otra tipologia, son las conocidas estrategias genéricas de Porter. Una estrategia
genérica es aquella que puede ser utilizada por cualquier empresa sin importar el
producto o servicio que comercializa, para obtener ventaja competitiva (Mwikali, 2016).
Porter (2002) identifico tres estrategias genéricas: liderazgo en costos, diferenciacion y
enfoque.

Al utilizar una estrategia de diferenciacion, la organizacion intenta establecer
diferencias reales (por el disefio del producto) o percibidas (por la publicidad) entre los
productos ofertados y los de los competidores, por lo que un precio alto puede ser
establecido sin temor a perder clientes. La ldgica en este tipo de estrategia se basa en que
el precio alto exceda el costo de diferenciacion.

De acuerdo a Tribe (2010), se han identificado dos problematicas basicas en la
aplicacion de las estrategias genéricas de Porter en turismo: la primera surge al
identificar que dichas estrategias tienen mayor y mejor aplicacion en la industria
manufacturera en comparacion con la de servicios; la segunda reside en la l6gica interna
de cada tipo de estrategia, es decir: 1) el liderazgo en costos puede ser facilmente
seguido por los competidores y probablemente sélo en economias de escala es posible
reducir costos sin comprometer la calidad de la oferta, 2) la diferenciacion puede ser
malinterpretada por los gerentes como mejorar s6lo alguna o varias técnicas de
produccion, y lo que de verdad importa en terminos de ventas, sobre todo en servicios,
es la percepcion de los clientes, 3) la tipologia de Porter polariza la reduccion de costos
y la diferenciacion sin considerar que hay empresas que tienen la necesidad de una
estrategia hibrida.

Al considerar algunos puntos de los anteriores, Bowman y Faulkner y Johnson et. al,

citados por Tribe (2010) proponen una adaptacion de las estrategias geneéricas de Porter
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reflejando el punto de vista del cliente. La adaptacion propuesta, en especifico sobre las
estrategias de diferenciacion, que son las de interés para esta investigacion consiste en
definir de manera similar a la de Porter este tipo de estrategias, pero con énfasis en
ofrecer cualidades extra que sean valoradas por el cliente. Este valor puede provenir del:
disefio, calidad de materiales tangibles, conocimiento y experiencia de los recursos
humanos, la explotacion de la cadena de valor y la publicidad. Las estrategias de
diferenciacion deben ser sostenidas por innovacion, investigacion, desarrollo e
inteligencia de mercado. Ejemplo de organizaciones turisticas que se guian con
estrategias de diferenciacién son Virgin Atlantic y los hoteles Burj Al Arab en Dubai y

Town House Gallerie en ltalia.

Proceso estratégico.

La palabra proceso proviene del latin processus, que significa progreso, avance. Por
tanto, proceso es definido como la sucesion de acciones realizadas con cierto orden que
se dirigen a un objetivo especifico, 0 como el conjunto de fendmenos activos y
organizados en el tiempo (Real Academia de Lengua Espafriola, 2017).

Bajo la teoria de recursos y capacidades, Grant (2006) identifica un proceso
estratégico de cinco fases que se complementa con la vision de Enz (2010), Tribe (2010)
y Evans (2015) y consiste en:

Fase 1. Identificar y clasificar los recursos de la empresa. Apreciando las
debilidades y fortalezas y tomando en consideracion las oportunidades latentes para una

mejor utilizacion de los recursos (Grant, 2006).
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Cabe destacar que este punto es uno de los primeros indicios en incorporar el
analisis del entorno en la teoria basada en recursos y capacidades considerando las
oportunidades como un factor clave en la utilizacion de recursos.

En esta fase se hace un anélisis sobre todos los actores e influencias que
interactGan tanto dentro como fuera de la organizacion. Enz (2010) menciona que debe
considerarse el ambiente externo en general que pueda influenciar significativamente a
la organizacion, incluyendo intermediarios financieros, comunidades locales, grupos de
activistas, proveedores, gobierno local y nacional, influencias socio-culturales, politicas
y legales. El analisis interno incluye a todos los empleados, los recursos con los que
cuenta la organizacion, el conocimiento y los procesos. Para Evans (2015) el entender
estas influencias, tanto internas como externas, se logra a través de la acumulacién de
informacidn y su analisis sistematico.

Tribe (2010) y Evans (2015) coinciden en que el entorno externo debe analizarse
en términos de factores competitivos como los politicos, los econémicos, los socio-
culturales y los tecnoldgicos (PEST-Factors).

Fase 2. ldentificar las capacidades de la empresa, esto se logra al identificar los
recursos que conforman dichas capacidades y la complejidad de cada capacidad (Grant,
2006).

Fase 3. Evaluar recursos y capacidades identificados en términos de su potencial
para constituir la ventaja competitiva organizacional (Grant, 2006).

En esta fase es importante establecer o recordar los motivos de ser de la

organizacion; su mision y vision deben guiar a la estrategia.
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Al considerar los recursos/capacidades y la cultura de la organizacién es posible
evaluar qué tan factible es que los recursos/ capacidades identificados sean considerados
una ventaja competitiva (Evans, 2015) .

Fase 4. Seleccionar una estrategia que explote los recursos y capacidades de la
empresa con relacién a oportunidades del exterior (Grant, 2006).

Esta fase, representa un patron de decisiones y acciones cuyo objetivo es cumplir
el plan previamente establecido (Enz, 2010). Aqui convergen: la generacidn de opciones
estratégicas, la identificacion de direcciones y meétodos estratégicos y la evaluacién de
opciones estratégicas (Tribe, 2010), de tal manera que el estratega debe resolver tres
interrogantes clave: ; Como competira la organizacion?, ;Cual es la direccion estratégica
gue tomara la organizacion? ;Qué métodos seran utilizados por la organizacion? (Evans,
2015).

Para la identificacidn de direcciones, Tribe (2010) determina a la consolidacion y
la penetracion de mercado como algunas de las principales direcciones en las que puede
estar enfocada la estrategia organizacional definiendo la primera como aquella donde la
organizacion concentra sus esfuerzos en los productos y mercados existentes y la
segunda donde el objetivo es aumentar la cuota de mercado con productos y servicios
existentes.

Para desarrollar estas estrategias, Tribe (2010) menciona que hay dos métodos
principales: Crecimiento e innovacion.

Bajo el método de innovacion Hall y Williams (2008) identifican puntos
importantes creadores de valor en organizaciones de turismo, como los modelos de
negocio, las alianzas y redes, el disefio del servicio, la marca, la satisfaccion del cliente,

la lealtad del cliente y las experiencias del cliente.
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Para la evaluacion de opciones estratégicas Evans propone una lista de
verificacion interna de 10 puntos y una lista de verificacion externa de 4 puntos clave

(Ver Tabla2.4y
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Tabla 2.5)

Tabla 2.4

Lista de verificacion factores internos

Aspecto Interno

Pregunta clave

Capital de inversion requerido
Proyeccion de utilidades acumuladas
Requerimientos de capital circulante

Obligaciones fiscales y pagos de dividendos

Numero de empleados

Requerimientos de nuevas habilidades técnicas y/o
equipo operacional

Nuevos productos

Requerimientos de inversion en mercadotecnia

Posibilidad de Adquisicion, Fusion o Joint Venture
con otras organizaciones

Comunicacion

¢La organizacion tiene los fondos requeridos?

La estrategia propuesta ¢es rentable?

¢Se cuenta con suficiente capital circulante?
¢Cuales son las implicaciones fiscales de
implementar esta estrategia? Considerar tiempo y
dinero

¢Se cuenta con empleados suficientes para la
implementacion de la estrategia? ¢ Es necesario
contratacion o despido de algunos?

¢Es necesario contratar temporalmente a algan
especialista?

¢La organizacion estd convencida de tener un
portafolio Ileno de productos nuevos probados?

¢ Se tienen productos innovadores o s6lo se esta
recuperando terreno frente a la competencia?

¢Se cuenta con personal calificado para difundir las
nuevas estrategias de la organizacién?

¢Se cuenta con fondos para invertir en publicidad y
mercadotecnia?

¢En qué momento sera prudente realizar la
inversién en medios?

¢Se han explorado otras opciones estratégicas y
todos beneficios y problemas que ellas traerian?
¢Cémo se implementaran los cambios?

¢COmo se comunicaran las ideas a todos los
involucrados?

Fuente: Evans (2015)
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Tabla 2.5

Lista de verificacion factores externos

Aspecto externo Preguntas clave

Clientes ¢Como responderan los clientes a las estrategias que estan
proponiendo?

Competidores ¢Coémo reaccionaran los competidores?
¢ Tienen los recursos necesarios para responder?
Proveedores ) . .
¢ Se tiene el apoyo necesario de nuestros proveedores?
Gobierno

¢ Necesitan aprobacion regulatoria o gubernamental?
Fuente: Evans (2015)

Fase 5. Identificar vacios de recursos que necesitan ser llenados. Invertir en
reforzar, aumentar y mejorar la clasificacion inicial de recursos organizacionales (Grant,
2006).

Una vez finalizado la mayor parte del proceso estratégico, es facil para el
estratega identificar los vacios de recursos que pudieran guiar a la implementacion de
otras estrategias, es decir que en caso de seleccionar otra estrategia para la cual no se
cuenten de manera inmediata con los recursos organizacionales, el tomador de
decisiones debe ser capaz de responder a tres interrogantes basicas: ¢Como obtendra la
organizacion los recursos financieros, fisicos y humanos para llevar a cabo dicha
estrategia?; ¢Debe haber alguna modificaciéon en la cultura o en la estructura
organizacional para adaptarse a la estrategia?; ¢(COomo se gestionaran los cambios
vinculados a la implementacién de la estrategia? (Evans, 2015). Esto ayudara a reforzar,
aumentar y mejorar la clasificacion de recursos realizada previamente e iniciard

nuevamente el proceso.

El estudio de la estrategia en organizaciones turisticas

Harrington, Chathoth, Ottenbacher y Altinay (2014) realizan un meta-analisis
sobre la literatura académica vinculada con estrategia aplicada en organizaciones

turisticas, rescatan 295 articulos publicados entre 1980-2013. Sus resultados muestran
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una evolucion en el estudio de la estrategia aplicada en organizaciones turisticas que

pueden visualizarse en la Figura 2.2.

Figura 2.2

Evolucion de la investigacion académica sobre estrategia en organizaciones turisticas

60-80 surgimiento de 80-90
modelos Probar los modelos

Valor = alineacion de la empresay su

entorno
2000-2013 1990-2000
Enfoque interdisciplinar Tematicas precisas
Valor = co-creacion Valor = Alianzas empresariales

Fuente: Elaboracidn propia con base en Harrigton et al. 2014

De manera general, los modelos para estudiar o investigar sobre la estrategia en
organizaciones turisticas surgen a partir de los afios 60-70. La literatura académica
muestra que en los afios 80-90 los investigadores se dedican a probar dichos modelos,
modificarlos y proponer nuevos; la importancia en esta etapa radica en el analisis del
entorno exterior, donde identificar oportunidades y amenazas son puntos cruciales de la
investigacion, por lo que la creacion de valor depende de la alineacion entre la empresa
y su entorno.

Entre los afios 90 y 2000 las investigaciones sobre estrategia y organizaciones
turisticas giran en torno a tematicas muy precisas, tales como formulacién de estrategia,

estructura de la organizacion, implementacion de estrategias y competencias esenciales
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en la organizacion. En esta etapa se considera que la creacion de valor organizacional, en
turismo, depende de las alianzas con las que cuenta la empresa.

Finalmente, entre el 2000-2013 el estudio de la estrategia en el ambito
organizacional tiene un enfoque interdisciplinar, abarcando temas tan diversos como
disciplinas asociadas al turismo y a la empresa, vinculaciones con psicologia al analizar
el pensamiento estratégico, sociologia, emprendedurismo, liderazgo, por mencionar
algunas. En esta etapa se siguen aplicando las mismas teorias que dieron base a los
modelos de los primeros afios, pero en manera mas compleja o combinada, la
participacion de los clientes o turistas comienza a tomar relevancia en la creacion del
valor, como viven, recuerdan y comentan sus experiencias en organizaciones turisticas
empieza a cobrar notabilidad en el campo de la estrategia turistica.

Durante el periodo gque analizan (1980-2013) la Gnica aportacion a la teoria sobre
estrategia especializada en organizaciones turisticas es el principio de co-alineamiento
de Olsen (Harrington, Chathoth, Ottenbacher, & Altinay, 2014). Este principio (Figura
2.3) menciona que una empresa se mantendra competitiva si logra identificar las
oportunidades de su entorno, tomar ventaja de ellas al asignar recursos valiosos
previamente identificados dentro de su organizacion y que afiadan valor a la empresa,
acciones que puedan verse reflejadas en su desempefio. A grandes rasgos, hace una
combinacion entre la teoria del entorno y la teoria basada en recursos afiadiendo el

desempefio de la organizacién como factor de evaluacion.
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Figura 2.3

Principio de co-alineamiento de Olsen

Meétodos
Entomo competitivos. Estructura de la Desempeiio de la
Seleccion de organizacion organizacion
estrategia

Fuente: Taylor, 2002

La Figura 2.3 muestra el principio propuesto por Olsen, donde es posible percibir
similitudes con el proceso propuesto por Grant (2006) en cuanto a las primeras tres fases
donde los métodos competitivos reflejan los recursos, tanto tangibles como intangibles,
las competencias esenciales/capacidades con los que cuenta la organizacion turistica
para generar ventajas competitivas (Teoria de recursos y capacidades). Los eventos del
entorno hacen referencia a todos aquellos cambios que surgen en el d&mbito politico,
econodmico, social y cultural en el que se desempefia la organizacién (Perspectiva del
entorno).

La premisa de este modelo es que las decisiones estratégicas son métodos
competitivos identificados que afiaden mayor valor a la organizacion y se adecuan mejor
a las oportunidades disponibles. La estructura de la empresa hace referencia a la
habilidad de la organizacién para implementar efectivamente su estrategia. El
desempefio del hotel es medido a través de tres indicadores: flujo de caja, rendimiento
del capital invertido y percepcion de los huéspedes. Este ultimo eslabon del principio de
Oslen (2002) es la marcada diferencia entre el proceso propuesto por Grant (2006) y el

de Oslen.
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Al analizar la etapa 2000-2013 en el estudio de la estrategia y el ultimo eslabén
del principio de Oslen (2002) queda clara la importancia de considerar el disefio y
entrega de experiencias memorables desde la organizacion hacia los huéspedes como
una estrategia posible y primordial en empresas turisticas.

2.3 Experiencia Memorable

De la experiencia a la memoria.
Crear experiencias memorables es la razon esencial de la industria del alojamiento, es lo
les permite mantenerse vigentes y competitivos, por lo que deberia ser el centro de
atencion en la planeacion estratégica de este tipo de organizaciones, ya que agrega valor
a la organizacion desde la perspectiva de los clientes (Carballo, 2014; Mathisene, 2012;
Wing Sun Tu & Ritchie, 2011), pero ¢Cémo pueden los profesionales de la industria del
hospedaje facilitar experiencias turisticas que sean particularmente memorables?.

La complejidad en la investigacion de experiencias turisticas memorables destaca la
importancia de considerar a la experiencia misma como un proceso holistico y
multifacético que para ser entendido debe abordarse desde sus principales componentes:

la memoria y la experiencia.

Memoria.

La memoria debe ser incluida en el estudio de experiencias memorables porque, aunque
las experiencias en los sitios u organizaciones turisticas sean momentaneas y los
sentimientos sean transitorios, el recuerdo que queda almacenado en los turistas es
significativo y relevante, a tal grado que impacta en la vida misma de quien vivio la
experiencia y en las recomendaciones 0 no que éste haga a familiares y/o amigos para
vivir dicha experiencia. Por lo tanto, las experiencias solo llegan a clasificarse como
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valiosas, incluso con sus vinculos positivos 0 negativos, si se quedan almacenadas en la
memoria (Erose & Coudounaris, 2017; Kim, 2009).

La memoria se construye con el paso del tiempo y los recuerdos se arraigan al
compartirlos, es por ende la principal fuente de informacion sobre un individuo cuando
toma la decision de re-visitar o recomendar algun destino u organizacion (Erose &
Coudounaris, 2017).

Burki (2007) menciona la importancia de los cinco sentidos en la recuperacion de
recuerdos significativos, tales como los aromas, los colores, las sensaciones y los
sonidos que estaban presentes en situaciones especificas e influyeron en el estado
emocional del sujeto que las experimentaba.

La mayoria de los recuerdos a los que tiene acceso el humano estan incompletos.
Generalmente, los recuerdos vinculados a informacién negativa incluyen detalles
visuales mas especificos en comparacién con recuerdos vinculados a informacion
positiva o neutral (Cocenas-Silva, Lino, & Droit-Volet, 2012; Kensiger, 2011) . Es decir,
la gente presenta mayor dificultad en recordar un tipo especifico de mariposa que vio
durante algin recorrido turistico (informacion positiva), mientras que recordar los
detalles sobre un arma o un excusado sucio es relativamente facil; las emociones basicas
(e.g. felicidad, sorpresa, tristeza, miedo, ira y desagrado) son consideradas como las que
mayor vinculo tienen con la memoria, destacando que los estimulos desagradables son
los mas dificiles de olvidar (Marchewka et al., 2016).

Desde la neurociencia, lo anterior se explica por la activacion neuronal de la
amigdala, el hipocampo y el giro fusiforme, areas que son necesarias para la memoria a

largo plazo (Cocenas-Silva et al., 2012; Kensiger, 2011), ademas de que Marchewka et.
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al (2016) mencionan la presencia de activacion significativa en la amigdala izquierda lo
que esta relacionado con estimulos desagradables o negativos.

Por lo que podria decirse que los recuerdos negativos permanecen durante mas
tiempo en comparacién con los recuerdos positivos. Carballo (2014) menciona que los
turistas tienden a atribuir la causa de las experiencias positivas a ellos mismos, y
atribuyen la causa de sus experiencias negativas a factores externos a modo de auto-
proteccion.

En resumen, varios factores aumentan el nivel de recordacion de un suceso. Estos
incluyen sentimientos afectivos, evaluaciones cognitivas, eventos novedosos (Kim,

Ritchie, & McCormick, 2012)

Experiencia.

Carballo (2014) identifica que desde 1976 Dilthey menciona que las experiencias tienen
una estructura temporal o procesual a través de etapas, incitando hacia la comunicacién
con otros sobre el aprendizaje de cada experiencia. Afios mas tarde, en 1984, Hirschman
afirma que la experiencia tiene tres etapas: la cognitiva, la sensacion, y la novedad. De
acuerdo a Carballo (2014) el proceso de experiencia turistica esta conformado por estas
etapas: orientacién, apego, visita, evaluacién, almacenamiento, reflexion y
enriquecimiento; un afo después (2015) Carballo y colaboradores retoman este proceso
y lo resumen en: basqueda de un servicio, compra y recepcion del servicio, consumo del
servicio, recordacion (Carballo, Moreno, Leon, & Ritchie, 2015). Carballo (2014)
también afiade que es importante considerar que los turistas varian mucho en sus
capacidades personales y recursos (e.g. tiempo, dinero, conocimiento, habilidades,

actitudes) para obtener experiencias turisticas. Aunque algunas o muchas de las
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experiencias turisticas suelen ser caras, se les atribuye un alto valor al considerarlas
memorables (Carballo et al., 2015; Pulido & Navarro, 2014)

Uno de los pioneros en proponer el estudio de experiencias significativas en el
ser humano fue Csikszentmihalyi (1990), quien propuso el término de experiencia
optima o experiencia de flujo para definir aquellas actividades en las que las personas se
ven involucradas en un grado de atencion extremo, que les permite olvidarse de
situaciones cotidianas poco placenteras y percibir el transcurso del tiempo de manera
diferente a como normalmente se contabiliza, a pesar de contar con objetivos claros y
especificos para la realizacion de la tarea, el sujeto involucrado no cuenta con
expectativas de beneficios futuros, siendo la actividad misma la recompensa percibida
(Csikszentmihalyi, Harper, & Row, 1990).

Tsauri, Yen y Hsiao (2013) mencionan que las personas que reportan haber
vivido una experiencia éptima coincidian en tres puntos: escape de las obligaciones a
través de una comunién con la naturaleza; experiencias extraordinarias que involucran
sentimientos de conectividad e identidad con grupos de amigos, familiares e incluso
extrafios y finalmente un crecimiento personal, renovacion y aventura.

El estudio de experiencias 6ptimas ha tenido aplicaciones en educacién (Schmidt,
2010) y en turismo las aplicaciones se ven reflejadas en actividades turisticas de
aventura o ecoturismo (Trigero, 2010; S. H. Tsaur, Yen, & Hsiao, 2013) e incluso en
estudios sobre sitios web donde el turista se ve inmerso en la actividad de planeacion de
viaje que puede categorizarse como una experiencia optima que le produce placer (Lee
& Jeong, 2012); sin embargo, no se han encontrado investigaciones que relacionen la
experiencia optima con el servicio de hospedaje, esto puedo verse explicado porque los

hoteles pueden considerar generar experiencias optimas en sus huéspedes al controlar
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entornos donde el tiempo transcurra sin ser percibido y las personas puedan olvidarse
momentaneamente de situaciones poco agradables de su vida, cabe destacar que la
aplicacion de la experiencia optima en hoteles estaria incompleta, de acuerdo a esta
teoria, si no se cuenta con una oferta de actividades que mantengan al huésped
involucrado minimo mentalmente en desafios constantes. Esta situacion puede llegar a
ser contradictoria para muchas organizaciones boutique enfocadas al descanso donde el
turista no tiene motivacion ni obligacion para participar en actividad alguna (Prebensen
& Foss, 2011).

No hay un consenso sobre las dimensiones que determinan las experiencias
memorables en turismo. Sin embargo, algunos mencionan que el estudio de la
experiencia turistica debe abordarse incluyendo dos perspectivas: el ambito social y los
entornos fisicos (Gross & Pullman, 2012; Prebensen & Foss, 2011; Walls, Okumus,
Whnag, Youcheng, & David, 2011); en el &mbito social, se ha identificado que los turistas
suelen acercase a situaciones donde puedan aprender y socializar no ser sélo
observadores pasivos ademas de que la conducta y la apariencia de los empleados asi
como su lenguaje verbal y corporal es significativa en la experiencia de los huéspedes
(Gross & Pullman, 2012; Park & Almeida, 2017; Walls et al., 2011). EI &mbito fisico
hace referencia al disefio, iluminacion, distribucién y presencia de olores, sonidos en
instalaciones de organizaciones y espacios turisticos y de esparcimiento (Gross &
Pullman, 2012; Prebensen & Foss, 2011), Chandralal y Valenzuela (2013) estas
perspectivas pueden clasificarse en cognitivas y emocionales, estas perspectivas son
reforzadas por la definicion que proponen Wing Sun Tu y Ritchie (2011) al mencionar
que una experiencia memorable es la evaluacion subjetiva y experiencia (afectiva,
cognitiva y conductual) de eventos relacionados con actividades turisticas que son parte
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de un proceso previo al viaje (planeacion y preparacion) durante el viaje y después del
viaje (los recuerdos).

El proceso, de generacion de experiencias memorables en viajeros, desde la
perspectiva de Park y Almeida (2016) consta de tres etapas:
Previo al viaje. Involucra la emocién sobre la oportunidad de viajar, la recoleccion de
informacién y negociacion. Durante el viaje el turista disfruta de entablar o fortalecer
relaciones con locales o con sus compafieros de viaje respectivamente. Después del
viaje. Las experiencias recordadas se basan en las adversidades que se presentaron en el
viaje, en lo que el turista pudo hacer mas alla que simplemente observar y en las
sorpresas positivas ocurridas en el trayecto.

La Tabla 2.6 muestra las dimensiones consideradas por algunos autores para el

estudio de la experiencia turistica.

Tabla 2.6

¢ Como estudiar la experiencia memorable en el turismo? Perspectivas de diversos autores.

Afio Autor Proceso Variables y/o definicién
1984 Hirschman Cognitiva, sensacion y
novedad
1999 Schmitt Sensaciones
Cognicién
Afecto

Acciones individuales,
Acciones experienciales
Acciones relacionales.

1999 Pine y Gilmore Educacion,
Escapismo,
Estética
Entretenimiento

2008 Titz Respuesta emocional,

Experiencias apasionantes
Placer o desagrado
Sensaciones

Cognicion
2011 Wing-Su y Ritchie Previo al viaje Afecto
(planeacién y Expectativas

preparacion) durante Trascendencia
el viaje y después del Superacion de retos fisicos
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2012

2009y 2012

2013

2013

2014

2014

2014

viaje (los recuerdos).
Kruger y Saayman.

Kimy Kim et. al

Tsauri, Yen y Hsiao

Chandralal y
Valenzuela

Carballo Orientacion, apego,
visita, evaluacion,
almacenamiento,
reflexion y
enriguecimiento

Pulido y Navarro

Kim.
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Recuerdos.

Amenidades, Mercadotecnia
Confort

Visibilidad.

Hedonismo, Trascendencia,
Involucramiento,

Cultura local, Conocimiento,
Novedad

Renovacion

Experiencia 6ptima: escape
de obligaciones a través de
una comunién con la
naturaleza que involucra
sentimientos de conectividad
e identidad con grupos de
amigos, familiares e incluso
extrafios y finalmente un
crecimiento personal,
renovacion y aventura
Cognitivo: percepcion
significativa de la
experiencia, percepcion de
oportunidades para
identificar experiencias
locales auténticas,
percepcion de la importancia
de la experiencia, percepcion
de novedad en la
experiencia, percepcion de
oportunidades para
interacciones sociales,
percepcién de casualidades y
sorpresas percepcion de
hospitalidad local,
percepcién del
profesionalismo de guias
locales.

Afectivo: emociones
positivas

Unicidad, Responsabilidad,
Motivacién social,
Co-creacion,
Multisensorialidad,
Entretenimiento y Capacidad
lidica, Desarrollo personal,
Desarrollo relacional,
Calidad racional

Cultura local,

Variedad de actividades,
Alojamiento, Infraestructura,
Gestién ambiental,



Accesibilidad,
Calidad de servicios,

Fisiografia,
Apego al lugar y
Superestructura.
2015 Carballo, Moreno, Busqueda de un
Leon, & Ritchie servicio, compra y

recepcion del servicio,
consumo del servicio,
recordacion

2016 Park y Almeida Antes del viaje,
durante el viaje y
después del viaje

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores listados en la tabla comparativa.

Kruger y Saayman (2012) identificaron cuatro factores criticos de éxito en la
generacion de experiencias memorables para aquellos que participaban como
espectadores en eventos deportivos, se considera importante mencionarlos ya que
muchos de los huéspedes de hoteles boutique gustan de permanecer como espectadores
durante su estancia. Estos factores son: Amenidades (seguridad, limpieza, informacién y
estacionamiento), Mercadotecnia (sitio web amigable, respeto a tiempos y lugares
previamente establecidos), Confort y Visibilidad. Criterios que pueden ser facilmente
adaptados en la generacion de experiencias memorables en alojamiento temporal.

Para Schmitt (1999) las experiencias memorables incluyen sensaciones,
cognicion, afecto, acciones individuales, experienciales y relacionales.

Titz (2008) propone cinco temas generales: respuesta emocional, experiencias
apasionantes, placer o desagrado, sensaciones y cognicion.

Kim (2009) y Kim et. al (2012) proponen una escala que incluye las siguientes
variables: hedonismo, trascendencia, involucramiento, cultura local, conocimiento,
novedad y renovacion.

Pulido y Navarro (2014) determinan la presencia de los siguientes atributos en

experiencias memorables: unicidad, responsabilidad, motivacion social, co-creacion,
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multisensorialidad, entretenimiento y capacidad ludica, desarrollo personal, desarrollo
relacional, calidad racional.

Kim (2014) Vincula el modelo de competitividad de Ritchie y Crouch (1999) con
la experiencia memorable de los destinos e identifican 10 dimensiones que afectan la
experiencia memorable de los individuos en destinos: cultura local, variedad de
actividades, alojamiento, infraestructura, gestion ambiental, accesibilidad, calidad de
servicios, fisiografia, apego al lugar y superestructura.

Wing Sun Tu y Ritchie (2011) identifican cuatro dimensiones de la experiencia
memorable: 1) afecto, relacionado con emociones de felicidad, miedo, enojo, emocion y
frustracion; 2) expectativas, satisfacer las intenciones primarias del viaje o tener
sorpresas que iban mas alla de las agendas planeadas; 3) trascendencia, reforzar
relaciones sociales, desarrollo intelectual, auto descubrimiento y 4) superacién de retos
fisicos; y recuerdos (fotografias, souvenirs, contar historias).

Chandralal y Valenzuela (2013) identifican nueve variables involucradas en dos
dominios de la experiencia memorable. En el dominio cognitivo: percepcion
significativa de la experiencia, percepcion de oportunidades para identificar experiencias
locales auténticas, percepcién de la importancia de la experiencia, percepcion de
novedad en la experiencia, percepcion de oportunidades para interacciones sociales,
percepcion de casualidades y sorpresas, percepcion de hospitalidad local, percepcion del
profesionalismo de guias locales y en el dominio afectivo la variable identificada hace

referencia a emociones positivas.

o1



Experiencia memorable en organizaciones.

Desde la perspectiva de gestion, Pine y Gilmore son el punto principal de referencia en
cuanto al estudio de experiencias memorables y su vinculo con la gestion empresarial,
ellos son reconocidos por exponer la transicion del paradigma de una economia

enfocada a la entrega de servicios hacia una economia de creacion de experiencias.

La experiencia memorable es una serie de eventos que cautivan a los individuos
de manera personalizada; el disefio de una experiencia es la creacién de un concepto de
negocio a través de un lente teatral, aplicando conceptos analogos como montaje, libreto,
actuacion y temética (Pine Il & Gilmore, 1998). En la Figura 2.4 se visualiza de manera
abstracta la principal aportacion al estudio de la experiencia definido por Pine Il y
Gilmore (1998).

Se identifican dos dimensiones correspondientes a los ejes horizontal y vertical
Ver Figura 2.4), el primero corresponde a la participacion del individuo, que puede ser
pasiva o activa y el segundo describe el tipo de relacion que el individuo tiene con el
ambiente. En la parte superior esta la absorcidn, que hace referencia a llevar la
experiencia a la mente de una persona, mantener cautiva su atencion y en la parte
inferior la inmersidn que considera el hecho de volverse parte, ya sea material o virtual,
de la experiencia. Por ejemplo, la experiencia va hacia el individuo cuando observa la
television, él absorbe dicha experiencia, y si el individuo va hacia la experiencia, como
cuando participa en un juego de realidad virtual, queda inmerso en la experiencia misma.

Estas dimensiones se conectan entre si a traves de cuatro ambitos:
entretenimiento, educacién, escapismo y estética. Estos ambitos son mutuamente

compatibles y a menudo se fusionan y el objetivo de todos y cada uno de los cuatro
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ambitos de experiencias memorables es que la gente hable de ellas (Pine Il & Gilmore,

1998).

Figura 2.4

Dimensiones de la experiencia contempladas por Pine Il y Gilmore

Abzorcion

Entrstenimisnto Educacion

Patﬁcipaciu:'sn Participacion
pastva activa

Estética Escapisme

Inmerzion

Fuente: Elaboracion propia con base en Pine I1'y Gilmore 1999

Mientras que educacion y escapismo son ambitos activos en los que los
participantes afectan personalmente el desempefio o el evento que se convierte en parte
de su experiencia, es decir existe un involucramiento activo de la mente y/o el cuerpo;
las experiencias estética y de entretenimiento son ambitos pasivos en los que los
participantes no afectan directamente o alteran el entorno de la experiencia que estan
presenciando (Mody, 2016).

Se define como experiencia educativa aquella en la que el turista obtiene algin
aprendizaje o se despierta su curiosidad por aprender, se ha identificado que el

aprendizaje es uno de los nucleos esenciales que contribuye a la experiencia turistica

53



(Carballo, 2014); en cuanto a experiencia estética el turista se siente cautivado por la
armonia o belleza del hotel o su entorno; la experiencia de entretenimiento considera la
observacién no participante de las situaciones o actividades en el hotel o en el destino y
finalmente, en lo que refiere a experiencia de escape de la realidad es considerada
cuando el turista tiene la sensacion de olvidar la rutina o realidad diaria o incluso tiene la
sensacion de estar viviendo en otra época (Oh, Fiore, & Jeoung, 2007).

La experiencia estética es la mayor determinante de satisfaccion de turistas en
hoteles, seguida por la experiencia de escapismo (Gao, 2012; Gongalves, Fraiz, &
Manosso, 2013; Oh et al., 2007; Wang, 2013).

Pine y Gilmore (1999) afirman que la experiencia memorable gira en torno a
cinco acciones principales por parte de las organizaciones:
- La tematizacion de la organizacion
- El involucramiento de los cinco sentidos
- La eliminacion de indicios negativos
- El reforzamiento de indicios positivos
- Lograr la perdurabilidad de la experiencia en la memoria de los

clientes.

De acuerdo a Mathisene (2012) los ambitos identificados por Pine y Gilmore
estan representados por dimensiones como afecto, expectativas, valor personal y
recuerdo.

El modelo propuesto por Pine y Gilmore considera que las acciones deben ser
determinados por la gerencia, sin embargo es importante considerar las habilidades y el
conocimiento de los empleados para trabajar colaborativamente con la gerencia en la

creacion de experiencias (Walls et al., 2011).
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Algunas de las aplicaciones recientes del modelo de Pine Il y Gilmore en el turismo
son: en Espafa, la importancia dada por los huéspedes a la atencion, la alimentacion, el
confort, el precio, las instalaciones termales y la calidad de los equipamientos y
tratamientos (Gongalves et al., 2013); En Malasia, la escala propuesta por Oh et. Fiore
(2007) es aplicada para vincular la lealtad hacia los resorts con la experiencia
memorable (Alia, Hussainb, & Ari Ragavanb, 2014); En Taiwan, vincularon el
SERVQUAL con las dimensiones de Pine y Gilmore y concluyen que la calidad del
servicio y el valor de la experiencia estan estrechamente vinculados con las intenciones
de re-visitar un destino (Isada, Lin, & Isada, 2017).

A modo de conclusion, de este apartado, es importante considerar que los factores
sociologicos, psicoldgicos y contextuales, determinan el resultado de la experiencia
(Carballo, 2014). Aunque los profesionales del turismo no pueden influir de manera
directa en los sentimientos y/o pensamientos del turista durante su experiencia de viaje o
incluso en las consecuencias mismas del viaje, si pueden utilizar las herramientas
necesarias (recursos y capacidades del hotel) que les permitan entregar la promesa de
experiencia memorable que los turistas esperan del destino o de manera especifica de la
organizacion turistica, de tal manera que incluso puedan entregar sorpresas memorables
gue excedan las expectativas de los clientes.

En resumen, las tres dimensiones exploradas durante este marco teorico sirven de guia
en esta investigacion de la siguiente manera:

- La ventaja competitiva, como un constructo conformado por dos principales
enfoques: el enfoque del entorno y el enfoque de recursos y capacidades, de los que se

rescata su complementariedad para el estudio de organizaciones.
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- Los diferentes procesos que se proponen para el estudio de estrategias y las
tipologias y definiciones de las mismas, llevan a la identificacion de estrategias de
diferenciacion actuales en organizaciones de alojamiento boutique y a considerar la
propuesta de otras estrategias factibles y posibles enfocadas a la diferenciacién a través
de la experiencia memorable.

- Experiencia memorable, esta teoria hace alusion a que la ventaja competitiva de
las organizaciones reside en poder generar una experiencia memorable en los clientes de
tal manera que regresen y recomienden el producto o servicio. Bajo la perspectiva de
Pine Il y Gilmore, esta teoria permitira identificar las experiencias que se estan

ofertando en los Hotel Boutique al momento de la investigacion
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3. Metodologia

De acuerdo al marco tedrico aqui presentado se ha reconocido que la estrategia es parte
de un proceso continuo en las organizaciones y el definir la estrategia a través de sus
diferentes tipologias en muestras grandes o poblaciones completas es casi imposible, por
ello, es frecuente que la metodologia méas utilizada para evaluar las estrategias
organizacionales sea el caso de estudio (Olsen & Roper, 1998). Aunado a esto, la mayor
parte de la investigacion sobre gestion estratégica en empresas turisticas tiende a
enfocarse en casos de estudio (Harrington etal., 2014), por lo tanto, la presente
investigacion pretende continuar con esa linea integrando el andlisis de contenido
cualitativo bajo el enfoque de Kohlbacher (2006).

Se desarrolla una investigacion cualitativa que a través del estudio de caso
colectivo y el andlisis de contenido describe y analiza la utilizacion de estrategias de
diferenciacion en un segmento especifico de alojamiento en un periodo determinado
(2016-2017), con el fin de identificar las ventajas competitivas de este segmento con

respecto a otras organizaciones de alojamiento de lujo.

3.1 Método de investigacion cualitativo

En la investigacion cualitativa existen diferentes estrategias para acceder a los
datos: estudio de caso, investigacion experimental, investigacion-accion, investigacion-
intervencion y observacion participativa. Para la presente investigacion el interés radica
en el estudio de caso, incluyendo como criterio de anélisis el analisis de contenido.

Ambas descripciones se profundizan en los parrafos siguientes.
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Estudios de caso.

De acuerdo a Stake (1998), el estudio de casos es empético y no intervencionista, el
investigador intenta preservar las realidades multiples asi como las visiones diferentes y
contradictorias de lo que sucede. Varios autores coinciden en que el estudio de casos
puede ser utilizado con otras estrategias de investigacién tanto cualitativas como
cuantitativas (Hartley, 2004; Stake, 1998; Yin, 2003). La utilidad de los estudios de caso
radica en la posibilidad de describir, explorar e incluso fundamentar teorias (Fong, 2007,
Martinez, 2006).

Sobre la tipologia de estudios de casos, es posible clasificarlos en: estudios
intrinsecos, instrumentales y colectivos, siendo relevante para ésta investigacion este
ultimo que hace referencia a cuando el interés del estudio radica en analizar una misma
situacion desde diferentes perspectivas y puede parecer oportuno elegir varias
organizaciones o personas para realizar estudios colectivos de caso.

Yin (2003) identifica cinco elementos determinantes en el disefio de estudio de
casos: Las preguntas de investigacion; Las proposiciones tedricas; La(s) unidad(es) de
analisis; La vinculacion légica de los datos a las proposiciones; Los criterios para la
interpretacion de los datos.

Conforme a los elementos que determinan el disefio de estudio de casos de
acuerdo a Yin (2003) las preguntas de investigacion y proposiciones tedricas fueron
mencionadas previamente y con respecto a las unidades de analisis se trata de multiples
unidades de analisis que incluyen a 14 organizaciones, nueve de ellas con categoria
boutique y cinco hoteles de lujo con ubicacién y precio similar a los hoteles boutique. La

vinculacion ldgica de los datos a las proposiciones se obtiene al disefiar instrumentos
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para la aplicacion de entrevistas estructuradas y un libro de codigos con base en las
teorias de Recursos y Capacidades y de Experiencia Memorable. En tanto, los criterios
para interpretacion de los datos son: el andlisis de contenido cualitativo (que se describe
en el siguiente apartado) y la sintesis cross-case, en el que se considera a cada caso
individual como un estudio por separado, puede incluir técnicas cuantitativas comunes a
otras técnicas de sintesis, utiliza como herramienta comparativa las tablas de palabras y
depende de la interpretacion argumentativa.

Con respecto a la validez en los estudios de caso, Yin (2003) menciona tres
pruebas de validez: 1) Validez de construccion: establece medidas operacionales
correctas para los conceptos estudiados a través de multiples fuentes de evidencia, éstas
pueden ser entrevistas, documentos, registros de archivo, observacion directa e incluso
evidencia cuantitativa; 2) Validez externa. Establece el dominio en el que los resultados
del estudio puedan ser generalizables desde una perspectiva analitica (uso de teoria y
replicacion logica); 3) Confiabilidad o replicabilidad, a través del desarrollo de bases de
datos sobre casos de estudio y el uso de la teoria demuestra que el estudio y el
procedimiento de recoleccién de datos puede ser repetido con los mismos resultados

Este método de investigacion tiene entre sus limitaciones, méas alla de la dificil
construccién del mismo, la alta probabilidad de confusion entre lo anecdético y lo
relevante, ademas de que lo que se gana en profundidad se pierde en amplitud y destaca
la poca probabilidad de dar resultados preliminares. Sin embargo, las cualidades del
estudio de caso superan por mucho sus limitantes ya que se trata de un método que
constituye un puente entre la teoria y la practica, facilita el entendimiento de las acciones
de las personas en situaciones especificas, ademas de permitir la comprension de

diferentes posturas frente a un conflicto o situacion especifica, la descripcion detallada
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de los acontecimientos permite andlisis profundo de mundos paralelos, considerando las

diversas perspectivas.

Analisis de contenido.

De acuerdo con Kohlbacher (2006), el andlisis de contenido cualitativo puede ser
utilizado como criterio de analisis en los estudios de caso. El objetivo del analisis de
contenido es estudiar la comunicacién de una manera objetiva, sistematica y capaz de
agrupar los contenidos en categorias (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014), se trata
de una metodologia de investigacion no intrusiva, utilizada para estudiar una amplia
gama de datos textuales como mensajes en medios, transcripciones de entrevistas,
discusiones en foros virtuales, blogs o diarios de viajes (Stepchenkova, Kirilenko, &
Morrison, 2009).

El andlisis de contenido cuantitativo se basa en la suposicion que el tema mas
frecuente en el texto es el mas importante, sin embargo algunos autores coinciden en que
una orientacion sélo cuantitativa ignora la reconstruccion de contextos que va mas alla
de la mera métrica (Glaser & Laudel, 2000; Kracauer, 1952).

Hsieh y Shannon (2005) definen el andlisis de contenido como un método de
investigacion para la interpretacion subjetiva de datos textuales a través de un proceso de
clasificacion sistematico de codificacion e identificacion de temas o patrones. Ellas
identifican tres tipos de analisis de contenido cualitativo: convencional, direccionado y
sumativo. El de interés para esta tesis es el analisis de contenido direccionado, el cual
hace uso deductivo de la teoria, donde el objetivo es validar o extender conceptualmente
algin marco tedrico o teoria. Con el uso de teoria existente o investigacion previa se

identifican los conceptos clave o variables como categorias de codificacion iniciales,
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después determinan, con base en teoria, definiciones operacionales para cada categoria.
El sistema de categorias pueden ser ajustado/modificado en cualquier punto del analisis
(Kohlbacher, 2006).

Los resultados de un analisis de contenido direccionado ofrecen evidencia de
apoyo 0 no a una teoria. Esta evidencia puede ser presentada al mostrar codigos con
ejemplos o evidencia descriptiva, el uso de un orden de clasificacion de frecuencias
puede ser relevante. Los pasos propuestos por Mayring (2000) para el desarrollo de
categorias facilita el uso del analisis de contenido cualitativo y pueden ser visualizados

en la Figura 3.1

Figura 3.1

Modelo de pasos para el desarrollo de categorias

Pregunta de investigacion N

NP
v

Definicién tedrica de los aspectos de analisis. <

Categorias principales y subcategorias

W

Determinar definiciones, ejemplos y reglas de
codificacion.

\/

Revision de las categorias y del libro de Verificar fiabilidad
codiaos parcial

\\4

Trabajar con el resto de textos Verificar fiabilidad total

v

Interpretacion de resultados. Considerar
pasos cuantitativos de ser necesario (e.a

Fuente: Elaboracion propia con base en (Kohlbacher, 2006)

Para asegurar la validez del estudio con este método, los datos o un porcentaje de

ellos, generalmente entre el 10 y el 20%, deben ser posibles de interpretar de manera
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similar por dos 0o mas investigadores (codificadores), para ello el coeficiente de Kappa
(si se trata de dos codificadores) debe ser mayor o igual a 0.75 para considerarse como
un resultado oOptimo, aunque resultados entre 0.40-0.75 son bien aceptados
(Krippendorff, 2004). Cuando se cuenta con la colaboracion de mas de dos codificadores
el alfa de Krippendorff permite dar la fiabilidad pertinente al estudio, donde el minimo
aceptable es de a > .667 y el 6ptimo o> .800 (Krippendorff, 2004)

La mayor fortaleza de este método reside en el apoyo o extensién a una teoria
existente; los retos del método consisten en no sesgar los datos recolectados en busqueda
precisa de categorias identificadas con anterioridad.

3.2 Técnicas
Bajo el método cualitativo se utilizaron como técnicas: entrevista estructurada, y

observacién no participante.

Entrevista.

De acuerdo a Rodriguez et al. (1999) la entrevista es una técnica en la que interactdan
dos personas a través de la solicitud de informacion proveniente de una persona o de un
grupo especifico, para obtener datos sobre un problema determinado.

La tipologia de entrevistas que pueden utilizarse en la investigacion se refiere a
entrevistas estructuradas, semi-estructuradas, no estructuradas o a profundidad y
entrevistas de grupo (Rodriguez, Gil, & Garcia, 1999).

La técnica utilizada en esta investigacion fue la entrevista estructurada que parte
de preguntas abiertas estructuradas previamente con base en la teoria. Con fines de

seguir el método de analisis de contenido, es importante que las preguntas abiertas sigan
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un patron que esté vinculado con las categorias predeterminadas basadas en teoria
(Hsieh y Shannon, 2005).
Ademas de la guia de preguntas se grabd el audio de la entrevista para facilitar el

analisis posterior de los datos obtenidos.

Observacion.

Stake (1995) define a la observacion como un proceso sistematico a través del cual el
investigador recoge informacion relacionada con cierto problema y donde intervienen
sus percepciones e interpretaciones. Por su parte, Marshall y Rossman (1989) definen la
observacion como la descripcion sistematica de eventos y conductas en un escenario
social determinado. Las observaciones proporcionan una fotografia escrita de una
problematica especifica en la que existen distintas posturas que el observador puede
adoptar durante una investigacion: participante completo; participante como observador;
observador completo; observador no participante (Kawulich, 2005)

La observacion realizada en este estudio fue bajo la postura de observacién no
participante, donde el investigador interactia con los sujetos de estudio, pero no se
involucra en sus actividades cotidianas, de tal manera que se dedica primordialmente a
observar, a diferencia del observador completo, bajo la postura del observador no
participativo no es necesario ocultarse.

La técnica de observacion lleva un proceso definido (Stake, 1998):

- Definir el problema u objeto de observacion.
Antes de iniciar las observaciones, el problema que guie la observacién debe formar
parte de una estructura tedrica o de un esquema conceptual previo.

- Seleccién de muestras
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Es importante registrar la duracion total de la observacion, la distribucion del tiempo la
especificacion de un punto de observacion y si se realizara de manera transversal o
longitudinal.

- Definir un sistema de observacion
Bajo este titulo, Stake (1998) basado en Everstone y Green (1989), define las técnicas e
instrumentos habituales de observacion y las clasifica en: categoriales, descriptivos,
narrativos y tecnologicos, siendo el sistema categorial el de interés para esta
investigacion, se describe a continuacion.

- Sistemas de observacion categoriales.
Sistemas cerrados en los que la observacion se realiza desde categorias previamente
definidas por el investigador. Los sistemas de categorias pueden ser unidimensionales
(que aludan a un solo constructo con varias categorias) o multidimensionales (varios
constructos con multiples categorias).
La herramienta utilizada en este sistema de observacién por categorias fue la lista de
control, donde el observador se limita a indicar si tales caracteristicas estan presentes o

no en los sujetos u objetos observados durante un periodo de tiempo especifico.

3.3 Instrumentos y validacion
Bajo la postura de observacion no participante se utilizé una lista control para
registrar lo observado en sistema por categorias (Ver Apéndice A) en los nueve hoteles
boutique del estudio y los cinco hoteles de lujo.
En total fueron 18 indicadores evaluados de manera dicotomica (1 = presencia 'y 0=
ausencia del recurso), distribuidos en tres categorias: recursos fisicos (11); recursos

organizacionales (4); experiencia memorable (2) y otros (1). Ademas de la evaluacion
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dicotdmica, cada indicador evaluado tenia un espacio para observaciones cualitativas.
Afadiendo a esto cuatro preguntas abiertas sobre: ambiente percibido; observaciones
generales; atractivos cercanos al hotel; mobiliario y disefio.

La guia de entrevista dirigida a gerentes consistid en 45 preguntas en total de las
cuales cinco fueron demogréficas, nueve cerradas y 31 abiertas. El registro se llevo a
cabo con la aplicacion movil Smart Voice Recorder, se transcribieron en Word y se
analizaron con el software QDA Miner en su version 5. Las entrevistas tuvieron una
duracion aproximada de 50 minutos y se realizaron durante agosto y septiembre 2016
para los hoteles boutique y agosto-septiembre 2017 para los hoteles de lujo. (Apéndice
B)

La guia de entrevista aplicada a empleados consistio en 36 preguntas, de las
cuales seis eran demogréficas, 26 abiertas y cuatro cerradas. Las entrevistas tuvieron una
duracion aproximada de 20 minutos, se realizaron durante Febrero-Marzo 2017 para los
hoteles boutique y octubre-noviembre 2017 para los hoteles de lujo, el registro se llevo a
cabo con la aplicacion movil Smart Voice Recorder, se transcribieron en Word y se
analizaron con el software QDA Miner en su version 5 (Apéndice C).

Para validar el caso de estudio colectivo se selecciond la triangulacion,
recabando informacion de tres ejes importantes de las organizaciones de alojamiento
temporal: los gerentes, los empleados y los clientes.; para ello se registraron todos los
comentarios de huéspedes de los 14 hoteles, tanto boutique como de lujo recabados en
Tripadvisor (plataforma en linea de opiniones publicas sobre viajes) su analisis se
realizd con apoyo del software Atlas Ti en su version 7, con base en un libro de codigos

(quia de codificacion visible en Apéndice D).
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Para validar la codificacion de entrevistas a empleados y entrevistas a gerentes se
contd con el apoyo de dos codificadores, mientras que para validar la codificacion de
comentarios generados por los usuarios, en este caso turistas, en la web, se cont6 con el
apoyo de cuatro codificadores, en ambos casos esto permitio la evaluacion de la
codificacion con base en la ocurrencia del codigo, opcion que registra si los
codificadores estdn de acuerdo en la presencia de codigos especificos en cada
documento. Este acuerdo se calcula con un valor dicotomico, indicando si el codigo esta
presente o ausente, similar a lo realizado con los resultados de la observacién. Como
técnica de ajuste se utilizo el alpha de Kripendorff, que arroja valores entre 0y 1, y el
Optimo a obtener es un a > 0.800, aunque se pueden concebir conclusiones aceptables
con a.> 0.667 (Krippendorff, 2004).

La totalidad de las entrevistas, tanto en los hoteles boutique como en los hoteles
de lujo fueron codificadas por dos codificadores obteniendo un porcentaje de acuerdo de
85.7% y un alpha de Krippedorff de 0.706

Para la codificacién de los comentarios extraidos de Tripadvisor se cont6 con el
apoyo de 6 codificadores en total, distribuidos en dos fases: En la primera fase, cuatro de
ellos codificaron una muestra piloto de 80 comentarios seleccionados al azar de hoteles
boutique y hoteles de lujo en Querétaro, esto con la finalidad de calcular el porcentaje de
acuerdo intercodificador, mejorar el libro de cddigos y aclarar cualquier duda que
pudiera surgir durante el proceso. Se obtuvo un porcentaje intercodificador de: 72% se
resolvieron dudas y se explicitaron los cddigos de experiencia estética, experiencia de
escape, recursos humanos y recursos organizacionales. La segunda fase consistio en la
codificacion total de 797 comentarios, tarea que una vez validada la muestra piloto, solo

realizaron dos codificadores. Al final de la misma se calculdo el porcentaje
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intercodificador y el alpha de Krippendorff obteniendo un 92% y un alpha total de 0.652

respectivamente.

Ambos indicadores, tanto de la codificacion de entrevistas, como de la codificacion
de comentarios, muestran resultados confiables que fortalecen esta investigacion.
A manera de sintesis es posible decir que la investigacion se llevd a cabo en
cuatro grandes etapas:
I. Observacion no participativa sobre el funcionamiento general de
las 14 organizaciones. Como instrumento se utilizé una ficha de observacion.
I. Entrevistas estructuradas a Gerentes o duefios de los hoteles que
conforman la muestra del estudio.
I11. Entrevista estructurada a empleados de primer contacto los 14
hoteles del estudio
IV.Anélisis de los comentarios de huéspedes de hoteles que
conforman el estudio en plataformas web de viajes.
Con el objetivo de proponer estrategias de diferenciacion Optimas para las
organizaciones del estudio, al finalizar la cuarta etapa se procedié a analizar la
informacion con apoyo del uso de la matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas), herramienta recomendada por varios teoricos de la planeacion
estratégica (Evans, 2015; George & Alvarez, 2005; Munch, 2011).
3.4 Poblacion y muestra de estudio
La poblacion de interés fueron los hoteles boutique y los hoteles de lujo de Querétaro; a
través de un muestreo no probabilistico por cuotas la muestra estuvo conformada por 18

colaboradores de hoteles boutique (nueve gerentes y nueve empleados de primer
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contacto) y 10 colaboradores de hoteles de lujo (cinco gerentes y cinco empleados de
primer contacto; representando a nueve organizaciones boutique y cinco organizaciones
de lujo. Las entrevistas se llevaron a cabo durante Agosto-Septiembre 2016.

Para conocer la opinién de los huéspedes se analizé la totalidad de comentarios
escritos en la plataforma web de viajes Tripadvisor en ambos tipos de organizaciones
durante el periodo comprendido del enero 2016 a diciembre 2017 sobre los 14 hoteles
del estudio (793 comentarios).

3.4 Variables e indicadores.

Con el fin de construir los instrumentos, se definieron las variables e indicadores
explicitos en la
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Tabla 3.1.
La congruencia metodologica, como base para la construccion de instrumentos

utilizados, puede visualizarse en el Apéendice E.
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Tabla 3.1

Variables e indicadores de la investigacion

Variables.

Indicadores.

Referencia.

Recursos financieros.
Estabilidad financiera de la

organizacion.

Recursos humanos.

Personal que colabora en
puestos operativos de la
organizacion.

Recursos fisicos.
Parte tangible y/o visible
del hotel.

Recursos tecnoldgicos.
Automatizacion de tareas 'y
desarrollo de nuevos productos.

Reputacion.

Suma de identidad, imagen,
percepciones, creencias y
experiencias que los influenciadores
han relacionado con la empresa a
través del tiempo

Recursos
organizacionales.
Recursos intangibles que
representan la esencia de la
organizacion. También acciones de
mandos medios y/o gerenciales

Experiencia Memorable.
Acciones que las
organizaciones pueden poner en
marcha para generar experiencias
memorables en sus clientes

Retorno de la inversién
Niveles de deuda
Acceso a créditos

Ventas

Rentabilidad (RevPAR)

Pro-actividad en el
aprendizaje
Capacitacion.
Compromiso con la
organizacion.

Ubicacion
Instalaciones

Espacios adaptados para

personas con discapacidad motora.

Uso de la tecnologia en
instalaciones del hotel.
Personalizacion del
servicio.
Imagen de marca.
Percepcidn y experiencia
para recomendar o no el servicio

Estructura de la organizacion
(tamafio, disefio, elementos
culturales)
Tipo de planeacion.
Oferta de servicios adicionales.

Tematizar la experiencia
Mezclar en la memoria
Comprometer los cinco

sentidos.
Educacion, escapismo,
estética, entretenimiento

Enz (2010)

George y Alvarez
(2010);Meyer y Allen
(1997)

Gao, (2012)

Yeoman, (2012)

Martinez y Olmedo
(2013)

Barney (1991);
Hall (1992);
Hanna (1998);
Mintzberg (1998)

Pine y Gilmore
(1999)

Fuente: Elaboracion propia. 2018
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4. Resultados y Discusion
A continuacion, se discuten los resultados obtenidos, analizandolos con base en las
preguntas de investigacion previamente postuladas, es importante mencionar que se
identifican a Los casos de hoteles boutique por una numeracion del 1 al 9 mientras
que los casos de hoteles de lujo van de la letra A a la letra E.

Con el fin de dar respuesta a: ¢En qué recursos internos de la organizacion, basan los
huéspedes su preferencia por los hoteles boutique en comparacion con los hoteles de
lujo? se realiz6 un inventario y una comparacion de recursos, con base en la codificacion
del contenido generado por huéspedes de las 14 organizaciones del estudio.

Primero se identificaron los datos demogréaficos vinculados a los huéspedes que
fueron recabados de la plataforma de viajes Tripadvisor (Ver Apéndice F).

En ambas categorias de hotel se observa una mayor presencia de comentarios de
turistas nacionales, es decir, residentes en México. Este resultado es contrario a lo
comentado por los gerentes y empleados de hoteles boutique, quienes al preguntarles
sobre el perfil del turista que visita las organizaciones en las que ellos colaboran, el 56%

de los entrevistados aluden a recibir mayoritariamente turistas extranjeros.

“Extranjeros, entre un poco tranquilos mayores de 30 afios” Recepcion Caso 1
“extranjeros que vienen a vacacionar de edad avanzada. Viajan en pareja la gran mayoria” Recepcion Caso 2

“tenemos mucho extranjero y los fines de semana tenemos parejas mas que nada, una que otra familia pero
el hotel es mas de adultos que de nifios” Gerencia Caso 4

“te dirfa que es perfil alto, medio alto y principalmente extranjero, desgraciadamente el mexicano todavia
somos, desconocemos mucho del mercado, tenemos la idea de que vas a un hotel boutique y va a ser
prohibitivo y no es cierto. Un hotel puede ser exclusivo sin ser exclusivista” Gerencia Caso 8

Aunque en los hoteles de lujo lo mencionado por los colaboradores y lo
encontrado en los comentarios de Tripadvisor coincide al reportar una presencia

mayoritaria de turistas nacionales, es importante dejar en tela de juicio el perfil del
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turista ya que no todos los turistas que se hospedan escriben comentarios publicos sobre
su estancia y un 35% de los comentarios recabados sobre hoteles boutique no
especificaba el lugar de origen de quien escribia.

En los hoteles boutique quienes principalmente escriben son mujeres (40%) con
una diferencia minima de los comentarios escritos por hombres (37%) y hay una mayor
escritura de comentarios en 2016 en comparacion con 2017 (diferencia de 33
comentarios, es decir se redujeron en un 16%).

A diferencia de los hoteles boutique, la mayoria de los huéspedes que escribieron
sus comentarios sobre hoteles de lujo en Tripadvisor durante el periodo de estudio son
hombres (59%). Al igual que en los hoteles boutique destaca una mayor escritura de
comentarios en 2016 en comparacion con 2017, aunque la diferencia es mas drastica en
hoteles de lujo que en hoteles boutique (diferencia de 178 comentarios, es decir se
redujeron en un 204%).

En segundo lugar se comenz6 con el andlisis de la presencia de recursos en cada
categoria de organizacion (boutique/lujo) haciendo una comparacion entre ellos.

Recursos fisicos

Analizando las respuestas de huéspedes se obtuvo como resultado que la ubicacion y las
habitaciones son los recursos fisicos méas destacables en ambas categorias de
organizacion, reportadas por el 100% y 93% de los informantes respectivamente, sin
embargo a pesar de que los porcentajes sobre la mencion de habitaciones entre ambas
categorias son muy similares, el discurso en la descripcion de habitaciones difiere

significativamente.

72



Para los huéspedes de hoteles boutique, las habitaciones son un recurso fisico
importante porque ninguna habitacion es igual a otra, por la decoracién y disefio que
distingue a cada una de ellas y que mantiene una congruencia entre el estilo de toda la
organizacion

"The hotel has nice size rooms all different layouts hacienda style". Caso 6

Para los huéspedes de hoteles de lujo la importancia de las habitaciones radica en

la sensacion de nuevo y la comodidad.

“Las habitaciones, la calidad de las habitaciones. Son practicamente nuevas” Caso E.
“Habitaciones amplias y muy comodas” Caso A
“éstas Ultimas [las habitaciones] muy amplias y con piso laminado cosa que me agrado mucho” Caso C

Ubicacion. Tanto en hoteles boutique como en hoteles de lujo el huésped identifica

como un recurso fisico importante la ubicacion del establecimiento.

"En una ubicacion que te permite salir a caminar y conocer tantas cosas que estan tan cerca a solo
minutos caminando™ Huésped Caso 1

A través de la ficha de observacion se identificaron més de dos atractivos turisticos
cercanos a cada hotel, coincidiendo en una ubicacion céntrica de ambas categorias.
Sobre las instalaciones, los huéspedes de hoteles de lujo hacen mencién a recursos

como el gimnasio y la recepcion.

“algo que mas me interesa de un hotel es el gimnasio, en este caso, es muy bueno y adecuado” Caso C

“Las instalaciones tanto del lobby como de las habitaciones muy agradables y limpias” Caso B
Mientras que los huéspedes de hoteles boutique, aprecian la fusion entre historia y

modernidad que brindan las instalaciones.

"La casona es fantastica y el nivel de conservacion en areas publicas es impecable™ Caso 2
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Sobre la terraza, en comparacion con los hoteles de lujo, donde s6lo dos de ellos
cuentan con terraza visible, la mayoria de los hoteles boutique cuentan con terraza, los
que mas llaman la atencion son el caso 5 cuya terraza es exclusiva de una habitacion, y
el caso 1 que su terraza se ubica en la parte superior del establecimiento y funciona
como bar. Algunos de los comentarios de huéspedes boutique hacen alusion a la vista
que se puede apreciar desde la terraza.

“la terraza superior tiene una vista impresionante, para disfrutar de una puesta de sol” Huésped Caso 7

"los juegos pirotécnicos se ven muy bien desde la terraza. Se pueden ver incluso los de las demas plazas."
Huésped Caso 8

"excelente vista desde la terraza" Huésped Caso 9

En la mayoria de los casos, ninguno de los huéspedes identifican al mobiliario
como importante dentro de sus recursos fisicos, sin embargo varios huéspedes del caso 2

comentan sobre el mobiliario que observaron durante su visita:

"Amueblado con mobiliario de época de buen gusto™

“Los muebles van de acuerdo a la decoracion que te transporta a otra época”

A diferencia de los hoteles de lujo, la gran mayoria (77%) de los hoteles boutique del
estudio no cuenta con areas verdes. De los que si cuentan con espacios verdes destaca el
caso 7 donde se mencionan por su uso para aplicacion de politicas incluyentes con las

mascotas:

"Las areas verdes muy adecuadas y libres para que pasar a los peluditos.”
El caso B, en los hoteles de lujo destaca por los multiples comentarios hacia las extensas
areas verdes con las que cuenta:

“Lo que mas me gusta del hotel son las areas verdes y fuentes”

“tienen una vegetacion y paisaje increible”
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Contar con un espacio de agua en el cual se puedan sumergir los visitantes es
identificado como algo importante en aquellos hoteles que cuentan con el recurso fisico;
la diferencia entre los huéspedes boutique y los de lujo es que los primeros hacen
referencia no sélo a la alberca sino al jacuzzi también:

"La alberca es de buen tamafio, la disfrutaras, asi como el jacuzzi." Caso 4

"El Jacuzzi y alberca muy ricos también™ Caso 5

"The Jacuzzi at the roof garden was one of the highlights of our stay, the views from there are just
gorgeous!" Caso 9

y los segundos comentan sélo sobre el uso de la alberca, quiza porque los hoteles de lujo
del estudio no cuentan con el recurso de jacuzzi.

“el agua de la alberca a la temperatura perfecta.” Caso B

“la alberca muy comoda y para toda la familia” Caso E

Llama la atencion el caso 6 en donde ningin huésped hace referencia a este

recurso a pesar de que la organizacion cuenta con una alberca.

En la columna de Otros destacan los cddigos in-vivo no considerados en el libro de
codigos y que aparecieron durante el discurso de los informantes en torno a recursos

fisicos: estacionamiento, cava y biblioteca.

En cuanto al estacionamiento, la mayoria de los hoteles boutique (67%) no cuentan

con un estacionamiento propio, una de las mayores quejas por parte de los huéspedes:

“para remate el estacionamiento es de pago y no estd incluido en la tarifa de la habitacion.” Caso 2

“El hotel no cuenta con estacionamiento propio, lo cual es increible siendo un hotel boutique. El
estacionamiento que le brinda el servicio al hotel queda a 3 cuadras.” Caso 7

75



“solo el problema del estacionamiento, a pesar del bono de 50 pesos se paga la diferencia, y en realidad se usa
poco el carro ya que el hotel es muy céntrico, por lo que el precio del estacionamiento se eleva bastante.” Caso 8

Mientras que los hoteles de lujo cuentan en su mayoria (60%) con estacionamiento

propio Yy fécil de identificar lo cual es también reconocido por los huéspedes:

“comodo estacionamiento de autoservicio” Caso C
“por el estacionamiento no tuvimos problema” Caso D

“Estacionas tu coche frente a tu habitacion” Caso B

Cava y Biblioteca. Llama la atencién que mas de un huésped en el caso 6 hacen

alusién a la cava y la biblioteca del hotel.

"la cava de vinos esta de lo mas romantica para una cena en pareja”
"sobresale la Biblioteca con ambiente acogedor y de muy buen gusto”

Recursos humanos.

Los principales resultados fueron que en los recursos humanos en los hoteles boutique se
identificaron fallas en la capacitacion de los mismos y la presencia de polivalencia de
puestos; el huésped valora en ambas categorias la atencién, amabilidad y esfuerzo que

ponen los recursos humanos para cumplir o superar sus expectativas.

De manera mas detallada, los resultados por categoria analisis se presentan a

continuacion (Ver Apéndice F):

Capacitacion. La falta de capacitacion, en hoteles boutique, es perceptible para los
huéspedes en el 44% de los casos de estudio cuando mencionan e incluso recomiendan

que el personal tome algun curso de atencién a clientes:
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«“...el personal no es amable ni atento; se comporta como una maquina inanimada. No seria mala idea que
tomaran un curso de atencion a clientes. Un ejemplo: solicité que llamaran a un taxi para ir al aeropuerto y se me
dijo que lo harian; diez minutos mas tarde supe que no lo habian llamado.” Caso 2

“Paguen personal capacitado, amable y agradable fisicamente para el area de recepcion del hotel, es la primera
impresion que tiene el huésped.” Caso 2

Esta situacion se llega a identificar incluso en la atencion telefonica, previa a la llegada:

“Respecto a las cosas que podrian mejorar, la atencion de los chavos que contestan cuando llamas por teléfono es
mala, no estan preparados y no tienen actitud de servicio; cuando llegas al lugar lo experimentas en carne propia”
Caso 3

Y aungue se reconoce el esfuerzo del personal también se percibe que les falta

preparacion:

“The staff is nice enough and well-intentioned, but doesn’t feel equipped to run the hotel half the time” Caso 6
“Ultimo detalle y lo hablamos con el gerente: el personal es muy agradable y servicial, pero les falta mas
experiencia” Caso 7

En hoteles de lujo no se identificaron comentarios provenientes de huéspedes que
hablaran sobre la falta de capacitacion de los recursos humanos, es posible que esto se
deba a dos causas: una, que el huésped no tenian la expectativa previa a su llegada de un
trato detallado y por lo tanto no hubo una desilusion que pudiera comentar una vez
terminada su visita o dos, que los sistemas de capacitacion en los hoteles de lujo superan
a los sistemas de capacitacion de los hoteles boutique.

Compromiso con la organizacién. Se consider6 como compromiso aquello que ellos
identificaron o mencionaron como el esfuerzo que ponen los empleados para realizar su
trabajo, destacando el caso 8 con varias menciones sobre las acciones que realizan los

recursos humanos para superar las expectativas.

“No tengo mas que FELICITARLOS ampliamente, pues se " rompen el alma" para que uno esté mejor que
en su propia casa y CON TANTO AMOR. Gracias de nuevo” Huésped. Caso 8

“El personal siempre dispuesto a dar mas del 100 % en las atenciones.” Huésped. Caso 8

«...el servicio es uno de los mejores que he vivido el personal se esmera por hacerlo a uno sentir stper
consentido” Huésped. Caso 8
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Otros [Codigos in-vivo]. A pesar de no ser un cddigo previamente definido en el
libro de cddigos, se identifico la presencia de una polivalencia de puestos en algunos
casos boutique, esto hace alusion a la situacion en la que un empleado esta capacitado
para cubrir mas de un puesto en caso de ser necesario.

Se identifica que hay poco personal al momento de la visita del huésped:

“el servicio es bueno, las dos empleadas se esfuerzan por atender lo mejor posible a los huéspedes” Caso 1

El huésped sabe que quien realiza la actividad de apoyo con las maletas es el

recepcionista, no el botones:

“at the begging of our stay a kind young guy help us with our stuff then we know that he was the
receptionist not the bell-boy , he explain us that everything that we need he can help us with it so he
recommend us a very beautiful restaurant call la Laborsilla another lovely place the we came back and at
1:00am we ask for an extra bed and he take it to our room the service in this hotel is the best part of our stay
thanks a lot Mr Erick and Anivall for the service” Huésped Caso 6

Esta situacion de polivalencia de puestos no es criticada de manera explicita por los
huéspedes boutique y tampoco fue identificada en los comentarios de los huéspedes de
lujo.

En los comentarios de ambas categorias de hospedaje se observaron menciones
reiteradas sobre atencion destacada, personal amable y amistoso y comentarios
evaluativos buenos o excelentes con respecto a los recursos humanos. La diferencia
radica en que los huéspedes boutique perciben un trato casero, comentario ausente en los
huéspedes de lujo.

Algunos ejemplos:

“lo mejor, la calidez de su gente, que te atiende haciéndote sentir como en casa.” Huésped Caso 8

“Me senti como el duefio de la hacienda, como si fuera mi casa.” Huésped. Caso 5

“la atencion de su personal es totalmente cordial y servicial, logran hacerte sentir en casa, en recepcion te
puedes apoyar en caso de requerir algo de informacion para salir a conocer y siempre con una sonrisa”
Huésped Caso 6
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Recursos tecnoldgicos

Los indicadores considerados en este apartado son el uso de tecnologia, la
personalizacion de servicios y la accesibilidad de instalaciones, éste ultimo se analiza
con base en observacion.

La accesibilidad de las instalaciones para silla de ruedas y/o carriolas es visible sélo
en el 22% de los casos boutique al contar con rampas mientras que el 80% de los casos
cuenta con accesibilidad a sus instalaciones a través de elevadores y/o rampas.

En general no se identificaron menciones sobre la accesibilidad de las instalaciones
excepto por un comentario en el que de manera indirecta hace una observacién sobre la

poca accesibilidad a todas las habitaciones para personas de edad avanzada.

“Recomendable solicitar las habitaciones del primer piso si viajan con adultos mayores. Las escaleras son un
poco empinadas para ellos.” Caso 8

Se consideraron como indicadores de uso de tecnologia en instalaciones del hotel:
sefiala Wi-Fi, aire acondicionado, Television inteligente o Smart Tv, Reservas méviles y
otros. Todos los casos cuentan con Wi Fi. Sélo el caso 6, 9, By C consideraron

eficiente y dptima la sefial WiFi durante su estancia

En el caso 3, donde se observé la mayor cantidad de quejas por parte de los
huéspedes con respecto a este recurso, hay un comentario peculiar que puede guiar

alguna estrategia de diferenciacion:

“El tnico detalle que creo que es bueno es que no hay internet en los cuartos, solo en el lobby o en areas
comunes y es gratuito” Huésped Caso 3

En el comentario de este huésped puede percibirse como la oportunidad de
ofertar o comunicar la ausencia de internet en las habitaciones en congruencia al

descanso del turista.
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El aire acondicionado, es para ambos casos colectivos un recurso que pueden
mejorar, si bien la mayoria de los hoteles boutique (77%) y hoteles de lujo (80%)
cuentan con el recurso, los comentarios de los huéspedes giran en torno a fallas en el

mismo.

“Excelente todo excepto que el aire acondicionado de los vecinos sonaba muy fuerte.” Huésped Caso B
“Pedimos una habitacion sin ruido, y los aparatos de aire acondicionado estaban encima del techo,
produciendo un ruido constante” Huésped Caso 6

“El aire acondicionado no enfriaba correctamente y dormir con la ventana abierta, ademas del ruido dejaba
entrar mosquitos” Huésped Caso 2

Del mismo modo, aquellos hoteles que no cuentan con aire acondicionado
presentan comentarios negativos de huéspedes al respecto, sin importar la categoria
(boutique/lujo):

“Mi cuarto no tenia aire acondicionado y hacia demasiado calor adentro ya que no tenia para ventilarlo.”
Huésped Caso 3

“The room was equipped with a fan but no air-conditioning. The portable fan provided was insufficient for
hot May weather.” Huésped Caso E

En cuanto a la Smart Tv los comentarios identificados no hacian alusion
especifica a las televisiones inteligentes, pero si al recurso de television como tal. Las

quejas principales iban en torno a la sefial, o la oferta de canales.

“Tv con pésima sefial” Caso 3

“Los canales de cable super mal” Caso D.

Los comentarios positivos hacian alusion al tamafio de la pantalla:
“Mi suegra tenia la suite presidencial con una super pantalla gigante muy padre” Caso 4

Sobre dispositivos de ahorro se identificaron dos comentarios negativos, uno acerca

del reciclaje de agua:

“en general bien lo malo es que es tan ecolégico que riegan el pasto con agua tratadas y termino oliendo
espantoso (azufre) es lo tnico” Huésped Caso B
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Y otro sobre la falta de dispositivos de ahorro en el bafio:

“algo que no me agrada de muchos hoteles es que no utilicen depdsitos ahorradores en el WC” Huésped Caso C

Las reservas moviles, a través de los motores de reserva gestionados por las
agencias de viaje en linea generan cierta polémica en su aplicacion en los hoteles de
estudio, ya que por un lado brindan a la organizacion un medio mas para darse a conocer
pero al no ser gestionados correctamente o no incluir informacion transparente tienden a
obtener quejas de huéspedes al respecto. En hoteles boutique se observaron comentarios
negativos en el 22% de los casos mientras que en los hoteles de lujo las quejas tuvieron

presencia en el 60% de los casos.

“Teniamos hecha una reserva y el pago realizado por medio de la padgina de RUMBO, y a llegar con nuestra
reserva, nos dicen que no les consta.” Huésped Caso 2

“I would recommend booking the hotel over the phone instead of over the internet - this worked out better
for me.” Huésped Caso 4

“otra cosa la pagina de booking no te avisa adecuadamente que el servicio es mas IVA (lo coloca al final y
letras pequefias, mas aparte un impuesto de 3% estatal o sea que es 16 IVA + 3 state tax los precios
aumentan un 19% lo cual es una quinta parte mas de lo que uno espera gastar lo cual causa molestia para el
consumidor.” Huésped Caso B

“Solo una observacion, si tu reservacion la realizas en hoteles.com el hotel no puede facturar tu estancia.”
Huésped Caso C

“Al llegar al hotel no tenian registrada mi reserva (que de hecho realicé por medio de Trip Advisor, ésta
aplicacion) tuve que mostrar mi correo de confirmacién y enviarlo.” Huésped Caso D

Sobre otros recursos tecnoldgicos, los huéspedes boutique mencionan la
presencia de pisos térmicos y cajas de seguridad y se quejan sobre la ausencia de
teléfono y la poca iluminacion en las instalaciones mientras que los huéspedes de lujo
hacen referencia a la disponibilidad de equipo de computo y mencionan la falta de

calefaccion en dias frios.

Un punto interesante es que los hoteles de lujo mencionaron como otro recurso

tecnoldgico la presencia de teléfonos en las habitaciones, podria parecer un recurso
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innecesario sin embargo algunos huéspedes aun lo valoran y comentan su ausencia en
hoteles boutique como algo negativo:

“no se cuenta con un teléfono en la habitacion para pedir ninglin tipo de servicio” Huésped Caso 3

Se considera que los huéspedes perciben la personalizacion del servicio al
recordar los nombres de quienes los trataron bien o quienes resolvieron las

problematicas que ocurrieron durante su estancia.

“The staff is very friendly and polite, Susana was a star! Thank you for making our stay a memorable
experience! “ Huésped Caso 9

“En especial agradecemos las atenciones del equipo de recepcion , comandados por Alessandro.” Huésped
Caso B

So6lo hubo un caso boutique y dos de lujo en los que no se identifico comentario

alguno que hiciera mencion de algun empleado con el haya interactuado el Huésped.

Recurso de reputacion

Para evaluar la percepcién sobre recomendar o no la organizacion se tomo en
consideracién la co-ocurrencia de codigos en aquellos comentarios donde el huésped
haya recomendado explicitamente el alojamiento temporal donde se hospedd. La Tabla
4.1 muestra una diferencia relevante del 12% entre el porcentaje de huéspedes que
recomiendan los hoteles boutique (84%) en comparacion con los que recomiendan los

hoteles de lujo (72%).
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Tabla 4.1

Porcentaje de recomendacion por caso

Caso % Recomendacion % No recomendacion
1 87% 13%
2 50% 50%
3 50% 50%
4 78% 22%
5 89% 11%
6 89% 11%
7 7% 23%
8 100% 0%
9 82% 18%
TOTAL HB 84% 16%
A 100% 0%
B 93% 7%
C 85% 15%
D 83% 17%
E 0% 100%
TOTAL HL 72% 28%

Fuente: Elaboracion propia. 2018

Destaca el caso 8 y el caso A donde no se identificaron comentarios algunos que
hicieran alusion a la no recomendacién de los servicios de alojamiento y el caso E que a
pesar de tener comentarios positivos, ningin cometario mencionaba explicitamente la
recomendacion del servicio de alojamiento.

Los recursos asociados (a través de la co-ocurrencia de cdédigos) con la buena
reputacion de los hoteles boutique son similares a los recursos identificados en hoteles
de lujo en cuanto a la mencion de habitaciones, limpieza y atencion.

La diferencia estd en que los huéspedes de hoteles boutique reportan una

sensacion de comodidad y amabilidad por parte de los recursos humanos, perciben un
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equilibrio entre precio/calidad en los recursos organizacionales y recomiendan el

hospedaje considerando los acompafantes o el motivo del mismo.

“Sigue siendo mi primera opcién para mi estancia de negocios, lo recomiendo ampliamente” Huésped
Casol.

“Lo recomiendo para toda la familia” huésped Caso 4.

Por su parte, la mala reputacion o los comentarios que mencionaban no
recomendar el servicio coinciden en vincularse con el ruido ocasionado por la ubicacién

(recurso fisico)

“tienen un antro enfrente que no deja descansar por el ruido que hay” Caso E

“Como esta en el centro de la ciudad y cerca de varias iglesias, te despiertan las campanas de misa de 6”
Caso 5

En cuanto a la reputacion negativa hay una diferencia importante entre los
hoteles de lujo y los hoteles boutique, en éstos Ultimos se identificaron comentarios
sobre deshonestidad, gestion del estacionamiento y falta de capacitacion de los

empleados.

“Habia puesto un comentario de la PESIMA experiencia que tuve en este hotel el dia de mi boda (no
respetaron mi reservacion, me sacaron en el momento de las fotos de mi habitacion, y se robaron una carpeta
con dinero 2 espejos y los cubre polvos de mi vestido y velo de novia). Ademas de mentir con que segin yo
habia encontrado lo que me robaron, borraron mi comentario y otro que puso una de mis damas respecto a
su respuesta!!” Huésped Caso 6

“We would not stay again only because item stolen from room when luggage was taken down for departure”
Huésped Caso 4

En los de lujo el agua fria en la alberca, inconformidades sobre la politica de
admision de mascotas pet friendly, el uso de calefaccion en época de invierno y la falta

de capacidad en el ascensor.

“Pet friendly...? Nos hospedamos en éste hotel porque es de los pocos que acepta mascotas y no cobra tarifas
exorbitantes por los animales, lo cual estd muy bien! Lo malo es eso, solo se limitan a aceptarlos, pero no se
preocupan por integrar a los usuarios con mascotas y sus necesidades. Es decir, para tenerlos contigo debes de
quedarte en una habitacion especial, que en mi caso no era la que yo deseaba, y la mascota sélo puede estar en
zonas especiales que mas bien se reduce a tu habitacion y el empedrado. La mascota no puede acceder a zona de
restaurant, ni a la alberca o aledafias. Practicamente llevar a tu mascota significa tener que estar enclaustrado en
tu habitacion todo el dia o permanecer fuera de las instalaciones del hotel. Por lo tanto no lo recomiendo”
Huésped Caso B
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Las co-ocurrencias de codigos pueden visualizarse de manera individual (por
categoria de hotel) en las Figura4.1y la

Figura 4.2.
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Figura 4.1

Co-ocurrencias de cddigos entre recurso de reputacidn positivo/negativo y otros recursos en Hoteles

Boutique
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Figura 4.2

Co-ocurrencias de codigos entre recurso de reputacion positivo/negativo y otros recursos en Hoteles de

Lujo
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Recursos Organizacionales

Para analizar los recursos organizacionales se consideraron como indicadores las
politicas organizacionales (aceptacion de mascotas, limpieza, programas de lealtad), la
oferta de servicios adicionales (SPA, restaurante, desayunos, préstamo de bicicletas) y

otros (Gestion de reservaciones y mantenimiento en general).

Sobre la aceptacion de mascotas o politica pet friendly, en los casos que aplica,
tanto en hoteles de lujo como en hoteles boutique es reconocida como positiva y la
mayoria de los casos en donde aceptan mascotas evaltan la limpieza del lugar como
buena o excelente, exceptuando el caso 7 donde no todos los comentarios sobre la

limpieza eran negativos, pero si la mayoria.

“Lo mejor de todo: jjPUEDES VIAJAR CON TU MASCOTA!! :)” Caso B
“limpieza general por todo el hotel” Caso B
“la habitacion agua estaba muy limpia y con buena decoracion. ” Caso 8

“Viajamos con nuestro perro y también la atencion que recibié fue muy buena.” Caso 8

Sobre el mantenimiento de las instalaciones, la percepcion de los huéspedes de

lujo oscila entre comentarios negativos:

“La ducha estaba un poco tibia pero me indicaron que estaba programado mantenimiento al dia siguiente.”
Huésped Caso B

“Es un hotel céntrico con mantenimiento medio y con un personal incapaz de resolver las minimas
cuestiones como contar con agua en la tasa del bafio”. Huésped Caso D

“Rentamos la habitacion con jacuzzi y nos tuvieron que cambiar porque no funcionaba el agua caliente, en la
segunda habitacion tardamos mas de una hora en llenarlo ya que el calentador de agua no estaba
funcionando correctamente a esto simale que cuando lo prendimos le salié un poco de basura a los jets”
Huésped Caso E

Yy positivos:
“El personal es muy amable, las instalaciones tienen muy buen mantenimiento y las habitaciones son

confortables y muy limpias, las areas de jardines son permanentemente aseadas y eso hace que todo el lugar
de areas comunes sea muy grato.” Huésped Caso B
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“Las habitaciones son un poco antiguas en su decoraciéon y mobiliario, pero todo sirve como se espera, se
nota que tiene buen mantenimiento y servicio a cuartos.” Huésped Caso C

“Desde que llegas a la habitacion te das cuenta del buen mantenimiento y limpieza”. Huésped Caso D

Mientras que los huéspedes de hoteles boutique perciben un mantenimiento
deficiente en la mayoria de los casos
En algunos casos de hoteles boutique (55%) son observables para el huésped

aspectos en los que son necesarios invertir en el mantenimiento de recursos fisicos.

“se estd cayendo, falta mantenimiento” Caso 1

“En general considero que al hotel le hace falta un mantenimiento general. Algunas paredes se veian ya
despintadas o con la pintura caida. Sobre la habitacion, la ventana del bafio no funcionaba, las fundas de las
almohadas estaban rotas, el colchén ya muy aguado, el dispensador de jabdn de la regadera no funcionaba
adecuadamente, etc.” Caso 9

Ningun huésped boutique mencioné la presencia y/o uso de alguna norma o
politica enfocada en el otorgamiento de descuentos 0 amenidades a turistas recurrentes y

s6lo un huésped de lujo.
“Ofrecen tarifas preferenciales a clientes frecuentes” Huésped Caso B

Como servicios adicionales al hospedaje los huéspedes mencionaron: masajes y

/o SPA, restaurante, préstamo de bicis y desayunos.

La mayoria (78%) de los hoteles boutique cuenta con servicio de masajes y/o
SPA pero los huéspedes no hicieron mencién de ellos mas que en dos casos,

identificando valencias positivas para el caso 9

“el spa muy recomendable sobre todo con un vasto ment de masajes” Caso 9

y valencias negativas para el caso 4 donde los huéspedes relatan la falta de

rapidez en el servicio conjunto restaurante-spa:
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“Una vez en el SPA pedimos unas copas que llegaron cuando nos estabamos yendo”

la impuntualidad, falta de limpieza y ausencia de tecnologia en el espacio del SPA

“We arrived at the spa at the time we were supposed to. Our therapists were still not ready since they were
finishing up with another person, which was no biggie. They sat us in the waiting room and gave us bottles
of water. of HOT water. There was not cool water anywhere in this place. Usually it is customary to offer
your clients water before and after a massage, since it is recommended to stay hydrated. We were then led to
the back locker rooms. The area was tiny but worked. We had lockers with keys which was nice. Then we
were taken to our individual cubicles for our massages. These cubicles were literally that and had plastic
doors and dividers. Nothing fancy about them but nothing too bad either. Except you could hear the kids
playing outside the WHOLE time we were getting a massage. The spa does not have AC, so the only thing
available is opening the top window and | believe there was a fan. Every time the wind would blow, it
would rattle the cubicle and startle us. Once we were done, we were lead to the showers to rinse off. The
showers were dirty, with used soaps and plastic wrappers and hair on the floor”

La mayoria de los hoteles de lujo no cuentan con servicio de masajes y/o SPA 'y

para el Unico de los casos que cuenta con el recurso la percepcién de los huéspedes es

negativa.

“Do not ask for the SPA services; they are not serious and do not respect the appointments.” Caso A

En cuanto a restaurante, el 45% de los hoteles boutique no tiene servicio de

restaurante, mientras que todos los hoteles de lujo si cuentan con este servicio.

Los casos boutique que cuentan con restaurante tienen comentarios positivos al

respecto:

“El restaurante con terraza es buenisimo y muy divertido” Caso 1

“El servicio en el restaurante excelente.” Caso 2

Para los casos boutique que no cuentan con restaurante han implementado el

servicio de desayuno, percibido por los huéspedes como una fortaleza, sobre todo

cuando incluyen algo mas que el servicio cotidiano, como el desayuno en la cama

“Breakfast, we just would call the front desk when we were ready and it was brought to our room. The
amount of food and selection was nice. After we asked if it was an option, they even had hot chocolate for
our kid each morning” Caso 8
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Algunos hoteles boutique, a diferencia de todos los de lujo, cuentan con la
politica de préstamo de bicicletas a huéspedes sin costo adicional. Este servicio es
comentado como positivo por los huéspedes.

“lo bueno es que hay bicis para dar un paseo” Caso 9

“Prestan bicicletas y generalmente tienen 2 disponibles” Caso 8

La gestion de reservaciones es un motivo de queja general, sin importar si se trata
de hoteles boutique u hoteles de lujo; no hay una diferencia en los comentarios negativos
cuando no se respeta la reservacion realizada con anticipacion por los huéspedes.

Estos errores, se deben desde la perspectiva del huésped por falta de informacion
entre quien recibe y contesta los correos y quien esta presencialmente a la espera de la

Ilegada de huéspedes:

“Teniamos reservacion para el sabado y el duefio decia que era para el domingo, le mostramos los correos
donde decia que nuestra reservacién estaba confirmada para el sdbado y los ignoro, me dio la espalda, no me
daba la cara y total mejor nos fuimos a otro hotel!” Caso 3

“Al llegar al hotel no tenian registrada mi reserva” Caso D
A la falta de dedicacidn en observar con detenimiento los requerimientos de cada
reserva y asignar los espacios adecuados a lo solicitado:

“reservamos una habitacion para 4 personas y nos querian dar una con una cama King size, después de una
larga negociacion en recepcion la sefiorita nos asigno otra habitacion para cumplir con lo establecido en la
reservacion” Caso 4

O a la sobreventa:

“reservas y pagas una habitacion y te ofrecen otra o simplemente no existe y tratan los muy nefastos de
reubicarte en otro hotel de mucho menor precio” Caso 2
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Otra de las preguntas que guio la investigacion fue: ¢Cual considera, el personal de

hoteles boutique, que es la ventaja competitiva de la organizacion?

Para dar respuesta a esta pregunta se realizd un inventario y una comparacion de
recursos, con base en las 28 entrevistas realizadas en las 14 organizaciones del estudio.
Primero se identificaron los datos demograficos de los entrevistados (ver Apéndice F)

Al analizar los datos demograficos, se observa que el género de los entrevistados
en los casos boutique es mayoritariamente masculino con un 55%, mientras que los
entrevistados en hoteles de lujo son en su mayoria mujeres (60%).

Con respecto al nivel educativo, es facil visualizar que sélo en la categoria
boutique hay una mujer, gerente con posgrado, el resto de los gerentes poseen
licenciatura a excepcién del caso D cuyo gerente tiene estudios de nivel medio superior.
El nivel educativo de quienes desempefian el puesto de recepcionistas es 50% de
licenciatura y 50% de preparatoria, destacando que el 66% de los recepcionistas en
hoteles boutique cuentan con licenciatura en comparacién con el 40% de los
entrevistados en recepcion de hoteles de lujo.

En cuanto a la edad, el total de los recepcionistas entrevistados, tanto de casos
boutique como de casos de lujo, tienen entre 20 y 30 afios, mientras que los gerentes
presentan mas variabilidad en el rango de edades presentando en los casos boutique una
mayor frecuencia entre 41 a 50 afios (37.5%) y 51 afios 0 mas (37.5%) y en los casos de
lujo de 20 a 30 afios (60%) estos porcentajes indican que el nivel de mando es mas joven
en hoteles de lujo en comparacién con los hoteles boutique.

Sobre la antigliedad en el cargo, se observa que hay una alta rotacion en el area

de recepcion, al visualizar que 78% del total de entrevistados tiene menos de un afio en
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el puesto al momento de la entrevista, por el contrario solo el 28% de los gerentes tiene
una antigiedad menor a un afio.

Para tener nociones sobre los afios de funcionamiento de las organizaciones, se
les pregunt6 tanto a gerentes como a empleados sobre esto y cabe mencionar que en los
casos de hoteles de lujo s6lo un recepcionista (Caso B) no supo el dato y en los casos
boutique, solo el caso 1 no coincidieron las fechas reportadas.

Con base en lo reportado por los informantes y de acuerdo a la clasificacion del
INEGI (2016) el 45% de los hoteles boutique, pertenecen a la categoria de empresas
adultas con un tiempo de operacién de entre 6 y 10 afios, mientras que el 60% de los
hoteles de lujo lleva méas de 10 afios de funcionamiento, lo que se denomina como
organizaciones mayores.

En cuanto a la antigiedad de la edificacidn, cuatro recepcionistas boutique
reportaron no conocer el dato y dos recepcionistas de hoteles de lujo difirieron en la
antigiiedad de acuerdo a lo reportado por gerencia. Se observa que gran parte de las
edificaciones boutique (45%) datan del siglo XVIII, y aquellos que reportaron tener una
edificacion del siglo XX mencionaron afios de 1914 y 1940 mientras que el 90% de los
hoteles de lujo son construcciones con méas de 20 afios de antigiiedad, sélo el caso E es
de reciente creacion y su construccién fue disefiada explicitamente para funcionar como
hotel.

En segundo lugar se comenzo con el analisis, de acuerdo al discurso de gerentes y
empleados, de la presencia de recursos en cada categoria de organizacion (boutique /
lujo) para hacer una comparacion entre ellos a fin de suponer que los recursos mas
mencionados son los considerados relevantes en la consecucion de ventajas

competitivas.
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Recursos Financieros

Se preguntd a los 14 gerentes sobre aspectos financieros, especificamente sobre cuatro
indicadores: retorno de la inversion, ventas, deudas, rentabilidad y créditos (Ver
Apendice F).

En general, se observaron patrones poco diferenciados entre ambas categorias de
hospedaje, lo que lleva a concluir que los recursos financieros no representan una
ventaja competitiva para los hoteles boutique de Querétaro.

De manera detallada, en cuanto al retorno de la inversion en hoteles boutique,
22% de los gerentes mencionaron no tener un retorno de la inversion 6ptimo durante el
afio previo a la entrevista culpando a gobierno por las muchas facilidades otorgadas para

abrir nuevos hoteles:

“se han abierto muchos hoteles sin medida” Caso 1

“Mas o menos, con todos los hoteles que ha dejado abrir gobierno no nos dan chance” Caso 9
en hoteles de lujo ocurri6 un patrén similar, 20% de las organizaciones
mencionaron que la causa particular es llevar muy poco tiempo de funcionamiento en el

mercado.

“No hemos tenido un buen retorno de inversiéon porque apenas acabamos de abrir” Caso E

Sobre las ventas, 22% de los hoteles boutique reportaron una disminucion en sus

ventas debido a la realizacion de obras publicas en las vialidades aledafias

“Mas o menos, nos afectan mucho las obras viales que hace municipio o gobierno” Caso 2

“Sufrimos lo de NY, Inglaterra y Espafia, esas cosas a nivel mundial afectan al turismo. Yo calculo que
como el 70% de nuestros turistas son extranjeros... El arreglo que estan haciendo en el jardin nos afecta
porque el trafico se pone durisimo para llegar al centro de Querétaro, nuestras autoridades no han entendido
que el trafico tiene que ser mas fluido, que las condiciones de estacionamiento tienen que ser mejores
tenemos muy malos estacionamientos aqui en el centro y no se le ha dado la importancia que requiere para
el turismo, o0 sea nuestras autoridades no entienden de que debe haber mucho mas estacionamiento, mucho
mejor localizable y que hubiera un transporte especial que venga de eso y los deje dentro del centro histérico
entonces es muy complicado estacionarse en el centro. Nosotros tenemos estacionamiento tenemos [...] que
llevan a las gentes al estacionamiento pero es muy complicado que el propio de la ciudad venga al centro de
la ciudad, es mas facil que venga el extranjero al centro de la ciudad de Querétaro”. Caso 6
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y como simple tactica para evitar mayor competencia:

“No, han disminuido. Pon eso [en la transcripcion] para que ya no abran mas” Caso 9

11% de los casos mencionaron tener estabilidad en las ventas sin aumentos o
disminuciones significativas en las mismas y 66% comentd tener mas ventas en
comparacion con el afio anterior.

El patron de respuestas en hoteles de lujo es muy similar, 60% de los casos
reporta un aumento de ventas, 20% un mantenimiento y 20% una disminucion.
En cuanto a las deudas, en los hoteles boutique 44% percibié una disminucion en

deudas:
“Si, de hecho este afio terminamos de pagar la hipoteca” Caso 8

44% menciond no tener deudas y sélo el 12% menciond contar con la misma
cantidad de deuda en comparacion con el periodo anterior. En hoteles de lujo ninguno
reporto mantener las deudas en los periodos requeridos de comparacién, los comentarios
oscilaron entre una disminucion (40%) y una ausencia de deudas (60%).

La rentabilidad, explicada como los ingresos por habitacion disponible permitio
observar que ambos casos colectivos (78% boutique y 80% lujo) desde la perspectiva de
sus gerentes, son rentables. Los entrevistados explican la rentabilidad de las
organizaciones en hoteles boutique por considerarlo un negocio estable y por la apertura

de nuevos servicios y/o areas en el hotel.

“Si, sobre todo porque hemos ido habilitando servicios con los que no contaba el hotel y hemos ido
habilitando areas nuevas como la terraza y el salon. Y los hemos puesto a disposicion para la gente que
realiza eventos, para la gente que quiere realizar cosas alternativas aqui en el hotel y estan a disposicion del
huésped.” Caso 8

“Es un negocio relativamente estable” Caso 2

En el caso de los hoteles de lujo influye la difusion y la organizacion de eventos.

“Somos rentables porque ha estado subiendo la ocupacion y con los eventos también ya se esta dando a
conocer este mercado en el que les interesa esta situacion.” Caso A
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A pesar de que en ambos hoteles hay una presencia significativa de empresas
familiares, lo que podria significar la disponibilidad de flujo de capital, créditos e
inversiones familiares el 22% de los hoteles boutique cuentan con créditos a tasas
preferenciales mientras que la totalidad (100%) de los hoteles de lujo hacen referencia a
no tener crédito alguno.

En la mayoria de los indicadores ambos casos colectivos coinciden en presentar
patrones poco diferenciados, lo que lleva a concluir que los recursos financieros no
representan una ventaja competitiva para los hoteles boutique de Querétaro. Este
resultado refuerza lo mencionado por Enz (2010) con respecto a que los recursos
financieros de una organizacion podran considerarse una fortaleza pero dificilmente
seran una ventaja competitiva per se.

Recursos Fisicos
Se preguntd a gerentes y empleados cuél consideraban que era el recurso fisico mas
destacable de su organizacién, un condensado de las respuestas puede visualizarse en la

De manera general, los colaboradores de hoteles boutique (44%) con una
mayoria de recepcionistas, reportan las habitaciones como el recurso fisico mas

importante de la organizacion, haciendo énfasis en el disefio diferente de cada espacio:

“Todas las habitaciones tienen un disefio distinto, no hay dos habitaciones iguales ”
Recepcion Caso 7

“Todas nuestras habitaciones son diferentes, estan disefiadas por Pineda Covalin”
Recepcion Caso 4

Pero con una congruencia entre todas las habitaciones:

“aqui todas las habitaciones tienen un tema diferente, pero todas enfocadas a naturaleza” Recepcion Caso 9
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Mientras que los colaboradores de hoteles de lujo consideran las instalaciones

como lo mas relevante:

de una

“a las instalaciones se les da mantenimiento constantemente, con esto logramos la diferencia” Gerente Caso
B

“nuestro lobby, yo nunca habia visto la recepcion hasta el fondo del lobby. Normalmente esta al principio
del lobby, ese es uno de los diferenciadores que he visto en este hotel y que es bastante amplio, si esta la
vista muy muy amplia a comparacion de otros hoteles que conozco.” Gerente Caso C

“Nadie se queja de las instalaciones, en otros hoteles si hay problemas porque como que no tienen un area

designada para tal cosa, y aqui tenemos un area de computadoras, un gimnasio, entonces si hay varias areas
de recreacion.” Recepcion Caso B

A pesar de que las organizaciones de estudio fueron seleccionadas explicitamente

localizacion similar varios informantes de ambas categorias (boutique y lujo)

consideran como un diferenciador significativo la ubicacion.

fueron:

“Tenemos farmacias, restaurantes, como todo aqui a la mano. Los invitados no tienen que estar como
trasladandose de aqui para alla. La verdad es que hay muchas cosas en este radio muy cercano, entonces no
tenemos como ningun problema con la ubicacion” Recepcion Caso B

“A ellos les encanta [a los turistas], el tema de estar en pleno corazon del centro, es algo que a ellos les
fascina por que llegas caminando a casi todos lados” Gerente Caso 8

Otros recursos fisicos mencionados con menor frecuencia, en hoteles boutique,

terraza

“creo que es uno de los hoteles que tiene una terraza en la parte superior igual tiene una vista muy bonita
con la cual hemos complacido al cliente en ese aspecto” Recepcion Caso 1

estacionamiento,

“a mucha gente le gusta que tenemos estacionamiento y alberca” Gerencia Caso 5
mobiliario,

“Una de nuestras ventajas es la comodidad del mobiliario” Gerencia Caso 3

y artesanias

“Tengo visillos hechos a mano por los indigenas” Gerencia Caso 1

“tenemos aqui un espejo de hace ya bastante tiempo elaborado de madera de los rieles de un tren al mismo
tiempo se le impregno este sentido de modernidad tanto en sus colores como en su mobiliario” Recepcion
Caso 6
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“Todavia tenemos las cortinas originales de madera de hace 200 afios” Gerencia Caso 8

“El hotel tiene tapetes chinos, caros, diferentes” Gerencia Caso 2

Recursos Humanos

Se analizan las respuestas a las preguntas 10 a 18 de gerentes (Apéndice B) y 6 a 12 de
empleados (Apéndice C) considerando los indicadores de capacitacion, compromiso con
la organizacion y pro actividad en el aprendizaje.

Los empleados de la industria hotelera requieren de habilidades y conocimientos
especificos para desempefiar su trabajo (Presbitero & Teng-Calleja, 2017), esto se logra
a través de la capacitacion constante y actualizada en temas de liderazgo, comunicacién
efectiva y el dominio de otro idioma permite mejorar la percepcion y manejo de las
necesidades del cliente (Weber, Crawford, Lee, & Dennison, 2013).

Para evaluar el indicador de capacitacion se preguntd a gerentes y empleados a
quienes recurrian para capacitar al personal del hotel, que tematicas abordaban en dichas
capacitaciones y como se le daba seguimiento a las mismas; la mayor diferencia
identificada entre las dos categorias analizadas reside en los proveedores.

Se identifica que en hoteles boutique se apegan, prioritariamente, a lo marcado

por el distintivo M y a las capacitaciones ofertadas por SECTUR

“...tenemos un programa en el cual entramos con el distintivo M que si nos han venido a dar cursos” Caso 1

“Con SECTUR hemos hecho por lo menos unos 6 o 7 cursos. Uno redes sociales por ejemplo otro servicio
al cliente” Caso 3

mientras que los hoteles de lujo acuden a empresas de capacitacion privada u
otros organismos gubernamentales como proteccion civil o consideran la capacitacién

interna de induccién como suficiente.

“Las unicas capacitaciones que se han impartido son de alertas sismicas, por Proteccion Civil.” Caso C
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“Son capacitaciones constantes. Se les da desde el curso de induccidon y posteriormente todas las
capacitaciones de retroalimentacion qué tiene el personal, todas son de manera interna, entre nosotros
mismos.” Caso B

El contar con empleados comprometidos con la organizacion permite disminuir los
indices de rotacion, tener personal capaz de compartir los objetivos empresariales y la
filosofia organizacional; para el empleado, tener compromiso organizacional le permite
asegurarse el reconocimiento formal o informal de sus superiores, evitar costos de
cambio a otra empresa, satisfacer la responsabilidad moral de desempefiar
adecuadamente su trabajo (Meyer & Allen, 1997)

De acuerdo a lo reportado por 66% de los gerentes en hoteles boutique la forma en
la que fomentan el compromiso organizacional es a través de reuniones, accion que no
ha influido de manera significativa en la rotacion del personal como se ha observado en

los datos demograficos (Ver Apéndice F) y en el discurso de los entrevistados:

“la persona que estaba en recepcion de plano ya no llego y ahi entre yo...” Recepcion Caso 1

“...a mi me ha tocado tres gerentes diferentes y hemos visto la manera de trabajar de cada uno” Recepcion
Caso 7

“Tengo muchisima rotacién de personal” Gerencia Caso 1

“Alta rotacion en meseros y recepcion” Gerencia Caso 2

En cuanto a la percepcion de los empleados, destaca el caso 8, donde el entrevistado
define el compromiso como una accién bilateral, como necesidad de corresponder al
buen trato, es decir el compromiso organizacional tiene una orientacion afectiva y moral

(Meyer & Allen, 1997)

“...Ia forma en que ellos me recibieron, en cdmo me tratan los gerentes, los mismos duefios que me
preguntan como estamos me hace sentir que yo también tengo que dar lo mas que puedo dar a este hotel”
Recepcién Caso 8.
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En los hoteles de lujo, los gerentes fomentan el compromiso a través de la

transparencia en informacion:

“A los empleados se les pasa la informacion de los resultados a final de cuentas es compartir la informacion
positiva y negativa en lo particular les muestro un estado de resultados en los que les muestra en se invierte el
dinero y en que se va, como una mala operacién que genera reembolsos u omision en alguna situacion contable
con hacienda o en la cuestion de salubridad que tienen repercusiones y muchas veces si no se llegan a cumplir
esos parametros y llega alguna inspeccion hay repercusiones.” Gerente Caso D

Ningun comentario sobre compromiso organizacional hizo alusion a una orientacion
de costo por el cambio de empleo, quiz& las prestaciones ofrecidas son fécilmente
imitables por la competencia y los empleados al menos de recepcién no consideran
permanecer en la organizacion como una consecuencia al costo asociado a irse.

A través de una participacion activa e involucramiento, los empleados pueden
contribuir significativamente al éxito de la organizacion en la que laboran. La pro
actividad es definida como tomar la iniciativa para mejorar las circunstancias actuales
(Weber et al., 2013). En esta investigacion la pro actividad es tomada como la toma de
iniciativa en el &mbito del aprendizaje laboral con la finalidad de mejorar el desempefio
individual y organizacional.

Tanto en hoteles boutique como en hoteles de lujo ningln gerente report6 contar
con algun tipo de esquema para que los empleados soliciten cursos o talleres de
actualizacién, la mayoria comenta que pueden acercarse a gerencia, recursos humanos o
a los duefios para exponer sus necesidades de manera oral.

Algunos de los casos sobre la pro actividad en el aprendizaje por parte de los
empleados pero relatada a través de los gerentes hace alusiobn a un crecimiento

individual como apoyo para ser alfabeto:

“...aqui en el hotel si ha surgido otro caso, la chica que viste que salié hace ratito, esa chica la apoyamos. De
hecho ella es uno de los casos mas queridos que tenemos porque esta chica es analfabeta entonces esta en
primaria, pero cuando entro con nosotros no escribia ni leia nada y se le apoyado de manera muy puntual
para que termine su primaria y se le ha integrado al equipo en tareas que le han ayudado a titulo personal”
Gerente Caso 8
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o enfocada hacia un requisito organizacional comun que pueda ser adaptado de

acuerdo a las caracteristicas del personal, por ejemplo la edad:

“Nosotros tenemos que tomar forzosamente clases de yoga para poder recomendarlas a los huéspedes, si a ti no
te gusta el yoga pues entonces propon otra cuestion, a la mejor se propuso lo del rincdn de lectura, a lo mejor
nos tomamos una hora y a los que les guste leer pues nos juntamos para leer o los ejercicios psicoenergéticos,
los vamos a empezar a hacer ejercicios como para la respiracion para tranquilizarnos, finalmente esté abierto a
que se proponga este pues algo, una situacion. Si ha sucedido, lo de la lectura la gente mas grande dice, no es
que eso de que te hagan cubito en yoga, pues a mi no me da, me duele las rodillas o una situacion asi y pues
dijeron pues proponemos que una vez a la semana nos juntemos para leer tal capitulo y comentar acerca de,
entonces finalmente pues se considera” Gerente Caso A

Se identifico poca pro-actividad en cuanto al aprendizaje en ambas categorias de
hoteles y lamentablemente aquellos empleados que reportaron tener interés en algun tipo
de aprendizaje y haberlo propuesto (Caso 5 y Caso E) no tuvieron un seguimiento

oportuno por parte de la gerencia.

“Ya se ha hecho el intento de proponerlo [clases de inglés] y habian dicho que se iba a hacer la capacitacion
pero hasta ahi se quedd. Lo propuse hace como dos afios, le dije a la gerente y anteriormente ya le habian
dicho también que capacitara al hotel pero tiene un costo entonces ahi como que ahi se quedo por lo mismo”
Recepcién Caso 5

“Ahorita estabamos por parte del hotel tratando de obtener la certificacion de Moderniza, en esta
certificacion hay un apartado que se llama CONOCER, Y aqui se da la certificacién como recepcionista, que
me interesa mucho y se lo comenté a gerencia. Sin embargo, ya no se ha tocado el tema” Recepcién Caso E

Los intereses de aprendizaje, por parte de los empleados, son variados sin
embargo destaca el interés en el trato a clientes especificamente dificiles en el caso de
los hoteles boutique, mientras que para los hoteles de lujo no se identificd tendencia

alguna al respecto.

“...trato a los clientes dificiles porque aqui hay muchos” Recepcion Caso 5

“Solucion de conflictos con personas bastante exigentes. Nunca dejas de toparte con circunstancias que le
incomodan al huésped, temas que tienen que ver con lo que tu estas ofreciendo es decir que un aire
acondicionado no funciona y que el sefior quiera refrescarse, hasta de porque hay ruido en el antro el sdbado
en la noche, entonces ve y diles que se callen porque yo quiero dormir ;no? entonces todas esas situaciones
y siempre siempre seguir alimentando”. Recepcion Caso 6

“...me gustaria seguir con [...] este no sé a lo mejor algo relacionado con el cliente, con el manejo del
cliente” Recepcion Caso 8
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El que haya intereses de aprendizaje explicitos por parte de los empleados pero
no se acerquen a gerencia para proponerlos habla de una ausencia de confianza o
apertura entre ambos rangos.

Finalmente, los entrevistados consideran a los recursos humanos como la ventaja
competitiva de la organizacion mayoritariamente en los hoteles de lujo (30% de los

informantes) en comparacion con los hoteles boutique (22%).

“Los que trabajamos aqui somos los que hacemos la diferencia, incluso el gerente bromea a veces diciendo tengo
mas colaboradores que huéspedes y es la verdad. Tenemos que tener un 100% de ocupacion para que eso cambie.
Tenemos gente trabajando en diferentes areas para darle ese luxury que promociona el mismo nombre del hotel”
Recepcion Caso 6

“Servicio personalizado, no tiene un limite no tiene una capacidad, la misma cama, la misma toalla para un
huésped que se quede cinco dias pero la innovacion esté en la gente, que todos los dias vea una sonrisa diferente,
la innovacion esté en la gente, que la atiendas cada dia como si fuera el primer dia y el tnico cliente.” Gerente
Caso 6

“La diferencia esta en el personal, sin el personal adecuado no funciona el lugar” Recepcién Caso 9

“Influye mucho el trato del cliente y el personal, es algo que la gente recurre mucho a nosotros, porque hay
algunos que llevan 10 afios viniendo y ya recomiendan a sus nuevas generaciones, los ves crecer aqui con ellos,
pero normalmente es por lo que la gente viene” Gerente Caso C

“Pues nada, a final de cuentas aqui en el centro hay mucha proliferacion de este tipo de hoteles y al final de
cuentas la diferencia la hace el servicio de cada uno de los colaboradores” Gerente Caso D.

Estos resultados resaltan a la vista, ya que de acuerdo a la literatura, los recursos
humanos a través del servicio que brindan al huésped deberian ser considerados tanto
por huéspedes como por colaboradores como el principal diferenciador entre los hoteles
boutique y cualquier otra categoria de alojamiento temporal (Costa Dall’Agnol &
Massukado, 2018; Jones & Quadri-Felitti, 2013; Mcintosh & Siggs, 2005)

La polivalencia de puestos fue identificada en el discurso de los entrevistados de

hoteles boutique, coincidiendo con los comentarios de huéspedes de hoteles boutique:

“Todos hacemos de todo, un dia que vinieron los de mantenimiento y el hotel estaba cerrado todos los
demas empleados nos pusimos a trabajar con los de mantenimiento”. Gerente Caso 7.

“Yo estoy en recepcion pero también tengo el area de almuerzos, de cocina en esa parte también”.
Recepcién Caso 1
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“Alguien de recepcion sabe programar un aire acondicionado, sabe arreglar una cama, sabe hace una
habitacion completa, sabe por lo menos preparar un café, sabe echar olear, llevar algunas bebidas, algunas
botanas, sabe como servirlas de tal manera de que el cliente no necesite de nadie mas.” Recepcion Caso 6

Recursos Tecnologicos

Los indicadores analizados en este apartado son el uso de tecnologia y la
personalizacion de servicios; se consideran las respuestas a las preguntas 19-21 y 39
dirigidas a gerentes (Apéndice B) y preguntas 13 y 21 dirigidas a empleados (Apéndice
C).

Sobre el uso de la tecnologia se preguntd acerca de la percepcion de la sefial Wi-Fi,
el aire acondicionado, el uso de dispositivos de ahorro, las reservas moviles y la
utilizacion de otros recursos tecnoldgicos en la organizacion.

En la mitad de los casos de hoteles boutique (50%) se reporta una percepcion
negativa en la sefial Wi-Fi, coincidiendo con el 40% de los casos de lujo donde los
entrevistados reconocen las debilidades de la sefial WiFi en sus instalaciones.

38% de los entrevistados de hoteles boutique afirmaron tener dispositivos de ahorro,
entre los que mencionaron: focos ahorradores, planta de luz, regaderas ahorradoras,
sistema de reciclaje de agua y celdas solares para la alberca. 40% de Gerentes y
empleados de hoteles de lujo hicieron alusion al uso de paneles solares, focos LED y
reciclado de agua para areas verdes.

En cuanto a las reservas moviles 77% de los informantes boutique y el 30% de los
entrevistados en casos de lujo mencionaron contar con dicho servicio a través de pay pal,
booking, expedia, best day.

El caso B, menciona que es de reciente implementacion el uso de pay pal para

reservas en el hotel.

“facilitar los pagos por PayPal, nuestras reservas ya las pueden pagar en comercio electrénico como 0xxo o
seven eleven. La finalidad es simple y sencillamente por la misma seguridad de la gente, emigrar a este sistema
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para que los huéspedes no compartan nimeros de tarjeta de crédito. Es algo que acabamos de iniciar la semana
pasada y ha tenido buenos resultados” Gerente Caso B

Al contrastar estos resultados con los obtenidos de los comentarios de los
huéspedes se identifica que las reservas maviles, a través de los motores de reserva
gestionados por las agencias de viaje en linea generan cierta polémica en su aplicacion
en los hoteles de estudio de ambas categorias, ya que por un lado brindan a la
organizacion un medio méas para darse a conocer pero al no ser gestionados
correctamente 0 no incluir informaciéon transparente tienden a obtener quejas de
huéspedes al respecto.

Sobre otros recursos tecnoldgicos, entrevistados de hoteles boutique mencionaron
contar con llaves electronicas, invernaderos, pisos térmicos, cajas de seguridad, sistema
de seguridad contra incendios, sistema de sonido en habitaciones compatible con
IPhone. Mientras que los entrevistados de casos de lujo hacen alusion a las llaves
electrénicas (60% de los casos), computadoras y Tablet de uso publico para los
huéspedes (40% de los casos), teléfonos en habitaciones (40%), sistemas de sonido
ambiental.

El Caso 8 menciond contar con un sistema de seguridad contra incendios
automatizado de tal manera que si existe una sobrecarga en una habitacion
automaticamente se bloquea el vinculo eléctrico con las demas habitaciones y con el

hotel en general.

“Tenemos un sistema de seguridad en los que cada habitacion tiene de manera independiente corta fuegos y
cajas de mandos independiente, en caso de que hubiera alguna sobrecarga en caso de que hubiera algin
corto por la razén que sea los breaks se botan y no hay modo de que se corra al resto de las instalaciones, por
seguridad nuestra y de nuestros huéspedes, asi podemos evitar incendios” Gerente Caso 8

En los aspectos tecnologicos, las respuestas del caso 1 se tornan por demas

interesantes, para empezar hay una contra postura en la percepcion del uso de tecnologia
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especificamente en la sefial de WiFi, gerencia considera eficiente su sefial de internet,
mientras que recepcién menciona la ausencia del mismo en las habitaciones.

No cuentan con aire acondicionado justificandolo con la construccion antigua

“Sobre el aire acondicionado, la instalacion ni lo necesita es fresca en verano y caliente en invierno, construian
muy bien”. Gerente Caso 1

Ademas, la gerente menciona su interés en automatizar por completo el servicio
de atencién al huésped de manera que sea mas inteligente; al huésped se le otorga la
clave de una caja fuerte que se localiza en recepcién, a su llegada introduce la clave y
dentro de la caja encuentra la llave de la habitacion reservada; esto desde la perspectiva
de la entrevistada facilita el proceso de check-in de los huéspedes y aminora costos a la

empresa al no tener que pagar sueldo a recepcionistas.

“yo tenia mucha rotacion de personal y necesito hacer como la innovacién en Europa que ya que todo se
haga por computadora, tener ya que el huésped ve, inclusive ya mande a hacer unas cajitas donde van a
venir con una clave me las van a mandar donde ya les das la llave y que ellos solos abran. Hacerlo
totalmente independiente que nada mas tengas. Eso es en la hoteleria por lo menos lo nuevo, lo que esta
pasando en Europa, entonces ya de personal recurres sélo a dos personas 0, eso seria innovarse aunque tiene
su otra parte, toda la persona o todo ese riesgo, lo que esta pasando en Europa es que no va a haber trabajo y
cuando lo hay pues ahorita es poco si no tienes como te explicare, si no tienes este son tantos gastos por
ejemplo ahorita y no es que sea critica, para que te otorguen la licencia y la tenemos esa la de alcoholes,
proteccion civil aunque tengas todo en orden. Ahora hasta te meten multas que no son, es desgastante. Un
tramite que yo ya el otro dia dije yo de lo que me enfermo es del tramite la verdad. Entonces lo que tienes
que hacer y ahorita con esto de que no puedes deducir ni sueldos ni muchas cosas se estan llevando, a mi
modo de ver, a la hoteleria 0 a quien quiera poner un negocio te esta atrapando, ellos sacan una ley, y aqui te
lo digo que pa’defensa que para algo y en lugar de ser una defensa es terrible y entonces dices ¢pos que
hago? Voy a reducir mis tarifas, voy a hacer eso reduzco innovacion. Ahorita mande a hacer una pagina que
desde ahi, se maneje también por Facebook, dos tres computadoras y el huésped llega. No se necesita mas.
Traen con el celular una clave, la clave abre los buzoncitos, sacan su llave y con una persona o dos y parale
de contar. Yo hablo de un hotel boutique como este, de pocas habitaciones.” Gerente Caso 1

sin embargo al afio siguiente, cuando se realizo la entrevista con empleados, ain
habia alguien en recepcion y no habia buzoncitos o cajitas alrededor, por lo que al

parecer el proyecto de automatizar la llegada de huéspedes esta planeado a largo plazo.

Varios autores mencionan como caracteristica principal de los hoteles boutique la

personalizacion del servicio (Erkutlu & Chafra, 2006; Y. Goh, 2015; Khosravi et al.,
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2012) sin embargo, determinar que es la personalizacion del servicio se torna desafiante
porque depende de un contexto subjetivo multifactorial (Riecken, 2000).
Con la finalidad de conocer como es que las organizaciones del estudio ofertaban
y manejaban dicho contexto se les pregunto a gerentes y empleados si brindaban un
servicio personalizado y en caso de si en qué consistia. Se obtuvieron los siguientes
resultados:
Para los hoteles boutique la personalizacién consiste en:

a) estar cerca del huésped y...

“Estar cerca de la gente, entonces cualquier duda que surja la podemos resolver porque estamos cerca”.
Gerencia Caso 3

...hacer que ésta cercania haga que el huésped se sienta seguro,

“Lo mas importante es que el huésped se sienta seguro que sepa que cualquier cosa se puede comunicar con
la gerente que habla inglés, que sepa que si algo le sucede lo podemos acompafiar, que sienta que uno es un
anfitrion que estamos cerca pero no encimosos.”. Gerente Caso 1

sobre todo cuando se trata de extranjeros, recordandoles que no estan solos en el viaje y
alguien los espera en su hotel, alguien en quien confiar si llegan a perderse o necesitan
algo incluso fuera de las cuatro paredes que conforman la organizacion de alojamiento

temporal

“una de las politicas que nosotros hacemos como parte del check in es entregarte una tarjeta del hotel y un
mapa de la ciudad entonces tal cual a ver sefior aqui estd su hotel, y aqui estd la direccion aqui esta el
teléfono y aqui estd mi nombre. Si se pierde, no sabe llegar al hotel, lo que pase me llama yo le ayudo. Y ese
sentido, sobre todo el huésped extranjero que lamentablemente ha escuchado cosas terribles de México, ese
sentido de seguridad que se le da al huésped de tranquilo, tu hotel esta al pendiente, tu hotel te va a cuidar es
invaluable.” Gerente Caso 8

b) darles la bienvenida.

“Si tenemos [atencidn personalizada] y consiste en darle la bienvenida y decirles cualquier cosa que usted
necesite marque cero aqui estamos. Recepcién Caso 1

“Cuando llegan recibirlos de una forma muy sonriente, estar calidos con ellos, hacerles sentir bienvenidos”
Gerente Caso 6

c) Resolver rapidamente cualquier contingencia que pueda presentarse

“Todos estamos al pendiente de los huéspedes de todo lo que se les ofrezca, el mejor servicio posible, se les
atiende rapido, se les entrega la habitacidn, si tienen alguna duda. Igual cuando tienen algin problema en la
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habitacion se trata de resolver lo mas rapido y buscar que la tuberia que el aire, se busca inmediatamente la

solucion para que el huésped este siempre tranquilo, porque hay huéspedes muy exigentes”. Recepcion caso
5

“Ya dentro del servicio estar al tanto de lo que te solicita el huésped, tratar de tenerle la solucién lo mas
pronto posible durante la practica o ya durante el trabajo te das cuenta que cada segundo te va contando o
sea si tienes esta inquietud”. Recepcion caso 6

d) Lograr que el huésped memorice el nombre de quien lo atendid, esto quiza esté
relacionado con el desarrollo y construccion de un vinculo de confianza desde el

primer contacto

“Desde que hacen su reservacion, desde el primer contacto que tienen con el hotel, cuando llegan aqui ya
conocen el nombre de las sefioritas que los atendieron” Gerencia caso 5

Sin importar la categoria del hotel, el servicio personalizado es mucho més fluido
cuando el huésped tiene requerimientos especiales y los llega a hacer del conocimiento

de los colaboradores del hotel:

“Lo que queremos es exceder las expectativas del huésped tratando de encontrar cualquier cosa que pueda
requerir este o0 no este dentro de nuestros lineamientos de trabajo. Por ponerte un ejemplo, tengo huéspedes
que han venido aqui me han pedido gente que los venga a maquillar gente que los venga a peinar, que venga
a hacerles maquillaje para disfraces, que llega y me dice es que traigo a mi nifio de cuatro afios y necesito
alguien que lo cuide y lo conseguimos, gente que llega con las mascotas y me dice sabes que es que llevo a
mis mascotas y voy a estar todo el dia fuera y no las puedo sacar y conseguimos quien lo haga. Tratamos de
que todo aquello que tu requieras lo Gnico que tengas que hacer es pedirlo aqui en el escritorio. Tiene un
costo adicional por supuesto que tiene un costo adicional pero lo que nosotros hacemos es conseguirte el
mejor servicio con la mejor calidad, al mejor precio posible y sin que tu tengas que hacer nada yo creo que
eso es lo que ha marcado la gran diferencia” Gerencia Caso 8

“Pues va desde correos electronicos que recibimos de ellos solicitando su reserva con alguna peticion en
especial y desde ahi se les da un seguimiento hasta que llegan. Ah pedir un taxi para llevarlos al aeropuerto
0 que les tengamos un tour ya definido para recorrer la ciudad” Recepcion Caso 2

“Tengo gente por ejemplo que me manda sus itinerarios para que una vez con su horario yo imprima pases

de abordar, programe traslados del aeropuerto hacia acé, o sea ellos me mandan lo que les da su agencia de
viajes y yo me encargo de todo lo demas y también es parte de los servicios que damos” Gerente Caso 7

Aunque, de acuerdo a un entrevistado de hoteles de lujo, también es posible
indagar previo a la llegada del huésped sobre factores que puedan hacer su visita mas

personalizada:

“siempre tratamos de ver si tiene algin requerimiento especial, si busca habitacion en una segunda planta, o
si trae algiin bebé o alguna persona con silla de ruedas para tatar de adaptar la habitacion y la estancia lo
mejor posible.” Recepcion Caso A
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La personalizacion, en ambas categorias, es posible gracias a la capacitacion
previa de los recursos humanos sobre informacion que va mas alla del hotel, es decir
sobre atractivos turisticos o informacion relevante del destino ya que sin ella

dificilmente podrian recomendar al turista sitios para comer, visitar o medios transporte.

“En recomendarles lugares como la mejor vista de Querétaro, llegan y preguntan donde puedo comer, si
quisiera ir a una obra de teatro o si no podemos darle esa respuesta al momento ahi tenemos las
computadoras y facilmente si quiere ahora le puedo investigar donde seria un buen lugar, no decirles pues yo
no sé, busque esta pagina ahi esta google no, te puedo recomendar esto, te puedo investigar esto. Gerente
caso 6

“Adelantarse, si tienen alguna necesidad especial, recomendar restaurantes. Saber tienen alguna alergias
etcétera”. Recepcion caso 8

“Para nosotros no existe el no, no lo tenemos. Necesito una transportaciéon para acd nosotros tratamos de
satisfacer siempre la necesidad del cliente, necesidades de alimentacion, transportacion, descanso, salud. El
poder escucharlos el decirles algin recomendacion donde comer.” Gerente Caso B

“si en un dado caso hay algo que me pides y no lo tenemos pues buscamos opciones” Gerente Caso A

“todo lo que el cliente pida mientras nosotros tengamos el acceso” Recepcion Caso D
En caso de los hoteles de lujo también es considerado importante dentro de la
personalizacion el ser capaz de compartir conocimiento dentro del hotel, sobre el

funcionamiento y uso de las instalaciones:

“considero que si [hay servicio personalizado], hay algunos clientes que no conocen algunas de las
funciones de las habitaciones, entonces en ese caso se le ofrece la ayuda. Pasa mucho en el centro de
negocios, cuando tienen problemas para imprimir o para escanear, pues alguno de mis compafieros, sube y le
brinda la atencion” Recepcion Caso C

y el lograr que el empleado se involucre mas con su trabajo al pedirle que disefie

decoraciones romanticas y se mantenga al pendiente de la llegada de los huéspedes.

“Y muchas veces principalmente a los clientes que ya son mas frecuentes se les da el teléfono de los
colaboradores directos, por ejemplo en las decoraciones romantica resulta mas Gtil marcar 5 minutos antes

para tener listo todo y en cuanto se van le mandan mensaje de agradecimiento al colaborador.” Gerente Caso
D

Mencionar el nombre del huésped es comin tanto en hoteles boutique como en

hoteles de lujo
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“Bueno mira tenemos como la regla de mencionar al menos tres veces el apellido de la persona que esta
haciendo el check in o cuando nos hablen, siempre hablarle por su apellido para se sienta la atencién
personalizada igual en restaurante tienen la misma indicacion”. Gerente caso 4

“reserva como con un nombre, no con un niimero, entonces siempre tratamos de 1lamarlo por su nombre.”
Recepcién Caso A

“Consiste [la atencion personalizada] en hablarles con su nombre.” Recepcion Caso B

Hacerle sentir que la atencion es Unicamente para él, es también algo

acostumbrado en ambas categorias:

“Pues mas que nada en cualquier detalle que nos solicite el huésped hacerle sentir que la atenciéon es
unicamente hacia el” Gerente caso 4

“Cada invitado es diferente y la verdad es que conforme los empezamos a conocer, intentamos que todo sea
a su beneficio y con las cosas que le gustan, que piense que sélo estamos trabajando para él” Recepcion
Caso B

Lo que llama la atencidn es que la mayoria de los casos, tanto boutique (88%)
como de lujo (80%), reportan personalizacion del servicio confiando principalmente en

la buena memoria de los colaboradores para recordar que es lo que le gusta al huésped:

“O sea no sé por ejemplo si ves que a una persona que es recurrente le gusta el café de cierto modo o por
ejemplo sabes que le gustan las flores, cuando le llevan el desayuno va con una flor ;me entiendes? Ese tipo
de detalles es lo que hay aqui.” Recepcion Caso 7

“tenemos amenidades de dulces en las habitaciones y a ciertos huéspedes les gusta tal dulce en especial o
quieren tal habitacion en especial o que cuando llegue el aire este encendido [...] Cada invitado es diferente
y la verdad es que conforme los empezamos a conocer, intentamos recordar lo que les gusta para que todo
sea a su beneficio y con las cosas que le gustan.” Recepcion Caso B

Sin embargo, la personalizacién del servicio se considera una ventaja competitiva
cuando va acompafada de tecnologia (Yeoman, 2012), en la mayoria de los casos de
estudio la personalizacién depende Unica y exclusivamente de los recursos humanos, por
lo que no hay un sistema de informacidn o una gestidn del conocimiento sobre el trato a
huéspedes y manejo de sus preferencias.

Solo se identificaron dos casos, uno por categoria en los que gerencia parece hacer

un esfuerzo por implementar, en el caso boutique, y por mantener, en el caso de lujo un
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software que apoye en el almacenamiento y difusioén de informacién relevante sobre el

huésped para personalizar su estadia.

“en el sistema de reservas hacemos el refresh, el software nuevo automaticamente envia después de dos dias un
correo de agradecimiento con un descuento para su proxima visita y también después de la tercera visita se les
da una tarjeta, ya son clientes frecuentes y ya tienen un trato diferente; en este sistema también podemos
registrar fechas de cumpleafios 0 notas como si nos visitd en su aniversario y hacerle llegar informacién de
ofertas y paquetes cuando las fechas importantes se acerquen; asi también todos los que estan en recepcion
tienen acceso a esa informacion y cuando vuelve a venir el huésped ya sabemos si le gusta el aire acondicionado
desde que llega, si nos comenté por ejemplo algo sobre que no le gust6 alguna habitacion pues ya sabemos y
antes de que llegue le asignamos una habitacion diferente y esos detalles” Gerente Caso E

“Ademas tenemos un seguimiento a nuestros huéspedes, tenemos un pequefio programa que se estd ajustando
donde te llaman en tu cumpleafios, recibes una tarjeta electronica. Gente que hemos tenido aqui para boda el dia
de su aniversario reciben un pequefio recordatorio y ese tipo de cosas,” Gerente Caso 8

Contrario a lo documentado sobre los hoteles boutique en Londres, donde la tecnologia
de punta es una caracteristica esencial (Balekjian & Sarheim, 2011), en Querétaro los
resultados obtenidos entorno a los recursos tecnolégicos muestran latentes areas de

oportunidad.

Recurso de Reputacion
El comunicar historias con marcas asociadas a ellas es una forma efectiva de
diferenciarse de la competencia al crear conexiones emocionales, afectivas y
memorables en los consumidores (Huang, 2010). Bajo esta perspectiva, mas alla de los
publicistas, son los colaboradores de la organizacién y los clientes mismos quienes
construyen y fortalecen o no historias relacionadas con marcas especificas (Schroeder,
2009).

Para analizar el recurso de reputacion se considera como principal indicador la
imagen de marca, la cual se basa en las respuestas a las interrogantes 1 y 2 aplicadas a

gerentes (Apéndice B) y la pregunta 1 aplicada a empleados (Apéndice C) y con fines de

110



esta investigacion esta conformada por la historia, el significado y el origen del nombre
de las organizaciones del estudio.
Las historias de las organizaciones que pertenecen a la Asociacion de Hotel

Boutique son variadas, algunas coinciden en ser herencia de familiares cercanos (55%).

“Le heredaron una casa a mi mujer en 1994 y pensamos que hacer con esta propiedad, entonces de ahi
empezamos a ver que podiamos hacer, que podiamos arreglar sin tratar de destruir nada de la casa,
aprovechando todo lo que estaba” Gerente Caso 2

Otros decidieron invertir en la propiedad y construir el concepto-negocio de hotel
(44%).

“Busqué una casa antigua la compre y ya puse el hotel, ahora si que por gusto personal” Gerencia Caso 9

En los hoteles de lujo pocos gerentes y empleados conocen a detalle el origen de

la empresa, s6lo mencionan datos como que son empresas familiares (60%),

“Es una empresa familiar, la duefia y sus papas la crean a partir de una casona, primero compraron esta parte
y luego compraron el terreno de al lado” Gerente Caso A

que en el 60% de los casos, ademéas del hotel de lujo del estudio los duefios

cuentan con minimo otro hotel en funcionamiento en el estado de Querétaro.

“Los directivos ya habian trabajado en otros hoteles, tienen otro hotel que es el hotel Hidalgo y el hotel
Madero y éste que es el Caso B. Naci6 en 1991, solo se tenia un area qué es esta que se ve aqui que es el
area tradicional, son como tipo casitas. Ya posteriormente se hizo el area ejecutiva, que es el area mas nueva
que tiene el hotel. El nombre lo pusieron los directivos, asi razon y origen del nombre no sabemos.” Gerente
Caso B

En cuanto a los logotipos se encontrd, como era de esperarse, una amplia

variedad, encontrando la presencia de:

Naturaleza (33% de hoteles boutique, 60% de hoteles de lujo), donde aves y

arboles cobran relevancia en hoteles boutique

“El logo es eso, es recordar por ejemplo el arbol me comentan que fue sembrado en 1902 que mide aprox 25
0 30 mts de alto y precisamente por eso no quisieron quitarlo para mantener la esencia de lo que habia sido
antes”. Gerencia Caso 7

“El logotipo es un ave, a los duefios les gusta mucho. Hay varias historias, dentro de esas historias hay
varios mitos también que son los que se cuentan a los huéspedes. Uno de ellos es uno de los cantares del mio
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lujo:

lujo)

Cid, hay una doncella muy hermosa que le apodaban dofia ave, la otra es que al principio de 1900 cuando
estaba otro tipo de, 0 sea Querétaro era muy chiquito. Todas las personas que pasaban por aqui, en la casona
vivia una sefiora que regenteaba gente entonces se le conocia como dofia urraca, en si los duefios nos han
contado que solamente se llama dofia urraca porque a ellos les gusta la caceria y el ave, a su mama le
gustaba mucho entonces practicamente es por esto. El ave es porque les gustan los animales y a la mama era
su ave favorita” Gerencia Caso 4

Mientras que aves, rios y frutos son los protagonistas en logotipos de hoteles de

“Nuestro logo es el ala de un Flamingo, esta relacionado con el nombre pero no tengo idea de donde surge”
Recepcién Caso B

“El logo son las ondas de un rio” Gerente Caso D

“Son uvas que hacen referencia a los recorridos que se ofertan sobre quesos y vinos” Gerente Caso E

La parcialidad o totalidad del nombre (33% hoteles boutique; 20% hoteles de

“El logotipo es el nombre con unas alitas, [...] son los dngeles que vuelan alrededor del trono de Dios, pero
en realidad aqui tiene un motivo historico para que se llame asi el hotel”. Gerencia Caso 8

“El logotipo segtin es una M estilizada” Gerente Caso C

Atractivos cercanos al lugar (11% hoteles boutique)
“El logotipo, bueno ahi el significado estd tomando las cupulas de la iglesia del templo de San Antonio

porque de hecho nos queda a una cuadra y arriba en la terraza que tiene el hotel se ve muy bien la cipula, se
ven como 20 cupulas. Por eso se puso la cupula de las de los templos de aqui” Gerencia Caso 1

Simbolos de peregrinaje (22% hoteles boutique)

“El logotipo es una concha y lo que pasa es que los pisos de aqui del hotel tienen forma de concha y mi papa
es peregrino y remontando un poco a los peregrinos de Santiago de Compostela que la concha es su
logotipo, pues también lo quisimos retomar” Gerencia Caso 5

Al concepto del hotel (22% hoteles boutique; 20% hoteles de lujo). Para los

hoteles boutique, el concepto gira en torno al lujo y hacen uso de imagenes que denotan

riqueza como coronas Yy colores asociados a la ostentacion

“El logo estd rodeado por un circulo dorado, de servicio de lujo, y es basicamente un cierto s
significado de tipo cantera por la misma estructura del tipo de estructura” Gerencia Caso 6

Los hoteles de lujo que basan su logotipo en el concepto que los conforma hacen

alusién a una representacion simbdlica de una historia personal, bajo la cual gira toda la

decoracion de la organizacion.

“Es un mandala, es lo que te comentaba, ahorita ya como tal el mandala pues bueno es el conjunto de la
duefia como tal con su afio de nacimiento, sus papas y su mama enfocado a las formas y figuras que hicieron
en ese mandala que esta a la entrada y ese es el logo. Finalmente la funcion del dia de nacimiento de ella, de
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sus papas, de una serie de cuestiones astrondémicas y personales, entre los tres, 0 sea, Su papa, su mamay la
hija, en cuestion de enfocarlo a esa parte de un mandala.” Gerente Caso A

Con respecto al nombre de cada organizacion, dos gerentes boutique coincidieron
en haber nombrado a su Hotel por la ubicacion en la que se encuentra (11%), los otros
por la historia detras de los edificios (33%) y unos mas por historias familiares (22%).
Los entrevistados de hoteles de lujo desconocen el origen del nombre de la organizacion

en la que laboran.

“Antiguamente esta calle se 1lamaba igual que el hotel hoy porque en la esquina donde se ve horrible...ahi
donde esta esa fuente de metal espantosa que pusieron, originalmente hace muchisimos afios habia una
fuente que tenia un angel [...] Pero ademas justo aqui enfrente donde t ves este portal, tradicionalmente era
la entrada de peregrinos o el portal de la misericordia. ;Qué es esto? Que cuando la gente iba peregrinando a
la ciudad de México ellos tenian derecho a pedir posada en ciertos conventos. Entonces aqui en Querétaro
cuando venian a pedir posada al convento de San Francisco lo hacian por esta calle entonces le decian a la
gente te vas a la calle y donde veas el angelito ahi te van a dar posada, porque ademas esta puerta arriba
tenia un angelito y asi era como la gente lo identificaba y bueno tratando de hacer honra un poquito a la
tradicion es que se elige ese nombre al hotel” Gerencia Caso 8

A pesar de que hay una coincidencia en el uso de imagenes sobre naturaleza para
los logotipos de ambos hoteles, los entrevistados de hoteles boutique cuentan con mas
informacién para comunicar y fortalecer la historia de marca de la organizacién en la
que colaboran en comparacién con los entrevistados de hoteles de lujo.

Podria decirse que los hoteles boutique del estudio tienen una buena historia de
marca considerando como factores de evaluacion la veracidad de la historia, la
coherencia en el relato y el narrador de la historia (Stern, 1998) que muchos de los
narradores en casos boutique ademas de ser gerentes son también los duefios, lo que los
lleva a dominar la historia de la organizacion en comparacion con los gerentes o
empleados de hoteles de lujo quienes probablemente no estuvieron desde los inicios de

la organizacion o al menos no desde la concepcion de la idea.
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Recursos organizacionales

Para analizar los recursos organizacionales se tomo en consideracion el organigrama de
los hoteles, la ficha de observacion y las respuestas a preguntas 30 a 37 dirigidas a
gerentes (Apéndice B), preguntas 2, 18 a 21 dirigidas a empleados (Apéndice C). Los
indicadores analizados fueron la estructura de la organizacion (tamafio, disefio,
elementos culturales), el tipo de planeacion y la oferta de servicios adicionales al
alojamiento.

La estructura organizacional es la anatomia de la organizacion (Galbraith, 2002),
puede definirse como un proceso deliberado que determina las jerarquias, configura los
procesos, los sistemas de recompensas, el tamafio de la empresa y las actividades y
caracteristicas de cada persona dentro de la empresa con el fin de lograr los objetivos
organizacionales (Hall, 1992; Kates & Galbraith, 2007); cuando la estructura
organizacional da pauta a desarrollar capacidades internas destacables y dificiles de
imitar puede representar una ventaja competitiva (Hernaus, Aleksic, & Klindzic, 2013;
Kates & Galbraith, 2007).

El tamafio de la empresa se mide por la capacidad fisica, el personal disponible y
la centralizacion en la toma de decisiones (Hall, 1992). La capacidad fisica de las
organizaciones del caso de estudio es de 149 habitaciones boutiques, 354 habitaciones
de lujo; el personal disponible en los casos de estudio colectivos es de 165 personas en
los Hotel Boutique al momento de las entrevista y 194 en hoteles de lujo; en cuanto a la
centralizacion en la toma de decisiones el 88% de los casos boutique posee una
estructura centralizada con una jerarquia marcada por el gerente o duefio del lugar; 60%
de los hoteles de lujo presentan una descentralizacion vertical donde le poder formal se

delega hacia debajo de manera jerarquica (Mintzberg, 2012).
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Con base en las configuraciones organizacionales propuestas por Mintzberg
(2012), la configuracion identificada en la mayoria de los Hoteles Boutique es la
organizacion empresarial, es decir que estd formada por uno o pocos administradores y
un grupo de operarios que realizan el trabajo basico, generalmente son organizaciones
jovenes o pequenias. Se caracteriza por la ausencia de elementos, solo una pequefia parte
de los comportamientos estan estandarizados o formalizados. El control esta altamente
centralizado.

La configuracion identificada en los hoteles de Lujo es, en su mayoria, una
organizacion diversificada, es decir que estd formada por distintas divisiones por
ejemplo: division cuartos, divisién ama de llaves, division mantenimiento, etc. Cada una
de estas divisiones tiene una subestructura propia pero responden a un lider general
conocido como el gerente general o el duefio del hotel.

Tanto en hoteles boutiqgue como en hoteles de lujo se identifica un tipo de
organigrama Horizontal-Lineal, éste constituye la forma estructural mas simple y
antigua, pues tiene su origen en la organizacion de los antiguos ejércitos y en la
organizacion eclesiastica de los tiempos medievales. EI nombre organizacion lineal
significa que existen lineas directas y unicas de autoridad y responsabilidad entre
superior y subordinados. De ahi su formato piramidal. Cada gerente recibe y transmite
todo lo que pasa en su area de competencia, pues las lineas de comunicacion son
estrictamente establecidas. Es una forma de organizacion tipica de pequefias empresas o

de etapas iniciales de las organizaciones.

“El gerente es el que escoge al empleado del mes” Recepcion Caso 1

De acuerdo a Hall (1992) la especializacién del personal, ya sea por antigiiedad o

por nivel educativo, genera una diferenciacion horizontal en la organizacion,
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considerando esto se les preguntdé tanto a gerentes como a empleados por la
conformacién de su equipo, obteniendo como resultados que: la mayoria de los
colaboradores en ambas categorias de hotel cuenta con un nivel educativo medio
superior (57% en hoteles boutique y 80% en hoteles de lujo), y en general hay mas
mujeres que hombres (58% en hoteles boutique; 54% en hoteles de lujo). Ninguno de los
hoteles, excepto por el caso 9, reporto tener algun colaborador con nivel de posgrado.

Para analizar los elementos culturales se utilizaron como indicadores las alianzas
organizacionales, las politicas organizacionales, las tradiciones y filosofia empresarial,
entendiendo esta Ultima como la comprension de la mision y vision de la organizacién
por parte de los colaboradores.

Sobre los lazos y vinculos entre el hotel y otras organizaciones, gerentes y
empleados de ambos hoteles reportaron tener convenios con: tours, vifiedos o

representaciones teatrales en exteriores;

“Con vifiedos, turoperadores, transportistas, universidades, empresas de sector especial, alianza francesa,
club deportivos como el club Hacienda. Depende, cada una de las alianzas es diferente. Algunas son
meramente comerciales como las que hacemos con las empresas propiamente dichas que son alianzas que
les permiten a estas empresas acceder a una serie de privilegios como nuestros huéspedes o a tarifas muy
especiales a cambio de cubrir un determinado nimero de noches al afio. Algunas otras son més bien alianzas
estratégicas de empresa a empresa como las que tenemos por ejemplo con el club hacienda, en este caso
nosotros le damos al huésped la posibilidad de que él vaya al club hacienda, que haga uso de las
instalaciones, que se divierta sin tener la membresia pagando una tarifa especial como day pass y ellos a
cambio club hacienda tiene presencia en nuestras redes sociales y ademas tarifas especiales tanto para
estancia como para sus eventos. Los vifiedos por ejemplo, con ellos manejamos mucho lo que son los tours,
lo que son eventos privados en ambos sentidos, nosotros les damos una tarifa especial cuando ellos tienen un
evento privado y necesitan hospedar a gente y ellos a su vez nos dan una serie de precios especiales para que
yo le pueda ofrecer servicios a mi huésped a un precio mucho mas competitivo” Gerente Caso 8

estacionamientos publicos (solo los hoteles boutique);

“Como no contamos con estacionamiento propio, tenemos un convenio con un estacionamiento cercano que
nos da vales de $50 para nuestros huéspedes.” Gerente Caso 1

con restaurantes y otros hoteles;

“Yo le que hago mucho son alianzas, sobre todo con restaurantes y hoteles en el sentido de que si algin
huésped quiere salir a conocer ya sea al restaurante, podemos decir: “el sefior fulano de tal viene de Caso 2
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te lo encargo mucho, a ver si me le puedes ofrecer un descuento especial en la cuenta o darle un digestivo o
algan aperitivo como cortesia de parte de ustedes” Gerente Caso 2

“con otros hoteles se tienen convenios de colaboracion para solucionar algunos imprevistos y también
hacemos intercambio de informacién para ver como estamos en ocupacion y también hacer planes de
trabajo, y también apoyarnos a veces hay sobre venta u hoteles que llegan a tener desperfectos de caliento de
agua o servicios eléctricos y nos intercambiamos los huéspedes a final de cuentas al brindar el apoyo a otros
hoteles también a nosotros nos ha pasado que hemos tenido fallas eléctricas que no se van a solucionar
pronto y se habla con los clientes ” Gerente Caso D

“por ejemplo con el X manejamos mucho convenios para eventos, aqui se caracteriza por los eventos
sociales y bueno cuando ellos tienen eventos sociales nosotros les damos tarifa preferencial. En hoteles es
eso, una alianza comercial. Con turoperadoras ellas nos manejan un precio mas bajo para poder vender mas
de su producto turistico” Gerente Caso E

con agencias de viajes en linea:

“Bueno pues finalmente tenemos convenio con los motores por medio de internet, lo que es booking,
Expedia, despegar, todos esos tenemos convenios para poder generar ventas” Gerente Caso A.

“Pues trabajamos con booking, con el portal de internet de booking respecto a las reservaciones.” Gerente
Caso 5

con empresas de otros sectores;

“Actualmente formamos alianzas con empresas para dar una tarifa preferencial y de la misma forma
nosotros garantizamos cierta ocupacion por parte del segmento de turismo de negocios aunque también gran
parte del turismo que recibimos es turismo cultural extranjeros de edad avanzada que vienen por largas
estancias” Recepcion Caso 6

“En cuanto a algunas marcas como por ejemplo Grupo Imagen tenemos convenio comercial con ellos. Con

Radar, también tenemos convenio comercial. Anteriormente teniamos un convenio comercial con la Caja
Popular que se encuentra aqui atras de Logans que ellos también nos hacian publicidad” Gerente Caso B

Destaca que el 11% de los entrevistados en el caso boutique y 30% de los

entrevistados en hoteles de lujo, coincidiendo en desempefiar todos el cargo de

recepcion, no tenian conocimiento sobre las alianzas con las que cuenta la organizacion

en la que laboran.

Conforme a la ficha de observacion realizada, en cuanto a politicas

organizacionales, la mayor parte de los hoteles no tienen de manera visible su aceptacion

0 no a Gays, nifios 0 mascotas (politicas organizacionales). Sélo el caso 7 mantiene

explicitamente en su comunicacion organizacional la politica gay friendly; el préstamo
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de bicis se identifico en tres organizaciones boutique (33%) por la presencia fisica de las
bicicletas en los hoteles y en ningun hotel de lujo; resalta el hecho del caso 9 en el que
tienen comunicacion explicita sobre espacios libres de humo y al momento de la
entrevista la gerente se encontraba fumando.

La politica de admision de mascotas tiene presencia en ambas categorias y la
describen como un recurso que les ayuda a diferenciarse y/o a brindar un mejor servicio

basado en las mascotas y que exceda las expectativas del huésped.

“nosotros somos pet friendly y eso es algo que nos ayuda bastante” Recepcion Caso E

“como somos hotel pet friendly muchos viajan con sus mascotas y puede ser que después del descuento no
se le cobra lo que es le pet friendly como servicio adicional de $300” Recepcion Caso 7

“Tenemos gente que llega con las mascotas y me dice sabes que es que llevo a mis mascotas y voy a estar
todo el dia fuera y no las puedo sacar y conseguimos quien lo haga.” Gerencia Caso 8

Varios gerentes y empleados (44% de los informantes de hoteles boutique y 40%
de los hoteles de lujo) mencionaron contar con alguna norma o politica enfocada en el
otorgamiento de descuentos o amenidades a turistas recurrentes pero no hubo ninguna
mencion al respecto en los comentarios de los huéspedes boutique y s6lo un comentario
de huéspedes de lujo.

Sobre la filosofia empresarial se indagd acerca del conocimiento de la mision,
vision y tradiciones organizacionales, asi como el sistema de sanciones y recompensas
gue maneja la empresa. Cabe mencionar que esta informacion podria estar mucho mas
enriquecida si ademas de las entrevistas se hubiera tenido la opcion de realizar una
observacion participante en cada una de las organizaciones, por diversas cuestiones, esto
no fue posible y a continuacion se presenta lo reportado por los entrevistados.

Es importante mencionar que las respuestas a estas preguntas denotan que hay una
buena memorizacion de la mision, vision por parte de los entrevistados de casos

boutique (s6lo el 27% no supo en comparacién con el 80% de los hoteles de lujo).
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Las respuestas en torno a la mision pueden clasificarse en:

Con énfasis en el turista:

“La mision es muy padre, nuestra misién que tenemos, es le damos una sonrisa para nos la devuelva cuando
se vaya. Le damos de bienvenida una sonrisa esperando que nos la regrese cuando se vaya”. Gerencia Caso
3

“La mision es dar una atencion personalizada a todos los Huéspedes. Crear emociones y vivencias
inolvidables dentro del hotel” Gerencia Caso 4

“somos la casa fuera de casa, estamos en el negocio de hacer sentir a los invitados especiales, sembrar
detalles para cosechar momentos inolvidables.” Gerente Caso B

Con énfasis los servicios:

“La mision es ser uno de los mejores hoteles de Querétaro ofreciendo lo que son los servicios de calidad.”
Gerente Caso C

“La mision siempre va a ser enfocada al servicio y atencion al cliente” Gerente Caso D

Con énfasis en los empleados:

“Pues la mision de este hotel es consolidar el trabajo donde el ambiente laboral sea bueno porque es donde cae
todo lo que hacemos aqui. Y dada la fundacién del lugar que se ve ho como un negocio sino como un ehm
capricho del dueflo, entonces lo que buscan es que este lugar sea un lugar digno de empleo” Gerente Caso E

Con énfasis en la rentabilidad:

“La mision primordial es ser un hotel rentable, queremos ser un hotel rentable, amigable y original ;ja qué va
esto? Esto es un negocio, aqui no es beneficencia el hotel tiene que producir, tiene que producir para los
duefios, tiene que producir para los empleados” Gerencia Caso 8

Los hoteles boutique definen su vision vinculada al crecimiento, concepto

determinado como maximizar la capacidad instalada, es decir mejorar la ocupacion:

“La vision que vayamos creciendo, que nos recomienden” Gerente Caso 3

”Queremos llegar, de hecho hace un momento estaban platicando de la ocupacion nosotros queremos que
por ejemplo mejore, que el porcentaje se eleve y que las personas pues les guste mas el hotel” Recepcion
Caso 5

En los hoteles de lujo, la vision es definida como liderazgo y competitividad en el sector.

“la vision es llegar a ser un hotel lider y competitivo” Gerencia Caso E

“la vision estd enfocada en ser una de las mejores empresas del sector turistico en darle las mejores
utilidades a los inversionistas” Gerencia Caso D

Es posible observar que la mision y vision varia de acuerdo a la perspectiva de
cada puesto, encontrando que algunos de los entrevistados no tienen claro la definicion y

diferencia entre cada concepto. En especifico, el caso 7 llama la atenciéon ya que
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recepcion menciona como Vvision de la empresa el ser un punto de encuentro cultural
mientras que gerencia entiende como la vision organizacional estar en los primeros
lugares de Tripadvisor.

Al analizar la declaracion de mision y vision de ambas categorias, se identifica que
no en todos los casos dicha declaracion cuenta con los requerimientos teéricos minimos
necesarios.

En cuanto a tradiciones se mencionaron en ambas categorias: cumpleafios de

empleados (22% en hoteles boutique, 40% en hoteles de lujo)

“Cuando es el cumpleafios de algiun colaborador pues nos reunimos” Gerente Caso A
“Los cumpleafios cada tres meses” Recepcion Caso B

“Cuando hay cumpleafios empezamos a darles atencion como especializada, que es lo que pedimos que ellos
tengan con el huésped”. Gerencia Caso 4

y por festejos decembrinos (11% casos boutique, 20% de hoteles de lujo).

“se hace una comida de colaboradores a finales o principios de afio” Gerente Caso D

“Pues solamente nos reunimos en las fechas de diciembre para la rifa anual, nos dan un detalle y es toda la
ceremonia que hacemos en todo el afio” Recepcion Caso D

Los entrevistados de hoteles boutique, a diferencia de los hoteles de lujo
mencionaron otras tradiciones o celebraciones que realizan con frecuencia tales como:
aniversario del hotel (6%); El dia de la virgen (11%) lo cual coincide con los adornos
catélicos observados que decoran sus paredes; dia de muertos (11%); convivencias

internas como:

“este mes vamos a tener el dia de la paleta entonces vamos a tener convivencia interna.” Gerencia Caso 4

“tratamos de hacer algunas juntas seguido compramos comida, nos ponemos a platicar, pasamos un buen
rato y siento que eso ha funcionado para que la gente esté tranquila y le dé ganas de trabajar” Gerencia Caso
7

“hay una semana en que todos pedimos pollo frito y todos nos sentamos y todos comemos, hay otra semana
que pedimos pizza. Por ejemplo la semana pasada hicimos nuestro almuerzo de grupo, intentamos hacerlo
los dias que hay menos gente en el hotel, no hay un dia especifico, la semana pasada por ejemplo pedimos
pizzas, helado, ensalada y la idea es esta no? Convivir con ellos” Gerencia Caso 8
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el caso E menciond no contar con ningun tipo de reunion adicional a las agendadas para
verificar cuestiones laborales.

Si las reuniones sociales informales contribuyen a mejorar el compromiso laboral,
los hoteles boutique cuentan con mas reuniones de este tipo en comparacion con los
hoteles de lujo.

Al considerar los esquemas de sanciones y recompensas con parte relevante de la
cultura interna de cada organizacion (Hanna, 1998), se observé que ni los hoteles
boutique (88%) ni los hoteles de lujo (80%) cuentan con un esquema especifico para la
distribucion de recompensas y/o sanciones, solo destacan dos casos en ambas tipologias
Caso 8 y Caso B donde tanto empleados como gerentes pudieron describir de manera

detallada el funcionamiento de recompensas y sanciones en su organizacion

“Con el programa Volando Alto de Disney los empleados tienen facilidad para sus dias de descanso. Se les
dan las recompensas de acuerdo al programa, se tiene un incentivo, ya sea un desayuno, una comida o una
cena en el restaurante, se les dan tickets de teatro, tickets de cine y boletos para la rifa de fin de afio.”
Gerencia Caso B

“Tenemos un programa que se llama Volando Alto y es cada trimestre. Vemos una pelicula, leemos un libro
y tenemos que dar ciertas pruebas de que vamos al doctor regularmente, como cosas asi.” Recepcion Caso B

“ellos reciben un bono cada semana siempre y cuando durante su semana hayan llegado a tiempo, que
cumplan con su trabajo que no hagan problemas dentro del equipo. También les recompensamos con
tiempo, por ejemplo tratamos que si es fin de semana extremadamente pesada como estas semanas que
tenemos de cierre de vacaciones y esas cosas. Entonces la primera oportunidad se les da un dia extra de
descanso a parte del dia de descanso para que puedan despejarse porque para nosotros también es bien
importante que la gente venga aqui con ganas, dispuesta y fresca a trabajar.” Gerencia Caso 8

“Tenemos recompensas trimestrales por puntualidad, por eficiencia, por ventas” Recepcion Caso 8

Se identificaron tres tipos de recompensas: recompensas sociales (ej. Tiempo,
agradecimiento, el empleado del mes), recompensas monetarias (ej. Bonos, comisiones)
y la percepcion de la propina como recompensa, fue mencionada solo por dos gerentes

de casos boutique.

Ejemplo de recompensa social:

“...nos otorgan unas horas mas de retraso, si tU te atrasas dos o tres horas tienes ese derecho por ser el trabajador
de la semana. El gerente es el que escoge al trabajador de la semana, en el hotel tenemos camaras y el observa
como nos desempefiamos” Recepcion Caso 1
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Ejemplo de recompensa monetaria:

“...incentivos en efectivo para que ellos tengan las ganas de vender una habitacion, una cena romantica”
Gerente Caso 7

So6lo un comentario de huéspedes identifico a la propina como un componente
importante y negativo en los recursos humanos, lo interesante es que coincide con uno
de los casos donde no hay recompensas ni sanciones establecidas.

“el trato del personal es bueno aunque mejora si dejas propina (lo cual es muy malo)” Huésped Caso 3

En cuanto a Sanciones al igual que en las recompensas, se identificaron varios tipos
de sanciones: sanciones monetarias (ej. Descuento de némina, no acceder al bono);
sanciones sociales (ej. Levantamiento de actas administrativas, reportes); sin sanciones
40% de los informantes.

En cuanto a la planeacion, la mayoria de los gerentes de ambas categorias (el
66% boutique y 80% de lujo) mencionaron realizar planeacion a corto plazo (menos de

un afio), por ejemplo el gerente del caso 3 menciond hacer la planeacién dia con dia.

“Sin perder de vista el largo plazo, pero las decisiones se toman a corto plazo, es decir cada dia tenemos una
planeacion nueva, que termina cuando termina el dia”

Por su parte el caso 8, quien coincide en tener planeacion a corto plazo,

menciond manejar planeacion mensual, trimestral y semestral.

“Se hace [la planeacion] mensual, trimestral, semestral y anualmente. Depende mucho del afio. Aunque
somos un hotel pequefio no es lo mismo hacer una planeacion de gastos que lo que pretendemos de ingresos,
se hace de manera separada. Ni es lo mismo tener una planeacion de lo que esperamos nosotros este afio por
ejemplo en el sentido de ahorros, rotacién de personal y se va evaluando mensual, trimestral, semestral y
anualmente”

Y en los hoteles de lujo, la planeacion a corto plazo es evaluada de manera mensual

“Se hace una general y se va midiendo por metas, o sea, cada mes se va viendo como se va desarrollando y
como se va comportando la plaza, porque es muy importante el comportamiento de la plaza, como estan los
demas hoteles y las aperturas” Gerente Caso C

Y trimestral:

“Pues mi unica planeacion es a corto plazo, a tres meses. Estamos trabajando un proyecto 3 gerentes.
Gerente ventas y operaciones, en el que estamos verificando los requerimientos necesarios para lograr una
meta de ventas” Gerente Caso E
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La mayoria de los entrevistados justifico la falta de planeacion a mediano y largo

plazo porque desde su perspectiva se encuentran en un entorno altamente cambiante.

Se observa que la planeacion en ambas categorias es a corto plazo. tratandose de una
industria predominantemente estatica (Carrion, 2007) podrian hacerse planeaciones con
temporalidades més amplias, sin embargo por el tamafio de las mismas la planeacion
constante e informal parece ser funcional.

Sobre servicios adicionales al alojamiento temporal, mediante la ficha de
observacion se identificd que sélo dos de los hoteles boutique cuentan con la unidad de
negocio de restaurante mientras que los otros ofrecen desayunos a sus huéspedes. Este

factor es percibido por gerencia del caso 8 como una oportunidad para diferenciarse:

“Por ejemplo nosotros no contamos con comedor, el hotel como tal no tiene restaurante, esto en lugar de verlo
como una deficiencia lo hemos convertido en un plus. Entonces tu llegas y te llevan el desayuno a la cama, para
la gente extranjero, el que te lleven el desayuno a la cama, el que puedas pedir un capuchino sin costo adicional
les encanta. Entonces hemos trabajado en eso.” Gerencia Caso 8

De manera contraria, los hoteles de lujo cuentan en su mayoria (60%) con
restaurante ya sea concesionado a una franquicia (Caso B) o de la misma propiedad y los
entrevistados también consideran que es una unidad de negocio relevante para la
organizacion:

“En temporada baja somos mas un restaurante con hotel que un hotel con restaurante” Gerente Caso D
“La comida es lo mejor del hotel, el restaurante se llena de tan bien que se cocina aqui” Gerente Caso C

En cuanto a servicios de SPA 0 masajes se observd que el 33% de los hoteles
boutique cuenta con un espacio para ofrecer este tipo de servicios o al menos lo tiene
anunciado en la recepcion del hotel y ninguno de los hoteles de lujo oferta ese servicio.
Ocurriendo lo contrario con el gimnasio, donde ningin hotel boutique cuenta con
espacio para dicho servicio y el 40% de los hoteles de lujo si tiene un gimnasio en sus

instalaciones.
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A manera de cierre sobre recursos organizacionales desde la perspectiva de gerentes
y empleados se identifica como diferencia entre ambas categorias, que en servicios
adicionales la presencia del SPA destaca en los hoteles boutique; en contraste el servicio
de restaurante esta presente en la mayoria de los hoteles de lujo no asi en los hoteles
boutique. EI préstamo de bicicletas es una politica unica de hoteles boutique ya que no
se identificd en los hoteles de lujo; el énfasis en la limpieza, la admision de mascotas y
el contar con la certificacion del distintivo M son politicas presentes en ambas categorias
de hoteles.
Sanciones y Recompensas. De acuerdo a los resultados, ni los hoteles boutique
(88%) ni los hoteles de lujo (80%) cuentan con un esquema especifico para la
distribucion de recompensas y/o sanciones, solo destacan dos casos en ambas tipologias
Caso 8 y Caso B donde tanto empleados como gerentes pudieron describir de manera

detallada el funcionamiento de recompensas y sanciones en su organizacion.

Ejemplo de recompensa social:
“...nos otorgan unas horas mas de retraso, si tU te atrasas dos o tres horas tienes ese derecho por ser el trabajador
de la semana. El gerente es el que escoge al trabajador de la semana, en el hotel tenemos camaras y el observa
como nos desempefiamos” Recepcion Caso 1
“también les recompensamos con tiempo, por ejemplo tratamos que si es fin de semana extremadamente pesada
como estas semanas que tenemos de cierre de vacaciones y esas cosas. Entonces la primera oportunidad se les

da un dia extra de descanso a parte del dia de descanso para que puedan despejarse porque para Nnosotros
también es bien importante que la gente venga aqui con ganas, dispuesta y fresca a trabajar” Gerente Caso 8

Ejemplo de recompensa monetaria:

“...incentivos en efectivo para que ellos tengan las ganas de vender una habitacion, una cena romantica”
Gerente Caso 7

“Recompensas hay, bueno antes que nada siempre hay como un reconocimiento al menos verbal por las cosas
buenas que hacemos, solidaridad, todo eso siempre se reconoce” Recepcion Caso A

“Facilidad para sus dias de descanso. Se les da de acuerdo al programa Volando Alto, se tiene un incentivo, ya
sea un desayuno, una comida o una cena en el restaurante, se les dan tickets de teatro, tickets de cine y boletos
para la rifa de fin de afio.” Gerente Caso B

“esta el premio a la puntualidad que es un bono, un incentivo econémico” Recepcién Caso C

“mas bien son comisiones, entre mas vendemos hay méas comisiones para nosotros” Recepcion Caso D
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A diferencia de los hoteles boutique, en los hoteles de lujo no se considera la

propina como una recompensa monetaria.

“La mayor recompensa es el agradecimiento de los huéspedes y con ello la propina que les dejan [a los
empleados]” Gerente Caso 6

Acerca de las sanciones, las menciones sobre descuentos de némina y actas

administrativas estan presentes en ambos casos colectivos.

“Sanciones van dependiendo la gravedad del asunto, pero si por ejemplo si es cuestion de que se equivocan o
son recurrentes, se les hace el descuento de nomina por el error” Gerente Caso C

“nuestra sancion es primero levantar actas administrativas” Gerente Caso E

Finalmente, la pregunta principal era: (COomo pueden generar experiencias
memorables, como capacidad empresarial, los Hoteles Boutique en Querétaro?

De acuerdo a la teoria existen cuatro tipos de experiencias que cualquier
organizacion puede brindar: estética, educativa, de escape y de entretenimiento. Para su
andlisis, se consideraron los indicadores de aroma y mdusica en la ficha de observacion,
las respuestas a preguntas 38 a 43 del Apéndice B dirigido a Gerentes, y preguntas 22 a
28 del Apéndice C dirigido a empleados, asi como los comentarios de huéspedes en
TripAdvisor respecto a estos indicadores.

Al comparar ambas categorias de hoteles, uno de los principales hallazgos fue
que tanto informantes en hoteles boutique como en hoteles de lujo coinciden en
mencionar la presencia de una experiencias estéticas en las organizaciones de estudio;
experiencia asociada a tranquilidad, descanso, comodidad y recursos fisicos como
arquitectura, instalaciones, disefio y decoracion.

Destacan los casos 1, 4 y 5 (33% de los hoteles boutique) en los que los que hay
productos disefiados especialmente para ser souvenir de los huéspedes como lo son las

mermeladas organicas, piedras pintadas a mano y urracas de madera.
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Uno de los factores para generar una experiencia memorable en los huéspedes es
hacer uso de sus sentidos (Pine Il & Gilmore, 2002), musica mexicana, electronica, jazz
y clasica fueron las tendencias identificadas durante la observacion en cinco de los
hoteles boutique del estudio; mientras que solo se percibia musica clasica en el 40% de
los hoteles de lujo. Con respecto al aroma, 66% de los hoteles boutique hacen uso de
esta herramienta, pudiendo identificar aroma de canela, floral, citricos y amaderado, y
40% de los hoteles de lujo (los mismos en los que se identifico el sonido ambiental) en
los hoteles de lujo se identificaron, habia aromas citricos e incienso.

Experiencia estética
Conforme a lo mencionado por los informantes, en ambas categorias, la experiencia
estética hace alusion a:

Tranquilidad

“Les gusta mucho el silencio que tiene, a pesar de que esta en el centro que es como muy cautivo,
tranquilidad, paz” Gerente Caso 4

“Tranquilidad y todos sus sindnimos: paz. A pesar de que vienen nifios a veces es muy tranquilo” Recepcion
Caso 5

“Al interior se puede disfrutar de tranquilidad y silencio a pesar de estar en un lugar bastante transitado”.
Huésped Caso 7

“Me agrado mucho la tranquilidad y que esta bonito” Huésped Caso C

i

“Es un hotel muy tranquilo, ahorita nada mas porque estd la fuente porque si no estaria muy silencioso’
Gerente Caso C

A la comodidad y descanso

“la comodidad de los espacios es lo mejor, tiene camas muy comodas y pues también a mucha gente le gusta
que tenemos estacionamiento y alberca” Gerencia Caso 5

“La construccion del hotel asi como la decoracion de las habitaciones permiten que te sientas comodo en
todo momento”. Huésped Caso 3

Al disefio y decoracidn, donde destaca el caso 4 en el que tanto gerencia, empleados y

huéspedes reconocen la relevancia de este factor.

“todas nuestras habitaciones son diferentes, estan disefiadas por Pineda Covalin, en todas las habitaciones
tenemos murales que son hechos por él, son 24 habitaciones y cada una es diferente”. Recepcion Caso 4
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“las habitaciones con su nuevo concepto con Pineda Covalin estd lo maximo!” Huésped Caso 4
“La decoracion va cambiando, pocas veces tenemos la misma decoracion dos meses seguidos y aqui tiene
mucho que ver la duefia, que es la que lleva esta parte directamente porque le gusta que los huéspedes cada

vez que vengan encuentren algo diferente, también ese es uno de los puntos fuertes que tenemos, la
decoracion pero porque lo hacemos pues de esta manera”. Gerencia Caso 8

A la arquitectura e instalaciones.

“Todos los huéspedes que hemos tenido siempre se va con ese sabor de boca de la arquitectura que tiene el
hotel ya que no es convencional, esta la parte que ya estaba construida y la parte nueva que es la
combinacién de los dos arquitectos, del arquitecto noruego y el arquitecto que se dedic6é a restaurar y
mejorar las cosas que ya teniamos en el hotel entonces siempre se van con ese sabor de boca, de la
innovacion en arquitectura” Gerencia Caso 7

“tiene una arquitectura clasica contemporanea lo que lo hace unico de los hoteles de la region” Huésped
Caso 3

“En las instalaciones, estéticamente y visualmente es muy atractivo, eh las reas comunes son muy bonitas,
nada més ve la fuente que hay esta preciosa. Los cuartos, no sé si alguna vez has entrado a los cuartos pero
este pues tienen como una esencia de como de lo viejo pero con algo del nuevo. La arquitectura, no se entre
muchas cosas” Recepcion Caso 8

A espacios naturales. Aungue son pocos los hoteles boutique que cuentan con estos

espacios, los huéspedes reconocen a las organizaciones que los tienen:

“[...]sus areas muy bonitas con sus plantas naturales” Huésped Caso 1

En los hoteles de lujo ocurre algo similar:

“Las instalaciones tienen una vegetacion y paisaje increible, stper bonito el lugar” Huésped Caso B

Experiencia de escape

A pesar de que varios informantes, sobretodo gerentes y empleados, coincidieron en
mencionar la presencia de una experiencia de escape en las organizaciones boutique,
pocos pudieron describirla. Los que si lo lograron hicieron alusion a lo antiguo, lo

colonial a transportarse a tiempos pasados.

“no te sientes en un hotel igual, te transportas a otros afios atras” Gerencia Caso 2

“el tema principal del hotel es la construccion del siglo XVIIL, construccion sencilla rustica que te lleva al
pasado.” Recepcion Caso 3
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Por su parte, los huéspedes, como factores relevantes en la sensacion de escape hacen
mencion a:

Las instalaciones y decoracion.

“Llegamos muy cansados después de 10 horas de viaje y la primera impresién es magnifica, sentiamos que
estabamos en un palacio lleno de encajes, pinturas murales exquisitas y sinuosas curvas en finas maderas de
muebles y ornamentos, todos iluminados con brillos del cristal de lamparas finisimas y antiguas” Huésped
Caso 2

Sentirse como duefios del lugar

“The property makes you feel that you are in your own Hacienda” Huésped Caso 5

Este ultimo factor, sentirse como duefios del lugar, coincide con lo reportado por la

gerente del caso 8 y del caso B al mencionar:

“Los huéspedes que acabas de ver salir es un huéspedes que viene tres a veces cuatro veces al afio, es un
huésped que llega que no te pelea una tarifa, por lo regular llegan a la master suite y son muy exigentes.
Pero para ellos lo importante es irse contentos, sentirse como en casa y bueno son gente que llega a bajar a
desayunar sin zapatos, en pijama y no tenemos tema con eso, qué bueno que lo hacen porque ese es el
objetivo de la casa, que se sientan duefios de la casa.” Gerente Caso 8

“Nosotros nos dedicamos a que cada huésped se sienta especial, que se sienta como en casa, pero sin
necesidad de levantar un dedo. Otra parte del lema es hacer sentir a cada invitado como en casa 0 sea como
que se olvide de su rutina” Recepcion Caso B

Experiencia Educativa

En la categoria de lujo, el Caso A fue el unico en el que se identificaron comentarios
sobre experiencia educativa, aungque poco coincidentes. Gerencia considera que las
clases son un diferenciador importante pero no es relevante en los comentarios de los

huéspedes.

“a lo mejor no en todos los hoteles dan esta situacion de yoga, de cursos enfocados a esta parte de sanacion

del alma” Gerente Caso A
En ese mismo caso, huéspedes reconocen que se hospedan en un espacio historico.

“Un lugar con historia” Huésped Caso A
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Para despertar la curiosidad de los huéspedes, gerentes y empleados de hoteles boutique

mencionan realizar:

“pongo en sus cortesias unas tarjetitas y cada dia se les va cambiando y les cuento de las historias de las
iglesias” Gerente Caso 1

“los empleados estan capacitados para explicar esta parte [la antigua] de la casona” Gerente Caso 4

“pero si alguien esté interesado tratamos igual todos los colaboradores saber la historia del hotel para poder
responder” Gerencia Caso 7

“Se van [los huéspedes] con la idea de que llegaron a un lugar viejo, con historia” Recepcion Caso 5

Para los huéspedes curiosos de hoteles boutique, la experiencia educativa esta vinculada
con:

Recursos fisicos

“En una ubicacion que te permite salir a caminar y conocer tantas cosas que estan tan cerca a s6lo minutos
caminando. Lugares de leyenda, sitios historicos y (si estas de fin de semana) seguro veras algun festival de
arte en sus tantas plazas. Iglesias barrocas, neoclasicas, etc etc.” Huésped Caso 1

“Just stayed at the hotel and enjoyed the historic area” Huésped Caso 6

“Hotel del tiempo de Iturbide, casa hermosisima con los detalles de la época de 1800 y de hecho la parte de
abajo tiene los detalles de pintura y arquitectura originales; parece un museo por su exquisita arquitectura y
sus muebles” Huésped Caso 2

Recursos humanos

“lo sorprendente es el servicio. Desde el gerente general y el de ventas hasta el chef que sali6 a explicarnos
todo sobre la cultura y los platillos tipicos de esa zona.” Huésped Caso 4

“si quieres un pequefio recorrido por el lugar con placer te lo dan.” Huésped Caso 6

Experiencia de entretenimiento
Ningun informante de los hoteles de lujo hizo mencion de accion alguna vinculada a
experiencias de entretenimiento, aunque a través de la observacion se pudo constatar que
varias de estas organizaciones cuentan con musica en vivo los fines de semana.

La experiencia de entretenimiento ofertada por el 56% de los hoteles boutique
del estudio hace referencia, tanto por gerentes, huéspedes y empleados, Unica y

exclusivamente a la musica en vivo.

“Musica en vivo en la parte superior. Martes: musica cubana, miércoles: jazz, jueves: francesa y viernes:
bossanova” Recepcion Caso 1
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“Me toco un grupo de musica cubana muy bueno.” Huésped Caso 1

“Musica y sabados y domingos tenemos piano y violin. Jueves en la noche viernes en la noche, sabado en la
noche y domingo en la noche tenemos piano y violin” Gerente Caso 2

“musica de piano y violin en vivo” Huésped Caso 2

“Musica en vivo con un musico talentosisimo, facil le contamos 5 instrumentos diferentes con los que
ameniz6 la mafiana.” Huésped Caso 4

“los domingos que tenemos el buffet siempre hay una persona que toca jazz” Gerencia Caso 4
“Ambiente muy lindo y con musica viva.” Huésped Caso 6
También hay ocasiones en que este recurso, de la musica en vivo, puede ser

considerado como negativo por los huéspedes que no buscan entretenimiento durante su

estancia.

“Tremendo escandalo: musica viva hasta las 24:00 Hrs no se puede dormir antes.” Huésped Caso 6

A pesar de que gerencia y recepcion del caso 8 mencionaron no ofertar ningln

tipo de entretenimiento para sus huéspedes, un comentario de huésped los contradice:

“Habia un evento de jazz y nos invitaron a pasar” Huésped Caso 8

La teoria de economia de la experiencia hace alusion a la necesidad de contar con
objetos que el turista pueda llevarse y le recuerden su estancia en el hotel, respecto a esto
solo se consideraron las respuestas de empleados y gerentes ya que en los comentarios
de los huéspedes no hubo mencion alguna al respecto.

En general, los informantes de hoteles de lujo no cuentan con este recurso. Los
informantes de hoteles boutique coincidieron en reportar poca movilidad de los
productos que tienen a la venta. El 28% de los informantes reporta contar con un espacio
exclusivo para exhibir estos productos, ya sea una vitrina o anaqueles.

Dos casos mencionaron que todo lo que se encuentra en el hotel: mobiliario,

almohadas, pinturas, entre otras cosas estan a la venta;
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“Es como parte de este concepto de hotel boutique, practicamente todo lo que ves estd a la venta con
excepcion de algunas piezas que son parte original de la casa y no las vendemos y el personal que fueron
muy especificos que no los puedo vender. Por ejemplo, hay gente que le encanta las almohadas, yo uso de
estas almohadas de micro gel hoteleras y dicen no yo me voy con todo y mi almohada y adelante, lo pueden
hacer. Gente que le gustan mucho los linos, tenemos unos caminos de pie de cama y estos van cambiando
conforme va cambiando el mes, por ejemplo en septiembre son muy particulares porque parecen vestiduras
de charros y cosas por estilo y podérselos llevar para ellos es importante” Gerencia Caso 8

Dos casos mas coincidieron con comercializar productos de manos queretanas

“Si, de hecho tenemos una vitrina aqui de manos queretanas en donde pueden adquirir algiin recuerdo de su
estadia en el hotel. Si se vende, de hecho ahorita ya le tenemos un poco vacia entonces estan por re surtirla,
no ganamos nada solo ayudamos a venderlo” Gerencia Caso 6

Destacan los casos 1, 4 y 5 (33%) en los que los que hay productos disefiados
especialmente para ser souvenir de los huéspedes como lo son las mermeladas organicas,

piedras pintadas a mano y urracas de madera.

“Nosotros lo que tenemos son mermeladas organicas, siempre en la mesa vas a encontrar esas mermeladas
de sabor de fruta de temporada y suelen comprarlas. Entonces tenemos a veces clientes frecuentes que ya
vienen solo por eso aja se hospedan, al dia siguiente las piden y se las llevan. Se hacen aqui. EI mes que
paso, lo que fue diciembre y enero tuvimos una buena venta y siempre les recuerda venir a traer las
mermeladas que se hacen aqui” Recepcién Caso 1

“...la verdad no sé si todavia tengamos como inventario pero antes la decoracion de las habitaciones podian
comprarlas. La gente si compraba. De hecho habia unas, ah pues esa urraquita de madera la han comprado
demasiado. Esas estaban dos o tres por habitacién” Recepcion Caso 4

“Si tenemos las batas que tienen un costo y tenemos souvenirs que son de manos queretanas y tenemos unos
recuerditos que son de aqui del hotel, como las piedras caracteristicas de aqui de hotel pintadas a mano, solo
las tenemos aqui y tenemos dos grandes que una se exhibe aqui y otra all& en el restaurante igual esas no las
vendemos. La bata trae el logo del hotel, igual tienen un letrerito en las habitaciones en caso de que quiera
una se le da una nueva en caso de que la quiera comprar no se lleve la de la habitacion se le da una nueva.
Tenemos algunos cuadros que estan en las habitaciones y en el bar que también estan a la venta. Pues no se

mueve mucho, hay personas que si se las llevan y hay personas que se tarda en salir, lo que se vende méas
son las manos queretanas o los detalles de la vitrina.” Recepcion Caso 5

De manera, mas particular se identifica que cada caso boutique cuenta con
recursos suficientes para desarrollar ciertas experiencias y el potencial de desarrollar
otras. Experiencias que son diversas entre un caso boutique y otro. La tabla 4.2 muestra
de manera general, sin identificacion de informantes, los recursos alusivos a cada tipo de

experiencia en cada uno de los casos boutique del estudio.
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Tabla 4.2

Tipo de experiencia segun el caso boutique

Experiencia estética Experiencia de Experiencia Experiencia de
escape educativa entretenimiento
Caso 1 Vista de la ciudad; Casona antigua Ubicacion Mdsica cubana,
comodidad de las Instalaciones jazz
habitaciones; naturaleza
y decoracién
Caso 2 Tranquilidad; espacios Colonial, trasladarse a  Casona antigua, Piano y violin
no aptos para nifios. otra época colonial.
Ambientacién de la
época
Caso 3 Comodo; bonito; Retraerse del mundo; — ------- Eventos de festejo
decoracion simple, salir de la rutina nacional (15 de
acogedora y moderna; septiembre,
vista. navidad, afio
nuevo)
Caso 4 Decorado bonito y de Casona antigua Personal explica sobre ~ Mdsico que toca 5
buen gusto con Pineda remodelada cultura y platillos instrumentos
Covalin; descanso, tipicos diferentes; masica
placer; areas limpias y de jazz
espaciosas.
Caso 5 Bonito, moderno y Sentirse duefio de la Una granja adecuada a
romantico; descanso, propiedad hotel; un hotel con
tranquilidad y paz historia
Caso 6 Elegante; relajante; Ubicado en el centro
espacioso. histérico; personal
capacitado para contar
la historia del lugar
Caso 7 Un lugar que mezcla Espacios abiertos con  Personal capacitado
historia de México con naturaleza como para contar la historia
tendencias ambientacion. (escape  del lugar
arquitectonicas de de la vida citadina)
Noruega. Con un
distintivo arbol de
jacarandas
Caso 8 Habitaciones bonitas; Antiguo ; Te hace Casa con mas de 350 Eventos aislados
acogedor, comodo; sentir en una ciudad afios de antigliedad;
silencioso; céntrico; colonial; te transporta  suscripcion a revistas
estilo colonial; chiquito;  a otro lugar de divulgacion
te hace sentir relajado; cientifica
todo armoniza; seguro;
magia; romantico.
Caso 9 Calidad de blancos; La Recorrer el centro

fachada; Todas las
habitaciones con temas
diferentes;

historico.
Mapa turistico

Fuente: Elaboracion propia 2018
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Bajo la premisa de que las decisiones estratégicas son métodos competitivos
identificados que afiaden mayor valor a la organizacion y el analisis de su efectividad es
a traves del desempefio del hotel, medido por la percepcion de los huéspedes, percepcion
que es el punto neural en el disefio de estrategias de diferenciacion desarrolladas en
servicios (Taylor, 2002; Tribe, 2010), de acuerdo al caso cruzado de estudio es posible
observar que la estrategia en hoteles boutique enfocada a:

Recursos Fisicos presenta deficiencias principalmente en el caso 3 y en el caso 7,
donde los huéspedes hacen comentarios alusivos a ciertos recursos y los gerentes
parecen no considerarlos importantes, por ejemplo la terraza o de manera inversa cuando
gerentes identifican ciertos recursos como importantes pero parecen no ser recordados
por los huéspedes, por ejemplo el mobiliario.

Recursos humanos presenta deficiencias en el caso 2, 3y 7 ya que los gerentes y
empleados aluden tomar capacitacion con frecuencia a traves de SECTUR, CANACO y
de manera interna pero los huéspedes perciben una mala capacitacion de los empleados.

Recursos organizacionales hay una discrepancia en la percepcion de limpieza del
caso 1y 2 ya que los huéspedes lo perciben deficiente y gerentes y empleados lo
mencionan como una fortaleza.

En servicios adicionales, la estrategia del SPA estd siendo percibida por los
huéspedes como incompleto mientras que gerente y empleado del caso lo consideran
optimo. El restaurante del caso 6 obtuvo varias menciones positivas por parte de los
huéspedes y no fue mencionado por gerentes ni empleados, similar a los desayunos
ofertados por los casos 2 y 7 donde huéspedes estan satisfechos al respecto pero

colaboradores del hotel no lo reportan como relevante.
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El préstamo de bicis del caso 8 es considerado por los huéspedes como algo
relevante y no es mencionado por gerencia ni empleado, a diferencia del caso 1 donde
gerencia menciona la politica y no aparece en el discurso de sus huéspedes.

En recursos tecnoldgicos presenta deficiencias principalmente en los casos 2, 3,
4, 5, 6 y 8 donde los gerentes y/o empleados aluden un buen funcionamiento del aire
acondicionado y de los huéspedes sélo hay registro de quejas. Un fendmeno similar
ocurre con los casos 2 y 4 donde la percepcion de los colaboradores del hotel es positiva
con respecto a reservas moviles en comparacion con una percepcion negativa por parte
de los huespedes. Los dispositivos de ahorro de energia o eco amigables fueron
mencionados por la mayoria de los colaboradores en los casos de estudio (Caso 1, 2, 3,

4,5, 6y 8) peor no fueron mencionados por sus huéspedes.

Propuesta de estrategias de diferenciacion.

A partir del andlisis realizado se elabor6é una matriz de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (Ver tabla 4.3) con la finalidad de proponer algunas estrategias
de diferenciacidn con base en los recursos y capacidades identificados. Corresponde a
duefios o administradores planear, disefiar y comunicar a los empleados hacia donde se
dirige la empresa concentrando esfuerzos en los productos y servicios existentes. En este
sentido el objetivo de las estrategias propuestas en esta investigacion, es lograr que el
servicio otorgado por los hoteles boutique sea percibido por los clientes como una

experiencia memorable integral, positiva y exclusiva.
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El beneficio econdmico para las organizaciones boutique se sustenta en que al
percibir los clientes una experiencia Unica, positiva y exclusiva (memorable) estaran
dispuestos a pagar un precio alto.

El disefar estrategias de diferenciacion basadas en experiencias memorables
implica la consecucion de las siguientes metas:

e Lograr tener calidad de materiales tangibles en la organizacion
e Gestionar los conocimientos de manera eficiente al interior de la organizacion
e Difundir y promover la organizacion de alojamiento temporal como un espacio
exclusivo que oferte experiencias integrales de manera efectiva
e Tener al cliente como eje rector de la organizacion
e Disefiar e implementar instrumentos de evaluacion continua sobre el desempefio
de las experiencias ofertadas
e Innovar con productos y servicios altamente diferenciados basados en
experiencias
La mayoria de las metas propuestas pueden concretarse en un plazo menor o igual a 10
afios, exceptuando la gestion del conocimiento y la innovacion ya que por la exigencia
misma de las metas requiere mas tiempo.
La Tabla 4.3 muestra el condensado del anélisis realizado a los hoteles boutique del caso

de estudio.
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Tabla 4.3

Matriz FODA de hoteles boutique de Querétaro

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Recursos Humanos

Personal Joven rango 20-30
Permanencia recurso humano hotel 6-10
afios

Compromiso Organizacional

Servicio

Recursos Fisicos

Arquitectura antigua Siglo XVIII
Disefio de habitaciones

Ubicacion

Recursos Tecnoldgicos

Tecnologia de ahorro energia

Reserva mavil

Recursos de reputacién

Imagen de marca adecuada y posicionada
Empresas familiares heredadas
Historia de los edificios
Recomendacidn por parte huésped, alta
Recursos Organizacionales

Estructura simple

Centralizacion de decisiones
organigrama horizontal-lineal
Capacidad fisica, tamafio pequefio
SPA como servicio adicional

Recursos Financieros

Ingresos adecuados

Retorno de Inversion, optimo

Sin uso de crédito

Experiencias memorables estéticas y escape

Diversificacion del turista extranjero (Colombia,
Alemania, China, etc).

Tradiciones endémicas de México. Festivales
culturales y de entretenimiento

Tendencias del turismo: sustentable, de reuniones,
médico, pet friendly, cultural

Infraestructura del destino
Renovacion de transporte publico
Inauguracion del macro libramiento al Bajio

Reputacién

Certificaciones para el sector hotelero:
Sustentabilidad, Empresa Socialmente responsable
Distintivo "halal" para turistas musulmanes
Mejorar la calidad del empleo

Tecnologia
Realidad virtual
Chatbots

Pulseras inteligentes

DEBILIDADES

AMENAZAS

Recursos Humanos

Capacitacion

Rotacion personal de recepcién
Deshonestidad

Robo

Recursos Fisicos de los HB
Avreas verdes

Ruido

Ubicacion

Limpieza

Recursos Tecnoldgicos

Internet deficiente y solo ciertas areas
comunes.

No hay optimizacion del servicio
personalizado

Uso de llaves

Recursos de reputacién

Quejas de los huéspedes

Falta de promocion de la asociacion de
hoteles boutique

Competencia

Competencia con alquileres vacacionales peer to
peer (Homeaway, Expedia travel, Airbnb,
couchsurfing, onefinestay, wimdu, flipkey).
Aprobacién de marcas Trump para hoteles
Mayor apertura de HB

Mejor comunicacion de experiencias en otros
hoteles

Infraestructura

Inseguridad general en el pais

Ineficiencia de vias de comunicacion terrestres, alto
indice de accidentes en la Mex-Qro

Tecnologia
Aplicaciones espia de reservas moviles
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Recursos Organizacionales

Sistema de recompensas y sanciones
pro actividad en el aprendizaje de los
empleados

Planeacion a corto plazo

Recursos Financieros

Deuda del 22% de los HB

Disminucién ventas en periodo de estudio
por obras estatales.

Experiencias memorables entretenimiento y
educativa

Fuente: Elaboracion propia 2018

Con base en la Tabla 4.3 se disefia la propuesta de estrategias que puede visualizarse en
la Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA Cruzado) en la

Tabla 4.4
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Tabla 4.4

Matriz FODA cruzada

Oportunidades

Ol.Tendencias del turismo:
Médico, sustentable, pet friendly
y cultural

02 Chatbots y realidad virtual

03 Mejorar la calidad del

empleo
04 Pulseras digitales

O5. Tradiciones endémicas de
México

06. Otras certificaciones
disponibles para el sector
hotelero.

Fortalezas
F1. Personal joven

F2. Edificaciones antiguas vy
Disefio de habitaciones

F3. Uso de plataformas digitales
para gestionar reservas

F4. SPA

F5. Dispositivos de ahorro de
energia.

F6. Experiencia estética y de
escape

F7. Alta recomendacién en
medios digitales a traves de los
huéspedes

Estrategias FO

los hoteles en
centros comerciales 0
exposiciones especializadas a
través de recorridos virtuales por
sus instalaciones (02, F2)

Promover a

Rescatar la juventud a través de
capacitacion constante, seguridad
en el empleo y sistemas internos
de crecimiento que disminuyan
la rotacion y eliminen la
deshonestidad (O3, F1, D4).

Aprovechar la tendencia del
Turismo médico e impulsar el
servicio de SPA como método
previo o post quirargico (O1, F4)

Mantener y aumentar el uso de
dispositivos de ahorro de energia
y comunicarlo como
contribucién a la tendencia de
turismo sustentable (F5, O1)

Mantener y aumentar buena
reputacion en medios digitales a
través de la certificacion como
empresas socialmente

Debilidades

D1.No hay un sistema de

recompensas

D2 No hay uso de tecnologia
para brindar servicio
personalizado

D3Fallas en la sefial de internet

D4 Deshonestidad en RH y alta
rotacion

D5. Falta de promocién de la
Asociacion de HBQ

D6. Ruido

D7. Experiencia entretenimiento
y educativa

Estrategias DO

Mejorar las instalaciones con
aislantes de ruido que permitan
impulsar periodos pre o post
cirugia en turismo médico (01,
D6)

Agregar un sistema de gestion de
informacién que a través de
pulseras digitales el huésped sea
reconocido por sus preferencias
en visitas subsecuentes (D2, O4)

Aprovechar los festivales vy
organizacion de eventos
culturales en el centro de la

ciudad para complementar la
oferta con  espacios  de
entretenimiento y/o educativos
de acuerdo a la ocasion (O5, D7)
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Amenazas
Al Inseguridad
A2 Competencia

A3  Aplicaciones
reservas moviles

espia de
A4 Ineficiencia de vias de
comunicacion terrestre

Ab5. Desaparicion del Consejo de
Promocion Turistica

responsables  y/o  distintivos
enfocados a la hoteleria (F7, O6)

Estrategias FA

Hacer frente a la competencia
con la difusién y comunicacion
de instalaciones antiguas dificiles
de imitar; resaltar la opinion
positiva de los huéspedes
respecto a su estancia; vender
una experiencia de escape a
épocas pasadas (A2, F2, F6 ,F7)

Garantizar la verificacion de
términos de privacidad antes de

Estrategia DA

Generar un  sistema  de
recompensas que motive a los
empleados y permita a los
huéspedes  sentirse  seguros
dentro del hotel, por ejemplo que
no les robaran (Al, D1)

Establecer una cuota comun a los

asociados que permita la
promocion  del  destino y
especificamente la oferta de

la contratacibn de nuevos alojamiento boutique (A5,D5)
servicios de reservas moviles
(A3, F3)

Fuente: Elaboracion propia 2018

De acuerdo a Grant (2006) la dltima fase en el proceso de disefio de estrategias
consiste en identificar vacios de recursos que se tornan necesarios para la
implementacién de las estrategias, es decir invertir en reforzar, aumentar y mejorar la
clasificacion inicial de recursos internos de la organizacion.

En este caso, es necesario invertir en:

Mantener la alta calidad de disefio de la infraestructura, instalaciones y
equipamiento de los hoteles boutique de Querétaro.

Mejorar la productividad de los trabajadores a través de entornos de aprendizaje
y motivacion que los lleven a crecer dentro de la empresa (aprendizaje-experiencia)

Mantener y mejorar la congruencia del servicio a través de la calidad

Crear una red de valor de cooperacion entre todos los miembros de la Asociacion

de Hoteles Boutique de Querétaro con fines de difusion y comercializacion.
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Al identificar que a traves de recursos clave de la organizacion, los hoteles boutique son

capaces de ofertar entornos que contribuyen en la generacion de experiencias

memorables se proponen cinco estrategias de diferenciacidn, con sus respectivas metas,

basadas en la teoria propuesta por Pine y Gilmore (1999).

1.

Fidelizacion del cliente a través de la personalizacién del servicio

Incrementar 50% la repeticion de la estadia en HB en Querétaro.

Implementar sistemas de tecnologia que permitan gestionar el conocimiento sobre gustos y
preferencias de los huéspedes para visitas subsecuentes.

Crear un sistema de recompensas por fidelidad.

Creacion de nuevas experiencias que sean percibidas como unicas basados en el
conocimiento del cliente

Hacer estudios de mercado e investigacion comercial a corto y mediano plazo de los clientes
actuales y potenciales de la organizacién considerando tendencias y oportunidades del entorno.

Creacion de experiencias positivas y memorables basadas en el uso de los
sentidos como aliados del disfrute, descanso, recreacion y aprendizaje.

Mantener la calidad estética de las instalaciones, haciendo verificaciones a las mismas cada tres
meses.

Incrementar al 80% los estandares de calidad, calidez, atencion, servicio y eficiencia de los
productos y procesos brindados en HB.

Mejorar la calidad y estética de las instalaciones en un 80%

Formacion continua del personal en la generacion y creacion de experiencias
educativas y de entretenimiento.

Capacitar y sensibilizar al 100% del personal sobre la historia de los edificios e instalaciones de
los hoteles boutique y de la importancia cultural del destino Querétaro para el pais

Entrenar a un 25% de los empleados (los de atencidn primaria) en actividades artisticas y/o
recreativas que permitan al huésped aprender algo sobre la gastronomia, cultura, arte de la region.

Planeacion estratégica y gestion de las experiencias memorables.

Desarrollar y mantener un sistema de estimulos y recompensas para los empleados HB.
Incrementar la promocién y comunicacion de la diferenciacion de oferta boutique en un 40% a
través de fondos comunes en la Asociacion.

Utilizar materias primas de calidad para la produccidn del servicio.

Mantener el uso de dispositivos de ahorro de energia y reducir el impacto ambiental de los
procesos en un 50%

Mejorar el acceso a internet en la totalidad de las instalaciones de los hoteles

Utilizar el marketing digital, chatbots y realidad virtual para favorecer la venta de habitaciones de
manera directa.
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Desarrollar instrumentos de evaluacion de experiencias que contribuyan a mantener, mejorar o
sustituir ciertas experiencias de acuerdo a la percepcion de los huéspedes.

Una vez propuestas las estrategias y metas para la generalidad de los hoteles
boutique estudiados, corresponde a cada uno de ellos realizar los planes de accion ya que
estas propuestas sélo serdn posibles sin cumplen con los criterios de verificacion interna

y externa que consideren las caracteristicas singulares de cada hotel boutique
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5. Reflexiones y Conclusiones
Las experiencias memorables, como capacidad empresarial para los Hoteles Boutique se
construyen con los recursos internos tanto fisicos como humanos.

La experiencia memorable de acuerdo con el andlisis da mayor peso a las
experiencias estéticas asociadas con el uso de recursos fisicos, como pueden ser disefios
exclusivos de reconocidas firmas, con espacios minimalistas, arquitecturas dificiles de
imitar y entornos de paz y tranquilidad.

En cuanto a los demas tipos de experiencias, la experiencia de escape es
necesario un equilibrio entre los recursos fisicos y humanos, entre la arquitectura, la
antiguedad de las edificaciones, el mobiliario adhoc a la época de la construccion y la
capacitacion constante a los colaboradores para que puedan hacer sentir al huesped en
otra época.

La experiencia educativa requiere de recursos fisicos, organizacionales y
humanos, resaltando las instalaciones y la capacitacion constante a los colaboradores
para que puedan relatar la historia de la organizacion a los huéspedes.

Para la experiencia de entretenimiento deben prevalecer los recursos
organizacionales que permitan tener espacios de ocio y entretenimiento disefiados para
el huésped.

Se identificd que los recursos que diferencian a los hoteles boutique de Querétaro de
los hoteles de lujo desde la perspectiva de los huéspedes son:

e Recursos fisicos como el disefio de las habitaciones, la terraza, el jacuzzi.

e Recursos humanos como el esfuerzo y el amor que pone el personal en cada

detalle.
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Recurso de Reputacion. Hay una tendencia a recomendar explicitamente mas
hoteles boutique a través de tripadvisor en comparacion con hoteles de lujo, esta
recomendacion estd vinculada con: recursos tecnologicos (la atencion
personalizada); recursos humanos (la comodidad, la amabilidad); recursos
organizacionales (la limpieza, la percepcion de un precio/calidad equilibrado).
Recursos Organizacionales. EI unico recurso mencionado por huéspedes de
hoteles boutique y no de hoteles de lujo fue la politica de prestar bicicletas sin
costo adicional.

Recursos tecnoldgicos. A pesar de que la mayoria de los comentarios en torno a
recursos tecnoldgicos son quejas sobre los productos, es importante destacar que
los huéspedes suelen fijarse mas en el tamafio de la pantalla, la variedad de

canales ofertada que en si la television es inteligente o no.

Al respecto, la perspectiva de los colaboradores (gerente y empleados) sobre los

recursos que diferencian a los hoteles boutique de los hoteles de lujo son:

El disefio de las habitaciones y las artesanias (Recursos Fisicos);

La amabilidad del personal (Recursos Humanos);

La historia de la marca (Recurso de reputacion);

La presencia de SPA como servicio adicional al hospedaje (Recursos

Organizacionales).

La propuesta presentada de estrategias de diferenciacion basadas en las experiencias

memorables permite a los HB de Querétaro capital diferenciarse de los hoteles de lujo,

brindando experiencias integrales (estética, escape, entretenimiento y educacion) para

aumentar la capacidad organizacional de reputacion.
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Las conclusiones sobre las proposiciones de investigacion planteadas son las
siguientes:

P1. Los recursos internos y capacidades proveen direccion basica para que los
gerentes de HBQ establezcan estrategias de diferenciacion.

Se confirma desde la observacion y por el cruce de informacion cualitativa que
los recursos y capacidades proveen direccion béasica para que los gerentes establezcan
estrategias de diferenciacion.

P2. La estrategia de diferenciacion disefiada desde los recursos y capacidades
genera experiencias memorables en los huéspedes.

Se confirma que la relacion entre el buen manejo de los recursos generan
experiencias memorables en los huéspedes. La estrategia de diferenciacion basada en el
disefio de experiencias estéticas es la que ha mantenido competitivos a los hoteles
boutique de Querétaro.

P3. Las experiencias memorables, relatadas a traves de la opinion puablica de los
huéspedes, son una fuente de diferenciacion de la empresa.

Se confirma que la opinién de los huéspedes expresa una diferenciacion entre el
servicio y las experiencias memorables entre los HB y Hoteles de lujo.

Se concluye que la teoria de los recursos y las capacidades permitié hacer una lectura de
los hoteles desde el contexto administrativo y turistico, para identificar, determinar,
diferenciar y analizar tanto los recursos y capacidades fisicos y humanos que conforman
el sector de HB y hoteles de lujo. Por otra parte, trabajar con el concepto de ventaja
competitiva desde la perspectiva de recursos y capacidades posibilito la generacion de
las estrategias de experiencia memorable como estrategias de diferenciacion en hoteleria

y aplicable al sector turismo.

144



Desde el punto de vista empirico se confirma la tendencia abordada en el marco
teorico sobre el aumento de compra relacionado a las experiencias de lujo por parte del
consumidor, que para efectos de la propuesta de esta tesis brinda una valiosa
oportunidad para implementar las estrategias sugeridas a los hoteles boutique de
Querétaro.

Cabe mencionar algunas de las dificultades encontradas durante el desarrollo de
esta investigacion relacionadas con la transparencia de la rentabilidad de hoteles
boutique en la region. Hay poca colaboracion por parte de los empresarios del sector
para compartir y documentar estos datos lo que dificulta el acceso y andlisis de recursos
financieros en este tipo de organizaciones. Y no hubo disponibilidad de los gerentes para
acceder a entrevistar directamente a los huéspedes dentro de las instalaciones de los
Hoteles Boutique.

Finalmente se destacan las principales aportaciones obtenidas con esta
investigacion:

1) la contribucion al conocimiento sobre los hoteles boutique como organizaciones de
alojamiento temporal al realizar un inventario de sus recursos y un analisis de su
estructura organizacional.

2) la operacionalizacion de la teoria de recursos y capacidades aplicada a hoteles y,

3) el analisis, vinculacion y aplicacion de la teoria de recursos y capacidades con el
disefio y desarrollo de experiencias memorables identificando ésta Gltima como

capacidad empresarial posible.
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7. Apéndices

Apéndice A. Ficha de observacion

Nombre del Hotel :
Fecha de observacion: / /

FICHA DE OBSERVACION

Observa con atenci6n el entorno en el que te encuentras y evalla cada aspecto de la tabla.
Coloca un 0 si NO lo observasy un 1 Sl lo observaste. Si colocas 1 describe lo que ves.

0/1 Observaciones

Terraza

Areas Comunes

Restaurante

Cafeteria

Bar

Alberca

Gimnasio

Salones de reuniones

Estacionamiento

Accesibilidad silla
ruedas ( Ej. Ascensor,
rampas)

SPA

Gay Friendly
Kid Friendly

Pet Friendly

Préstamo de bicis

Aroma

Musica
Si observaste algln otro
aspecto, menciona cual:

Contesta brevemente las siguientes preguntas de acuerdo a lo que observas:
1. ¢Qué atractivos se encuentran cerca del hotel?

2. Describe el mobiliario y disefio del hotel.

Observaciones generales. Anota cualquier detalle que haya llamado tu atencidn durante la visita al hotel.
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Apéndice B. Guia de entrevista a gerentes

Estimado empresario:

En la Universidad Auténoma de Querétaro estamos realizando una investigacion exploratoria sobre la competitividad
en los hoteles boutique y de lujo de Querétaro y su relacion con la generacion de experiencias memorables en sus
clientes. Le pedimos nos apoye con informacion sobre su organizacion, dando respuesta a las siguientes preguntas, asi
como, llenar dos formatos que contribuiran a tener una mejor perspectiva y contar con mayor informacion estadistica
sobre este segmento de alojamiento.

La informacion que nos proporcione sera tratada con absoluta confidencialidad y sera presentada de manera general
en el Reporte final, del cual, de asi desearlo, le proporcionaremos una copia particular.

Gracias de antemano por su apoyo.

Nombre del Hotel Boutique :
Género del entrevistado: Hombre ( ) Mujer ( ) Edad:

Puesto que desempefia: Gerente () Duefio ( ) Antigliedad en el cargo:

Nivel de escolaridad: Preparatoria ( ) Carrera técnica () Licenciatura ( ) Posgrado ()

Fecha de realizacion de la entrevista:

1.  RRep.;Nos puede hablar un poco sobre su marca? ¢ Cuél es el origen de la idea que conformd esta

organizacion?

RRep.¢Qué significado tiene su logotipo?

RRep.;Como manejan los comentarios positivos en redes sociales? y ¢los negativos? ¢ Cuentan con

estadisticas al respecto?

4.  RF ;Qué antigiiedad tienen las instalaciones en las que opera el hotel?

RF. ¢Cuantos afios lleva funcionando como Hotel? Dela5 [0; de6al0(]; mas de 10 O

6. RF. De sus instalaciones, ¢Cual considera que representa un diferenciador significativo con respecto a la
competencia?

7. RFin. De acuerdo a la percepcion de su organizacion en el Gltimo afio (2015), califique las siguientes
dimensiones (0=no 1=Si) y ¢Por qué las califica asi?

wmn

o

El retorno de la inversion ha sido muy bueno

Las ventas han aumentado

Las deudas han disminuido significativamente

Los créditos contratados han sido a tasas preferenciales
¢Considera que su organizacion es rentable? (RevPar)

RFin. De los ultimos tres afios ¢podria darnos los siguientes datos por mes? (Formato A)
RH. Indique el nimero de empleados que tienen los siguientes niveles de escolaridad, su género y
antigliedad

© ©

Hombres Mujeres Antigiiedad promedio
Basico (primaria o
secundaria)
Medio (preparatoria)
Superior (licenciatura)
Posgrado
NuUmero total de
empleados:

10. RH. ;Qué requisitos son necesarios para ingresar a laborar en su HB? (Aqui debe darnos una idea de como
esta conformada la organizacion)

11. RH. ;Contrata personal temporal? ¢Cada cuando?

12. RH. En los altimos 6 meses, sus trabajadores ¢han tomado alguna capacitacion ofertada por la Secretaria de
Turismo o por algun organismo privado para el sector? ¢Cual?

13. RH. ;Qué programas y planes de capacitacion existen en el hotel y a qué puestos estan dirigidos?

14. RH. ;Como se asegura que sus empleados apliquen lo aprendido en las capacitaciones?

15. RH. ;De qué manera algtin empleado puede proponer o sugerir un tipo de capacitacion o entrenamiento
especifico? ¢Ha sucedido en su empresa?

16. RH ;Cdémo fomenta entre sus empleados el compromiso con la organizacion?
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17.
18.

RO. ¢Cuales son las sanciones o recompensas a las que tienen acceso sus empleados?

RT. ¢Con qué recursos tecnolégicos cuenta su hotel?
Llaves electronicas. [ Aire acondicionado [ Smart TV [ Wi Fi [ Dispositivos de ahorro de
energial | Reservas moviles [1 Adaptacion inteligente de luz y temperatura [1 Automatizacion de
persianas, toldos o cortinas [

19. RT. ;Como calificaria la sefial de Wi-Fi ofertada para sus huéspedes?

20. RT. ;Con qué otro recurso tecnolégico destacable cuenta el hotel?

21. RT. ;Los empleados dan atencién personalizada a los huéspedes? ¢en qué consiste?

22. RO. ;Cuenta con algin programa de recompensas o lealtad para el turista recurrente? En caso de que si ¢En
qué consiste?.

23. RO. ;Cuenta con alguna otra estrategia para fomentar el retorno y recomendacion del cliente?

24. TR. De acuerdo a su experiencia, ¢Cual es el perfil de turista que visita los hoteles boutique?

25. TR. ;Cual es la estadia promedio del turista nacional en su hotel (noches)? 101 2] 3[] omas(]

26. TR. ;Cuadl es la estadia promedio del turista internacional en su hotel? 100 20 3] omas(]

27. RO. Generalmente ;Como llevan a cabo su planeacion?

28. RO. ;Cuenta con alianzas estratégicas con otras organizaciones?  En caso de que Si ¢En qué consisten?

29. RO. ;Cual es la mision y vision de la organizacion?

30. RO. ;Cbémo hacen llegar su mision y vision a los colaboradores?

31. RO. ;Cbémo miden el logro de objetivos en la organizacion?

32. RO. ¢{Hay alguna tradicion, rito o ceremonia que se realice de manera frecuente en la organizaciéon?

(Ej. fechas méas importantes para la organizacion.)

33. RO. ;Cbémo calificaria el ambiente laboral en general? (1=deficiente 5=excelente) 12345

34. RO. ;Cudl es el ultimo conflicto entre empleados que recuerda? ¢ Como se resolvié?

35. EX¢En torno a que tema considera que gira la experiencia de los turistas cuando se hospedan en su hotel?
(Nota: verificar si las instalaciones van de acuerdo a la temética mencionada)

36. EX Antes, durante o después de su estadia ¢Los huéspedes se pueden llevar o comprar algo que les
recuerde los momentos vividos en el hotel? ¢En qué consiste? ¢ Qué resultados ha
tenido?

37. EX Clasifique en orden de relevancia estos atributos para crear una experiencia en su huésped (1=nada
importante 5 =muy importante);

Decoracion interior Aroma/ Olor____ Sonidos ambientales__ Temperatura_____

Huminaciéon___

38.

39.
40.

EX ¢ Cuél de las siguientes experiencias oferta a sus huéspedes? Marcar todas las que considere el
entrevistado, en caso de que marque cualquier casilla indagar mas sobre el tema, preguntar ;C6émo lo
logran?

a) Los huéspedes son entretenidos con espectaculos. O
b) Los huéspedes aprenden sobre el hotel, la cultura e historia del lugar y otros puntos de interés
g
c) Los huéspedes se ven envueltos en entornos de armonia y tranquilidad O
d) Los huéspedes tienen una sensacion de escape. Se sienten transportados a otro entorno diferente a
la cotidianidad. 0

En una palabra ¢ Cémo describiria la experiencia que genera el hotel en sus huéspedes?
¢ Qué hace diferente a este hotel? [1 Los que trabajamos aqui [ La manera en la que hacemos las cosas [ Las
instalaciones 1 Otro

Pedir y Anexar organigrama. (Formato B)

iMuchas Gracias por su participacion!

Si desea que le enviemos los resultados del estudio, ¢podria proporcionarnos un correo?

157



Apéndice C. Guia de entrevista a empleados

Estimado colaborador: estamos realizando una investigacion exploratoria para saber qué hace diferentes a los hoteles
boutique y los hoteles de lujo de Querétaro del resto de los hoteles. Le pedimos nos apoye a dar respuesta a las
siguientes preguntas que contribuirdn a tener una mejor perspectiva y mas estadisticas sobre este segmento de
alojamiento.

La informacion que usted nos proporcione sera tratada con absoluta confidencialidad y reportada de manera general.
De asi desearlo le proporcionaremos una copia de los resultados (favor de dejar su correo electrénico al pie de esta
hoja).

Nombre del Hotel Boutique:

Género: Hombre__ Mujer___ Edad:
Puesto que desempefia: Nivel de escolaridad:
Antigliedad en el cargo: Fecha de realizacion de la entrevista:

1. RRep ¢{Qué sabes sobre la marca del hotel (ej. Su origen, el significado de su logotipo)?
2. RO ¢Sabes si el hotel cuenta con alianzas estratégicas con otras organizaciones? No [1  Si[] ¢En qué
consisten?

3. RF ¢Qué antigiiedad tiene el edificio en el cual opera el hotel?

4. RF ¢Cuéntos afios lleva funcionando? (1 De 1 a5 afios [1de 6 a 10 [ mas de 10 afios

5. RF Entorno a sus instalaciones ¢Qué hace diferente a este hotel con respecto a la competencia?

6. RH ¢Nos puedes contar un poco sobre tu equipo de trabajo? Edades, escolaridad, género, ambiente
laboral...

7.  RH ¢Qué requisitos te pidieron para ingresar a laborar en este HB? (

8. RH En los ultimos 6 meses ¢has tomado alguna capacitacién ofertada por la secretaria de turismo o
por algun organismo privado para el sector? ¢Cual?
9. RH ¢Existe algun seguimiento por parte del hotel para asegurarse de apliquen lo aprendido en las
capacitaciones?
10. RH Si la empresa te apoyara con cualquier tipo de capacitacion o curso ¢ Qué te gustaria aprender?
¢Has hecho el intento por proponerlo?
11. RH ;Cdmo defines tener compromiso organizacional?
12. RH ;Cudles son las sanciones o recompensas a las que tienes acceso como empleado (a) de aqui?
13. RT. ¢(Con qué recursos tecnolégicos cuenta el hotel?
14. RT ¢Cdmo calificarias la sefial de Wi-Fi? ¢Por que?
15. RT (En qué consiste la atencion personalizada que brindan a los huéspedes?
16. TR ¢Cuentan con algun programa de recompensas 0 lealtad para el turista recurrente? No [1 pasa a la
pregunta 26 Si [] 24.a ;En qué consiste?.
17. TR De acuerdo a su experiencia, ¢;Cudl es el perfil de turista que visita los hoteles boutique?
18. TR ¢Por qué algun turista deberia hospedarse aqui y no en otro hotel boutique?
19. TR ¢Por qué no deberian hospedarse aqui?
20. RO (Cuadl es la mision y vision de la organizacion?
21. RO ¢Hay alguna tradicion, rito o ceremonia que se realice de manera frecuente en la organizacion?
E.g. fechas mas importantes para la organizacion.
22. RO ¢Como calificarias el ambiente laboral en general? (0=deficiente 5=excelente) 0 1 2 3 45
23. RO ¢Cuaél es el ltimo conflicto interno (entre empleados o con la gerencia) que recuerda? 19a. ;C6mo
se resolvio?
24. EX De acuerdo a su perspectiva, ¢El hotel responde a alguna temética en especifico? (Nota: verificar si
las instalaciones van de acuerdo a la tematica mencionada)
25. EX Antes, durante o después de su estadia ¢Los huéspedes se pueden llevar o comprar algo que les
recuerde los momentos vividos en el hotel? ¢En qué consiste? ;Qué resultados ha tenido?
26. EX Responda un si 0 no. Puede marcar mas de una. Explique lo que ha marcado
e) Los huéspedes son entretenidos con espectaculos.
f)  Los huéspedes aprenden sobre el hotel, la cultura e historia del lugar y otros puntos de interés
g) Los huéspedes se ven envueltos en entornos de armonia y tranquilidad
h)  Los huéspedes tienen una sensacion de escape. Se sienten transportados a otro entorno diferente a la
cotidianidad.
27. EX. ;Qué tan importante crees que sea para los huéspedes: aroma/olor; sonidos ambientales;
temperatura; iluminacion? ¢Por qué?
28. EX En una palabra ¢(Cémo describirias la experiencia que generan en los huéspedes en hotel?
29. EX ¢Cbmo contribuyes, desde tu puesto laboral, a desarrollar esta experiencia?
30. EX ¢Qué hace diferente a este hotel? [1 Los que trabajamos aqui [ La manera en la que hacemos las
cosas [] Las instalaciones [ Otro
iMuchas Gracias por su participacion!
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Apéndice D. Libro de codigos

EXPERIENCIA MEMORABLE

Cadigo

Ees
[Huéspedes,
Empleados y
Gerentes]

ExEsc
[Huéspedes,
Empleados y
Gerentes]

Exped
[Huéspedes,
Empleados y
Gerentes]

ExpEnt
[Huéspedes,
Empleados y
Gerentes]

Viajo con.
[Huéspedes]

Sentidos.
[Huéspedes,
Empleados y
Gerentes]
Recuerdo.
[Huéspedes,
Empleados y
Gerentes]

La Experiencia.
[Empleados y

Descripcién

Experiencia estética. El huésped se sinti6 cautivado por la armonia o
belleza del hotel o su entorno.

Los gerentes o empleados hacen alusion a espacios de armonia,
tranquilidad y/o paz en las instalaciones del hotel

Experiencia de Escape. El huésped tuvo la sensacion de olvidar la rutina
o realidad diaria o incluso tuvo la sensacion de estar viviendo en otra
época.

Las instalaciones cuentan una historia especifica.

Experiencia Educativa. EI huésped menciona que obtuvo algin
aprendizaje o se despert6 su curiosidad por aprender sobre el destino,
sobre la empresa, sobre algo en especifico ej. Clases.

El hotel cuenta con recursos necesarios para despertar la curiosidad de
los huéspedes, para conocer algo en la ciudad, sobre la ciudad o sobre el
hotel, por ejemplo, la historia del mismo.

Cuando el huésped participé como observador en alguna actividad,
espectéaculo o show que ofertaba el hotel.

El hotel hace mencidn de ofertar algin espectéaculo cultural, musical o de
otra indole en sus instalaciones

Oraciones que describen con quien realizo el viaje el huésped o porque
motivos lo hizo

Aroma o sonidos presentes en las instalaciones de los hoteles.

Cualquier objeto que el huésped puede adquirir con el fin de recordar su
estadia en el hotel

¢Qué palabras utilizan los entrevistados para describir las experiencias
que hay en el hotel?
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Palabras clave
Beautiful
Quiet
Armony
Bonito
Decoracion
Detalles
Agradable
Disefio
Hermoso
Confortable
Acogedor
Placentero
Comodidad /
Coémodo
Sumergir
Escapar
Realidad
Otro_mundo
Tematico
Tematica
Viajar_en_el_tiempo
Sentirse_en_otro_lad
0

Historia
History
Class

Learn
Aprender
Curiosidad
Story
Conocer

Misica
Show
Espectaculo
Piano

Novio
Novia
Familia
Padres
Hijos

Solo

Parejas
Académicos
Negocios
Familia
Olor

Aroma
Mdsica_de_fondo



Gerentes]

RECURSOS Y CAPACIDADES

Cédigo
Adaptacion

Empresa Familiar

RF
[Huéspedes, Empleados
y Gerentes]

RH
[Huéspedes, Empleados
y Gerentes]

RO
[Huéspedes, Empleados
y Gerentes]

Descripcién
Es un sub cédigo de RF; en el discurso hace mencion a algun tipo
de adaptacion que ha sufrido la casa o la construccién en su
transformacion en hotel

Hacen mencion a que la empresa empieza o es dirigida por la
familia.

Recurso fisico.
Todo aquello tangible y observable para el huésped.

El huésped hace mencién a la ubicacion del hotel como parte de
su resefia.

Instalaciones que recuerda el huésped después de su estadia.

Lo que gerentes y empleados consideran que visual/
tangiblemente es importante para huésped.

Recursos humanos.

Algun aspecto sobre el personal del hotel.

El huésped hace mencidn a alguna falta de conocimiento por
parte del personal.

Se hace mencion a la atencion y/o amabilidad de los
colaboradores del hotel hacia el huésped.

Los huéspedes identifican o mencionan el esfuerzo que ponen los
empleados para realizar su trabajo.

Capacitacion del personal; conformacion del mismo (nivel de
escolaridad, edades); intereses de capacitacion entre los
empleados. [S6lo en Entrevistas]

Compromiso organizacional, percepciones sobre el concepto.
[Sélo en Entrevistas]

Recursos Organizacionales. Algun aspecto interno del hotel que
haga referencia a Planeacion, Coordinacién, Control; Estructura
(ej. Huéspedes mencionan la presencia del gerente o duefio);
Politicas del hotel (ej. Alguna certificacién como Moderniza,
aceptacion de mascotas); Servicios adicionales al hospedaje;
Cultura Organizacional (Misidn, vision, tradiciones) ; Alianzas
estratégicas con otras organizaciones o0 servicios.

El huésped hace mencién de algun servicio adicional al
hospedaje [Sélo UGC]

Incentivos o recompensas que ofrece la empresa al personal,
Sanciones o castigos que se dan a empleados [S6lo en
Entrevistas]
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Palabras clave
CONSERVACION
ADAPTACION
MODERNO_Y_ANTI
GUO
VIEJO_Y_NUEVO
FAMILIA
H1JOS
PADRES
ESPOSA
ESPOSO
FAMILIAR
UBICACION/
CENTRO/CIUDAD
INSTALACIONES
HABITACIONES/
HABITACION
/ ROOM
ESTACIONAMIENTO
/ PARKING
ANTIGUEDAD
AMENIDADES
BANO
TERRAZA
ALBERCA
JACUZZI
AREAS VERDES
MOBILIARIO
/MUEBLES
PERSONAL
STAFF
MESERO
COCINERO
RECEPCIONISTA
ATENCION
SERVICIO
CAPACITACION
AMABLES
AMABILIDAD
ROTACION
RECOMPENSAS
SANCIONES

DESAYUNO
BREAKFAST
LIMPIEZA
LIMPIO
RESTAURANTE
SPA
INVENTARIOS
TOALLAS
PROBLEMAS
RESERVAS
CLEAN
GERENTE
DUENO
DUENA



RRep

RT
[Huéspedes, Empleados
y Gerentes]

Recurso de reputacion.

Imagen de marca (logotipo, historia del lugar, mercadeo).

[Sélo en Entrevistas]

Recomendaciones de otros o hacia otros. Congruencia entre las
fotos y la realidad. Expectativas de los huéspedes con lo ofertado
[S6lo Huéspedes]

Recurso Tecnoldgico. Acciones amigables con el medio
ambiente; Accesibilidad en sus instalaciones; Automatizacion de
servicios; Calidad de la sefial de internet; aire acondicionado;
television,

Personalizacion del servicio, el huésped menciona algin nombre
0 nombres de las personas que lo atendieron?
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PET_FRIENDLY
PRECIO_CALIDAD
MODERNIZA
HIGIENE
RECOMENDAR
RECOMENDACION
RECOMENDARON
LOGO

IMAGEN
ESPERO_VOLVER
NO_ERA LO QUE_P
ENSE

CHECK_IN
AUTOMATIZACION
WIFI

INTERNET
TELEVISION
AIRE_ACONDICION
ADO
ACCESIBILIDAD

TV

FRIO

CALOR
CALEFACCION
SERVICIO
ATENCION_PERSON
ALIZADA



Apéndice E. Matriz de congruencia metodoldgica

Pregunta Proposicion Variable Indicadores Instrumentos / Preguntas
s 3 Entrevista Gerentes
N3 ¢En torno a qué tema considera que gira la experiencia de los turistas cuando se hospedan en su hotel?
g g Entrevista Empleados
P o X De acuerdo a su perspectiva, (El hotel responde a alguna temética en especifico?
Entrevista Gerentes
- Antes, durante o después de su estadia ¢Los huéspedes pueden llevarse o comprarse algo que les recuerde los momentos vividos en el
i hotel? ;En qué consiste? ;Qué resultados ha tenido?
o5 Entrevista Empleados
= £ Antes, durante o después de su estadia ¢Los huéspedes se pueden llevar o comprar algo que les recuerde los momentos vividos en el
o £ hotel? ¢En qué consiste?
= Contenido Generado por usuarios
El huésped hace mencién de algtin objeto que pudo adquirir con el fin de recordar su estadia en el hotel
Entrevista Gerentes
8. ¢Cudl de estos at_ributos es mas relevante para crear una gxperiencia memorable en su huésped? Y ;Por qué? Decoracion interior;
i} aroma/olor ; sonidos ambientales; temperatura; iluminacion
gE Entrevista Empleados
E8 ¢Qué tan importante crees que sea para los huéspedes: aroma/olor; sonidos ambientales; temperatura; iluminacion? ¢Por qué?
La estrateqi s 8 Contenido Generado por usuarios
da estrategia % £ ¢El huésped hace mencién a algin aroma o sonido presentes en las instalaciones de los hoteles?
d‘ieferenciacié © Ficha de observacion N , _ o )
o @ ¢Se escucha algdn tipo de musica? (Cuél?; ¢Se percibe algln tipo de aroma? ¢Cual?
¢Cudlesla  n basadaen < Entrevista Gerentes
esqtlr;tig;a :Lgésr?:ﬁc?:s g - Durante su estancia, ¢Los huéspedes aprenden sobre el hotel, la cultura e historia del lugar y otros puntos de interés?
mantenido memorables £ S S Entrevista Emplea}dos . S S
competitivos s la que ha < 5 § Durantg su estancia, ¢Los hues_pedes aprenden sobre el hotel, la cultura e historia del lugar y otros puntos de interés?
alos hoteles  mantenido § L%g Conte,nldo Genergdo por usuarios o ) o ;
boutiqueen  competitivos = El huésped menciona que obtuvo algun aprendizaje o se despertd su curiosidad por aprender sobre el destino, sobre la empresa, sobre
Querétaro?  a los hoteles z algo en especifico.
boutique de c ® Entre_\/lsta Gerentes ) _ _ o
Querétaro < C0n5|d_era que ¢Los huéspedes se sienten transportados a otro entorno diferente a la cotidianidad?
58 Entrevista Empleados
&g Considera que mientras estan aqui ¢Los huéspedes se sienten transportados a otro entorno diferente a la cotidianidad?
g & Contenido Generado por usuarios
i El huésped menciona haber tenido la sensacion de olvidar la rutina o realidad diaria o incluso haber tenido la sensacion de estar
viviendo en otra época.
o Entrevista Gerentes
S « Durante su estancia ¢Los huéspedes se ven envueltos en entornos de armonia y tranquilidad?
g8 Entrevista Empleados
g% Durante su estancia ;Los huéspedes se ven envueltos en entornos de armonia y tranquilidad?
3 Contenido Generado por usuarios
El huésped menciona que se sintié cautivado por la armonia o belleza del hotel o su entorno
Entrevista Gerentes
g8 En el hotel, ¢los huéspedes son entretenidos con espectaculos? ;Cuales?
= O Entrevista Empleados
e E En el hotel, ¢los huéspedes son entretenidos con espectaculos? ;Cuales?
% k5 Contenido Generado por usuarios
L% ,"E’ Cuando el huésped particip6 como observador en alguna actividad, espectaculo o show que ofertaba el hotel.
<5}
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¢ Cuél considera, el personal de hoteles boutique, que es la ventaja competitiva de la organizaci

¢ Coincide con la percepcion de los huéspedes?

Recursos Organizacionales

Compromiso con la
organizacion

Estructura de la
organizacion

¢Cual?

¢Existe algun seguimiento por parte del hotel para asegurarse de apliquen lo aprendido en las capacitaciones?
Entrevista Gerentes

¢Como fomenta entre sus empleados el compromiso con la organizacién?

Entrevista Empleados

¢Como defines tener compromiso organizacional?

Entrevista Gerentes

¢;Cudles son las sanciones o recompensas a las que tienen acceso sus empleados?

¢Cuenta con alianzas estratégicas con otras organizaciones? En caso de que Si ¢En qué consisten?

¢Cudl es la mision y vision de la organizacion? ;Cémo hacen llegar su misién y vision a los colaboradores?
¢Como miden el logro de objetivos en la organizacion?

¢Hay alguna tradicidn, rito o ceremonia que se realice de manera frecuente en la organizacion? (Ej. fechas mas importantes para la
organizacion.)

¢Como calificaria el ambiente laboral en general?

¢Cual es el altimo conflicto entre empleados que recuerda? ;Codmo se resolvig?

Entrevista Empleados

¢Cual es la mision y vision de la organizacion?

Pregunta Proposicion Variable Indicadores Instrumentos / Preguntas aplicadas
S c Entrewstla Gerentes . ) o . o )
£ < 38 . ¢Con qué recursos tecnoldgicos cuenta su hotel? ;Cémo calificaria la sefial de Wi-Fi ofertada para sus huéspedes?
=] 2 Qa Uso de tecnologia
< § i 2 8 9 Entrevista Empleados
° S g 23 ¢Con qué recursos tecnolégicos cuenta el hotel? ;Cémo calificaria la sefial de Wi-Fi ofertada para los huéspedes?
2 pu | ) Entrevista Gerentes
E ®o x g Personalizacion del ¢Los empleados dan atencién personalizada a los huéspedes? (En qué consiste?
o e - -
s é > servicio Entrevista Empleados
o @ 8 ¢En qué consiste la atencién personalizada que brindan a los huéspedes?
S co Ubicacion Ficha de observacion
§ 5 é ¢Qué atractivos se encuentran cerca del hotel?
s 85 " Entrevista Gerentes
S 83 8 ¢Qué antigiiedad tienen las instalaciones en las que opera el hotel?
© L o 2 . z .
S = & ¢Cuantos afios lleva funcionando como Hotel? Dela5 [; de6a10l]; masde 10 [;
S s g 2 Instalaciones De sus instalaciones, ;Cudl considera que representa un diferenciador significativo con respecto a la competencia?
S 3 Entrevista Empleados
O = (5]
g e & ¢Qué antigliedad tiene el edificio en el cual opera el hotel?
<5}
oy
S 2 . ~ . ~ p ~
S ‘g ¢(Cuantos afios lleva funcionando? [ De 1 a5 afios [ de 6 a 10 [] mas de 10 afios
a8 En torno a sus instalaciones ¢Qué hace diferente a este hotel con respecto a la competencia?
S < Entrevista Gerentes
D c o . . .7 B e .
G2 . ¢;De qué manera algiin empleado puede proponer o sugerir un tipo de capacitacion o entrenamiento especifico? ¢Ha sucedido en su
25 Pro actividad en el empresa?
L c .. 7
aprendizaje ;
o35 P ! Entrevista Empleados
o > Si la empresa te apoyara con cualquier tipo de capacitacion o curso ¢Qué te gustaria aprender? ¢Has hecho el intento por proponerlo?
> »
=8 -
£8 ® Entrevista Gerentes
32 e En los Gltimos 6 meses, sus trabajadores ¢han tomado alguna capacitacion ofertada por la Secretaria de Turismo o por algn organismo
[+
% g £ privado para el sector? ;Cual?
w > Z - -z - 7 z PP
.z 5 T ¢ Qué programas y planes de capacitacion existen en el hotel y a qué puestos estan dirigidos?
£ 3 3 Capacitacion ¢Como se asegura que sus empleados apliquen lo aprendido en las capacitaciones?
(2] .
S5 5 Entrevista Empleados
K ) n los Gltimos 6 meses ¢has tomado alguna capacitacion ofertada por la secretaria de turismo o por algin organismo privado para el sector?
s & ; En los Ultimos 6 has tomado al t fertad | tarfa de t I d I sector?
i)
S5
s £
g3
2 g
8 s
o 0
5
g2
o=
25
@D O
D »n
28
=
s
z3
£8
0 O
=
(5]
o
w3
X
(<5}
[<5)
o

los huéspedes.

¢Hay alguna tradicidn, rito o ceremonia que se realice de manera frecuente en la organizacién? E.g. fechas mas importantes para la
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Recursos
Reputacion

Recursos Financieros

Tipo de planeacion

Imagen de marca

Retorno de la
inversion

Niveles de deuda
Acceso a créditos
Ventas

Rentabilidad
(RevPAR)

organizacion.

¢Coémo calificarias el ambiente laboral en general? (0=deficiente 5=excelente) 0 1 2 3 4 5

¢Cudl es el tltimo conflicto interno (entre empleados o con la gerencia) que recuerda? 19a. ;C6mo se resolvig?

Ficha de observacion

El hotel ;Cuénta con politicas organizacionales inclusivas de manera visible? (j. Gay friendly, pet friendly, kid friendly)
Entrevista Gerentes

Generalmente ;Como llevan a cabo su planeacién?

Entrevista Gerentes

.¢Nos puede hablar un poco sobre su marca? ;,Cual es el origen de la idea que conformé esta organizacion?
.¢Qué significado tiene su logotipo?

Entrevista Empleados

¢ Qué sabes sobre la marca del hotel (gj. Su origen, el significado de su logotipo)?

Entrevista Gerentes

De acuerdo a la percepcion de su organizacion en el Gltimo afio (2015), nos puede comentar un poco sobre:
El retorno de la inversién ¢Ha sido bueno?

¢Considera que las deudas han disminuido significativamente?
¢Los créditos que tiene contratados han sido a tasas preferenciales?
Considera que: ¢Sus ventas han aumentado?

¢Considera que su organizacion es rentable? ¢Por qué?
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regunta roposicion ariable ndicadores nstrumentos / Preguntas
P ta | P Variabl Indicad Inst tos/ P t
Ficha de observacion

= e ege . .
2 2 “ Espacios adaptados para personas ;Hay accesibilidad para silla de ruedas? (Ej. Ascensor, rampas)
5 = 38 con discapacidad motora Contenido Generado por usuarios
o o D L ., - N N
g 2 © % ¢El huésped hace mencion a la facilidad de acceso a las instalaciones del hotel?
2 S =z § Contenido Generado por usuarios
[<F) T = -
o g é § Uso de tecnologia El huésped hace comentarios acerca de Acciones amigables con el medio ambiente; Accesibilidad en las instalaciones
i3 83 E del hotel; Automatizacion de servicios; Calidad de la sefial de internet; aire acondicionado; television,
=] < = o
o — O 5]
o > 24 - o
4 o S5 L - Contenido Generado por usuarios
= =2 Personalizacion del servicio i . i .
= = ¢El huésped menciona algin nombre o nombres de las personas gue lo atendieron?
= @ = =
g g © Contenido Generado por usuarios
= o , .z . .z ~
5 S 2 Ubicacién El huésped hace mencidn a la ubicacion del hotel como parte de su resefia.

S g . >
= &a 2 Ficha de observacion
— T N — , R
2 7 % '-(';) ;Qué atractivos se encuentran cerca del hotel?
9 £ o 2 -
8 @ % 2 Contenido Generado por usuarios
(R - > - Z Z .
S o .
53 8 e Instalaciones Iqstalacnones que rgcuerda el huésped después de su estadia.
I o Ficha de observacion
n o . . B - - z
§ a g % El hotel cuenta con: terraza, estacionamiento, alberca, gimnasio, salones de reuniones, areas comunes?
& g 3 < Contenido Generado por usuarios
S o @ D
< o»n o o »n 0 L
n O c > 8 o Capacitacion . - ..
o g > 2 g P El huésped hace mencion a alguna falta de conocimiento por parte del personal.
= S =] 3 E
c O = - D S
[%2]
1] w S x T . .
= 2 c . B Contenido Generado por usuarios
< 56 Compromiso con la organizacion , L . . .
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Apéndice F. Tablas de resultados

Tabla 0.1 Datos demograficos de huéspedes de Hoteles Boutique y Hoteles de Lujo

Hoteles Boutique Hoteles de lujo
(N=445) (N=352)
Nacionalidad
Extranjero 11% 7%
Nacional 54% 2%
No especifica 35% 21%
Género
Hombre 37% 59%
Mujer 40% 37%
No especifica 23% 4%
Comentarios recabados en 2016 239 265
Comentarios recabados en 2017 206 87
Caso 1: 10% Caso A: 15%
Caso 2: 11% Caso B: 35%
Caso 3: 11% Caso C: 20%
Caso 4: 11% Caso D: 20%
Porcentaje de comentarios por caso Caso 5: 8% Caso E: 10%
Caso 6 :17%
Caso 7: 8%
Caso 8: 16%
Caso 9: 8%

Fuente: Elaboracion propia con base en TripAdvisor
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Tabla 0.2 Analisis de recursos fisicos reportado por huéspedes

Caso

Ubicacion

Habitaciones

Recursos Fisicos identificados

Instalaciones

Terraza

Mohiliario

Albercay/o
Jacuzzi

Areas \erdes

Otro

Caso 1

1

1

o

1

0

*

*

Caso 2

*

*

*

Caso 3

*

Caso 4

Caso 5

Estacionamiento

Caso 6

Cava y Biblioteca

Caso 7

Caso 8

L Ll E=N L e

Caso 9

Caso A

¥l |k~ |lo|lo|lo]|-

* =

Caso B

*

Estacionamiento

Caso C

S

|~ |

Estacionamiento

Caso D

¥ |lo

*

Caso E

I T T e N N R R R R R

RrlrlRr|Rr|Rr PRk, |lolRr]|~]~

Rlrlkr|kr|r|lo|lolr |k |lolr|o|-

O|O|Oo|Oo|o|o|o|o|Oo|o|o|Oo |+

| O

Estacionamiento

Nota: Los casos de hoteles boutique se identifican por una numeracién del 1 al 9 mientras que los casos de hoteles de lujo van de la letra A a la letra E.
El 1 representa que el factor fue identificado en el discurso del informante siendo el 0 (cero) lo contrario, se coloco un asterisco (*) en aquellos recursos fisicos que no
fueron mencionados por ningln huésped porque la organizacién no cuenta con ellos. Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 0.3 Analisis de Recursos Humanos por caso desde la perspectiva de los huéspedes

Recursos Humanos

Caso Capacitacion Compromiso Recompensas Otro
Caso 1 0 1 0 Polivalencia
Caso 2 -1 0 0
Caso 3 -1 0 -1
Caso 4 0 0 Atencién
Caso 5 0 0 Atencién
Caso 6 -1 1 0 Polivalencia
Caso 7 -1 1 0 Atencién
Caso 8 0 1 0 Trato casero
Caso 9 0 0 0
Caso A 0 1 0 Atencién
Caso B 1 1 0 Atencion
Caso C 1 0 0 Atencién
Caso D 0 0 0 Atencién
Caso E 0 0 0 Atencién

Nota: El 0 (cero) muestra que no hubo una mencion al respecto en el discurso del informante (-1) que la mencion fue negativa y 1 (uno) que la mencién fue positiva.
Fuente: Elaboracion propia 2018

Tabla 0.4 Andlisis de Recursos Tecnologicos por caso desde la perspectiva de los huéspedes

Recursos Tecnoldgicos / Huésped
Caso Uso de tecnologia Personalizacion
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Aire Smart Reservas  Dispositivos

WiFi acondicionado Tv moviles de ahorro Otros
Casol 0 0 0 0 0 0 1
Caso 2 -1 -1 0 -1 -1 0
Caso 3 -1 -1 -1 0 0 -1 1
Caso 4 -1 -1 1 -1 0 1
Caso5 -1 -1 0 0 0 0 1
Caso 6 1 -1 0 0 0 -1 1
Caso 7 -1 1 0 0 0 1 1
Caso 8 -1 -1 0 0 0 1
Caso 9 1 0 0 0 1
CasoA 0 -1 0 0 -1 1
Caso B 1 -1 0 -1 -1 0 1
Caso C 1 -1 1 1 -1 0 0
Caso D -1 -1 -1 -1 0 0 0
CasoE -1 -1 0 -1 0 0 1

Nota: 1 equivale a mencidn del recurso, 0 (cero) a que el recurso no fue mencionado por el informante y -1 mencidn negativa sobre el recurso.
Fuente: Elaboracion propia 2018
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Tabla 0.5 Analisis de recursos organizacionales por caso desde la perspectiva del huésped

Recursos
Organizacionales
Elementos de Cultura

Organizacional Servicios adicionales Otros
Politicas —
L S
. Organizacionales 2 g 2 2 % %
aso > c ks =
T ¢ s & S5 S5 = s% E
] K < » < £ < 7= S
"= = Lo D I 8 8 @ =
L E S o g R’ a O3 g
@ — =2 = o =
o
o O LL
Caso 1 0 -1 0 * 1 0 1 -1 -1
Caso 2 0 -1 0 0 1 0 1 -1 -1
Caso 3 0 1 0 * 1 0 0 -1 -1
Caso 4 0 1 0 -1 1 0 1 0 1
Caso 5 0 0 0 0 * 0 0 0 0
Caso 6 0 -1 0 0 1 0 1 -1 0
Caso 7 1 -1 0 0 * 0 1 0 -1
Caso 8 1 1 0 0 * 1 1 0 0
Caso 9 0 1 0 1 * 1 1 0 -1
Caso A * 1 0 -1 0 * 1 0
Caso B 1 1 0 * 1 * 1 1
Caso C * 1 1 * 1 * 1 -1
Caso D * 1 0 * 1 * 1 -1
Caso E 1 1 0 * 0 * -1 -1 -1

El 1 representa que el factor fue identificado en el discurso del informante siendo el 0 (cero) lo contrario, se coloco un asterisco (*) en aquellos recursos fisicos que no
fueron mencionados por ningin huésped porque la organizacion no cuenta con ellos. Fuente: Elaboracion propia. 2018

Tabla 0.6 Datos demogréficos de los entrevistados

) Nivel de Antigledad en el _Aﬁos_de -
Caso Puesto Género Edad . funcionamiento del Antiguedad del hotel
escolaridad puesto hotel
Caso 1 Recepcion  Femenino  20-30 Licenciatura Menos de un afio De 6 a 10 afios Siglo XVIII
Gerencia  Femenino 5l1omés Licenciatura de 6 a 10 afios Mas de 10 afios Siglo XVIII
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Caso 2 Recepcif’)n Mascul!no 20-30 L!cenc!atura Me{nos de un~aﬁ0 Me}s de 10 ar:los 1756
Gerencia  Masculino  41-50 Licenciatura mas de 10 afios Més de 10 afios 1700
Caso 3 Recepci_én Masculino 20-30 P_reparz_altoria delab aﬁ~os De 6a10 ar:wos No sé
Gerencia  Masculino  41-50 Licenciatura de 6 a 10 afios De 6 a 10 afios 1760
Caso 4 Recepci_én Femen!no 20-30 L!cenc!atura Menos de un afio Més de 10 arjos No sé
Gerencia  Femenino  20-30 Licenciatura de 1 a5 afios Més de 10 afios 1800
Caso 5 Recepci_én Femen!no 20-30 Preparatoria delab arjos De 6a10 arjos 1914
Gerencia  Femenino  41-50 Posgrado de 1 a5 afios De 6 a 10 afnos 1906
Caso 6 Recepcif’)n Mascul!no 20-30 L!cenc!atura Menos de un afio de 3 a5 afios més_de 300 afios
Gerencia  Masculino 51 omas Licenciatura Menos de un afio de 3 a5 afios Siglo XVII
Caso 7 Recepci_c’)n Mascul!no 20-30 P_repargtoria Menos de un afio De 6 a 10 afios esta antiguo
Gerencia  Masculino  20-30 Licenciatura Menos de un afio De 6 a 10 afios 1940
Caso 8 Recepci_c’)n Mascul_ino 20-30 L!cenc!atura Menos de un afio De 6 a 10 afios 320 afios
Gerencia  Femenino  31-40 Licenciatura de 1 a5 afios De 6 a 10 afios mas de 350 afios
Caso 9 Gerenqia Femeni.no 51 0 mas Licenciatu_ra de 6 a 10 afios De 6 a 10 afios _ No sé
Recepcién Masculino  20-30 Preparatoria Menos de un afio De 6 a 10 afios Siglo XVII
Caso A Gerenqia Femen!no 41-50 L!cenc!atura de 6 a 10 afios Mas de 10 afios S!glo XVIHI
Recepcion  Femenino  20-30 Licenciatura Menos de un afio Mas de 10 afios Siglo XVIII
Caso B Gerenqi’a Femeni_no 20-30 Licenciatu_ra de 1 a5 afios Més de 10 afios mas de 27 afios
Recepcion  Masculino  20-30 Preparatoria Menos de un afio No se 84 afnos
Caso C Gerenqig Mascul_ino 31-40 Licenciatu_ra de 6 a 10 afios Mz?s de 10 afios 24 afos
Recepcion  Femenino  20-30 Preparatoria de 1 a5 afios Maés de 10 afios 24 afnos
Caso D Gerencia  Masculino  20-30 Preparatoria de 1 a5 afios De 6 a 10 afios maés de 100 afios
Recepcién Femenino  20-30 Licenciatura Menos de un afio De 6 a 10 afios maés de 40 afios
Caso E Gerengila Femeni_no 20-30 Licenciatura Menos de un ar:lo Delab arjos 1 aflo
Recepcién Masculino  20-30 Preparatoria Menos de un afio De 1 a5 afios 1 afio
Fuente: Elaboracion propia 2018
Tabla 0.7 Andlisis de recursos financieros por caso desde la perspectiva de gerentes y empleados
Retornodela Aumentode Disminucionde Créditosatasas Aumento de
Caso . - . -
inversion ventas deudas preferenciales rentabilidad
Caso 1 0 0 * * 0
Caso 2 1 0 * * 1
Caso 3 1 1 1 1 1
Caso 4 1 1 1 * 1
Caso 5 * 0.5 * * 1
Caso 6 1 1 1 1 1
Caso 7 1 1 * 1
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Caso 8 1 1 1 * 1
Caso 9 0 0 0 * 0
Caso A 1 1 * * 1
Caso B 1 1 1 * 1
Caso C 1 0.5 * * 05
Caso D 1 0 * * 0
Caso E 0 1 1 * 1

Nota: O (cero) indica una respuesta negativa, 1 (uno) respuesta positiva 0.5 que el indicadores cuestionado se ha mantenido estable y * (asterisco) que no aplica o no
contesto la pregunta. Fuente: Elaboracion propia. 2018

Tabla 0.8 Recursos fisicos identificados en ambas categorias por gerentes y empleados

Recursos Fisicos identificados i
Alberca y/o Areas

Caso Informante  Ubicacion  Habitaciones Instalaciones Jacuzzi verdes Otro

Caso 1 Gerencia 1 0 0 * * Artesanias
Empleado 1 0 0 * * Terraza

Caso 2 Gerencia 1 1 0 * * Artesanias
Empleado 0 1 1 * *

Caso 3 Gerencia 0 0 0 0 * Mobiliario
Empleado 0 0 1 1 *

Caso 4 Gerencia 0 1 1 0 0
Empleado 0 1 0 1 0

Caso 5 Gerencia 0 0 1 1 * Estacionamiento
Empleado 1 0 0 0 *

Caso 6 Gerencia 0 1 0 0 * )
Empleado 0 0 1 0 * Artesanias

Caso 7 Gerencia 0 0 1 0 0
Empleado 0 1 0 0 1
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Gerencia Artesanias
Empleado
Gerencia
Empleado

Gerencia

Empleado

Gerencia

Empleado

Gerencia

Empleado

Gerencia

Empleado

Gerencia

Empleado

Caso 8
Caso 9
Caso A
Caso B Estacionamiento
Caso C
Caso D

Caso E

OFRPPPOOFROOOORr O
OFrRPrPrRPOO0OO0ORrRORFRRORFrRrOFr O
PRPRRPPRPRPPPRPRPRPPOOOO
OO % % % OO % O O * *

OO OO OORFRKF OO % % % *

Nota: EI O (cero) indica una respuesta negativa, 1 (uno) respuesta positiva y * (asterisco) que no aplica o no contesto la pregunta. Fuente: Elaboracién propia 2018

Tabla 0.9 Recursos organizacionales identificados por caso desde la perspectiva de gerentes y empleados.

Elementos de Cultura Organizacional Servicios adicionales
Politicas
Caso Informante . L Cliente SPA Restaurante Préstamo de bici Desayuno
Pet Friendly Limpieza
Frecuente

Gerencia 0 0 0 * 1 1 1
Caso 1

Empleado 0 1 0 * 1 0 1

Gerencia 0 0 1 0 0 0 0
Caso 2

Empleado 0 0 0 0 0 0 0

Gerencia 0 0 0 * 1 0 0
Caso 3

Empleado 0 0 0 * 0 0 0

Gerencia 0 0 1 1 1 0 0
Caso 4

Empleado 0 0 0 1 0 0 0
Caso5 Gerencia 0 0 1 0 0 0 0

Empleado 0 1 1 0 0 0 0
Caso 6 Gerencia 0 0 0 0 0 0 0

Empleado 0 0 1 0 0 0 0
Caso 7 Gerencia 0 0 1 0 0 0 0

Empleado 1 0 1 0 0 0 0

Gerencia 1 1 1 0 0 0 1
Caso 8

Empleado 0 0 0 0 0 0 0
Caso 9 Gerencia 0 0 1 0 0 1 1

Empleado 0 0 0 0 0 0 0
Caso A Gerencia 0 0 0 0 0 0 0

Empleado 0 0 0 0 0 0 0
Caso B Gerencia 0 0 1 * 0 0 0
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Empleado

0 0 1 * 0 0 1
Gerencia 0 0 1 * 1 0 1

Caso C
Empleado 0 0 0 * 1 0 1
Gerencia 0 0 1 * 1 0 1

Caso D
Empleado 0 0 0 * 0 0 1
Gerencia 0 0 0 * 0 0 0

Caso E
Empleado 1 0 0 * 0 0 0

Nota: 0 significa que no hubo menci6n
Elaboracion propia 2018

Tabla 0.10 Experiencias por caso e informante

alguna del factor, 1 una mencion positiva, -1 una mencion negativa y * que el hotel no cuenta con ese factor. Fuente:

Caso Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5 Caso 6 Caso 7 Caso 8 Caso 9 Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
Informante GEHGEMHGEMHGE HGEMHGEHGEMHGEMHGEHGEMHGEMHGEMHGEMHGE H
Educativa 1111111101011 0010110H01111011011110H0W0HO0W0W0©0°WO0WO0W0TUO0OBO0O
E”trEteo”'m'e”tllloo1000001000001000001000100000000000000
Escape $1 001 1111111011121 1011111211111111110H0w0W0WO0WO0O00WO0WO0TO0QO0
Estética 1111111111111 111111111111111111111111 11111
Nota: G= Gerente; E= Empleado; H =Huésped. El 1 representa que si lo mencionarony 0 (cero) si no lo mencionaron. Fuente: Elaboracion propia, 2018

174



