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Beltrami, Mauro

Capitulo 1: Formulacion del Problema

El turismo se ha consolidado como una actividad global de importancia en la
economia de los estados, tanto por el denominado turismo internacional (como
exportaciones no tradicionales) como por el interno. Este papel creciente, por el
cual surgen cada vez mas destinos turisticos nacionales e internacionales, llevo
a la creacion a nivel nacional de un Ministerio de Turismo, figura que ya existia
en las estructuras de determinadas provincias. En cuanto al turismo
internacional, uno de los principales lineamientos estratégicos que
econdmicamente se persigue es independizar la oferta turistica argentina de
los tipos de cambio, de la mano de obra barata y de la dependencia de los

recursos o atractivos turisticos naturales.

En relacion directa con dicho lineamiento, es valido mencionar que tanto la
eficacia como la eficiencia de las empresas en general y de las turisticas en
particular presentan altos méargenes de mejora. Una de las vias para la
mencionada mejora estaria representada por la adopcion de normas técnicas y
voluntarias de gestion, es decir, mediante estandares voluntarios elaborados

por organismos de normalizacion tanto a nivel nacional como internacional.

La estandarizacion de la produccion mediante la implementacion y certificacion
de sistemas de gestion de la calidad segun normas es un fenébmeno actual y de
carécter global. Debido a las particularidades del propio sector turistico, se
decidié encarar este trabajo, tomando en cuenta que lo que en otros sectores
puede considerarse como buena practica de gestion, podria en este ser
desastroso. Por lo tanto, es pertinente aclarar que este trabajo no se centra en
la aplicacibn de normas técnicas nacionales e internacionales sobre la
produccion econémica en general, sino so6lo sobre el sector turistico nacional,

especificamente sobre la cadena de valor productiva de los destinos.

La investigacion se enfoca sobre el problema de la eficacia y la eficiencia en la
cadena de valor turistica, partiendo de un enfoque sistémico y por procesos; y
centrandose fundamentalmente en las micro, pequefias y medianas empresas

que constituyen la amplia mayoria de las empresas del turismo. El problema
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objeto del presente trabajo es: la escasa implementacion y certificacion de
normas técnicas (de gestion y de competencias laborales) en las pymes del
sector turistico, a pesar de la mejora de la eficacia y la eficiencia organizacional

que en teoria resulta de aplicar dichas normas en las empresas.

En tal sentido, se hace un estudio a través del tiempo sobre el desarrollo de la
calidad y la normalizacién en turismo, haciendo hincapié sobre lo sucedido en
los ultimos afios en Argentina.

Si se toma como valido (como ademas se demuestra a través de diversos
estudios y testimonios) que las normas técnicas resultan un camino hacia la
mejora continua de las organizaciones y de la competitividad, surge entonces el
planteo sobre la falta de implementacion significativa de tales estandares en el
sector turistico. ¢ Por qué las normas técnicas no son implementadas si son tan
beneficiosas?

El trabajo se propone dar respuesta a este significativo problema,
especialmente si se toma en cuenta la cantidad de normas elaboradas en los
ultimos afos por el organismo de normalizacién argentino.

Por ultimo, se estudian las politicas publicas desarrolladas en la actualidad a
nivel nacional y provincial para la implementacion y certificacion de estandares
en las organizaciones, proponiendo ademas algunas lineas de accion

estratégicas a considerarse para las mismas.

Capitulo 2: Objetivos de la investigacion

Los objetivos del trabajo de investigacion consisten en:

e Indagar sobre los problemas de las pymes turisticas en relacion a la
normalizacién y a la gestion de la calidad;

e Investigar, observar y estudiar las causas que en dichas organizaciones
frenan la aplicacién de normas técnicas de gestion 1ISO, IRAM e IRAM-
SECTUR;

e Indagar y realizar un analisis del papel que cumple actualmente el
estado en el sector turistico estimulando la implementacion y la

certificacion de sistemas de gestion segln normas;
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e Estudiar cuales podrian ser los lineamientos politicos que podrian
contribuir precisamente a fomentar la aplicacion de normas en dicho

sector.

Capitulo 3: Evaluacion y fundamentacion del problema
“... Aprender es el mas grande de los placeres no solamente para el filésofo,

sino también para el resto de la humanidad, por pequefia que sea su capacidad
para ello...”

Aristoteles, Poética.!

Desde mediados del siglo XX, el turismo tuvo un crecimiento exponencial a
nivel global y se ha transformado en un hecho social de marcada importancia
econémica, geopolitica y cultural.? Entendido por la OMT como “las actividades
gue realizan las personas durante sus viajes y estancias en lugares distintos a
su entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo inferior a un afio, con
fines de ocio, por negocios y otros”, se trata de un fendmeno que implica
migraciones temporales y voluntarias de personas y que provoca interacciones
entre individuos y entre organizaciones.® Y, dentro de estas interacciones, se
incluyen como elemento fundamental a aquellas que se dan entre los turistas y
las organizaciones dedicadas a la produccion de bienes y a la prestacion de
servicios especificamente destinados al consumo turistico. Las organizaciones
turisticas, entendidas en este sentido, constituyen la oferta turistica®, la cual se

encuentra territorialmente en un destino determinado y posee vinculaciones

! Aristoteles. Poética. 1448b 14.

2 Existe una amplia cantidad de bibliografia sobre el tema de la historia de los viajes y el turismo en el
siglo XX, especialmente en lo referido a la segunda mitad. Véase por ejemplo: Khatchikian, Miguel.
Historia del turismo. Universidad San Martin de Porres, Lima, Per(, 2000; Getino, Octavio. Turismo. Entre
el ocio y el neg-ocio. Segunda edicion, Ediciones Ciccus, Buenos Aires, 2009; también los primeros dos
capitulos de: Baretje, Rene. Balanza comercial turistica. Primera Edicion, Coleccion tesis, Librerias
Turisticas, Buenos Aires, 1995; el capitulo cuarto de: Pantano, Eduardo. Turismo. Un enfoque econémico
y otras cuestiones. Ladevi ediciones, Buenos Aires, 2007; y también los trabajos de Enrique Ortega
Martines, La internacionalizacion del turismo de golf en Espafia, y de Manuel Figurela Palomo, Andlisis
macroecondmico del turismo en los paises de la Union Europea. Un enfoque econométrico, contenidos
en: Ortega, Enrique (coord.). Investigacion y estrategias turisticas. Thompson editores Spain, Madrid,
Espafia, 2003. Sin contar las multiples referencias al tema que se acostumbra realizar en los trabajos
generales sobre el turismo.

Sancho, Amparo (dir.). Introduccion al turismo. [En linea]. Organizacion Mundial del Turismo (OMT),
1998. Direccion URL:
http://pub.world-tourism.org/WebRoot/Store/Shops/Infoshop/Products/1128/9284402697.pdf. Pag. 11.

4 Cabe mencionar el hecho que lo tratado aqui como oferta turistica puede ser utilizado también por
residentes y/o no residentes que no sean estrictamente turistas.
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directas con otras organizaciones que se encuentran en centros emisores o en
otras localizaciones (por ejemplo, operadores emisivos de turismo). Cabe
mencionar que tomando en cuenta lo conceptualizado por la OMT, dentro del
estricto concepto de oferta turistica quedan excluidos los operadores del
mercado encargados de la comercializacion turistica, tales como empresas de
transporte regular, empresas intermediarias dedicadas al turismo emisivo y los

organismos promotores del turismo.”

El fundamento del trabajo reside en la importancia estratégica que tiene el
turismo en los niveles de actividad econémica y de desarrollo local, regional y
estadual, y el rol primordial que asumen en esto las organizaciones turisticas.
Brevemente, se expondra la evoluciéon cuantitativa que ha tenido el turismo en
las ultimas décadas, a nivel internacional y nacional; asi como la relevancia que
asume en las economias locales. Durante el periodo 1950-2000, el turismo
experimentd un crecimiento promedio del 6,8%, siendo representativo para el
caso que entre 1990 y el 2001, la tasa promedio de crecimiento del turismo
internacional fue del 72,7%; y que durante el afio 2000 hubo ya 637 millones de

turistas que representaron un total de ingresos de 527 millones de délares.®

Turismo internacional: entre niveles de 2006 y 2007

Mundo, Llegadas de turistas internacionales
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® Sancho, Amparo (dir.). Op. Cit. Pag. 52.

® Wallingre, Noemi. Crecimiento y factores de cambio del turismo y la hoteleria. En: Fasiolo Urli, Carlos
(coord.). Estrategia y gestion de emprendimientos hoteleros. Cuestiones del turismo y la hoteleria.
Editorial Osmar Buyatti, Buenos Aires, 2008. [En linea]. Direccion URL:
http://www.conocitur.com/archivos/turismo-y-desarrollo/crecimiento-y-factores-de-cambio-del-turismo-y-la-
hoteleria-080716150838.pdf [Consulta: 31 Mayo 2010]
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Gréfico I. Llegadas de turistas internacionales 2006-2009. Fuente: OMT.”

Como se observa en el Grafico |, en 2009, el turismo a nivel internacional
experimentd una disminucion cuantitativa en el nimero de llegadas de turistas,
lo que significd una ruptura en la tendencia existente hasta entonces. Aun asi
se produjeron 880 millones de llegadas; destacandose que, en el ultimo
trimestre de dicho afio, se retomé una tendencia creciente en cuanto al nimero

de llegadas.

La OMT por su parte, pronosticd el crecimiento del turismo mundial al afio
2020, habiendo tomado como punto de partida a 1995. Dicha organizacién
prevé gue las llegadas internacionales superaran los 1.56 millones para el afio

2020, siendo 1200 millones intrarregionales y 400 de larga distancia.
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Gréfico Il. Proyecciones del turismo mundial al 2020. Fuente: OMT.®

El crecimiento observado en el turismo internacional también encuentra su
correlato en Argentina, donde se produjo un incremento sostenido en el nimero
de turistas durante los dltimos afios, acentuado especialmente a partir de la
salida de la convertibilidad.® Entre 1990 y 2007 se observa un crecimiento

sostenido del turismo receptivo, el cual se muestra en la Tabla I.

 Resultados del turismo internacional en 2009 y perspectivas para 2010. [En linea]. Rueda de Prensa
OMT Sede, Madrid, Espafia. 18 de enero de 2010. Direccion URL:
http://www.unwto.org/pdf/Barometro_1 2010.pdf

8 OMT. Tourism 2020 Vision. [En linea]. Direccién URL: http://ww.unwto.org/facts/eng/vision.htm
 También sobre la evolucién histérica del turismo en Argentina existe una buena cantidad de estudios
sobre el tema. A algunos de los anteriormente citados para el caso del turismo internacional, hay que
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Ao Llegadas (miles) Ingresos brutos
(millones de dolares)
1990 1930 1131
1995 2288 2144
1999 2898 2812
2004 3456 2162
2005 3822 2640
2006 4172 3249
2007 4561 4217

Tabla I. Llegadas de turistas extranjeros e ingresos producidos por los mismos.

Fuente: Octavio Gettino en base a datos de INDEC.°

Durante 2009, por la entrada de divisas, el turismo fue el quinto rubro
exportador, habiéndose registrado 3844 millones de ddlares de ingresos por
turismo extranjero; adicionalmente, el turismo interno produjo movié una
cantidad de divisas similares, del orden de los 4000 millones de ddlares
anuales.!! En relacion al PBI, durante 2009 el turismo represento el 7,25% del

mismo.*?

Todo este marco de crecimiento turistico demuestra la importancia que ha
adquirido para las economias en general. Por lo tanto, y tomando en cuenta la
relacion que existe entre turistas y organizaciones turisticas, se ha decidido

trabajar considerando a estos Udltimos como actores fundamentales

agregar algunos especificos como el trabajo de Regina G. Schliter, El turismo en Argentina. Del balneario
al campo. Véase: Schiliiter, Regina G. El turismo en Argentina. Del balneario al campo. Segunda edicion,
Centro de investigaciones y estudios turisticos, Buenos Aires, 2003; Khatchikian, Miguel. Historia del
turismo. Universidad San Martin de Porres, Lima, Per(, 2000; Getino, Octavio. Turismo. Entre el ocio y el
neg-ocio. Segunda edicion, Ediciones Ciccus, Buenos Aires, 2009; asimismo, el capitulo cuarto de:
Pantano, Eduardo. Turismo. Un enfoque econdmico y otras cuestiones. Ladevi ediciones, Buenos Aires,
2007

10 Getino, Octavio. Turismo. Entre el ocio y el neg-ocio. Segunda edicién, Ediciones Ciccus, Buenos Aires,
2009. Pag. 192.

1 Entrevista con Enrique Meyer, Ministro de Turismo de la Nacion. Diario Clarin, Suplemento Economia,
Domingo 4 de julio de 2010. Pags. 6 y 7. Los datos sobre turismo extranjero tienen origen en mediciones
del INDEC; los propios del turismo nacional son mencionados por Meyer en la entrevista.

12 santopinto, Sabrina. EI boom turistico ya es récord y le aporta un 7,7% al PBI argentino. [En linea]. En:
Buenos Aires Econémico, 29 de agosto de 2010. Direccién URL: http://www.elargentino.com/nota-104522-
Turismo-aporta-el-77-del-PBl-argentino. html#
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(proveedores) que permiten que se produzcan bienes y presten servicios para
los primeros. Las organizaciones turisticas son de distinta naturaleza, tipo y
tamafio, pero a todas las une su vinculacion con la experiencia del turista en el
destino. Y partiendo de la premisa de que el individuo en el rol de turista tiene
una valoracién general de la experiencia, de la que todas las organizaciones
con las que interactia forman parte y a la cual agregan valor, debe analizarse
al conjunto de estas ultimas incluidas en una cadena de valor, es decir, como

parte de un todo.™®

El grado de satisfaccion global del turista depende de todos los eslabones de la
cadena. Siguiendo esta linea de trabajo, lglesias escribi6 que “el producto
turistico global constituye un todo interrelacionado en el que se puede distinguir
entre los bienes y servicios turisticos y el resto de los factores que inciden en la
experiencia del viajero, entonces los distintos agentes que complementan el
producto integran la cadena de valor del producto final consumido por el
cliente. Esta complejidad de relaciones implica gestionar la calidad de la
cadena de valor”.'* Para poder operar satisfactoriamente y producir turismo, las
organizaciones deben ser competitivas en su conjunto, alcanzando altos
estandares de eficacia y de eficiencia que les permitan crecer como entidades
prestadoras de servicio y proyectar ain mas a un destino dentro del mercado
turistico. Se entiende a la competitividad como la relacion existente entre
calidad y precio, tomando en consideracion factores tales como tecnologia,
recursos humanos, modelos y métodos de gestion, factores de mercado,

factores macroecondmicos y sociales.” Para el caso del turismo, se destacan

13 siguiendo a Porter, el término valor hay que entenderlo como la cantidad que los clientes estan
dispuestos a pagar por el producto o el servicio de una organizacion. Porter, Michael. Ventaja competitiva.
Creacion y sostenimiento de un desempefio superior. Traduccion de Ma. Ascencion de la Campa Pérez-
Sevilla. Editorial Rei Argentina, Buenos Aires, 1991. Pag. 54.

% |glesias, Cristina. Gestion integrada de la calidad en los destinos turisticos. En: Wallingre, Noemf{ y
Villar, Alejandro. Desarrollo y gestion de destinos turisticos: politicas y estrategias. Primera Edicion,
Universidad Nacional de Quilmes, 2009. Pag. 266.

!5 Sin ser objeto del presente trabajo ingresar en una discusion conceptual sobre el significado del término
competitividad, es pertinente destacar que Michael Porter menciona en el prefacio de su obra La ventaja
competitiva de las naciones, las dificultades a la hora de establecer una definicion aceptada de
competitividad, originada en que “para las empresas, competitividad significaba competir en los mercados
mundiales con una estrategia mundial. Para muchos miembros del Congreso, competitividad significaba
que la nacién tuviera una balanza comercial positiva. Para algunos economistas, competitividad
significaba un bajo coste unitario de mano de obra ajustado a los tipos de cambio”. Porter, Michael. La
ventaja competitiva de las naciones. Traduccion de Rafael Aparicio Martin. Javier Vergara editor, Buenos
Aires, 1991. Pag. 12. Asimismo, es util mencionar una definicién dada por Alberto Levy, quien considera
que mirar a la competitividad de modo sistémico implica que sea traducida “en productividad (desde la

Pagina 7 de 163



Beltrami, Mauro

como factores relevantes la particularidad y la originalidad de los atractivos,
recursos y productos turisticos, el grado de conocimiento de la posible
demanda, la distancia con los centros emisores de los turistas, la seguridad
para los turistas, el tipo de oferta y el trato de los residentes; los cuales son
decisivos para la “experiencia turistica” del visitante.’® No obstante, en sentido
estricto para las empresas turisticas, se considera al concepto de

competitividad de la siguiente manera:

Calidad

Competividad =
Precio

Calidad puede ser definida de varios modos. De hecho, revisando la
bibliografia podria decirse que aparecen tantas definiciones como autores.
Aqui, se trabajaré el concepto de calidad en el sentido dado por la norma ISO
9000, que la entiende como el “grado en que un conjunto de caracteristicas
inherentes cumple con requisitos”.’” La calidad segin la norma ISO 9000
(cuyos fundamentos y vocabulario sirvieron de base para el desarrollo de las
normas nacionales para turismo IRAM e IRAM-SECTUR) es entendida como
un hecho observable, medible y cuantificable, que no es un absoluto (como
decir que algo “tiene calidad” o “no tiene calidad”) sino una cuestion relativa (un
grado) de cumplimiento de requisitos. Los requisitos se originan como
especificaciones del cliente (entendido como “organizacion o persona que

recibe un producto™®

) y de la propia organizacion, y en leyes y reglamentos
emitidos por la autoridad competente.'® En este sentido y siguiendo a Crosby,
se considera que “la calidad es una entidad alcanzable, medible y rentable que

puede ser incorporada, una vez que se desee hacerlo, se entienda y se esté

oferta) y posicionamiento (desde la demanda”. Citado en: 70 Aniversario de IRAM. Desafios para la
Argentina en un mundo globalizado. En: Boletin IRAM, Afio 11, Namero 113, Noviembre 2005. Pag. 10.
18 Villar, Alejandro. Politicas publicas en turismo. En: Wallingre, Noemi y Villar, Alejandro. Desarrollo y
gestidn de destinos turisticos: politicas y estrategias. Primera Edicion, Universidad Nacional de Quilmes,
2009. Pag. 65.
71S0 9000:2005, 3.1.1.
18150 9000:2005, 3.3.5. Producto es, a su vez, definido por la norma ISO 9000 como “resultado de un
Pgroceso". 1ISO 9000:2005, 3.4.2

Segun Deming, “la calidad solo puede definirse en funcién del sujeto”. Deming, W. Edwards. Calidad,
productividad y competitividad. La salida de la crisis. Version espafiola de Jesus Nicolau Medina.
Ediciones Diaz de Santos, Madrid, 1989. Pag. 132.
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preparado para un arduo trabajo”.?’ Adicionalmente, hay que tomar en cuenta
que la calidad es uno de los principios de la Ley Nacional de Turismo vigente
(Ley 25.997), donde se especifica en dicha ley que “es prioridad optimizar la
calidad de los destinos y la actividad turistica en todas sus areas a fin de

satisfacer la demanda nacional e internacional’.*

Para el presente trabajo, se consideran los modelos y métodos de gestion
empresarial propuestos por una serie de normas técnicas como variable de
estudio, para analizar el impacto que poseen en la competitividad, asi como las
causas que frenan la efectiva implementacion y certificacion de sistemas de
gestion segun dichas normas. La eficacia y la eficiencia de las empresas en
general y de las turisticas en particular presentan altos margenes de mejora.
Un trabajo realizado por un centro dependiente de la Organizacion Mundial del
Comercio (OMC) marcaba a mediados de la década pasada que en los paises
mas industrializados, los costos derivados de deficiencias en la calidad
variaban entre el 15% y el 25% de los costos totales, y que habia que tomar en
cuenta que en los estados en vias de desarrollo dicho porcentaje
probablemente es superior al 30%.%? La Secretaria de la pequefia y mediana
empresa Argentina, a fines de la década de 1990, sostenia que, de los costos
totales de una empresa, el 30% estaba representado por pérdidas, producto de
fallas, defectos, rechazos.” Por su parte, Cristian Ferrada Davila** cita que, a
principios de la misma década, William Edwards Deming sostenia que entre el
15% y el 40% del costo de produccion de un producto o servicio tipico de los
Estados Unidos se debia a errores y fallas; que Juran, por su parte, afirmaba
que cerca del 40% de los recursos de las empresas se gastan en arreglar
problemas y reparar productos que debieron haber sido correctamente
realizados desde el inicio; y que Ralph Barra finalmente sostenia que los

errores, fallas y problemas de una organizacion equivale a:

2 crosby, Philip B. La calidad no cuesta. El arte de cerciorarse de la calidad. Traduccién de Octavio Diaz
Garcia de Leon. Primera edicion, decimo sexta reimpresion, Compafiia editorial continental, México, 2005.
Pag. 12.

2| ey 25.997, Art. 2.

2 Centro de Comercio Internacional UNCTAD/OMC. Sistemas I1SO 9000 de gestion de la calidad:
directrices para las empresas de paises en desarrollo. Version en espafiol. Segunda edicion, Ginebra,
1996. Pag. 9.

3 gecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa Argentina. Charlando con las Pymes sobre Calidad y
Tecnologia. Presidencia de la Nacién, Buenos Aires, 1999. Pag. 30.

% Ferrada Davila, Cristian. Mejoramiento continuo de la calidad. Herramientas para su implementacion.
Primera edicion, Editorial de la Universidad de Santiago, Chile, 2001.

Pagina 9 de 163



Beltrami, Mauro

- 15-20% pérdida de ventas;
- 25% de los activos;
- 25% del personal;

- 50% del inventario.

Crosby calcula que las empresas muy probablemente gasten entre un 15% a
un 20% del monto de sus ventas en lo referido a los costos de prevencion,
evaluacion y falla.”® Por dltimo, Boullén estima que los “costos por la mala
calidad” para las empresas productoras de bienes alcanzan hasta un 25% de
sus ingresos, y considera que en el caso del sector turistico y de las pymes

sucede algo similar a lo indicado para la industria.”®

Uno de los métodos tedricamente mas eficaces para la mejora de la eficacia y
la eficiencia organizacional es la implementacion de normas técnicas de
gestion tanto nacionales como internacionales, que ademas son certificables a
través de la evaluacién de un Organismo de Certificacion. Dichas normas
plantean requisitos de gestion (especificamente de la calidad, la seguridad, el
cuidado ambiental, o integrando requisitos de todas estas dimensiones), y son
resultados de la evolucién historica en dicho campo, en el que se destacaron

los aportes de Shewhart, Deming, Juran, Ishikawa y Crosby.

Es asi que para el presente trabajo, se propone estudiar la aplicacion de
normas técnicas de gestion nacionales e internacionales en las organizaciones
que forman parte de la cadena de valor turistica, observando si dichas normas
efectivamente mejoran la eficacia y la eficiencia interna de ellas y si, en ultima

instancia, se posibilita una mejora de la competitividad de la cadena.

Capitulo 4: Enmarque tedrico del objeto de estudio y alcance
de la investigacion

% Crosby, Philip B. La calidad no cuesta. El arte de cerciorarse de la calidad. Traduccién de Octavio Diaz
Garcia de Leon. Primera edicion, decimo sexta reimpresion, Compafiia editorial continental, México, 2005.
Pag. 23.

% Boullén, Roberto C. Calidad turistica en la pequefia y mediana empresa. Primera edicién, Ediciones
Turisticas, Buenos Aires, 2003. Pags. 68-69.
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“Ni la naturaleza ni la sociedad estan organizadas como lo estan las
universidades, es decir, por disciplinas”.
Rusell L. Ackoff?’

El trabajo aborda la gestiébn organizacional desde un enfoque sistémico,
estudiando los procesos productivos de las empresas turisticas y considerando
a toda la cadena de valor para la mejora de la competitividad del sector
turistico. Y tomando como medio para dicha mejora a las normas técnicas de

gestion.

El enfoque sistémico tiene como objeto la comprension de la sociedad, los
mercados y las organizaciones desde una perspectiva integradora,
centrandose fundamentalmente en las relaciones entre las partes.”® Definido
por la norma ISO 9000 como “conjunto de elementos interrelacionados o que
interactian”,® se fundamenta en gue el todo (que es analizado de manera
holistica) es distinto a la suma de las partes, precisamente por las relaciones
que existen entre estas partes constituyentes (principio de la sinergia). Los
sistemas son un orden dindmico que se componen de entradas (inputs),
procesos, salidas (outputs) y retroalimentacién (feedback). Amparo Garcia®
observa que no existe un consenso general en cuanto al &mbito conceptual de
la Teoria de los Sistemas, pero no obstante, si pueden mencionarse algunas
nociones mencionadas como fundamentales por la mayoria de los tedricos: un
todo (o reunién, coleccion, grupo), partes (o elementos, objetos, entidades
constructivas, miembros, etc.), relaciones entre las partes y en ocasiones,

como una idea adicional, el medio.

% Citado en: Herrscher, Enrique G. Pensamiento sistémico. Primera edicion (tercera reimp.), Ediciones
Granica, Buenos Aires, 2006. Pag. 67.

% | 5 teoria general de los sistemas (TGS) fue inicialmente propuesta por Ludwig von Bertalanffy a
mediados del siglo XX, e introducida en el campo de las ciencias sociales por Niklas Luhmann. Rusell L.
Ackoff, una de las principales figuras mundiales en la aplicacion de los conceptos sistémicos a las
organizaciones, definid sistema como “un todo que esta definido por la(s) funcién(es) que realiza como
parte de uno o varios sistemas mas grandes, y consiste en dos 0 mas partes esenciales, sin las cuales no
puede llevar a cabo las funciones que lo definen (...). Cada una de las partes esenciales de un sistema
actla sobre el comportamiento o las propiedades del todo, pero su efecto depende de lo que estan
haciendo una o varias de las otras partes”. Ackoff, Rusell L. Definiendo “sistema”. En: Herrscher, Enrique
G. Pensamiento sistémico. Primera edicion (tercera reimp.), Ediciones Granica, Buenos Aires, 2006. Pag.
217.

% 15O 9000:2005, 3.2.1. Por elementos del sistema hay que entender no Unicamente los componentes
fisicos, sino también las funciones que realizan y los significados que poseen.

% Garcia Cuadrado, Amparo. Notas sobre la teoria general de los sistemas. [En linea]. Revista General
de Informacién y Documentacion, Vol. 5, n°1, Servicio Publicaciones UCM, Madrid, 1995. Direccion URL:
http://revistas.ucm.es/byd/11321873/articulos/RGID9595120197A.PDF
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Tanto la cadena de valor turistica como las organizaciones en si, pueden ser
entendidas como sistemas. El enfoque sistémico se utiliza a lo largo del trabajo
tanto para la cadena de valor de la propia organizacion (entendida como un
sistema con partes interrelacionadas), como a la relacién entre las propias
empresas turisticas que forman parte de la cadena (integrando el enfoque por
procesos). Se plantea este enfoque a fines de observar las interdependencias
gue se presentan a lo largo de la cadena, como en los procesos productivos
organizacionales, a fines de trabajar sobre las estructuras y las capacidades
organizativas para el logro de una mayor eficacia y eficiencia,®* utilizando la
medicion de los procesos y de los resultados como insumo para la mejora
continua de la competitividad. El enfoque sistémico aparece, ademas, como
uno de los 8 principios de la calidad que toma la serie de normas ISO 9000,
donde se plantea que “identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema contribuye a la eficacia y eficiencia de una

organizacion en el logro de sus objetivos”.*

Es asi que puede decirse que a los fines del presente trabajo, la cadena de
valor turistica se considera como un sistema, integrado a su vez por
subsistemas representados por las empresas turisticas. Sobre estos
subsistemas, que es el objeto fundamental de la aplicacion de las normas

técnicas de gestion, es donde se focalizara principalmente el presente estudio.

Desde el punto de vista de la clasificacién, el sistema sobre el que se trabaja es
complejo (por estar integrado por subsistemas), real (en tanto y en cuanto
existe alli verdadera actividad) y abierto (porque sus limites son permeables a
la trasmision de elementos tangibles e intangibles). De la perspectiva sistémica
se desprende el enfoque por procesos para el trabajo en el ambito de las

organizaciones contenidas en una cadena de valor. Un proceso es una

31 Eficacia y eficiencia hay que entenderlos para este trabajo en el sentido que le da la norma 1SO
9000:2005, siendo la primera “extension en que se desarrollan las actividades planificadas y se alcanzan
los resultados planificados” (3.2.14); y la segunda, “la relacion entre el resultado alcanzado y los recursos
utilizados” (3.2.15). Alberto Levy, por su parte, define a la eficacia como “hacer las cosas correctas” y a la
eficiencia como “hacer las cosas correctamente”; concluyendo que la excelencia es “hacer las cosas
correctas correctamente”. En: Levy, Alberto. Marketing. Fascinacion y rigor. Primera Edicion, Tesis—Grupo
editorial Norma, Buenos Aires, 1993. Pag. 31.

%2150 9000:2005, 0.2
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secuencia ordenada de actividades que se encuentran relacionadas entre si, y
que tienen como objeto la transformacién de elementos de entrada (inputs,
insumos) en elementos de salidas (outputs, productos). Precisamente es
definida por la ISO 9000 como “conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactlan, las cuales transforman elementos de entrada
en resultados”.** La norma IRAM 30400 (Guia para la interpretacion de la
norma ISO 9001 en servicios turisticos) presenta un diagrama que permite una
observacion gréafica sobre todo el sistema turistico vinculado a la cadena de

valor, que se muestra en la Figura I.

Atractivos Turisticos

- Naturales - Culturales - Eventos

. Actividades .
Transporte Gastronomia Alojamiento Instalaciones
. - Rafting
. 5 - Confiterias
Charter aéreo, - Rostatrartss - Cabalgatas - Hotel - Muelles
- Charter terrestre - Casas dé t6 - Excursiones lacustres - Hosteria - Miradores
- Transfer in/out - Catering - City tour - Estancia - Teleféricos
- Otros ~Obios - Otros - Cabafia - Otros
- Otros

i

Producto Turistico

Cada componente o
conjunto de componentes
con algun nivel de estructu-
racion

A 4

TURISTA

Intermediacién CLIENTE

Q_"

Figura |. Diagrama producto turistico. Fuente: IRAM 30400%*

En las empresas, los procesos son disefiados concatenando las actividades y
asignando los recursos y las responsabilidades correspondientes; a fin de
satisfacer del modo mas eficaz y eficiente los requisitos de los clientes,

entendiendo a estos Ultimos como la “organizacién o persona que recibe un

331S0 9000:2005, 3.4.1
34 |RAM 30400:2004, 3
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producto”®* y de la propia organizacién, identificando como marco los

requisitos legales y reglamentarios.®®

Es importante definir qué se considerard como cadena de valor turistica y cudl
serd su alcance para el trabajo, dado que es una expresion que presenta algun
grado de ambigliedad. Ferrada Davila, por ejemplo, define a la cadena de valor
como “el conjunto de eslabones que representan los diversos procesos que
tiene una organizacion para proporcionar al cliente un producto y servicio de
calidad”.®” Al igual que otros autores, considera a la cadena de valor
internamente en las organizaciones. En el presente trabajo, se toma a la
expresion, en otro sentido, similar a lo que Porter denomina como sistema de
valor.®® Por lo tanto, la cadena de valor turistica es definida como el conjunto de
organizaciones que de manera interrelacionada contribuyen al agregado de
valor a la experiencia del turista. Estéan incluidos alli todos los subsectores que
en un destino turistico, interactian entre si y con los turistas. A nivel
internacional, se utiliza como referencia para la definicion de las actividades
turisticas a la Clasificacion Internacional Uniforme de las Actividades Turisticas
(CIUAT), adoptada por la Comision de Estadistica de las Naciones Unidas en
1993.3°  Asimismo, cabe mencionar que Porter observa que la ventaja
competitiva se deriva de la forma en que las empresas organizan y ejecutan
sus actividades; es asi que obtienen dicha ventaja “al conseguir nuevas formas
de llevar a cabo sus actividades, emplear nuevos procedimientos, nuevas
tecnologias o diferentes insumos”.*’ En la Figura Il se presenta graficamente a

la cadena propuesta.

% 1S0 9000:2005, 3.3.5
% Ppara una comprension y mejor orientacién del enfoque por procesos en relacién a las normas de
gestion, particularmente la serie 1ISO 9000, véase: Orientacion acerca del enfoque basado en procesos
E7ara los sistemas de gestion de la calidad, Documento ISO/TC 176/SC 2/N 544R, Mayo 2001.

Ferrada Davila, Cristian. Mejoramiento continuo de la calidad. Herramientas para su implementacion.
Primera edicion, Editorial de la Universidad de Santiago, Chile, 2001. Pag. 267.
% «| a cadena de valor de una compaiiia para competir en un determinado sector forma parte de una
mayor corriente de actividades que denomino el sistema de valor. El sistema de valor incluye a los
proveedores (...). En Ultima instancia, los productos pasan a ser insumos comprados en las cadenas de
valor de sus compradores, quienes utilizan los productos para llevar a cabo sus propias actividades”.
Porter, Michael. La ventaja competitiva de las naciones. Traduccién de Rafael Aparicio Martin. Javier
Vergara editor, Buenos Aires, 1991. Pag. 75.
% Historia de la OMT. [En linea]. Pagina Web Oficial de la Organizacién Mundial del Turismo. Direccion
URL: http://unwto.org/es/about/historia
0 porter, Michael. La ventaja competitiva de las naciones. Traduccién de Rafael Aparicio Martin. Javier
Vergara editor, Buenos Aires, 1991. Pag. 73.
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ESTADO NACIONAL-PROVINCIAL-MUNICIPAL
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Figura Il. Cadena de valor turistica. Fuente: Elaboracion propia.

La cadena de valor turistica se aborda como un sistema considerando como
elemento de entrada al turista que, de un estado inicial “A” de expectativas y
necesidades, pasa por un proceso de transformacién operado por las distintas
partes del sistema que, en este caso, son las organizaciones que forman parte
de la cadena; y tiene como elemento de salida al propio turista con su
experiencia turistica completa (estado final “B”), que expresa un determinado
grado de satisfaccibn. Como se observa en la Figura ll, dicha cadena esta
compuesta por una serie de organizaciones turisticas que se encuentran en
interaccion entre ellas y con el turista, y que seran tratadas considerandolas a
cada una como un sistema utilizando el enfoque por procesos. En otras
palabras, esta mirada esta en linea con el analisis del turismo como un
sistema, donde la cadena productiva (oferta turistica) interactia con una
demanda turistica, en el marco de un entorno (fisico, econémico, sociocultural),
produciendo resultados.

Si bien son parte inherente a la propia generacion del producto turistico, no
forma parte del alcance del trabajo la consideracion de los atractivos turisticos

(lamados también elementos incentivadores del turismo), dado que se centrara
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Unicamente sobre los métodos de gestion empresarial en las organizaciones
que formen parte de la cadena de valor. Asimismo, tampoco se considerara a
la gestion de los organismos publicos de turismo, excepto en lo que haga a la
construccion de politicas publicas que impulsen la implementacion y
certificacion de normas técnicas. Por (ltimo, quedan excluidas de nuestro
estudio las organizaciones, empresas u organismos pertenecientes a las
instancias marcadas en la Figura Il como “informacion” e “intermediacion y
transporte”, centrandose sélo en las empresas que presten servicios en el

destino turistico.

Dado que el trabajo tiene como objetivo estudiar la eficacia de las normas
técnicas de gestion para la mejora de la competitividad de la cadena de valor
turistica, se especificara aqui a qué se hace referencia cuando se habla de
normas técnicas y con cuales se trabaja.*!

La normalizacion es un proceso que, ante problemas reales o potenciales, tiene
por objeto establecer en un documento escrito disposiciones (reglas, criterios,
caracteristicas, requisitos) destinadas a usos comunes y repetidos, con el fin de
obtener un nivel de ordenamiento Optimo en un contexto determinado, que
puede ser tecnoldgico, politico o econdémico. El resultado del proceso de
normalizacién es un documento llamado norma técnica, en el que se plasman
las disposiciones que fueron consensuadas por todas las partes interesadas
(gobiernos nacionales, regionales y locales, administracion publica, sector
empresario, sindicatos, consumidores, universidades, colegios profesionales,

asociaciones civiles, otros).

Las normas técnicas se dividen en nacionales, regionales e internacionales,
segun el organismo encargado de su emision. A nivel internacional, como
organismo de normalizacién,** se encuentra la Organizacion internacional de

estandarizacién (1ISO).*® La ISO es un organismo nacido tras la segunda guerra

41 Cabe diferenciar a las normas técnicas, de caracter voluntario, de las normas legales de cumplimiento
obligatorio. Asimismo, cabe diferenciarlas de las normas corporativas privadas, como las desarrolladas
por las grandes cadenas de hoteles a fines de uniformar la prestacién en los distintos emplazamientos de
los mismos.

42 Existen otros organismos de normalizacién a nivel internacional, como la Comision Electrotécnica
internacional (CEI o IEC); la Asociacion de Transporte Aéreo Internacional (IATA), etc., cuyo trabajo no
sera tratado en el presente trabajo.

3 para mayor informacién sobre la 1SO y sus actividades, véase: Www.iso.org
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mundial, en 1947, y estd compuesto por los organismos nacionales de
normalizacion de 160 estados, con una Secretaria General en Ginebra, Suiza.
En la categoria de organismos regionales, se encuentran la Comision
Panamericana de Normas Técnicas (COPANT)*, organismo de normalizacién
regional de América, y la Asociacion Mercosur de Normalizacion (AMN)®,
integrada por los organismos de normalizacién de los paises miembros del
MERCOSUR (Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay). En Argentina, el Sistema
Nacional de Normas, Calidad y Certificacion es regulado segun el Decreto
1474/94, donde se crea dicho sistema, se establece su alcance y modo de
funcionamiento, y su instrumentacion. Y el Instituto Argentino de Normalizacion
y Certificacion (IRAM) es el Unico organismo de normalizacidn argentino desde
1995, cuando la Secretaria de Industria de la Nacién (autoridad de aplicacion
del Decreto 1474/94) suscribe un convenio con dicha institucion designandola

como tal.

En cuanto a su objeto y campo de aplicacion, existen normas técnicas que
especifican requisitos para: sistemas de gestion, productos, servicios,
personas. En el marco de este trabajo, se trabaja especificamente con normas
técnicas para sistemas de gestion, quedando excluido el tratamiento de las
otras y su impacto en las empresas turisticas.*

En este sentido, cabe definir a qué se hace referencia cuando se habla de
sistemas de gestion. Si se toma a la ISO 9000 y la definicion expuesta
anteriormente de sistema, y gestion es definida por la misma norma como
aquellas “actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizaciéon™’,
se desprende que un sistema de gestion es ni mas ni menos que un “sistema
para establecer la politica y los objetivos y lograr dichos objetivos”.* La norma
que se toma como eje del trabajo y que es la mas importante a nivel mundial es

la serie ISO 9000, que se compone de tres normas: la ISO 9000 de

4 para mayor informacién sobre la COPANT y sus actividades, véase: www.copant.org

5 para mas informacion sobre la AMN vy sus actividades, véase: www.amn.org.br

6 Los demas tipos de normas son complementarias a las que especifican requisitos para sistemas de
gestion. Si se toma como ejemplo a las normas para personas en el campo especifico del turismo, se
puede observar que se han desarrollado en los ultimos afios una serie de normas nacionales de
competencias laborales: IRAM-SECTUR 42705 - Coordinador de Turismo Estudiantil;, Norma IRAM-
SECTUR 42701 - Especialista en Rafting; Norma IRAM-SECTUR 42702 - Especialista en Canotaje;
Norma IRAM-SECTUR 42703 - Especialista en Cabalgata; Norma IRAM-SECTUR 42704 - Especialista en
Cicloturismo

*71SO 9000:2005, 3.2.6

*®1S0 9000:2005, 3.2.2
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Fundamentos y Vocabulario; la ISO 9001, de Requisitos; y la ISO 9004, de
Directrices para la mejora del desempefio. Para aplicar de manera més eficaz
la norma 1SO 9001 en el sector de servicios turisticos, el IRAM desarroll6 la
norma IRAM 30400, que es una guia para interpretar los requisitos contenidos
en la ISO 9001 en el sector. No agrega o modifica requisitos a la 1ISO 9001,
simplemente provee lineamientos para hacer mas amena su implementacion y
certificacion atendiendo las particularidades del sector turistico.

No obstante, junto a la serie 1ISO 9000, se trabaja también con las normas
turisticas nacionales IRAM e IRAM-SECTUR. Cada una de ellas aplica a
empresas sectoriales de diverso tipo, listAndose a continuacién las normas de

gestion nacionales:

IRAM 42100:2005 - Balnearios

IRAM-SECTUR 42200 - Hoteleria

IRAM-SECTUR 42210 - Cabafias

IRAM-SECTUR 42220 - Casa de Huéspedes (Bed & Breakfast)
IRAM-SECTUR 42230 - Hostel

IRAM-SECTUR 42240 - Campamento (“camping”)

IRAM-SECTUR 42250 - Alojamiento Rural

IRAM-SECTUR 42300 - Areas Naturales Protegidas

IRAM-SECTUR 42400 - Museo

IRAM-SECTUR 42500 - Senderismo y Travesias

IRAM-SECTUR 42510 - Montafia y Alta Montaia

IRAM-SECTUR 42520 - Cabalgata

IRAM-SECTUR 42530 - Cicloturismo

IRAM-SECTUR 42540 - Rafting

IRAM-SECTUR 42550 - Canotaje

IRAM-SECTUR 42560 - Navegacion turistica en embarcaciones
IRAM-SECTUR 42570 - Servicios turisticos en vehiculo todo terreno
IRAM-SECTUR 42800 - Restaurantes

IRAM-SECTUR 42900 - Organizacién de Eventos

IRAM-SECTUR 42910 - Empresas intermediadoras de servicios turisticos
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En sintesis, se trabaja en la aplicacion de normas técnicas para lograr que las
relaciones existentes entre proveedores y clientes (tanto internos como
externos) a lo largo de toda la cadena de valor turistica resulten méas eficaces y
eficientes. Pero este trabajo no se realizarda sobre todas las empresas que
formen parte de la cadena, sino que su alcance se limita al ambito de las
llamadas pymes y microempresas, que presentan mayores dificultades para la
implementacion de normas técnicas por poseer precisamente una serie de
problemas compartidos e inherentes a las mismas. Asimismo, por los impactos
econdmicos atribuidos a estos tipos de empresas, entre los que se cuentan “la
mayor dinamizaciéon de la economia, el mejoramiento del progreso tecnolégico,
la aceleracion de la movilidad y el desarrollo social, la mayor flexibilidad para
ajustar el empleo de los factores productivos, el mas alto grado de
adaptabilidad ante variaciones de la demanda, y la més efectiva capacidad de
innovacion y difusion tecnolégica”.*® Por otra parte, un estudio de la realidad
econdmica dio como resultado que “la economia basada en miles de pequefas
empresas se adapta mejor a la segmentacion del mercado y el cambio
acelerado. (...) Una economia con un gran numero de pymes puede ser
altamente “auto adaptable” frente al cambio”.®® A las microempresas y a las
pymes se las denominar4 a lo largo del trabajo bajo la categoria “pyme”,
entendiendo a este tipo de empresas no solo a través del tamafio o del nimero
de personas involucradas en ellas, sino también de acuerdo a su filosofia

empresarial.”*

4.1 Estado actual del conocimiento

49 Settembrino, Hugo. La transformacion empresaria. Tendencias, cambios y estrategias para el desarrollo
de la empresa. Ediciones interoceanicas, Buenos Aires, 1990. Pag. 66.

% Julien, Pierre André. Las pequefias empresas como objeto de investigacion: algunas reflexiones acerca
del conocimiento de las pequefias empresas y sus efectos sobre la teoria econémica. En: Kantis, Hugo
(ed.). Desarrollo y gestién de PyMes: Aportes para un debate necesario. Primera Edicion, Coleccién
Libros de la Universidad, Universidad Nacional de General Sarmiento, 1998. Pag. 37.

5 Esta linea conceptual es seguida por la 1ISO, y la fundamenta en una serie de caracteristicas comunes a
las pymes. En principio, encuentra que “con pocas personas involucradas, las comunicaciones en una
pequenia empresa pueden frecuentemente ser simples y mas directas”. Adicionalmente, por ausencia de
planificacion “se espera que las personas cubran una variedad de tareas en la empresa”. En cuanto a la
toma de decisiones, quedan restringidas “a pocas personas (0 hasta una)”; pues “generalmente esta
dirigida por un nimero reducido de personas”, siendo ejemplos tipicos “el duefio, dos o tres socios, un
negocio familiar y una compafiia con tres o cuatro ejecutivos”. Véase: ISO. ISO 9001 para la pequefia
empresa. Qué hacer. Recomendaciones del ISO/TC 176. Segunda edicion, Secretaria central de la ISO-
IRAM, 2003. Pags. 12y 29.
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La teoria de los sistemas es aplicable al campo del estudio organizacional,
aplicAndose conjuntamente con un enfoque de procesos. La normas técnicas
de gestion, tanto la serie 9000 como las normas nacionales sectoriales toman
esta perspectiva, precisamente para adoptar la forma de andlisis y trabajo de
un sistema de gestion, que incluye “la estructura de la organizacion junto con la
planificacién, los procesos, los recursos y la documentaciéon que se usa para
alcanzar los objetivos de la calidad, para mejorar los productos y servicios y
para cumplir con los requisitos de los clientes”.>> Como modelo de sistema de
gestion basado en procesos, la norma ISO 9001 propone el esquema de la
Figura llI.

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Responsabilidad
de la direccion

Clientes

Gestion de los
recursos

1

- ——

Clientes

Satisfaccion|

Medicién analisis
y mejora

\
v ’ Entradas Realizacion P Salidas
- roducto
FecEioe |gel productoX>
Leyenda

—— Actividades que aportan valor
— — —» Flujo de informacién

Figura lll. Modelo de un sistema de gestion basado en procesos. Fuente: ISO
9001:2008.>

Todas las normas técnicas que seran estudiadas en la presente investigacion,
tanto 1ISO como IRAM e IRAM-SECTUR, toman el modelo de sistema de

gestién propuesto por la norma ISO 9001.

2 1S0. ISO 9001 para la pequefia empresa. Qué hacer. Recomendaciones del 1ISO/TC 176. Segunda
edicion, Secretaria central de la ISO-IRAM, 2003. Pag. 17.
*%1S0 9001:2008, 0.2.
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El estudio del enfoque sistémico aplicado a la gestion organizacional ha sido
encarado por especialistas tanto en Argentina como en el extranjero. El propio
Porter observd que para una mejora de la competitividad, es necesario que las
actividades de una empresa sean gestionadas “como un sistema y no como
una coleccién de partes separadas”.>® Cristian Ferrada Davila desarrollé un
trabajo considerable sobre herramientas para la implementacion de sistemas
de gestion de la calidad segun la norma ISO 9001, justificando por qué adoptar
esta filosofia para gestionar las organizaciones. En este sentido, considera que
“la busqueda de la calidad de un producto o de servicio, proceso y trabajo, a
través de técnicas estadisticas y en forma participativa, trae como
consecuencia una alta productividad, alta motivacion por el trabajo y por
supuesto alta calidad y utilidades, dando lugar a una administracién estable”.*®
Hay que mencionar también el desarrollo de investigaciones relacionadas con
los llamados costos de la no calidad, destacandose aquella llevada a cabo por
el Centro de Comercio internacional UNCTAD/OMC®®, que identific no sélo los
costos de eliminacién, reprocesamiento y excesivo esfuerzo invertido en la
inspeccién y ensayos, sino ademas:

- El desperdicio de materiales debido a un mal disefio y procesos de
fabricacion poco eficientes;

- Los inventarios altos como resultado de una mala seleccion de los
proveedores y un control ineficaz de la calidad de los productos que se
compran;

- El dafio y el deterioro durante el transporte y almacenamiento, debido a
un mal empaque, almacenamiento y manipulacion;

- La sub-utilizacién de las instalaciones y de la maquinaria, causada por el
desajuste entre el trabajo y las maquinas. Esto es consecuencia de
datos inadecuados sobre la capacidad de los procesos, mala

planificacion del trabajo y mantenimiento preventivo deficiente;

* Porter, Michael. La ventaja competitiva de las naciones. Traduccion de Rafael Aparicio Martin. Javier
Vergara editor, Buenos Aires, 1991. Pag. 74.

%5 Ferrada Davila, Cristian. Mejoramiento continuo de la calidad. Herramientas para su implementacion.
Primera edicion, Editorial de la Universidad de Santiago, Chile, 2001. Pag. 29.

% Centro de Comercio Internacional UNCTAD/OMC. Sistemas ISO 9000 de gestion de la calidad:
directrices para las empresas de paises en desarrollo. Version en espafiol. Segunda edicion, Ginebra,
1996. Pag. 9.
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Las pérdidas de tiempo y dinero en viajes de los ejecutivos para resolver
problemas de calidad con proveedores y clientes, generalmente en
detrimento de las otras responsabilidades de los ejecutivos;

Las sanciones por demoras en las entregas e incumplimiento de
requisitos.

Los costos conexos por reprocesamiento o reemplazo en las etapas de

produccion.

El tema de los costos de la calidad fue también abordado minuciosamente por

Crosby,” quién identificé tres tipos diferentes de costos: de prevencion, de

evaluacion y de falla. En la primera categoria, considera como elementos

especificos a:

La revision del disefio;

La calificacion del producto;

La revisién de los planos;

La orientacion de la ingenieria en funcién de la calidad;
El “programa asegurar” (actuar con certeza);

La evaluacién de proveedores;

Los seminarios de direccion por calidad para proveedores;
La revision de las especificaciones;

Los estudios sobre la capacidad de un proceso;

El control de herramientas;

El entrenamiento para la operacion;

La orientacion en calidad;

La planeacién de la aceptacion;

El “programa cero defectos”;

Las auditorias de calidad;

El mantenimiento preventivo.

Por otra parte, dentro de los llamados costos de evaluacion incluye como

elementos a:

57 Crosby, Philip B. La calidad no cuesta. El arte de cerciorarse de la calidad. Traduccién de Octavio Diaz
Garcia de Leon. Primera edicion, decimo sexta reimpresion, Compafiia editorial continental, México, 2005.
Pag. 102-103.
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- Lainspeccién y prueba de prototipos;

- El andlisis del cumplimiento con las especificaciones de produccion;
- La vigilancia del proveedor;

- Lainspeccién y prueba de recepcion;

- La aceptacion del producto;

- La aceptacion del control del proceso;

- La inspeccion de empaque;

- El estado de la medicion y reportes de progreso.

Por ultimo, entre los costos de falla coloca:
- Los asuntos del consumidor;
- Elredisefio;
- El orden de cambio para ingenieria;
- El orden de cambio para compras;
- Los costos de acciones correctivas;
- Las correcciones (repeticion de trabajo);
- El desperdicio;
- La garantia;
- El servicio tras servicio;

- La confiabilidad del producto.

Como en el presente trabajo no se abordan todas las organizaciones incluidas
dentro de la cadena de valor turistica, sino las consideradas dentro de la
categoria pyme, se observan aqui problemas de raiz diferente a organizaciones
de mayor envergadura. Dichos problemas son ampliamente abordados en una
obra coordinada por Hugo Kantis,*® titulada Desarrollo y gestion de PyMes:
Aportes para un debate necesario. Entre los capitulos mas importantes y
relacionados con la presente investigacion, se cuenta el primero, escrito por
Pierre-André Julien, titulado Las pequefias empresas como objeto de
investigacion: algunas reflexiones acerca del conocimiento de las pequefas

empresas y sus efectos sobre la teoria econdmica, quién explica las razones

%8 Kantis, Hugo (ed.). Desarrollo y gestion de PyMes: Aportes para un debate necesario. Primera Edicion,
Coleccion Libros de la Universidad, Universidad Nacional de General Sarmiento, 1998.
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que justifican la investigacion de las pymes, y estudia las teorias, conceptos e
ideas que trabajan sobre las mismas; el sexto, escrito por el propio Hugo
Kantis, cuyo titulo es Capacidad estratégica y respuestas empresariales de las
pymes: elementos conceptuales y evidencias del caso argentino, donde busca
desarrollar un enfoque alternativo acerca de las caracteristicas de la gestion
estratégica dentro de las pymes; el noveno, Hacia un modelo interpretativo de
las actividades innovativas en las pymes: evidencias del caso argentino, escrito
por Gabriel Yoguel y Fabio Boscherini, en el que se tratan precisamente los
elementos que a nivel microeconémico impulsan las capacidades innovativas
de las pymes, asi como estudian la propia capacidad para la innovacion que
presentan las mismas; por ultimo, el capitulo once, obra de Alan A. Gibb y
titulado Factores claves en el disefio de politicas de apoyo al proceso de
desarrollo de las pequefias y medianas empresas: una vision de conjunto, que
se focaliza en analizar los entornos y las politicas favorables para el desarrollo
de las pymes, centrandose fundamentalmente sobre el proceso de crecimiento

experimentado por las mismas en Europa.

Como el trabajo desarrolla su estudio orientado al sector turistico, cabe
mencionar que Pablo Ignacio Chena® realizé su tesis de maestria sobre el
estudio de los clusters turisticos en la Provincia de Buenos Aires, entendiendo
a los clusters como agrupamientos productivos que operan en lineas similares
de negocios, acercandose a lo que se definid en el presente trabajo como
cadena de valor turistica. Chena utiliza en gran parte el esquema conceptual
desarrollado por Porter en La ventaja competitiva de las naciones, aplicAndolo
a la propia dinamica turistica. Y a partir de alli trabajé sobre el perfil de la
demanda turistica y el analisis de la oferta en la Provincia de Buenos Aires,

tomando como unidad minima de andlisis el territorio municipal.

Asimismo, es destacable que Natalia Porto® en su tesis doctoral estudié los

distintos enfoques relacionados al estudio del turismo. Entre ellos, los que

%9 Chena, Pablo Ignacio. Metodologia para detectar y evaluar clusters turisticos. Una aplicacion al ambito
de la Provincia de Buenos Aires. Trabajo cientifico libre para la obtencion del grado de Magister en
Direccion de Empresas, Facultad de Ciencias Econdémicas, Universidad Nacional de La Plata, 2005.

60 Porto, Natalia. Economia del turismo. Un enfoque desde la teoria del comercio internacional. Tesis
Doctoral, Universidad Nacional de la Plata, 2005. Ver especialmente el capitulo primero: Definicion y
caracterizacion del turismo.
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resultan relevantes para el presente trabajo son los titulados El turismo como
una variedad de bienes y servicios heterogéneos que permiten el consumo
turistico, El turismo y las caracteristicas de los servicios y El turismo dentro de
la teoria de los sistemas. En el primer enfoque, analizé las diferentes
conceptualizaciones referidas al producto turistico y a las formas de consumo.
En el segundo sitla al sector turistico dentro del sector de los servicios,
estudiando las caracteristicas propias del producto turistico, considerandolo en
el caso del turismo internacional como una exportacion como una exportacion
no tradicional. Por ultimo, en el tercer enfoque, El turismo dentro de la teoria de
los sistemas, hace un recorrido bibliogréfico sobre la linea de investigacion que

incorpora al analisis del turismo dentro de la teoria de los sistemas.

Maria Luisa Rendén Puertas® estudié las condiciones bajo las cuales se
produce un desarrollo turistico municipal que promueve la competitividad
empresarial. Su trabajo se encuentra dividido en dos tomos. En el primero de
ellos, cuyo nombre es El municipio y el desarrollo turistico local analiza a
grandes rasgos el rol de los gobiernos locales y las relaciones existentes entre
los distintos actores de la vida municipal, entre los cuales se incluye a las
empresas. En el segundo, titulado El modelo de desarrollo turistico local,
trabaja sobre orientaciones, procedimientos y acciones practicas integradas a
fines de desarrollar un municipio trabajandolo como un destino turistico, a fines
de potenciar la eficacia y la eficiencia en la gestion de todas las organizaciones

(incluidas las empresas turisticas) y atraer inversiones.

Tres investigadores espafioles, Mar Alonso Almeida, Lucia Barcos Redin y
Juan Ignacio Martin Castilla®® trabajaron la aplicacién de modelos de gestién de
la calidad a procesos turisticos. En su obra, de caracter general, realizan
primero un recorrido por la aplicacién de los conceptos de calidad al sector
turistico, estudiando las principales teorias que se desarrollaron a lo largo del
tiempo; y tomando en consideracion los costos de la calidad. Posteriormente,

se focalizan sobre las distintas herramientas posibles de utilizarse para la

51 Rendon Puertas, Maria Luisa. El Desarrollo Turistico Municipal. Il Tomos, Primera edicién, Editado por
el autor, Lima, Perd, 2006.

52 Alonso Almeida, Mar; Barcos Redin, Lucia; Martin Castilla, Juan Ignacio. Gestion de la calidad en los
procesos turisticos. Editorial Sintesis, Espafia, 2006.

Pagina 25 de 163



Beltrami, Mauro

mejora continua de procesos, tomando en consideracion fundamentalmente las
normas de gestion I1ISO y los modelos de excelencia (como los premios

nacionales a la calidad).

También Roberto Boullén,®® arquitecto con una destacada trayectoria a nivel
nacional en el campo turistico, incursiona en la gestion de la calidad aplicada a
los procesos de las empresas del turismo, en su trabajo Calidad turistica en la
pequefia y mediana empresa. Comienza realizando un estudio diacrénico sobre
la calidad en general, para luego centrarse en el desarrollo de la serie ISO
9000 (hasta la version 1994). A partir de alli, se centra en las particularidades
de los servicios turisticos y de las pymes, para terminar trabajando

concretamente sobre la aplicacion de la calidad a dichas empresas.

Cristina Iglesias® realiz6 un trabajo exploratorio sobre la aplicacién de normas
técnicas dentro de las organizaciones, enmarcando el tema dentro de la
gestion integral de un destino turistico en la actualidad. Considera que la
eficacia operativa de un destino turistico es el resultado combinado de todos
los actores que participan de las diferentes cadenas de valor, para los cuales
propone la aplicacion de diferentes modelos de gestion entre los que destaca el
papel de las directrices, las normas técnicas nacionales e internacionales y los

premios nacionales a la calidad.

Simultdneamente al desarrollo de la presente investigacion, Daniela
Castellucci®® realizaba su tesis sobre Sistemas de calidad en Turismo:
Posibilidades y restricciones en Mar del Plata, donde se centraba sobre la
cultura organizacional del sector turistico de la mencionada ciudad y los
elementos constituyentes de la misma que afectaran la calidad de los servicios
de tres subsectores: hoteleria, gastronomia y balnearios. En concreto, analiza

el perfil cultural organizacional y de la alta direccion de las empresas, asi como

% Boullén, Roberto C. Calidad turistica en la pequefia y mediana empresa. Primera edicién, Ediciones
Turisticas, Buenos Aires, 2003.

% |glesias, Cristina. Gestién integrada de la calidad en los destinos turisticos. En: Wallingre, Noemi y
Villar, Alejandro. Desarrollo y gestion de destinos turisticos: politicas y estrategias. Primera Edicion,
Universidad Nacional de Quilmes, 2009.

65 Castellucci, Daniela. Sistemas de calidad en turismo: Posibilidades y restricciones de su
implementacion en Mar del Plata. Tesis de Maestria en Desarrollo Turistico Sustentable, Facultad de
Ciencias Econdmicas y Sociales, Universidad Nacional de Mar del Plata, Abril de 2011.
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los factores condicionantes para el establecimiento de una cultura de la calidad,

tomando el enfoque de la cadena de valor turistica.

El politblogo Robert Axelrod escribi6 Una aproximacion evolucionista a las
normas,® donde aporta informacién para comprender por qué las personas
obedecen o violan las normas, desde un enfoque evolucionista, cuyo
fundamento es el cambio en las estrategias de los individuos en el tiempo en
funcién de su éxito relativo en el entorno, tomandose aquello que funcionoé bien
y descartandose lo que tuvo un resultado pobre. Su estudio, que aplica la
simulacion por computadora, se centra en analizar los mecanismos que pueden

sustentar una norma parcialmente establecida.

Cabe mencionar que existe también una serie de trabajos realizados
principalmente por Oscar A. Martinez y Daniel Ximénez Saiz (en Argentina) y
Mike Parker y Jane Slaughter (en EEUU)®’, que adoptan una visién critica de
las normas técnicas de gestion de la calidad, asi como del sistema de
normalizacion, implementacion y certificacion. Sitan a las normas técnicas
como producto de procesos tales como la globalizacién de la economia y la
generalizacion de la estrategia de externalizaciobn y subcontratacion de
servicios y de fabricacion, asi como de estrategias de racionalizacién extrema
del uso del tiempo y de stocks. En este contexto, plantean una visién critica del
empresariado, analizando las consecuencias potencialmente negativas que
poseen los procesos de implementacion de sistemas de gestion de la calidad

para los trabajadores y las organizaciones sindicales.

Por ultimo y retomando el lineamiento general del presente trabajo, se centra

en la competitividad de toda la cadena de valor turistica, no puede dejar de

% En: Axelrod, Robert. La complejidad de la cooperaciéon. Traduccion de Ariel Dilon, Primera edicion,
Fondo de Cultura Econémica de Argentina, Buenos Aires, 2003. Pags. 63-89.

57 Muchos de estos trabajos, escritos durante la década de 1990, fueron editados por el Taller de Estudios
Laborales (TEL) y por el Centro de Investigacién y Promocion Educativa y Social (CIPES), y se
encuentran disponibles en versiones digitales del TEL. Véase: Ximénez Saez, Daniel; Martinez, Oscar A.
Los trabajadores y las normas ISO 9000. [En linea]. CIPES, Buenos Aires, 1996 (version corregida, 1998).
Direccion URL: http://www.tel.org.ar/libros/iso9000.html. También: Martinez, Oscar A. (comp.). Pensando
la reconversion. Una vision critica de la flexibilizacion y de la calidad total. [En linea]. CIPES, Buenos
Aires, 1994. Direccion URL: http://www.tel.org.ar/libros/pensreconv.html; y los siguientes: Martinez, Oscar
A.; Ximénez Saez, Daniel. Los trabajadores y la calidad total. La experiencia en la industria metaltrgica de
Quilmes. [En linea]. TEL, Quilmes, 1997. Direccion URL: http://www.tel.org.ar/lectura/trabjyctq.html;
Martinez, Oscar A.; Ximénez Saez, Daniel. Los trabajadores frente a la calidad total. [En linea]. TEL,
Quilmes, 1997. Direccién URL: http://www.tel.org.ar/lectura/trabjfct.html

Pagina 27 de 163



Beltrami, Mauro

considerarse una obra ya clasica, pero todavia altamente valiosa, como lo es
La ventaja competitiva de las naciones., de Michael Porter.®® Alli Porter estudié
cuales son las cuestiones que hacen que un determinado sector econémico de
una nacion sea competitivo a escala mundial, partiendo de preguntarse por qué
aquellas empresas que forman parte de un sector en una nacién determinada
pueden crear y mantener una ventaja competitiva. Basandose en un estudio de
diez naciones, Porter busca explicar en su trabajo el papel desempefiado por el
entorno, las instituciones y la politica econdmica de los estados en los sectores
empresariales y su impacto en la mejora de la competitividad. Ademas, en lo
referido a la gestion empresarial y sectorial, trabaja sobre los conceptos de
ventaja competitiva, cadena de valor y lo que €l denomina como sistema de

valor.

Capitulo 5: Metodologia de la investigacion
5.1 Muestra consideraday técnicas de recoleccion de datos

La recoleccion de datos se realiz6 entre febrero de 2010 y julio de 2011, y se
obtuvo a partir de:
- 32 entrevistas formales de preguntas abiertas realizadas a:*
0 consultores y auditores de normas en el sector turistico;
o funcionarios publicos a distintos niveles (nacional, provincial y
municipal) de organismos turisticos;
0 representantes de asociaciones y colegios de profesionales en
turismo;
o referentes del IRAM, de normalizacion y de certificacion;
0 docentes e investigadores;
O otros.
- Recoleccion de datos en campo, a partir de intercambios durante talleres
y reuniones técnicas vinculadas a la temética, donde se recogieron

opiniones de funcionarios y empresarios.

% porter, Michael. La ventaja competitiva de las naciones. Traduccion de Rafael Aparicio Martin. Javier
Vergara editor, Buenos Aires, 1991.
89 véase anexo 1. Personas entrevistadas.
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- Relevamiento documental de entrevistas especificas en publicaciones,

considerando los boletines del IRAM y del OAA.

Para la realizacion de la investigacion, los casos que integraron la muestra
cualitativa de personas para realizar entrevistas especiales y particulares, se
determiné en funcion de considerar a distintos actores que tienen incidencia
directa e indirecta para la aplicacion de normas en los distintos subsectores
turisticos. En tal sentido, se identificé a actores que cumplieran con una doble
condicién. Por un lado, contar con relevancia profesional y/o institucional en el
sector turistico. En segundo término, o bien haber estado vinculado
directamente a procesos de elaboracion, aplicacién, auditoria, certificacion,
docencia y/o investigacion de sistemas de gestiobn segun normas; o también
profesionales que tienen incidencia a través de su opinion en la aplicacion de

dichos modelos.

5.2 Tipo de investigacion

La presente se trata de una investigacion descriptiva con una estrategia
predominantemente cualitativa. El estudio se hace sobre la cadena de valor
turistico, especificamente sobre las empresas pymes que forman parte de ella;
por lo cual, antes que nada, se ha identificado a dichas organizaciones para
analizarlas sistémicamente en relacién a las normas técnicas de gestion a

considerarse.

5.3 Técnicas de analisis

Considerando que investigar implica siempre una confrontacion con la realidad
empirica, la investigacion, para alcanzar los objetivos planteados, se inicia
profundizando sobre el objeto y el campo de aplicacion de las normas técnicas
gue se proponen aplicar a la cadena de valor turistica.

No debe confundirse las “normas técnicas sobre calidad de producto” con las

“normas técnicas sobre sistemas de gestion”.
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Las primeras especifican caracteristicas o parametros que el producto debe
cumplir para atenerse a la norma de referencia. En la certificacion de
productos, el organismo de certificacion comprueba la conformidad de un
producto con respecto a su especificacion mediante un ensayo periodico de las
muestras de un producto; e implica que un fabricante se encuentra autorizado
mediante una licencia, a utilizar el sello reglamentario de certificaciéon en el
producto en cuestion.

Las segundas, definen un método de gestion de una organizacion para
garantizar que los productos se ajusten al nivel de calidad que ésta se impuso,
siendo la organizacion libre de determinar los niveles de calidad basandose en
requisitos de los clientes y legales y reglamentarios aplicables. Se sostiene que
la norma sobre sistemas de gestion ayuda a la organizacion a planificar, lograr
y mejorar en el tiempo, el cumplimiento de sus objetivos y el de los requisitos

especificados en cada caso.

Para el caso de la investigacion, deben considerarse las normas técnicas de
gestion y no las de producto. Tras estas consideraciones preliminares, se
explican a continuacién las técnicas de recoleccion de datos, la muestra

considerada, el tipo de investigacion y las técnicas de analisis.

Se plantea la importancia de evaluar cada una de las partes del sistema; es asi
que se comienza realizando un analisis historico y documental para observar la
evolucion histérica de la gestion de la calidad y el proceso de elaboracion de
las normas técnicas de gestion, asi como su aplicacion especifica al sector

turistico.

Del mismo modo, cabe profundizar sobre las particularidades de las empresas
turisticas, particularmente sobre las pymes, tipo de empresas de la cadena de
valor en las que se estudia la implementacion de normas. En esta primera parte
de trabajo, se realiza un estudio sobre las normas técnicas y las empresas

turisticas que se consideran dentro de la cadena de valor.

Posteriormente, se trabaja sobre los problemas vinculados a la aplicacion y

certificacion de esas mismas normas dentro de las empresas turisticas,
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analizando las dificultades existentes en el proceso de implementacion, la
mentalidad empresarial del sector y su consideracion de las normas. Esto se
realiza a través de investigar los procesos de cambio en las empresas, de la
recopilacion documental de reportajes a empresarios del sector y mediante la
interpretacion de las entrevistas realizadas informantes claves.

Asimismo, se estudian también los estimulos existentes actualmente referidos
a la implementacion de normas técnicas, asi como aquellos que serian
importantes considerar en la definicion de politicas publicas.

Por ultimo, se plantean una serie de recomendaciones a tener en cuenta y las

conclusiones producto de la investigacion.
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Capitulo 6: Resultados de la investigacion

6.1. La normalizacion y la calidad en su dimension historicay su
aplicacion en el ambito turistico

a. Inicios v desarrollo de la calidad y de la normalizacién

Para analizar el papel de las normas técnicas de gestién y su impacto en la
mejora de la competitividad en el sector turistico, es necesario ante todo hacer
un estudio histérico del tema. En primer lugar, de la gestién de la calidad y de
la normalizacion en general; y posteriormente, de estos vinculados

especificamente a la realidad turistica argentina.

Desde los inicios de las sociedades histéricas y aun antes, se evidencian
indicios de desarrollo y aplicacion de normas. No es objeto del articulo trabajar
sobre las sociedades preindustriales, sino que analiza el desarrollo del
capitalismo industrial como impulsor del desarrollo de la estandarizacion y de
las normas técnicas a nivel nacional y global. No puede obviarse el papel
jugado por la doble revolucién industrial y francesa, produciendo tanto un

nuevo sistema de produccién, como una nueva organizacion social e industrial.

Es entonces que comienza la basqueda de produccién en masa de productos,
hacia lo cual se orientan los esfuerzos industriales, buscandose
progresivamente una mayor eficacia y eficiencia. La producciébn masiva se
impulsa gracias al avance tecnolégico, a la utilizacion intensiva de maquinaria,
a un mayor numero de trabajadores y a estructuras organizacionales de mayor
tamafio que comenzaron a adoptar estandares de trabajo. Como consecuencia,
fue posible la produccién de un nimero creciente de bienes para un namero
cada vez mayor de consumidores, progresivamente ubicado en otros paises. A
fines de siglo XIX, si se vincula la expansion comercial a nivel mundial y a la
normalizacion, cabe mencionar como un hecho fundamental a la implantacién
del Sistema Métrico Decimal, con el que se buscé un Unico sistema a nivel

global para facilitar el intercambio.
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Dentro de la produccién industrial, un hecho intrinsecamente vinculado a la
estandarizacion estq dado por las interacciones entre las distintas empresas
gue agregan valor en distintas instancias; es decir, por el caracter colectivo y
cooperativo de la produccion masiva. Como resultado de esto, comenzé a
aparecer la necesidad de sujetarse a magnitudes estandarizadas. Es asi que
en EEUU, durante 1910, la Sociedad de Ingenieros del Automotor (bajo la
direccion de su presidente, Harold E. Coffin) inicié6 una campafa orientada a la
creacion de un conjunto de normas técnicas comunes.”® Los esfuerzos de
Coffin en el sector automotriz se vieron acompafados en la década siguiente
del impulso hacia la estandarizaciébn en otros campos que llevo adelante el
Secretario de Comercio de EEUU Herbert Hoover los llevados adelantes en
otros campos. El proceso que viene observandose en las ultimas décadas del
siglo XIX y en estas primeras del siglo OO exigié6 que los administradores
prestasen determinada atencion a esta reorganizacion de la produccion. La
primera escuela clasica de la Administracion que considera la estandarizacion
como elemento de organizacion productiva, fue la Escuela de la Administracion
cientifica, fundada por Frederic Taylor (1856-1915), quién comenzé con el
estudio de nuevos métodos que aumentaran la productividad del trabajo.
Contemporéaneo de Taylor, Henri Fayol (1841-1925) trat6 también de dar una
respuesta racional a las organizaciones de aquel entonces, enunciando catorce
principios para poder administrar de acuerdo al contexto. De la Escuela
Neoclasica, continuadora de Taylor y Fayol, contindan vigentes algunas de sus
innovaciones, como la utilizacion de manuales y de organigramas para el
disefio organizacional, que no serdn descartados, sino resignificados en el

marco del enfoque sistémico y por procesos.

La prevencion del defecto mediante el analisis del proceso empieza a ser
considerado por Walter A. Shewhart (1891-1967). Shewhart, quién desarrolld
su carrera en la Western Electric y en los Bell Telephone Laboratories, en 1931
public6 Economic control of quality of manufactured product, y es el autor del

ciclo PHVA (en la actualidad conocido como Ciclo de Deming) y de los gréficos

" Coffin sostenia ya en aquel entonces que la falta de normas técnicas era “responsable de nueve
décimas partes de los problemas de produccién y de la mayoria de los gastos innecesarios en los cuales
se incurre durante la fabricacion de los automotores”. Cochran, Thomas C. Estados Unidos en el siglo XX.
El sistema socioeconémico. Version castellana de Anibal C. Leal. Editorial Paidés, Buenos Aires, 1968.
Pag. 36.

Pagina 33 de 163



Beltrami, Mauro

de control estadistico. Es por este entonces que nacen los Departamentos de
Ingenieria de la Calidad, encargados de inspeccion, laboratorios y planeacion
de la calidad.™

En la década de 1930, en Inglaterra se adoptaron las Normas Britanicas 600,
basadas en el trabajo estadistico de E. S. Pearson. Es relevante marcar en
relacion a Argentina, que en 1935 fue fundado el IRAM, primer organismo de
normalizacion técnica de Latinoameérica y tercero de América, en una década
en la cual en el pais transita en materia de politica econémica por un proceso
de sustitucion de importaciones. Hay quienes, como Miguel Peirano, interpretan
que “esta decision temprana le permiti6 a la industria de nuestro pais ir

habituandose al cumplimiento de normas de calidad”.”*

Durante la Segunda Guerra Mundial, se produce un incremento en la utilizacion
de normas (por ejemplo, en EEUU las normas para tiempos de guerra Z-1) y
del control estadistico de la calidad. La causa radic6 en que el estado de guerra
plante6 la necesidad de volver mas eficaz y eficiente la produccién, lo que pudo
alcanzarse mediante la estandarizacion y la aplicacion de ciertos métodos

estadisticos.

En el periodo de posguerra se produce un avance importante en el campo de la
calidad.

La globalizacion del capital productivo generé que la produccion deba
estandarizarse de acuerdo determinados requisitos que deben cumplirse,
independientemente del lugar geografico donde se lleven a cabo fisicamente
los procesos. Dicho proceso tuvo un crecimiento aritmético entre la Revolucion
Industrial y la segunda guerra mundial, y tendra un crecimiento geométrico
después de la década del "50, acelerandose progresivamente con la revolucion

de las telecomunicaciones.

El liderazgo en materia de calidad durante las primeras décadas posteriores a

la segunda posguerra lo tuvo Japon. Derrotado en la segunda guerra mundial,

" Marifio Navarrete, Hernando. Gerencia de la calidad total. Quinta Edicion, Tercer Mundo Editores,
Bogota, 1991. Pag. 46.

2 Peirano, Miguel. La institucionalizacion de la calidad en Argentina. En: Revista OAA, Numero 1, Afio 1,
Febrero 2006.
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Japén qued6 en ruinas luego del cese de las acciones bélicas. La
normalizacién y el control de la calidad contribuyeron a su recuperacion y
rapido crecimiento, creandose en 1945 la Asociacién Japonesa de Normas,
seguida del Comité de Normas Industriales Japonesas en 1946, de la Ley de
Normalizacion industrial de 1949 y de la Ley de Normas Agricolas Japonesas
en 1950.
El control de la calidad tuvo un gran impulso en Japén gracias a W. Edwards
Deming,” quién dicté alli una serie de conferencias en 1950, dirigida a
gerentes e ingenieros, y cuyas teméticas fueron:

1. Como mejorar la calidad mediante el ciclo de PVHA,

2. Laimportancia de captar la dispersion en las estadisticas;

3. Control de procesos mediante el empleo de cuadros de control y como

aplicarlos.

En los afios "50, se puso de moda en las fabricas japonesas un control de
calidad que hizo especial énfasis en la estadistica, cuadros de control e
inspeccién por muestreo; hecho que ocasiond una serie de problemas al
hacerse hincapié en la inspeccion. Es por entonces que se decide cambiar el
enfoque, y la calidad comienza a centrarse en los factores del proceso que
potencialmente pudieran generar productos defectuosos.

Otra persona que contribuyd sustancialmente a la calidad en Japon fue Joseph
M. Juran, invitado en 1954 a dictar un seminario por la Asociacion Japonesa de
Cientificos e Ingenieros; y quién indicé que la calidad es una responsabilidad
gerencial, pues la mejora es consecuencia de un cambio de mentalidad en la
direccion.

El gobierno japonés contribuyé a la difusion de una cultura de la calidad a
través de la utilizacién de una serie de campafas con premios y programas
educativos por la radio y la television, complementandolo con medidas
simbolicas como la designacion de noviembre como “mes de la calidad” y con

medidas practicas como altos estandares para los productos a exportarse.”

3 Fue tal la influencia ejercida por Deming en Japén, que se establecieron alli los premios Deming para
distinguir a individuos y empresas. El trabajo de Deming en Jap6n es tratado en: Ishikawa, Kaoru. ¢Qué
es el control total de la calidad? Traduccion de margarita Cardenas. Primera Edicion (quinta reimp.),
Editorial Norma, Colombia, 1992. Pag. 6, 14y 15.
™ Ogliastri, Enrique. Gerencia japonesa y circulos de participacion. Experiencias en América Latina.
Grupo editorial Norma, Colombia, 1991. Pag. 32.
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Fundamentalmente a partir de la década de 1960, comienzan a desarrollarse
los primeros Circulos de la calidad, sistema de gestion participativo en los
cuales los trabajadores se reunian para la resoluciébn de problemas y la
consideracion de mejoras en los procesos y productos, considerando la

identificacion, el anélisis y la propuesta a la direccion de las soluciones.”

Simultdneamente, en Occidente los procesos productivos se orientaban
principalmente a la satisfaccion de las necesidades técnicas y de produccion, y
la calidad estaba vinculada fundamentalmente hacia la ausencia de defectos y
conformidad con lo especificado. Es recién en los afios '80 que pasa a
considerarse a la calidad como un elemento estratégico critico.”® Karl
Albrecht,”” afirma que en EEUU en la década de 1950 no existia practicamente
ninguna teoria de la calidad; mientras que en los '60, “si realmente la habia”,
fuera probablemente el control de la calidad. En lo referido a la medicién de los
costos de la calidad, Crosby considera que “la primera vez que se hizo en toda
una compafiia una medicion de la calidad calculada y reportada por el
contralor, fue probablemente en el programa ITT instituido a mediados de la
década de 1960. Al calcular juntos los costos que se agrupan de manera facil,
tales como correcciones, desperdicio, garantia, inspeccion y prueba, pudimos
demostrar una acumulacién de gastos que hizo que el gerente de linea nos
escuchara”.”® En relacién a los costos de la calidad, Settembrino’ observa que
en EEUU muchos de estos provenian del desarrollo del enfoque estadistico
norteamericano, que buscO perfeccionar progresivamente dicho enfoque,
distinto a la evolucién que sucedia en Japon, y que partia de considerar que los
insumos y productos terminados debian ser aceptados si un determinado
porcentaje de defectos —definido estadisticamente- se encontraba dentro de los

limites de tolerancia; lo cual generaba determinados costos (por ejemplo, por

5 véase: Palom Izquierdo, Francisco Javier. Circulos de calidad. Teoria y practica. Marcombo Coixareu
Editores, Barcelona, 1991. Pags. 32-38.
% Alonso Almeida, Mar; Barcos Redin, Lucia; Martin Castilla, Juan Ignacio. Gestion de la calidad en los
;7)7rocesos turisticos. Editorial Sintesis, Espafia, 2006. Pag. 16.

Albrecht, Karl. Todo el poder al cliente. Traduccion de Jorge Piatigorsky. Primera edicion (reimp.),
Paidds, Barcelona, 1996. Pag. 86-87.
"8 Crosby, Philip B. La calidad no cuesta. El arte de cerciorarse de la calidad. Traduccién de Octavio Diaz
Garcia de Leon. Primera edicion, decimo sexta reimpresion, Compafiia editorial continental, México, 2005.
Péag. 100.
9 Settembrino, Hugo. La transformacién empresaria. Tendencias, cambios y estrategias para el desarrollo
de la empresa. Ediciones interoceanicas, Buenos Aires, 1990. Pag. 280.
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mantenimiento de inventarios adicionales, rechazos de produccion, atencién de
reclamos, etc.).

Fraser Robinson,® por su parte, opina que los niveles de calidad y servicio al
cliente sufrieron un pronunciado declive en Europa (aunque principalmente en
Reino Unido) durante las décadas de 1960 y 1970. La causa de este declive
habria radicado en el denominado “predominio de la cantidad” propio de la
produccidon en masa, los precios competitivos y la amplia oferta de bienes y
servicios que se produjo al dejarse atras la austeridad de la posguerra.

8 en linea con Fraser Robinson, observa un declive relativo de la

Ogliastri,
calidad en EEUU en relacion a Japon durante la década de 1960. Segun este
autor, las causas radicaron en:

a. Considerar a la calidad como mera funcién de control;

b. Conceptualizar a la calidad como “lo que pide el mercado”, considerando
que no habria que esforzarse por la realizacion de un producto excelente
si el consumidor no lo nota al momento de la compra;

c. El escandalo ocasionado por Ralph Nader al demostrar que los autos de
la General Motors eran “inseguros a cualquier velocidad™;

d. La aplicacion de la “obsolescencia planificada”, es decir, de un producto

construido para durar un ndmero determinado de afios.

No obstante, muchos de los avances japoneses en el campo de la calidad
comenzaran a aplicarse en la industria occidental. Estados Unidos fue en el
primer estado en donde comenzaron a desarrollarse circulos de la calidad en
Occidente, en la década de 1970.% Dicha década se caracteriza por una
evolucién en el concepto de la calidad hacia el “aseguramiento de la calidad”,
que serd explicado mas adelante. En los '80, se comienzan a aplicar los
primeros circulos de la calidad en Argentina, contandose su aplicacion para

1985 en unas treinta empresas que contaban con un total de 600 circulos.®* En

8 Fraser Robinson, John. El marketing de la calidad total. Primera edicion, Ediciones Deusto, Buenos
Aires, 1993. Pags. 104-105 y 107.

8L Qgliastri, Enrique. Gerencia japonesa y circulos de participacion. Experiencias en América Latina.
Grupo editorial Norma, Colombia, 1991. Pag. 32 y 33.

8 Entre las empresas pioneras, cabe mencionar a las siguientes: Lockheed Missiles Space Company,
Chrysler, Hughes Aircraft, Westinghouse, General Motors, Sperry Vickers, Babcok, Ford y Hewlett-
Packard. Palom Izquierdo, Francisco Javier. Circulos de calidad. Teoria y practica. Marcombo Coixareu
Editores, Barcelona, 1991. Pag. 34.

8 También otros paises latinoamericanos, como Colombia y México, comenzaron su experiencia con los
circulos de calidad en la década de 1980. Boullén, Roberto C. Calidad turistica en la pequefia y mediana
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América Latina dichos circulos también se aplicardn en empresas de servicios,
y algunas de tipo turistico tales como hoteles.®* Asimismo y fundamentalmente
durante la segunda mitad de la década, se impulsan y se instituyen en
Occidente una serie de modelos de excelencia que tienen como antecedente a
los Premios Deming a la calidad. En EEUU, se instaura en 1987 el Premio
Nacional a la Calidad denominado Malcolm Baldrige en memoria de su
impulsor, quién fuera Secretario de Comercio de ese pais. Un afio después, en
1988, 14 empresas europeas se asocian para generar la European Foundation
for Quality Management, EFQM). En Argentina, el Premio Nacional a la Calidad
(PNC) es creado en 1992, por la Ley 24.127 y con el objetivo de “..la
promocion, desarrollo y difusion de los procesos y sistemas destinados al
mejoramiento continuo de la calidad en los productos y en los servicios que se
originan en el sector empresario y en la esfera de la administracion publica, a
fin de apoyar la modernizacién y competitividad de esas organizaciones”.® La
Fundacion Nacional Premio Nacional a la Calidad, fundada en 1993, es la
responsable de la administracion del premio, el cual es otorgado por la Nacion
Argentina, siendo entregado por el Presidente.®®

En 1998, se crea la Fundacion Iberoamericana para la gestién de la calidad
(FUNDIBEQ), de caréacter supranacional, respaldada por la Cumbre de Jefes
de Estado y de Gobierno Latinoamericano, con el propdsito de promover la
gestién de la calidad en empresas e instituciones de Iberoamérica.®’ Al afio
siguiente, se aprobd en la IX Cumbre celebrada en La Habana, el Modelo
Iberoamericano de Excelencia en la gestion, el cual se basé para su
elaboracién en el Modelo EFQM de Excelencia, adaptando su lenguaje a las
especificidades latinoamericanas.

En relacién a la normalizacién técnica, cabe destacar que en Argentina se
aprueba en 1994 el Decreto 1474/94, el cual crea el Sistema Nacional de

Normas, Calidad y Certificacion, designando como Autoridad de aplicacién a la

empresa. Primera edicion, Ediciones Turisticas, Buenos Aires, 2003. Pag. 21. También en: Ogliastri,
Enrique. Gerencia japonesa y circulos de participacién. Experiencias en América Latina. Grupo editorial
Norma, Colombia, 1991. Pag.37.

8 Qgliastri, Enrique. Gerencia japonesa y circulos de participacion. Experiencias en América Latina.
Grupo editorial Norma, Colombia, 1991. Pag. 29.

8 Articulo 2, Ley 24127/92.

8 Articulo 3, Ley 24127/92.

8 para mas informacion sobre FUNDIBEQ, véase: www.fundibeq.org
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Secretaria de Industria. En diciembre del mismo afio se ratifica a IRAM como

Organismo Nacional de Normalizacion.®®

Puede afirmarse que existen tres grandes etapas en la historia de la calidad si
se la considera evolutivamente: inspeccion y control de la calidad,
aseguramiento de la calidad y gestion de la calidad. La primera etapa, en sus
inicios, considera como técnica fundamental de control a la inspeccién en el
producto final; aunque paralelamente al desarrollo tecnoldgico se incorpora el
control de procesos y el muestreo estadistico en toda la cadena de produccion.
Se lo caracteriza como un enfoque reactivo.

El aseguramiento absorbe y complementa al control de la calidad, incluyéndolo
en un sistema documental, que establece un conjunto de acciones planificadas
a fines de generar confianza en que un producto va a cumplir con requisitos.
Crosby hace una interesante observacion al mencionar que “asegurar la
calidad es hacer que la gente haga mejor todas las cosas importantes que de
cualquier forma tiene que hacer”.®

Por ultimo, la gestion de la calidad es un enfoque que integra a la organizacion
en sus aspectos internos y externos, implicando tanto a la alta direcciébn como a
todo el personal. Se orienta hacia la satisfaccion de los requisitos del cliente

interno y externo, y a la mejora continua.

b. El papel delalISO vy laevolucidn histérica de la Serie ISO 9000

La ISO (International Organization for Standardization o en espaiiol,
Organizacion Internacional de Normalizacion) es un organismo no

gubernamental nacido tras la segunda guerra mundial, en 1947, y esta

8 Francisco José Lopez, quién fuera Presidente y Director General del IRAM, hace un breve pero
interesante recorrido por la historia de la designacion del IRAM como Organismo de Normalizacién y por
la gestacion y puesta en marcha del Organismo Argentino de Acreditacion (OAA). Véase: Lopez, José
Francisco. La Normalizacion y la Acreditacion de la calidad argentina para el mundo. Revista OAA,
Numero 1, Afio 1, Febrero 2006. Pags. 30 y 31.

8 Crosby, Philip B. La calidad no cuesta. El arte de cerciorarse de la calidad. Traduccién de Octavio Diaz
Garcia de Leon. Primera edicion, decimo sexta reimpresion, Compafiia editorial continental, México, 2005.
Péag. 11.
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compuesto por los organismos nacionales de normalizacién de 163 estados,*
con una Secretaria General en Ginebra, Suiza.

Se encarga de la promocion del desarrollo de normas internacionales de
sistemas, procesos y productos para la industria, el comercio, la administracion
publica, etc. No depende de ningln otro organismo internacional; siendo un
organo consultivo de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), ademas
de cooperar estrechamente con la Comisién Electrotécnica internacional (CEl o
IEC).

Los miembros de la ISO se dividen en:

e Miembros simples, uno por pais, recayendo la representacion en el
organismo nacional mas representativo.

e Miembros correspondientes, de los organismos de paises en vias de
desarrollo y que todavia no poseen un comité nacional de normalizacion.
No toman parte activa en el proceso de normalizacion pero estan
puntualmente informados acerca de los trabajos que les interesen.

e Miembros suscritos, paises con reducidas economias a los que se les

exige el pago de tasas menores que a los correspondientes.

Es significativo marcar que I1SO en griego significa “igual”’, hecho que esta en
linea con los objetivos que persigue el organismo vinculado a la facilitacion de

los intercambios y de la comunicacion mediante el desarrollo de estandares.

Entre las normas ISO que se que se encuentran mas intimamente vinculadas
con la actividad turistica, se incluyen las normas 1SO 9000 de sistemas de
gestion de la calidad; las ISO 14000 de gestion ambiental; y la norma ISO
22000 de gestion de seguridad alimentaria. Pero por ser la mas relevante a los
efectos del presente trabajo, se tratard aqui lo referido a la ISO 9000. Antes
cabe mencionar que en lo que respecta al turismo, la ISO posee un Comité

Técnico especifico, el ISO TC 228, el cual fue creado en 2005.

% cantidad de organismos nacionales que componian la ISO a mediados de 2010.
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La aparicion de la primera version de la norma ISO 9001 en 1987, es
considerada un hito fundamental en la historia de la calidad y de la
normalizacién técnica voluntaria. Dicha norma ser4 a partir de entonces
revisada periddicamente, y las nuevas versiones irdn apareciendo en 1994,
2000 y 2008. La primera y la segunda version de la norma ISO 9001
respondian conceptualmente a lo que se conoce como aseguramiento de la
calidad, lo que significaba que contaban con un enfoque centrado en la
prevencion de las no conformidades (desvios o errores respecto a lo
establecido como criterio). Por su parte, las versiones 2000 y 2008 poseen un
enfoque de gestién de la calidad.®® En la Tabla Il a continuacién, se detallan las

principales diferencias entre el aseguramiento y la gestion de la calidad.

Aseguramiento de la Gestion de la calidad
calidad

La calidad se aplica Los procesos Todos los procesos

a productivos

El objetivo es: Detectar no Logro de los objetivos

conformidades

La participacién del Conveniente Fundamental

personal es:

El objetivo de su Prevenir los desvios Mejorar continuamente la
participacion es: eficacia del SG

Tabla II: Diferencias conceptuales entre aseguramiento y gestion de la calidad.

Elaboracion: propia.

La norma I1SO 9001:2008 describe los requisitos de un sistema de gestion de
calidad aplicable a toda organizacion que desea poder demostrar a si misma y
a terceros que logra y mejora continuamente la satisfaccion de sus clientes y

permite la certificacion de tercera parte. La ISO 9001 en el apartado de

1 para observar la correspondencia entre los requisitos de la norma ISO 9001:1994 de aseguramiento de
la calidad y la ISO 9001:2000 de gestion de la calidad, véase el Anexo B (informativo) presente en esta
ultima.
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generalidades del capitulo 1 (objeto y campo de aplicacién)® explicita que
existen tedricamente dos grandes razones por las cuales las organizaciones
(entre ellas las turisticas) podrian implementar la norma:

a) La necesidad de demostrar la capacidad para proporcionar regularmente
productos que satisfagan los requisitos del cliente y los legales y
reglamentarios aplicables;

b) La aspiracion a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la
aplicacion eficaz del sistema, incluidos los procesos para la mejora
continua del sistema y el aseguramiento de la conformidad con los

requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables.

Actualmente, existen aproximadamente un millon de organizaciones que
certificaron un sistema de gestion de la calidad segun ISO 9001. La
certificacién segun esta norma se ha transformado en una barrera de entrada
en determinados mercados, donde quién no esta certificado no puede acceder
a proveer; apareciendo progresivamente dicha certificacién como requisito para
poder participar en licitaciones nacionales, regionales e internacionales, asi
como por exigencias particulares de clientes que imponen a sus proveedores la

condicion previa de estar certificados.

No es el propdsito de la ISO 9001 buscar uniformidad en la estructura de los
sistemas de gestion de la calidad o en la documentacién de las empresas, pues
dichas normas no dicen la forma de gestionar las actividades, sino que

plantean una serie de aspectos a tener en cuenta a la hora de hacerlo.

En lo referido al sector turistico, fue la aparicion de la version 2000 de la norma,
de gestion de la calidad, la que promovid su aplicacion en dicho sector. Las
versiones anteriores, 1987 y 1994, de aseguramiento de la calidad, si bien eran
genéricas y universalmente aplicables, se encontraban evidentemente dirigidas
al sector manufacturero mas que a los servicios. La causa es que inicialmente

las normas técnicas de gestion surgen para el propio sector industrial.

921S0 9001:2008, 1.1
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Boullén,”® por ejemplo, escribe en su trabajo haciendo referencia a la versién
"94 de la serie 9000 que “(...) a pesar de los avances que experimentamos,
todavia las normas ISO 9000 son mucho menos precisas en el campo de los
servicios que en el de las industrias manufactureras”. Pese a lo afirmado por
Boullén, existian experiencias de aplicacion de la norma en distintos sectores
de los servicios, e incluso, en municipalidades (por ejemplo, el caso de San
Martin, Provincia de Buenos Aires).

Con la aparicion de la versién 2000, comenzé a difundirse en mayor medida la
ISO 9000 en el campo turistico, tanto en el &mbito publico como privado, tal
como se estudia en el proximo apartado orientado precisamente al desarrollo

en la Argentina de la normalizacion y la calidad en turismo.

c. Normalizaciéon técnica en turismo: el desarrollo y la aplicaciéon en
Argentina

En el &mbito del turismo, la normalizacién y la calidad han experimentado un
avance importante en las Gltimas décadas. Este crecimiento es tal que en el
sector turistico hay quiénes observan que existe “una tendencia global hacia la
normalizacién”.®* En EEUU, por ejemplo, el nimero de articulos sobre calidad
en el sector turistico tuvo un significativo aumento hacia el final de la década de
1980;% en Argentina, por otro lado, ya en 1992 se realiz6 una presentacién en
un Congreso Internacional en Buenos Aires dedicada a la implementacioén de
procesos de calidad en la hoteleria.”®

En el contexto actual, se observa tanto un crecimiento en la publicacion de
normas sectoriales para turismo, como la obtencion de distintivos y
certificaciones de calidad por organizaciones publicas y privadas, acompafado
por un incremento en la oferta educativa y el interés del publico en general por

la temética.

% Boullén, Roberto C. Calidad turistica en la pequefia y mediana empresa. Primera edicién, Ediciones

Turisticas, Buenos Aires, 2003. Pag. 27.

% Alonso Almeida, Mar; Barcos Redin, Lucia; Martin Castilla, Juan Ignacio. Gestién de la calidad en los
rocesos turisticos. Editorial Sintesis, Espafia, 2006. Pag. 175.

5 Kotler, Philip; Bowen, John; Makens, James; y otros. Marketing para turismo. Traduccién de Cristina

Bell6, Elena Blazquez y Raquel Nieto. Tercera edicion, Pearson educaciéon, Madrid, 2004. Pag. 245.

% Etchegaray Insussarry, Mabel; Invernizzi, Graciela. Calidad total en la Industria Hotelera. En: Congreso

Internacional de Calidad organizado por IACC — Instituto Argentino para la Calidad. Calidad. El camino

hacia el siglo XXI. Libro de trabajos, Buenos Aires, 1992. Pags. 23-31.
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Por razones de espacio, se profundizara el tema en relacion con la realidad
argentina Unicamente.

Antes que nada, es de destacar que la Ley Nacional de Turismo argentina
aprobada en diciembre de 2004 y promulgada en enero de 2005, tiene entre
sus principios rectores a la calidad, siendo “prioridad optimizar la calidad de los
destinos y la actividad turistica en todas sus areas a fin de satisfacer la
demanda nacional e internacional’.?” También en 2005, aunque por medio de
una resolucién de la Secretaria de Turismo, el Estado Nacional buscé impulsar
la certificacion de sistemas de gestion de la calidad y medioambientales. Dicha
resolucién, la 1027/05, establecié en su articulo 13 que “la Secretaria de
Turismo de la Presidencia de la Nacion para los periodos 2005 y 2006 hara
mencién de todas aquellas agencias de viajes que se encuentren inscriptas en
la seccidon especial y que acrediten poseer certificacion de sus sistemas de
gestion de calidad y/o medioambiental con un sello internacionalmente
reconocido. Tal circunstancia serd destacada en la pagina web del organismo

para consulta de todas las agencias de viajes y turistas extranjeros”.%®

La norma internacional mas aplicada en las Ultimas décadas por el sector
turistico, es la ISO 9001 de gestidon de la calidad, por tratarse de una norma
genérica y adaptable a organizaciones de todo tipo, tamafio y ubicacién
geogréfica.

Las primeras certificaciones por esta norma en el sector turistico, datan de
1999, cuando el Hotel Amerian certific los sistemas de gestién de la calidad de
los hoteles ubicados en la Ciudad de Coérdoba y en la Ciudad de Buenos Aires.
Posteriormente, para el afio 2002, lograron la certificacion de sus sistemas seis
empresas de distintos subsectores: dos hoteles, un restaurante, una agencia
de viajes, una empresa de transporte y una organizadora de eventos.”

Por la dificultad que experimentaban muchas empresas turisticas, en el afio
2003 se comienza a trabajar en el IRAM en el desarrollo de una “Guia para la
interpretacion de los requisitos de la ISO 9001:2000 en servicios turisticos”. El

resultado fue la publicacion en 2004 de la IRAM 30400:2004, que fue la primera

7 Articulo 2, Ley 25.997

% Resolucion 1027/05, Secretaria de Turismo de la Presidencia de la Nacion.

% VIl Jornada de Actualizacion en certificacion. Boletin IRAM, Afio 12, NUmero 124, Octubre de 2006.
Pag. 22.
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norma nacional de turismo. Dicha norma sirvi6 como marco para que agencias
de viajes, hoteles, restaurantes y otras organizaciones tuvieran la posibilidad de
comprender en la practica como se adaptaban los requisitos a cada

organizacion.

Un afio después, se comenz0 a trabajar en la primera norma sectorial, la IRAM
42100 de servicios de balnearios. La IRAM 42100:2005 es una norma de
gestion integrada de la calidad, la seguridad y ambiental. Como antecedente
para la discusion y elaboracion de la norma, se tomaron las Directrices y guia
de autoevaluacion “Playas y balnearios de calidad: gestion turistica vy
ambiental”,*®° cuya primera version fue presentada en noviembre de 2004 en la
Feria Internacional de Turismo (FIT). Dichas directrices fueron elaboradas por
la Secretaria de Turismo de la Nacion, la Secretaria de Ambiente y Desarrollo
Sustentable de la Nacién y una Comision Interdisciplinaria y Plurisectorial
integrada por una serie de organismos e instituciones entre los que se
encontraba el propio IRAM. Asimismo, a modo de prueba piloto, las directrices
se aplicaron en tres balnearios de la costa atlantica bonaerense, en las

ciudades de Necochea, Mar del Plata y Villa Gesell.

La normalizacién en turismo tuvo un gran impulso tras la firma del convenio
entre IRAM y la Secretaria de Turismo de la Nacién el 14 de febrero de 2007,
de donde se comienza a trabajar en las futuras normas IRAM-SECTUR
centradas en actividades turisticas concretas, tanto de sistemas de gestion
integrados como de competencias laborales. Las reuniones de normalizacion
se realizaron en organismos de estudio especificos. Cada uno de los grupos
tuvo como objeto la elaboracion de las normas para cada uno de los sectores
identificados en linea con estandares internacionales.’® En 2007, se publicaron
las primeras 11 normas IRAM-SECTUR, mientras que durante el 2008 fueron
publicadas 12 nuevas normas.

En el contexto del Plan Federal Estratégico de Turismo Sustentable, se

presentd el Acuerdo de Cooperacién y Emprendimientos conjuntos para la

100 secretaria de Turismo de la Nacion; Secretaria de Ambiente y Desarrollo Sustentable de la Nacion.

Playas y balnearios de calidad: Gestién turistica y ambiental. Directrices y guia de autoevaluacion.
Primera edicién, 2005.
191 Nuevas normas para el sector turistico. Noticias IRAM, Boletin IRAM, Abril 2008. Pag. 29.
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puesta en marcha de un Plan Evolutivo, entre la Secretaria de Turismo de la
Nacion, la Asociacion Argentina de Agencias de Viajes y Turismo (AAVYT) y el
IRAM. Dicho convenio tuvo como objetivo “alentar a las agencias de viajes y
turismo que operan bajo la modalidad de turismo receptivo, a desarrollar y
mejorar sus sistemas de gestion de la calidad”.’®* No sélo desde el gobierno
nacional se impulsé la aplicacion de normas técnicas nacionales en la
actividad. También algunos gobiernos provinciales buscaron precisamente en
las normas una via para la mejora de la competitividad, especialmente en
algunos sectores como el hotelero y gastrondémico, elaborando planes junto a
las entidades empresarias representativas del sector, como en el caso de la
Provincia de Buenos Aires y la Federacion Empresaria Hotelero Gastronémica
(FEHGRA).'*®

En el campo de las certificaciones en gestion de la calidad, en el sector privado
las normas ISO 9001 se certificaron sistemas de gestion en agencias de viajes,
hoteles, empresas de asistencia al viajero y asociaciones empresariales, entre
otros. Hasta en boliches bailables, en Bariloche, se certific6 segin la norma
ISO 9001.'** Respecto al caso particular de los balnearios, certificaron segun la
norma IRAM 42100, tanto aquellos de gestion publica (en Colén y San José,

Entre Rios), como privada (Noctiluca, en Villa Gesell).

Junto a las normas, conviven distintivos, programas Yy directrices que
promueven la sensibilizacion en calidad y la mejora organizacional. Dirigido a
las empresas turisticas e impulsado por la Secretaria de Turismo de la Nacién
y la Camara Argentina de Turismo (CAT), se desarrollé el Sistema Inicial de
Gestion Organizacional (SIGO). El SIGO una herramienta que contribuye a la
mejora de la gestion de Pymes del sector, orientada a resolver aspectos
bésicos de la operatoria. Es un distintivo que consta de cuatro médulos:

1. El factor humano de la calidad;

102 pereira, Soledad; Beltrami, Daniel. La oferta turistica apuesta por la calidad. En: Boletin IRAM, Febrero
2007, Pags. 5y 6.

193 |gnacio Crotto reunido con empresarios bonaerenses. [En linea]. El Mensajero Web, 19 de agosto
2009. Direccion URL: http://www.mensajeroweb.com.ar/index.php?x=nota/31309/1/ignacio-crotto-reunido-
con-empresarios-bonaerenses

14 Bypass, Rocket y Cerebro son los tres boliches que certificaron un sistema de gestion de la calidad
segln I1ISO 9001 y un sistema de gestion de la seguridad y salud ocupacional segun OHSAS 18001.
Rimoldi, Ricardo. Diversion controlada. [En linea]. Diario El Argentino, 7 de enero de 2010. Direccion URL:
http://www. elargentino.com/Content.aspx?1d=72955. [Consulta: 19 de junio de 2010]
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2. El enfoque en el cliente;
3. La gestion de las actividades habituales; y

4. La gestion de la innovacion y la mejora.

Este modelo comenzé a implementarse en el 2008, en Corrientes. Durante
2009, se implement6 en: Valle de Uco (Mendoza y San Juan); Resistencia;
Mendoza Capital, Lujan de Cuyo, Maipu y San Martin; Sierra de la Ventana y
Lujan; y en Obera, Posadas y Puerto Iguazu; Salta y Cafayate. Por ultimo,
durante 2010, se trabajé con el sistema en Rio Negro y Neuquén; y en
Corrientes y Ushuaia.

También dirigido a Pymes turisticas y producto de un acuerdo entre la
Secretaria de Turismo de la Nacion y la Secretaria de Estado de Turismo y
Comercio de Espafia, se ide6 el Programa Buenas Practicas en Destinos, cuyo
objetivo es aumentar la competitividad de los destinos a partir de la
sensibilizacion a prestadores en calidad. Se trabajé con Buenas Practicas,
entre otros destinos, en: Bariloche, Villa Catedral, San Martin de los Andes,

Villa La Angostura, Comarca del Paralelo 42° y Comarca los Alerces.

Asimismo, cabe mencionar la postulacion de empresas del sector turistico al
Premio Nacional a la Calidad (PNC), entre las cuales destaca la obtencion del
premio por parte del Hotel Intercontinental en el afio 2000 como empresa

grande de servicios.'%

En referido a la administracion publica, hay municipios que han logrado
certificar procesos segun la norma ISO 9001 en sus Organismos locales de
turismo (Secretarias y Direcciones de turismo), tales como las municipalidades
bonaerenses de General Belgrano, Partido de La Costa y Pilar. En el proceso
de implementacién de las administraciones turisticas municipales, cabe
destacar el relevante papel que cumple la IRAM 30300, que es la Guia para la
interpretacion de la norma IRAM-ISO 9001:2000 en municipios. Otros
municipios no aplicaron normas técnicas, aunque si otros estandares, como en

el caso de San Martin de los Andes, que fue el primero en el pais en obtener el

195 cabe mencionar que en otros paises, premios similares al PNC argentino han sido obtenidos por

empresas turisticas. Por ejemplo, es de destacar el caso del Ritz-Carlton Hotel Co., que en dos ocasiones
(1992 y 1999) obtuvo el Premio Malcolm Baldrige de EEUU.

Pagina 47 de 163



Beltrami, Mauro

Certificado OMT S-Best de excelencia en gobernanza,’®® hecho que fue
considerado relevante por la Direccion Nacional de Calidad Turistica.'”’
También aparecen gobiernos provinciales, como el de Santa Cruz, cuya
Subsecretaria de Turismo certificd su sistema de gestién segun ISO 9001.
Asimismo, se impulsaron acciones vinculadas con la implementacion de
practicas sustentables en la gestién municipal. Producto del nuevo escenario,
la Secretaria de Turismo de la Nacion edit6 en 2007 un Catélogo de Préacticas
sustentables en la gestion municipal, donde se describen précticas
institucionales (en los municipios de Villa Gesell, Capilla de Monte, Federacion
y Malargiie), sociales (en Mina Clavero, Parana, Santa Rosa de Calamuchita y
Villa General Belgrano) y ambientales (en La Cumbrecita, Villa de Merlo, Villa
La Angostura y Villa Giardino).

En Junio de 2008, se acuerda entre la Secretaria de Turismo de la Nacion, la
Federacion Argentina de Municipios (FAM) y la Secretaria de Asuntos
Municipales del Ministerio del Interior el desarrollo de Directrices de Gestion
Turistica de Municipios, las cuales fueron presentadas en el marco del I

Congreso Nacional de Calidad Turistica en octubre de 2009.

La relevancia alcanzada por la normalizacion técnica en el &mbito del turismo
se observa en la participacion de Argentina, representada por IRAM, en la ISO,
en el Comité Técnico 228 Turismo y servicios relacionados (ISO/TC 228
Tourism and related services), asi como de numerosas delegaciones de otros
estados como, entre otros, Alemania, Espafa, Tailandia. IRAM, miembro con
voz y voto en el mencionado comité, particip6 en las reuniones del mismo
contando con representantes del sector publico y de asociaciones empresarias

propias del turismo, como la AAOVYT.%®

La historia del trabajo con las normas IRAM-SECTUR encuentra una referencia
significativa cuando en el 2009 se produce la primera certificacion de una
norma de este tipo. Se traté de la norma IRAM-SECTUR 42510 de Servicios

1% 5_Best es una distincion otorgada por la Organizacion Mundial del Turismo (OMT) para contribuir a la

competitividad del destino a través de una auditoria en la que se evidencie cumplimiento con criterios de
buenas practicas de gobierno y servicio. Para mas informacion, ver:
http://ekm.unwto.org/english/sbest.php

7 Boto Alvarez, Leonardo. Turismo, calidad y destino. En: Boletin IRAM, Febrero 2007. Pags. 7y 8.

198 yyéase por ejemplo: 3ra reunion del ISO/TC 228 “Turismo y servicios relacionados”. Seccién Actualidad
Internacional, Boletin IRAM, Abril 2008. Pags. 27 y 28.
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Turisticos de Montafiismo, siendo la empresa Inka la que certificd su sistema
de gestién de la calidad, la seguridad y el ambiente.'® Dicha norma define al
montafiismo como la “modalidad de turismo activo cuyo fin es transitar terrenos
con dificultad igual o superior a Algo Dificil (AD) segun escala UIAA con fines
deportivos y/o recreativos”.'® También es valido destacar gue durante el afio
2010, impulsado por la Secretaria de Turismo de la Nacion y por la Camara
Argentina de Turismo se comenzé la implementacion de la norma IRAM-
SECTUR 42220 - Sistema de gestion de la calidad, la seguridad y el ambiente
en Casas de Huéspedes (Bed & Breakfast), en una serie de empresas de la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires, con el objetivo inicial de lograr la
certificacion tras diez meses de trabajo.™* Segln dicha norma, una casa de
huéspedes se entiende como aquel “servicio de alojamiento turistico de tipo
familiar con desayuno que se brinda en establecimientos que no han sido
disefiados especificamente para este uso. Estos edificios poseen
caracteristicas distintivas de un periodo arquitectonico, o propias de la zona. El
alojamiento se brinda en habitaciones individuales no estandarizadas y los
responsables o propietarios residen en la casa de huéspedes y gestionan el
servicio. Debe contar con un minimo de seis plazas distribuidas en tres
habitaciones”.*? La implementacién demostré su eficacia a través de los
resultados de las primeras auditorias internas que se llevaron a cabo entre

noviembre y diciembre del mismo afio.

En el ambito de la educacion en turismo, hay universidades que comenzaron a
colocar como materias en las carreras de grado, a la gestion de la calidad y las
normas de gestién, como por ejemplo, en el nuevo plan de la Licenciatura en
Turismo y Hoteleria de la Universidad Argentina de la Empresa (UADE), o en la
propia Universidad Nacional de La Plata (UNLP), a partir de la apertura de un

seminario de Normalizacién y gestion de la calidad en turismo. En esta linea,

199 primera certificacion IRAM-SECTUR. [En linea]. En: Mensajero Web, 7 de abril de 2009. Direccion
URL: mensajeroweb.com.ar/index.php?x=not... [Consulta: 19 de junio de 2010]

119 |RAM-SECTUR 42510, 3.17.

1| as empresas que comenzaron a implementar y que buscan certificar su sistema de gestién son:
Posada de Palermo; Palermo Viejo Bed & Breakfast; Casa Palermitano; Posada Gotan; Milonga Bed &
Breakfast; Solar Soler; Noster Baires; Altos de Agronomia; Buenos Aires City Residencial Bed &
Breakfast; La Otra Orilla; y Malabia House. Véase: Implementacion de la Norma IRAM- SECTUR Casa de
huéspedes. [En linea]. Turismo 530, 4 de junio de 2010. Direccion URL:
http://www.turismo530.com/noticia_ampliada.php?id=20105

2 |RAM-SECTUR 42220, 3.1
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cabe mencionar la certificacion internacional de la gestiobn educativa de la
carrera de turismo segun TEDQUAL (Tourism Education Quality) de dicha
universidad por la Organizacion Mundial de Turismo (OMT), resultando la
primera de Argentina en obtenerla. Es también importante sefialar que en
diciembre de 2008 se firma un convenio en el Auditorio de la Secretaria de
Turismo de la Nacion entre el IRAM y la Asociacion Foro de Profesionales en
Turismo para el dictado del Curso de Especializacion en Gestion de la Calidad

Turistica, el primero de su naturaleza a nivel nacional.
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6.2. Las normas técnicas de gestion y la mejora de la cadena de
valor turistica

a. El problema de la gestién de la calidad en las pymes vy las normas
técnicas 1SO e IRAM

Teniendo en cuenta que la amplia mayoria de las empresas turisticas ingresan
dentro de la categoria pyme (definida en el marco tedrico), principalmente en
los destinos emergentes, resulta l6gico inscribir al estudio de la implementacion
de sistemas de gestion en la cadena de valor turistica dentro del problema de
la calidad en las pymes. Tal como observa Paz, “el escenario empresarial de la
actividad turistica y las ventajas en términos de flexibilidad y adaptacion de las
pymes exigen que se concentre la mirada en ellas (...)”.*** Por lo tanto, un
andlisis eficaz para los destinos partiria de identificar la estructura de la oferta
turistica, entendiendo los subsectores que forman parte de esta y el rol que
juegan en la misma, estudiando el propio papel de las pymes en la actividad.
Los subsectores hay que considerarlos como parte de un cadena de valor, por

lo tanto, el andlisis de las pymes no puede realizarse de modo aislado.

Las pymes son muy diferentes de las grandes empresas, y para su estudio
debe considerarse no sélo la dinAmica de sus estructuras simples vy flexibles,
sino también su principal fuerza de impulso: los propios empresarios.'** El
presupuesto del que se parte es que la calidad no es un atributo propio de las
grandes empresas ni perteneciente a un sector en particular. Cualquier
organizacion, independientemente de su objeto, ubicacién geografica o tamafio
puede implementar y certificar exitosamente un sistema de gestion de la
calidad segun las normas técnicas identificadas como aplicables al sector

turistico.

13 paz, Sergio. El desarrollo econémico de los destinos turisticos. Redes empresariales, agrupamientos y

la dinamica de los eslabonamientos productivos del turismo. En: Wallingre, Noemi y Villar, Alejandro.
Desarrollo y gestion de destinos turisticos: politicas y estrategias. Primera Edicion, Universidad Nacional
de Quilmes, 2009. Pag. 113.

14 Julien, Pierre André. Las pequefias empresas como objeto de investigacion: algunas reflexiones
acerca del conocimiento de las pequefias empresas y sus efectos sobre la teoria econémica. En: Kantis,
Hugo (ed.). Desarrollo y gestion de PyMes: Aportes para un debate necesario. Primera Edicion, Coleccién
Libros de la Universidad, Universidad Nacional de General Sarmiento, 1998. Pag. 27.
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No obstante, no pueden dejar de considerarse las particularidades que poseen
las pymes para implementar las normas técnicas, asi como los problemas
derivados de su naturaleza para efectivamente poder aplicarlas. Segun datos
del IRAM,™ sélo un 5% de las pymes cuenta con un sistema de gestion de la
calidad certificable segin normas I1SO; pero, de acuerdo a sus encuestas, la
intencion del empresariado a nivel nacional de contar con un sistema de este

tipo es mayor, de un 18% un 20%.

Es asi que para comenzar el estudio planteado, resulta primordial mencionar
algunas caracteristicas observables en las pymes y cuya vinculacién con la
calidad es directa, incluyendo a las turisticas. Como también se observara,
dichas pymes pertenecientes a distintos subsectores no pueden ser
consideradas de modo aislado, sino como parte de la cadena de valor de un

destino.

Son muchos los investigadores que observaron, estudiaron y analizaron las
caracteristicas de las pymes y sus problemas particulares. Kantis''®, por
ejemplo, se centra en aquellos aspectos que diferencian a las pymes de las
grandes empresas en lo referido a sus procesos estratégicos, destacando: a) el
involucramiento fundamental del empresario no solo en la toma de decisiones
estratégicas, sino también en su implementacion efectiva; b) la gestion
estratégica es un fendbmeno esencialmente espontaneo e implicito que combina
etapas de estabilidad y cambio; c) carecen generalmente de procedimientos
formales de planeamiento, no obstante lo cual los empresarios pyme combinan
visién estratégica con orientacion a la accion; d) estrecha vinculacion entre
gestion estratégica y cultura organizacional, fuertemente influenciada por el
empresario pyme. Por otro lado, en el afio 1999, la Secretaria de Pequefa y

Mediana empresa de Argentina publica Charlando con las Pymes sobre

15 pagnutti, Marina. La pyme empieza a medir para facturar mas. [En linea]. En: Diario El Argentino, 21

de diciembre de 2009, Direccién URL: http://www.elargentino.com/Content.aspx?1d=70564 [Consulta: 19
de junio de 2010]

16" Kantis, Hugo. Capacidad estratégica y respuestas empresariales de las pymes: elementos
conceptuales y evidencias del caso argentino. En: Kantis, Hugo (ed.). Desarrollo y gestion de PyMes:
Aportes para un debate necesario. Primera Edicion, Coleccion Libros de la Universidad, Universidad
Nacional de General Sarmiento, 1998. Pags. 187-188.
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Calidad y Tecnologia,'*” donde se enumeran como caracteristicas tipicas de
estas a las siguientes:
- Poco personal involucrado;
- Comunicaciones directas y simples;
- Cada individuo toma responsabilidad sobre una gran variedad de tareas
dentro del negocio;
- Decisiones en ocasiones muy centralizadas; en otros casos, no hay
organizacion ni responsabilidades determinadas;
- Sistema informal y no documentado.
Sin embargo, cabe agregar que tanto o mas importante que realizar un listado
de las caracteristicas de las pymes, resulta observar y analizar aquellos
factores econdmicos que impactan directamente en las pymes argentinas, asi
como su problematica especifica.

8 estudid las condiciones

Partiendo de la mayor generalidad, Settembrino™
generales que resultan en obstaculos al desarrollo de las pymes en Argentina,

entre los cuales listo a los siguientes a los siguientes:

“enfrentamientos permanentes entre sectores empresarios,
e alto nivel de conflicto laboral,
e variaciones drasticas de los precios relativos,
e oscilaciones significativas de los tipos de cambio,
e reduccion del mercado interno por la falta de poder adquisitivo de la
poblacion,
o falta de capacidad de gestion del estado, y
e clima de incertidumbre acerca de las reglas basicas de comportamiento
econdémico”.
A estos factores agregoé otros citando a Katz, entre los cuales incluyé algunos
significativos vinculados a la eficacia y eficiencia organizacional, como lo son:
e la existencia de importantes tiempos muertos (producto de Ila

fragmentacion y discontinuidad del proceso productivo),

17 Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa Argentina. Charlando con las Pymes sobre Calidad y

Tecnologia. Presidencia de la Nacién, Buenos Aires, 1999. Pag. 17.
18 Settembrino, Hugo. La transformacién empresaria. Tendencias, cambios y estrategias para el
desarrollo de la empresa. Ediciones interoceanicas, Buenos Aires, 1990. Pags. 78-80.
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e la carencia de suficiente capacidad de vision estratégica, asuncion del
riesgo y compromiso a largo plazo,

e el supuesto de la inmutabilidad de la tecnologia productiva (que genera
falta de innovacion y poca propension al cambio),

e vision cortoplacista y poca inversiobn en actualizacion tecnolégica y
capacitacion del personal,

e supervivencia basada en buena medida en el incumplimiento de las
obligaciones tributarias y sociales, y

o falta de acceso a fuentes de financiamiento para el desarrollo.

Tampoco puede dejar de hacerse referencia al problema de la supervivencia de
las pymes, principalmente en el ambito argentino. De acuerdo con la CEPAL,
“en los paises subdesarrollados entre un 50 y un 75% dejan de existir durante
los primeros tres afios”; a esos datos, la Asociacion Argentina para el desarrollo
de la Pequefia y Mediana Empresa agrega que para el caso nacional: “sélo el
7% de los emprendimientos llega al 2° afio de vida y solo el 3% de los
emprendimientos llega al 5° afio de vida” y que “en el 97% de los casos se

debe a una mala gestion”.**®

Y ya ingresando en los problemas especificos de las pymes turisticas,
aparecen algunas singularidades que son importantes marcar, pues resultan
fundamentales para entender muchos de los problemas vinculados a la mejora

de la competitividad de toda la cadena de valor sectorial.*?°

Boullon?!

investigd sobre este tema, siendo el mas grave de los problemas
que identificd, el escaso conocimiento sectorial que tienen gran parte de las
personas que deciden ingresar en el negocio del turismo. Especificamente,
sobre su funcionamiento y las leyes del mercado, cuyo conocimiento es
necesario para operar eficazmente. Esto se explica porque los empresarios

provienen, en el mejor de los casos, de otros sectores del comercio; 0 en los

119 Citado en: Soriano, Claudio L. EI 80% de las pymes fracasa antes de los cinco afios y el 90% no llega
a los diez afios. épor qué? [En linea]. Gestiopolis.com. Direccion URL:
http://www.gestiopolis.com/canales5/emp/ochentapy.htm. [Consulta: 10 de enero de 2010]

127" se excluye aqui del analisis el problema del financiamiento de las pymes turisticas, centrandose en los
aspectos vinculados a la gestion interna. El tema del financiamiento es considerado en el capitulo de
Politicas Publicas, especificamente vinculado a la aplicacion de normas técnicas de gestion.

2L Boullén, Roberto C. Calidad turistica en la pequefia y mediana empresa. Primera edicién, Ediciones
Turisticas, Buenos Aires, 2003. Pags. 54 y 55.
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mas desfavorables, son personas que se retiraron de la funcién publica y
prueban suerte en el turismo o también aquellos que después de haberse
jubilado, deciden invertir sus ahorros en un negocio que les permita combinarlo
con su propia vivienda. El mayor problema aparece en los subsectores de los
servicios de alojamiento, donde Boullon observa “el mayor porcentaje de
improvisados, bajo la creencia que alojar pasajeros es una actividad facil y en
mayor o menor medida siempre redituable”. A continuacion, si bien afirma que
en otros subsectores como en los restaurantes o en las agencias de viajes los
problemas en este sentido son menores, concluye que también existen,
existiendo en estos peores resultados ante improvisaciones y carencias de

122 también observa lo mismo, afirmando

eficacia y eficiencia. Diego Carrega,
que “el empresariado turistico argentino no “es” del sector y cuenta con
limitaciones de “vision de desarrollo™. Este Ultimo aspecto es apoyado por José
Luis Lépez Ibafiez,'®® quién considera que “[los empresarios turisticos] no
tienen una politica activa de intervenir en la competitividad del destino y de su

empresa’.

También sucede que una buena parte de las pymes turisticas propias de los
destinos emergentes son emprendimientos familiares que nacen, en ocasiones,
sin estudiar el mercado ni las caracteristicas del producto turistico que se
ofrecera, pues se decide invertir en el sector tomando como factor decisorio a
determinadas acciones en infraestructura, sefializacion y/o puesta en valor de
algun atractivo esperando que genere un aumento de la demanda potencial y
real. En otros casos, los operadores turisticos aparecen casi espontaneamente,
como una actividad adicional a las desarrolladas en la vida laboral de los
propietarios, y donde el negocio va formandose al ir aumentando la demanda
turistica. Como ejemplo, para este ultimo caso, vale citar en Libano (municipio
de General La Madrid) el caso de una persona que desde hace muy poco
tiempo, comenzé a alojar en su casa a turistas ocasionales, y que en caso de
ver aumentar el negocio, buscaria desarrollarlo como bed & brakfast.'** La

afirmacién de la OMC acerca de que “la mayor parte de las empresas privadas

122

1s Entrevista especial a Diego Carrega.

Entrevista especial a José Luis Lopez Ibafiez.
124 £ caso fue expuesto por una residente de Libano que participé del Taller “Sensibilizacién en gestion
de la calidad turistica”, General La Madrid, Diciembre 2010.

Pagina 55 de 163



Beltrami, Mauro

125 se observa

en los paises en desarrollo son de propiedad y manejo familiar
muy claramente en la actividad turistica, se trate de pymes familiares de hecho

o formalmente constituidas.

El primer gran problema observable vinculado a la gestion de la calidad (y a la
competitividad) esté vinculado a la imprecisiéon en la utilizacion de los términos.
Tal como se menciond en el marco tedrico, conceptos como calidad se prestan
a multiples significados, y en el campo de las pymes turisticas el problema es
manifiesto cuando una amplisima mayoria de los empresarios asegura que su
empresa “trabaja con calidad”, pese a existir muy poca propension para el
trabajo con documentacién y registros que evidencien dicha calidad. En
contrario a lo que opina esta mayoria de empresarios turisticos, Boullén
considera que en las pymes en general, “la calidad no se entiende como un
problema empresarial. No se hacen reuniones de andlisis de resultado ni se
trabaja aplicando programas de calidad”.*?® Y este particularmente, es un tema
gue adquiere importancia si se retoma el tema de la sostenibilidad de las
pymes en el tiempo, siendo ademas la razén que produjo un mayor interés por
parte de las pymes en la normalizacion técnica. José F. Lopez, ex Presidente y
Director General del IRAM, marcaba en 2005 que “cada vez son mas las
pymes que vienen al instituto y reconocen que la certificacion es un elemento
de defensa de sus intereses. No noto una avalancha, pero si una
predisposicion porque estan entendiendo que, si no lo hacen, tarde o temprano
desaparecen”.*?’

Entre los documentos que estudian los problemas de la gestion de la calidad en
las pymes, se destaca uno elaborado a mediados de la década de 1990,
elaborado conjuntamente entre el Centro de Comercio Internacional
UNCTAD/OMC y la ISO, el cual se titul6 “Sistemas 1SO 9000 de gestion de la

125 Centro de Comercio Internacional UNCTAD/OMC. Sistemas ISO 9000 de gestiéon de la calidad:

directrices para las empresas de paises en desarrollo. Version en espafiol. Segunda edicion, Ginebra,
1996. Pag. 6.

126 Boullén, Roberto C. Calidad turistica en la pequefia y mediana empresa. Primera edicién, Ediciones
Turisticas, Buenos Aires, 2003. Pag. 50.

127 Mathus Ruiz, Rafael. Las empresas apuestan a la calidad. [En linea]. Diario La Nacién, 30 de octubre
de 2005. Direccion URL: http://www.lanacion.com.ar/751905-las-empresas-apuestan-a-la-
%3Cb%3E calidad%3C/b%3E [Consulta: 19 de junio de 2010]
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128 En el

calidad. Directrices para las empresas de paises en desarrollo”.
capitulo 1, se trata el problema de la competitividad en las empresas de los
paises en vias de desarrollo. Entre las causas estudiadas que producen las
condiciones para la falta de competitividad, se nombran aquellas propias de las
estructuras econdmicas de dichos paises, que coexisten junto a otros
“...factores igualmente importante que son atribuibles a la industria
propiamente dicha més que a las condiciones de mercado. Entre ellos se
incluyen la falta de aplicacion de herramientas modernas de gestion y el énfasis
en las ganancias a corto plazo antes que en el crecimiento a largo plazo (...).
La calidad se considera un objetivo socialmente deseable, pero su contribucion
a la calidad de los negocios se ve como algo marginal”. Esto seria el resultado
de malas interpretaciones sobre el concepto de calidad (mas que a la falta de
interés en el tema que se desprende de lo afirmado por Boullén), las cuales
pueden ser agrupadas en cinco categorias fundamentales:
“La calidad mejor cuesta mas”;

- “El énfasis en la calidad lleva a una reduccién en la competitividad”;

- “La mala calidad se debe achacar enteramente a la fuerza de trabajo”;

- “Mejorar la calidad requiere de grandes inversiones”; y

- “Lacalidad se puede asegurar con una inspeccion estricta”.

En este sentido, para tratar los problemas inherentes a las pymes, en el 2003 el
Secretario General de la ISO plante6 que el organismo “debera poner mas foco
en las pequeiias y medianas empresas”.129 Esta afirmacién resultd muy
significativa para el contexto del organismo, dado que su Comité Técnico 176
(de Gestion y aseguramiento de la calidad) previo a ese afio ya venia
trabajando en elaborar recomendaciones para facilitar la aplicacion de la ISO
9000 en las pymes.

En esta tarea también cumplieron un rol importante los organismos nacionales
de normalizacién. Por ejemplo, en 1997, el IRAM junto a AENOR (Asociacion

espafiola de normalizacion y certificacion) y el UNIT (Instituto Uruguayo de

12 Centro de Comercio Internacional UNCTAD/OMC. Sistemas ISO 9000 de gestiéon de la calidad:

directrices para las empresas de paises en desarrollo. Versién en espafol. Segunda edicién, Ginebra,
1996. Pags. 2-6.

129 Entrevista a Alan Bryden, Secretario General de la 1ISO. Boletin IRAM, Afio 9, Numero 87, Octubre
2003. Pag. 11.
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Normas Técnicas) tradujeron y editaron una serie de recomendaciones del
ISO/TC 176 al que titularon “ISO 9000 para la pequefia empresa”.*** También,
mas cerca en el tiempo, se realiz6 la edicién de las nuevas recomendaciones
del mismo comité técnico, que fueron editadas con un nombre similar aunque
estuvieran referidas a la versién 2000 de la norma.**

Es evidente, entonces, que desde los organismos de normalizacion se
recomienda que las pymes que apliquen normas técnicas no realicen
trasplantes de los sistemas de gestion que hayan sido exitosos en las grandes
empresas (y principalmente de los sistemas documentales), al menos no
directamente; sino que aquellas exploren la forma mas adecuada para su

realidad de implementar dichas normas.

Esto ademas se plantea porque, en una buena cantidad de trabajos
consultados, se observa que se acostumbra a realizar comparaciones entre las
grandes empresas Y las pymes a la hora de definir las caracteristicas de estas
tltimas. Alli, por ejemplo, se observa como particularidad de las pymes una
bastante menor utilizaciébn de herramientas e instrumentos de planificacion
formal en relacion a las grandes empresas. Por el contrario, Kantis considera
que independientemente de la correccién de la afirmacion, las caracteristicas
especificas de la gestion en las pymes requieren adoptar un enfoque
alternativo al de las grandes empresas: la traslacion automética de los
conceptos y métodos de estas Ultimas no contribuye al fortalecimiento de las
pymes.’** Muchas herramientas de planificacién formal utilizadas por las
grandes empresas quiza no resulten eficaces para el trabajo en pymes, por lo
gue la mejor manera de impulsar el fortalecimiento de estas, es basarse en sus
particularidades y en el andlisis de los factores que le son propios, tanto
internos como externos. Las normas ISO e IRAM, por su caracter generalista,
son herramientas perfectamente adaptables a las pymes y que impulsan el

fortalecimiento de las mismas, dado que en sus requisitos no dicen cémo debe

130 |SO 9000 para la pequefia empresa. Recomendaciones del ISO/TC 176. Traduccién realizada con

autorizacion especial de ISO y en coordinacion por AENOR, IRAM y UNIT. Editado, publicado e impreso
en Argentina por IRAM, Buenos Aires, 1997.

131 1S0. 1SO 9001 para la pequefia empresa. Qué hacer. Recomendaciones del ISO/TC 176. Segunda
edicién, Secretaria central de la ISO-IRAM, 2003.

132 Kantis, Hugo. Capacidad estratégica y respuestas empresariales de las pymes: elementos
conceptuales y evidencias del caso argentino. En: Kantis, Hugo (ed.). Desarrollo y gestion de PyMes:
Aportes para un debate necesario. Primera Edicion, Coleccion Libros de la Universidad, Universidad
Nacional de General Sarmiento, 1998. Pag. 184.
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gestionarse la empresa, ni de qué manera, ni con qué recursos, ni cuél tipo de
planificacion adoptar, etc.; por el contrario, plantea una serie de aspectos
bésicos a tener en cuenta, y que para cumplir con ellos, cada empresa puede
encontrar la forma que mejor se adapte a su realidad. Ejemplificando para el
tema de la planificacién formal, la consideracién de los requisitos de la ISO
9001 facilitaria a las pymes no obviar este aspecto, dado que es planteado en
Su requisito 5.4, el cual a su vez se subdivide en el 5.4.1 Objetivos de la calidad
y en el 5.4.2 Planificacién del sistema de gestion de la calidad; pero por otro,
repensarlo y trabajarlo para sus circunstancias, tal como podréa observarse a
continuacion. En el primer subrequisito 5.4.1, se especifica que “La alta
direccion debe asegurarse de que los objetivos de la calidad, incluyendo
aquellos necesarios para cumplir los requisitos para el producto, se establecen
en las funciones y los niveles pertinentes dentro de la organizacion. Los
objetivos de la calidad deben ser medibles y coherentes con la politica de la
calidad"*®; mientras que en el segundo, se plantea que la alta direccién debe
asegurarse: “a) la planificacion del sistema de gestion de la calidad se realiza
con el fin de cumplir los requisitos citados en el apartado 4.1, asi como los
objetivos de la calidad, y b) se mantiene la integridad del sistema de gestion de
la calidad cuando se planifican e implementan cambios en éste”.*3

Tener los objetivos de la calidad establecidos y documentados es fundamental
para todo tipo de empresa, pues como marca Ferrada Davila, “si los objetivos
de calidad no estan establecidos por escrito, no estaran, entonces, claramente
definidos y serd muy dificil unificar el pensamiento de las personas
involucradas; el desarrollo de la empresa no se basarad en el planeamiento
organizado sino en la improvisacion en momento de crisis y seré casi imposible
efectuar una comparacion sistematica y lo que se obtuvo realmente”.** Y tal
como se evidencia, el tipo de requisito genérico de la ISO 9001 se adapta a
cualquier tamafio de empresa, fundamentalmente porque cada una definira sus
objetivos de acuerdo a sus necesidades y utilizara el método de seguimiento
que considere mas apropiado para su realidad. Siguiendo a Wallingre, “el viaje

por turismo debe entenderse como un satisfactor de las expectativas de los

133150 9001:2008, 5.4.1

134150 9001:2008, 5.4.2

135 Ferrada Davila, Cristian. Mejoramiento continuo de la calidad. Herramientas para su implementacion.
Primera edicion, Editorial de la Universidad de Santiago, Chile, 2001. Pag. 61.
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turistas. El turista adquiere suefos y experiencia. Por esto, de forma amplia,
puede plantearse que hay tantas necesidades como formas de
satisfacerlas”.** Por lo tanto, considerando que la competitividad de cualquier
empresa depende fundamentalmente de la forma en que es gestionada,
trabajar con un modelo de gestion validado (como lo son las normas), facilita el
logro, el sostenimiento y la mejora en el tiempo de dicha competitividad. Y para
cumplir con sus fines, cada pyme que decida aplicarlas, lo har4 definiendo

cuales son sus propias formas de cumplir los requisitos.

Por supuesto que las normas no dan ni brillantez ni talento a las empresas, asi
como no hace que resulten rentables o competitivos aquellos negocios que no
lo son. Un ex Director General del IRAM, manifestaba que “en lineas generales,
el nivel de calidad de los productos argentinos ha mejorado en los ultimos
afios. Esto no solo lo vemos nosotros sino que también lo aprecian los
consultores internacionales. Lo que le falta a la Argentina para poder alcanzar
un estadio superior es contar con un mayor nivel tecnolégico. No podemos
seqguir fabricando productos que cumplan con normas de calidad pero que
estén atrasados tecnolégicamente. Hoy el desafio estd en ser competitivo y eso
implica ser productivo e innovador’.**” Las normas son “cajas vacias” que
cobran sentido cuando las personas que las utilizan se lo dan. Y en el caso de
los destinos turisticos, es evidente que la competitividad de sus pymes no

depende Unicamente de la aplicacion de normas ISO e IRAM.

b. Caracteristicas de los servicios turisticos y estrategias para el
posicionamiento del destino

El producto de las pymes turisticas incluidas en una cadena de valor posee
determinadas caracteristicas que es valido repasar, como paso previo a
ingresar al estudio de la aplicacién concreta de normas técnicas. Si se hace

referencia a un producto turistico, en realidad de lo que se habla es de la

136 Wwallingre, Noemi. La definicion de productos en los destinos turisticos. En: Wallingre, Noemi y Villar,

Alejandro. Desarrollo y gestién de destinos turisticos: politicas y estrategias. Primera Edicion, Universidad
Nacional de Quilmes, 2009. Pag. 184.

137 En: Califano, Sandra. Calidad, el mejor pasaporte. [En linea]. Diario La Nacion, 17 de agosto de 2004.
Direccion URL: http://www.lanacion.com.ar/nota.asp?nota_id=627887. [Consulta: 19 de junio de 2010]
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prestacion de servicios de diverso tipo. Entonces, en principio, es en el amplio
sector de los servicios donde hay que centrarse. Siguiendo a Boullén,**® cabe
diferenciar entre dos grandes tipos de servicios:
a. Los servicios post venta, aquellos prestados por empresas
productoras de bienes fisicos;
b. Los productos-servicios, que son producidos, entre otras, por las

empresas que forman parte de la cadena de valor turistica.

Los primeros quedan descartados del presente andlisis, pues no forman parte
del sector turistico. La atencion, por lo tanto, se centra sobre los segundos.
Como una caracteristica general de todos los servicios debe decirse que el
centro de atencién son las relaciones entre las personas. Tal como menciona
Senlle, “en gran parte vender servicios es vender confianza, credibilidad y
garantia de que el proceso se desarrollara satisfactoriamente”.** Los servicios
turisticos comparten precisamente las caracteristicas generales que les son
propios a todos. Aun asi, aparecen algunas diferencias dignas de ser
mencionadas.

Segun se observa a continuacion, Boullon desarrolla una tabla en el que

plantea las diferencias que presentan los servicios turisticos y los de otro tipo.

RUBRO SERVICIOS OTROS SERVICIOS
TURISTICOS
Compra Anticipada Anticipada
Pago Antes de la prestacion Después de la

prestacion

Lugar En otra u otras partes En la ciudad de
residencia

Consumo Solo ocasional Diario, periodico y
ocasional

Habito Escasa o nula repeticion | Mediana 0 mucha
repeticion

138 Boullén, Roberto C. Calidad turistica en la pequefia y mediana empresa. Primera edicién, Ediciones

Turisticas, Buenos Aires, 2003. Pag. 27.
139 genlle, Andrés. Calidad en los servicios y en la administracion publica. Ediciones Gestion 2000,
Barcelona, 1996. Pag. 52.

Pagina 61 de 163




Beltrami, Mauro

Prestacion Empresas distintas a la|La misma empresa
contratada contratada

Modalidad Un mix de servicios Un Unico servicio

Utilidad Psicologica Material

Motivacion Satisface  necesidades | Satisface  necesidades
psicolégicas materiales

Consumidor Poco fiel Relativamente fiel

Tabla lll: Comparacion entre los servicios turisticos y de otro tipo. Fuente:

Boullon**°

Como sintesis, las principales diferencias que observa Boullén entre ambas

categorias de servicios son las siguientes:

La primera y principal, que las empresas que se ocupan de prestar
servicios no turisticos se encuentran localizadas por lo general en la
misma ciudad o pueblo donde viven la gran mayoria de los usuarios
(exceptuando a la poblacion rural); mientras que en el caso de los
turisticos, se prestan y se reciben en ciudades o regiones relativamente
alejadas del lugar de residencia de los turistas;

La segunda esté vinculada al consumo turistico, siendo para el caso de
los servicios turisticos de caracter ocasional con la consiguiente baja
tasa de repeticion del destino en el que se prestan (la excepcion esta
dada por aquellos que repiten su lugar de vacaciones). Esta
caracteristica en muchos casos conspira contra la mejora, y como
ejemplo puede citarse lo sucedido durante una sesién de capacitacion
del SIGO en Ushuaia.** El titular de una empresa dedicada al turismo
receptivo se preguntaba por qué debia mejorar realmente su servicio a
sabiendas de que era casi seguro que el turista no iba a volver,
independientemente de lo bueno de su producto;

Otra diferencia puede darse en lo referido a las modalidades de compra

y pago, sucediendo que en los servicios tradicionales se contrata a la

140

Boullén, Roberto C. Calidad turistica en la pequefia y mediana empresa. Primera edicion, Ediciones

Turisticas, Buenos Aires, 2003. Pags. 37 y 38.
141 Esto sucedi6 al autor de la presente tesis durante el dictado de la sesion tercera de capacitacion del
SIGO, al desarrollar los temas de la herramienta 7 “Procesos y mejora de lo habitual’, en Septiembre

2010.
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misma persona o empresa que lo va a prestar y el saldo de la cuenta se
efectda al término del trabajo; mientras que en el caso de los turisticos
habitualmente se concreta desde el lugar de residencia del turista y el
servicio se presta en otro sitio, siendo una préctica habitual la
intermediacion de un operador turistico ligado a los prestadores

mediante acuerdos comerciales.

Adicionalmente a lo marcado, haciendo un resumen de la bibliografia existente
sobre las especificidades de los servicios turisticos, estas se podrian resumir

en las siguientes:

e Habitualmente irrepetible;

¢ Inseparabilidad de la produccion y el consumo;

¢ No stockeable (imposibles de almacenar);

e Elrol de los recursos humanos resultan claves para la prestacion;

e Elementos tangibles, intangibles y de entorno que enmarcan la

prestacion.

A las cuales resulta valido agregar dos caracteristicas mas que son citadas por
Porto de un trabajo de Vogeler Ruiz y Hernandez Armand.**? La primera es que
“el consumo significa la destruccion del servicio, dejando como Unico valor
residual la experiencia’; la segunda, es que en el sector turistico “se puede
producir una sustitucion de algunos subproductos (un hotel por un
departamento, el tren por el avion, etc.)”. Por ultimo, es también valioso lo
aportado por Alonso Almeida, Barcos Redin y Martin Castilla,"*® quiénes
observan que “el valor se produce en la interaccion entre el prestatario y el
receptor del servicio” y que “no se transfiere la propiedad sino el disfrute del

servicio”.

142 Vogeler Ruiz, C; Hernandez Armand, E. El mercado turistico. Estructura, operaciones y procesos de

produccion. Editorial Centro de Estudios Ramoén Areces, Espafia, 2000. Citados en: Porto, Natalia.
Economia del turismo. Un enfoque desde la teoria del comercio internacional. Tesis Doctoral, Universidad
Nacional de la Plata, 2005. Pags. 35-36.

143 Alonso Almeida, Mar; Barcos Redin, Lucia; Martin Castilla, Juan Ignacio. Gestién de la calidad en los
procesos turisticos. Editorial Sintesis, Espafia, 2006. Pag. 13.
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Asi como los servicios turisticos tienen sus propios atributos, también existe en

la bibliografia inherente a este campo de estudios una importante atencion a

las caracteristicas del consumidor turistico, pues en linea con el primer

principio de la calidad de la ISO 9000 (Enfoque al cliente), deben ser

consideradas sus necesidades y expectativas traducidas en requisitos. Valls,**

al igual que otros especialistas, afirma que el turista actual presenta las

siguientes caracteristicas:

Es un multiconsumidor turistico, porque actda bajo formas diversas de
consumo (excursionista, findesemanista, turista de vacaciones cortas o
largas, etc.);

Consume pero sin despilfarro ni derroche, teniendo un mayor poder de
eleccion por nuevos productos y destinos;

Es mas exigente porque tiene acceso a mayor informacion;

Exige seguridad y garantia en lo que compra;

Quiere ser mas activo en su experiencia, en las elecciones y en las
actividades;

Fragmenta mas las estancias, repartiéndose en periodos mas cortos y
mA&s numerosos a lo largo de todo el afio;

Se deja tentar por destinos y productos alternativos, cercanos y
cotidianos o exéticos, de aventura o de largo recorrido; no obstante lo
cual, para las vacaciones largas tiene una tendencia a la fidelidad en los
destinos mas o menos tradicionales;

Reclama mas productos y paquetes a medida;

Tiene mayor conciencia ambiental,

Desea establecer una nueva sociabilidad para sentirse “como en casa’,

para lo que reclama ser bien atendido.

Conjuntamente con las especificidades propias de los servicios y de la

demanda turistica, aparece el problema de la configuracion de la oferta turistica

de un destino en particular; es decir, de su cadena de valor.

144 valls, Josep Francesc. Las claves del mercado turistico. Como competir en el nuevo entorno.
Ediciones Deusto, Bilbao, Espafia, 2003. Pags. 66y 67.
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Siguiendo a Iglesias,'* el problema fundamental de la gestién de la cadena de
valor turistica de un destino es la propia naturaleza de dicho espacio, en el que
confluyen elementos (como infraestructuras, servicios, seguridad, ambiente,
etc.) que no se gestionan globalmente, sino que cada uno es tratado de
manera fragmentada dentro de un marco sectorial especifico.

A esto hay que asociarlo ademés a la propia heterogeneidad de las empresas
turisticas parte de la cadena, cuya naturaleza diferente hace también que se
las observe de manera sectorial (como sector hotelero, gastronémico, turistico
receptivo/activo, etc.) y no de modo integral, como distintas partes que agregan
valor al producto turistico.

Este hecho provoca problemas vinculados a la falta de complementacion, que
implica superposiciones de producto, contradicciones en la promocion, pérdida
de eficacia y eficiencia en los procesos internos, falta de armonia, articulacion y
cooperacion entre las partes y tendencia a la competencia dentro de la cadena
de valor. Lo cual produce finalmente serios inconvenientes en el trabajo

destinado a consolidar la posicion del sector turistico a medio y largo plazo.

Hay entonces que entender a la oferta turistica de un destino como una cadena
de valor integrada por subsectores diferentes pero complementarios, en el
marco de un sistema coherente, donde las partes interactian para una mayor
competitividad. Por ende, favorece la estrategia para el posicionamiento de un
determinado destino: objetivo perseguido por el estado en sus distintos niveles
(nacional, provincial y municipal). El proceso para posicionarse consta de tres
etapas: la identificacion de las posibles ventajas competitivas, la seleccion de
estas Ultimas y la comunicacién al mercado objetivo de las mismas.'*
Posicionar el destino es, ni mas ni menos, llevarlo a la mente de los
consumidores para su consumo. Todas las empresas turisticas de un destino
tienen un fin comdn, que es atraer usuarios para sus servicios a su lugar
geogréfico. La diferenciacion de la oferta turistica por su calidad es un
elemento que contribuye a aumentar la satisfaccion de la demanda. Por

supuesto que no es razon suficiente para el crecimiento y desarrollo de un

15 |glesias, Cristina. Gestion integrada de la calidad en los destinos turisticos. En: Wallingre, Noemf{ y

Villar, Alejandro. Desarrollo y gestion de destinos turisticos: politicas y estrategias. Primera Edicion,
Universidad Nacional de Quilmes, 2009. Pag. 256.

148 Kotler, Philip; Bowen, John; Makens, James; y otros. Marketing para turismo. Traduccion de Cristina
Bell6, Elena Blazquez y Raquel Nieto. Tercera edicion, Pearson educacién, Madrid, 2004. Pag. 181.
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destino, aunque si resulta una condicion necesaria por la permanente

emergencia de nuevas opciones para el consumidor.

El enfoque sistémico para la cadena de valor turistica es significativo porque
estimula que las empresas turisticas, que provienen de diversos subsectores,
se articulen productivamente en una red donde se observan como
interdependientes. Sobre todo, teniendo en cuenta la escasa comunicacion que
existe entre las pymes turisticas de subsectores similares, haciendo que “no
puedan capitalizarse los errores ajenos para mejorar su operacion comercial o
para evitar malas soluciones en el disefio de la planta fisica y en el manejo
administrativo”.'’ Los subsectores que participan de la cadena son variados,
segun el destino turistico al que se tome, pues la oferta esta en relacion con las
particularidades del entorno, de lo cual no pueden dejar de tomarse en
consideracion los recursos turisticos. Por lo tanto, siguiendo a Paz, “esto exige
gque las empresas colaboren debido a la profunda necesidad de
complementariedad que se presenta no solo en el interior del sector privado,
sino entre las organizaciones publicas y privadas abocadas a la actividad
turistica”.**® La red facilita los intercambios de productos y recursos y los flujos
de informacion entre las empresas turisticas, promueve la utilizacion de un
“lenguaje comun” (aspecto de gran importancia si consideramos que es uno de
los grandes objetivos de la normalizacion técnica) y el armado de estrategias
coherentes y coordinadas y no superpuestas. Ademas, las redes permiten que
las empresas que participan de la cadena de valor, se especialicen en aquellos
productos en los que poseen una ventaja competitiva, excluyendo su
participacion en aquellas actividades en las que estén en desventaja con
respecto a las otras empresas incluidas dicha cadena y que si tengan una
posicién ventajosa para llevarlas a cabo.'*® Cooperar con otras empresas

turisticas, tanto del propio subsector como de otros subsectores vinculados,

147 Boullén, Roberto C. Calidad turistica en la pequefia y mediana empresa. Primera edicién, Ediciones
Turisticas, Buenos Aires, 2003. Pag. 55.

148 paz, Sergio. El desarrollo econémico de los destinos turisticos. Redes empresariales, agrupamientos y
la dinamica de los eslabonamientos productivos del turismo. En: Wallingre, Noemi y Villar, Alejandro.
Desarrollo y gestion de destinos turisticos: politicas y estrategias. Primera Edicion, Universidad Nacional
de Quilmes, 2009. Pag. 110.

199 Szarka, Joseph. Las redes y la pequefia empresa. En: Kantis, Hugo (ed.). Desarrollo y gestion de
PyMes: Aportes para un debate necesario. Primera Edicién, Coleccién Libros de la Universidad,
Universidad Nacional de General Sarmiento, 1998. Pag. 319.
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facilita la transferencia de conocimiento y promueve la basqueda de sinergias

locales.

Y en lo referido a la aplicacién de normas técnicas, la red posee un gran valor,
facilitando el trabajo con estos modelos a partir de varios aspectos. Al
agruparse de este modo, las pymes compensan su falta de recursos para
sensibilizar, capacitar, implementar y certificar una norma. Utilizando el enfoque
de la cadena de valor turistica es que se han desarrollado implementaciones de
modelos de gestion complementarios a las normas, como lo es el caso del
SIGO; por supuesto tomando en cuenta que trabajar con una norma resulta
mas complejo que con un sistema inicial no certificable como lo es el
mencionado.

Para el caso de las normas técnicas, la implementacion conjunta en la cadena
de valor de un destino turistico se propone que se lleve adelante del siguiente
modo:

a. Previo a todo el proceso, debe realizarse un diagnéstico del destino
turistico que se pretende trabajar, estudiar la estructura del mercado
turistico y la situacion de los prestadores para conocer si existe la
posibilidad de aplicar normas o si, en realidad, aun no es posible trabajar
alli y es conveniente desarrollar otro tipo de actividades para la mejora
de la competitividad,;

b. Identificacion de los subsectores criticos de la cadena de valor: es una
tarea que se debe realizar fundamentalmente desde el sector publico o
desde un organismo mixto, o al menos, que estos organismos tengan
una participacién importante en el analisis y la evaluacion de la
factibilidad de la implementacion. Segun las particularidades de la region
gue se trabaje y el destino que se defina (y su alcance real, ya sea una
localidad, un municipio, un grupo de municipios, una comarca 0 un
corredor), los subsectores varian: alojamiento (hoteles, hostels, bed &
breakfast (casa de huéspedes), cabafas, alojamiento rural, camping,
etc.), gastronomia, proveedores de servicios turisticos variados
(cicloturismo, navegacion turistica, cabalgatas, senderismo y travesias,
rafting, canotaje, excursiones en 4x4, esqui, pesca, etc.), balnearios,

organizadoras de eventos, museos, comercios varios (de artesanias,
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productos regionales, etc.), clubes deportivos, entre otros. Debe
definirse la financiacion del proyecto, el equipo técnico que trabajara en
el mismo y los subsectores que participaran del proyecto. Estos dltimos
deberian resultar criticos en la cadena de valor del destino; a los que
podrian agregarse las oficinas publicas de informacion turistica y los
organismos locales de turismo.

Armado del plan de trabajo y de los recursos necesarios: En base al
diagnéstico y al estudio previo, se arma el plan de trabajo donde se
especifiquen la cantidad de prestadores por subsector y las normas
correspondientes a implementarse, los recursos necesarios, los tiempos
de trabajo, las obligaciones de las partes (empresas, municipio, equipo
técnico, etc.), la situacién esperada al término del proyecto y los costos
asociados;

Convocatoria y dictado de la sensibilizacién sobre gestion de la calidad y
normalizacion técnica: Para la convocatoria se cita a los prestadores a
los fines de presentarles colectivamente el proyecto y explicarles
sintéticamente el significado de trabajar segin una norma técnica
voluntaria, las razones para hacerlo, la forma en que se realiza y los

recursos asociados;

e. Adhesion de las pymes y definiciobn de las normas a aplicarse en cada

subsector: Las pymes interesadas adhieren formalmente al proyecto
para trabajar segin la norma acordada, sea sectorial IRAM o IRAM
SECTUR o la ISO 9001. En caso que adhieran una cantidad
representativa de empresas de un subsector determinado y exista una
norma sectorial para este, se trabajaria con dicho tipo de norma; para el
caso que o bien aparezca una cantidad minima de prestadores en
distintos subsectores o no exista para estos una norma sectorial, se
trabajaria con la ISO 9001;

Planificacion de las reuniones inclusivas de subsectores (capacitaciones
y asistencias técnicas conjuntas), reuniones especificas (capacitaciones
y asistencias técnicas propias del subsector) y visitas individuales de
implementacion: se arma el cronograma de capacitaciones, que podrian
ser dos en total, la primera en la que se dicten los conceptos

fundamentales y se expliquen los requisitos comunes a las normas
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(existe correlacién de requisitos entre ellas), y la segunda propia de cada
norma en la que se traten los aspectos subsectoriales especificos. Tras
las capacitaciones, deben planificarse la cantidad de visitas individuales
que se haran a los prestadores para implementar, especificando que
duracién horaria tendran, la frecuencia y el horizonte temporal del
proceso de trabajo. Al término de la implementacion, debe planificarse
para cada empresa la realizacién de una auditoria interna del sistema de
gestion para evaluar hasta qué grado se cumple con los requisitos de la
norma correspondiente;

Dictado de las capacitaciones conjuntas;

Dictado de las capacitaciones especificas;

Implementaciones individuales;

Auditorias internas;

Contacto y acuerdo con Organismo de Certificacion: el mercado de la
certificaciobn es competitivo y los organismos de certificacion (IRAM,
DNV, SGS, Bureau Veritas, etc.) poseen precios diferentes a la hora de
prestar sus servicios. Asimismo, la escala hace que disminuyan los
costos relativos de la certificacion, por lo tanto, deberia acordarse, en
principio, con aquel organismo que ofrezca el menor costo unitario de
acuerdo a la cantidad de prestadores a certificarse. Por supuesto que
también hay que necesariamente considerar también como criterios el
prestigio y la trayectoria del organismo;

Realizacion de las auditorias de certificacion.

Tras el desarrollo de todo este proceso, existiria un nimero significativo de

pymes turisticas incluidas en la cadena de valor de un destino que estarian en

condiciones de alcanzar la certificacion. Pero el proceso no termina aqui,

méaxime teniendo en cuenta que las certificaciones deben revalidarse a través

de auditorias afio tras afio. Por lo tanto, se inicia el camino del mantenimiento y

la mejora continua de los sistemas de gestion, tarea que puede facilitarse a

través de los vinculos interempresariales que se hayan formado en la red, a

través de la cual se intercambien soluciones a no conformidades (desvios,

errores, etc.), herramientas exitosas utilizadas para el analisis y medicion de

productos y procesos, etc.; y se planteen propuestas al sector publico. Luego
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de pasado un afo de haber recibido la certificacion, las empresas recibiran una
nueva auditoria (llamada de mantenimiento), en la cual deberan evidenciar que
se continda cumpliendo con los requisitos normativos de la norma y que el
sistema ha mejorado a través del planteo de objetivos mas ambiciosos, de la
disminucién del namero de no conformidades, del aumento del grado de

satisfaccion del cliente, etc.

El proceso de aplicacion de normas a toda la cadena de valor de un destino
turistico no solo beneficia la competitividad de este dltimo y de las empresas
que alli se encuentran. También, al propio estado, principalmente el municipal,
dado que le permite desarrollar su imagen y mejorar su posicionamiento en los
grandes centros emisores de turismo, en los operadores y en la demanda
potencial. Y finalmente a cada uno de los prestadores individuales, porque les
permite ampliar su eficacia y eficiencia organizacional, tema que es tratado en

el préximo capitulo.

Obtener mejoras en la competitividad de toda la cadena de valor turistica de un
destino determinado no solo es beneficioso para las empresas, sino también
para la profesionalizacién del sector. Pues significaran también mayores
oportunidades de empleo calificado para los graduados universitarios en
turismo. Fundamentalmente, tomando en cuenta que uno de los mayores
problemas existentes para los graduados en turismo reside precisamente en
las escasas oportunidades de crecimiento profesional en las empresas del
sector, viéndose obligados en reiteradas ocasiones a permanecer durante un
tiempo prolongado en puestos de trabajo poco atractivos, mal pagos y para los

cuales no se requiere mayor calificacion.™

150 yvéase el Monitoreo de la Insercién de Graduados y Alumnos de Turismo, dirigido por Marta Panaia.

Los resultados del trabajo pueden observarse en la pagina del PFETS del Ministerio de Turismo:
http://2016.turismo.gov.ar/wp_turismo/?page_id=520
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6.3. Problemas vinculados a la implementacién de normas técnicas
de gestion en turismo

a. Beneficios tedricos de la implementacién y certificaciéon de normas
técnicas de gestiéon

“A las pymes les conviene imitar ciertas practicas que representan valores
aplicables a cualquier organizacion, y no imitar aquellas practicas que no les
sirven porque responden a necesidades generadas por el tamafio o la
complejidad”.

Enrique Herrscher ™!

Para tratar este apartado, es importante retomar las diferencias en el origen y
el alcance de las distintas normas técnicas aplicables a la cadena de valor

turistica.

A continuacion, se mencionan las especificidades de cada tipo de normas:

- Normas internacionales aplicables ISO: como la ISO 9001, son de

carécter generalista, aplicables a todo tipo de empresa (industrial, de
servicios o turistica), ubicacion geogréafica, tamafio, producto, procesos,
etc.;

- Normas nacionales turisticas IRAM e IRAM-SECTUR: son de caracter

especifico (sectorial) y aplican s6lo a los subsectores turisticos para las

cuales fueron elaboradas.

La diferencia cabe porque los beneficios provistos por estos modelos de
gestion, en un aspecto puntual vinculado al sector del turismo receptivo, cabe
hacer lugar a una observacién vinculada a la comercializacion. Este aspecto es
la conveniencia para una empresa dedicada al turismo receptivo internacional

de implementar o certificar una norma nacional o internacional. Aqui por

51 Herrscher, Enrique G. Pensamiento sistémico. Primera edicion (tercera reimp.), Ediciones Granica,
Buenos Aires, 2006. Pag. 71.
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ejemplo, el Gerente de Relaciones Institucionales del IRAM**? opina que “si
quién certifica es una empresa receptiva le conviene una norma internacional,
una ISO”, aunque aclarando que a efectos practicos internos seria igual hacerlo
con una norma nacional IRAM/IRAM-SECTUR. Esto respecto a la certificacion,
cuyo que es una demostracion objetiva de la conformidad con una norma de
referencia realizada por un Organismo de Certificacion, que es independiente
de la empresa evaluada; siendo el fin de la certificacibn demostrar el
cumplimiento con los requisitos de la norma. Pero la cosa cambia al trabajar
concretamente sobre la aplicacion para efectos internos, con independencia

que la empresa certifique o no certifique.

Tal como se mencioné en el Capitulo 1, el interés que desperté la ISO 9001 en
el sector turistico produjo que se elaborara la norma IRAM 30400, para facilitar
la interpretacion de los requisitos de los primeros al aplicarlos. Al momento de
su desarrollo, se consider6 que la ISO 9001 era una norma util para su
aplicacion en servicios turisticos “como elemento diferenciador de la oferta y
como una ventaja competitiva de las organizaciones a la hora de captar a
clientes-turistas cada vez méas exigentes e informados, considerando a la 1SO
9001:2000 como una “marca” reconocida mundialmente”.*® Por otro lado, las
normas IRAM-SECTUR aparecieron como una “respuesta a la necesidad de
mejorar la prestacion del servicio para satisfacer una demanda cada vez mas
exigente, siguiendo en su redaccion un enfoque real y concreto que contempla
las realidades del sector”.™>*

Por lo tanto, para las pymes turisticas es factible desarrollar un sistema de
gestién de la calidad segun ISO 9001 o un sistema de gestion integrado segun
normas IRAM/IRAM-SECTUR; o bien, integrar a ambas normas en un mismo

sistema.

Cada pyme tiene sus particularidades, sus especificidades, de acuerdo a las
personas que las componen y a su cultura organizacional. Ninguna empresa es

igual a otra, por lo tanto, ningun proceso de aplicacion de una norma es igual a

132 Marcigliano, Alejo. Entrevista a Daniel Beltrami. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La

Agencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008.

153 sainz Burrum, Cristina; Beltrami, Daniel. Gestiéon de la calidad en servicios turisticos. En: Boletin
IRAM, Afo 10, Numero 102, Diciembre 2004. Pag. 10.

154 yéase Normas IRAM-SECTUR, Capitulo 0: Introduccién.
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otro. La norma ISO 9001:2008"° menciona que tanto el disefio como la
implementacion de un sistema de gestion de la calidad segun dicho estandar
se encuentran influenciados por una serie de elementos a tomarse en cuenta,
detallados a continuacion:

a) el entorno de la organizacion, los cambios en ese entorno y los riesgos

asociados con ese entorno,

b) sus necesidades cambiantes,

C) sus objetivos particulares,

d) los productos que proporciona,

e) los procesos que emplea,

f) eltamafo y la estructura de la organizacion.

Cuando se hace referencia a los beneficios tedricos de la aplicacion de normas
(y fundamentalmente de la certificacién), hay que comenzar por describir, al
menos como un elemento preliminar en el estudio de los beneficios para las
empresas, la relacion entre la empresa productora y el consumidor, durante el
proceso de la gestacion de la propia norma. Principalmente considerando que
la certificacion de una norma posibilita mostrar a los consumidores las
diferencias entre las empresas turisticas respecto a los servicios y la calidad.
Segun se cita en las Directrices de Playas y Balnearios de la Secretaria de
Turismo y de la Secretaria de Ambiente y Desarrollo Sustentable (ambas
nacionales), un informe de la UNT marca que para el afio 2005, existian a nivel
global mas de cien iniciativas (de las cuales un 60% eran certificados)
destinadas a asegurar al turista que las empresas se encontraban realizando
“importantes esfuerzos para mejorar el servicio, la calidad y la actitud proactiva
hacia el ambiente”.*®® Asimismo, en relacién a la demanda turistica, Alonso
Almeida, Barcos Redin y Martin Castilla observaron que el principal beneficio
para los consumidores proviene de que a partir de la certificacion, “un cliente

puede tener unas garantias minimas de calidad al hacer la compra de un

135 150 9001:2008, 0.1

1% secretaria de Turismo de la Nacion; Secretaria de Ambiente y Desarrollo Sustentable de la Nacion.
Playas y balnearios de calidad: Gestién turistica y ambiental. Directrices y guia de autoevaluacion.
Primera edicion, 2005. Pag. 20.
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paquete turistico en el que se le ofrecen unos determinados estdndares de

calidad, reconocidos por una norma internacional”.**’

Por otro lado, la Organizacion Mundial del Turismo (OMT) estima como
prioritaria la orientacion al consumidor y su participacion activa en las normas
que apliquen al sector turistico. Es asi que Henryk Handszuh (Jefe del
Departamento de Mejora de la Competitividad de la OMT), opina que para que
una norma internacional sea beneficiosa tanto para productores como para
consumidores, la misma: “debe ser verdaderamente publicas (...), preparadas
de manera transparente, negociadas entre el sector profesional y los
consumidores, de facil acceso, de facil consulta y de seguimiento continuo”.**®
En el seno de la ISO las opiniones estan en linea con lo planteado por la OMT,
y se observa en lo expresado, en el marco de la 26° Asamblea Anual del
organismo, por Oliver Smoot y por Alan Bryden (quiénes en aquel entonces
eran el Presidente y el Secretario General de la ISO). Mientras que Smoot™°
afirmaba que entre los desafios mas importantes de dicho organismo figuraba
“una inclusibn mas efectiva de los intereses de los consumidores en el
desarrollo de normas que afectan a los propios consumidores”, Bryden'®
agregaba que se contaba “con un comité que se ocupa de cémo se involucran
los consumidores en el tema de las normas”.

Durante la elaboracién de las normas IRAM-SECTUR estuvieron participando
de los organismos de estudio representantes de organizaciones de
consumidores, como por ejemplo se observa en la 42800 para restaurantes o
en la 42200 para hoteles.’™ La interaccion entre sectores productivos y
consumidores esta presente en los procesos de normalizacién.*®® De hecho, el
IRAM cuenta con un comité de consumidores creado en 2006, que se encarga

de asegurar el punto de vista del consumidor desde el principio hasta el final

157 Alonso Almeida, Mar; Barcos Redin, Lucia; Martin Castilla, Juan Ignacio. Gestién de la calidad en los

rocesos turisticos. Editorial Sintesis, Espafia, 2006. Pag. 177.

% Handszuh, Henryk. ¢La normalizacion internacional para la proteccion del consumidor? En: Boletin
IRAM, Febrero 2007. Pag. 12.
159 Entrevista a Oliver Smoot, Presidente de la 1SO. Boletin IRAM, Afio 9, Nimero 87, Octubre 2003. Pag.
10.
180 Entrevista a Alan Bryden, Secretario General de la 1ISO. Boletin IRAM, Afio 9, Numero 87, Octubre
2003. Pag. 11.
181 |IRAM-SECTUR 42800:2008. Anexo F, Integrantes de los Organismos de Estudio, Grupo de Trabajo
Restaurante; e IRAM-SECTUR 42200:2008. Anexo C, Intregrantes de los Organismos de Estudio, Grupo
de Trabajo Hoteleria.
182 Al igual que la de otros grupos de interés.
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del proceso de construccion de las normas. A todo lo mencionado, hay que
agregar que el primer principio de gestion de la calidad que aparece en los
fundamentos de la ISO 9000 es la “orientacion al cliente”, donde se entiende
que “las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian
comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los
requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los

clientes”.'%®

Tras las consideraciones preliminares de la  orientacion  al
cliente/consumidor/turista, se estudiara el tema de los beneficios que reciben
las empresas como producto de la aplicacion de las normas. En principio, para
Alan Bryden,'® las normas “facilitan el acceso a los mercados y trasmiten
tecnologias”, ademas de considerar que “son los lineamientos necesarios de
una globalizacion positiva”. Concretamente, la implementacién de un sistema
de gestién segun una norma tiene dos grandes dimensiones en lo referido a los
impactos en la organizacion:

- Por un lado, la contribucién al ordenamiento interno, desarrollando un
sistema de informacion y de relaciones orientadas a los procesos
productivos y al producto a fines de facilitar la realizacion de las
actividades, de disminuir el margen de error y de aumentar el grado de
cumplimiento de los requisitos.

- Luego, la dimension simbdlica de la certificacion del sistema de gestion,
que es el reconocimiento formal que hace un organismo de tercera parte
que evalla la conformidad de la empresa respecto al cumplimiento de

los requisitos normativos.

De modo general, Kotler observa tres grandes tipos de beneficios producto de
la utilizacion de herramientas de mejora de la calidad en los servicios turisticos,
los cuales son: retener en mayor grado a los clientes y a los buenos

empleados, evitar la competencia en los precios y reducir los costos.*®

183150 9000, 0.2

184 Citado en: 70 Aniversario de IRAM. Desafios para la Argentina en un mundo globalizado. En: Boletin
IRAM, Afo 11, Numero 113, Noviembre 2005. Pag. 6.

165 K otler, Philip; Bowen, John; Makens, James; y otros. Marketing para turismo. Traduccion de Cristina
Bell6, Elena Blazquez y Raquel Nieto. Tercera edicién, Pearson educaciéon, Madrid, 2004. Pags. 248-250.
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Mas especificamente, el trabajo segun estos modelos de gestion facilita a las
empresas tomar rapida conciencia de determinadas carencias organizacionales

166 menciona tanto

y estudiar el modo de resolverlas. A modo de ejemplo, Kantis
“la importancia de contar con indicadores minimos que permitan medir la
performance de la empresa y la evaluacion de donde se encuentra parada en
las diversas facetas de la gestion (tecno-productiva, comercial, etc.)” como que
“resulta fundamental contar un sistema basico de informacion interna que
permita realizar un adecuado seguimiento y control de gestion”. Las normas
con su enfoque sistémico de procesos contemplan este tipo de aspectos,
teniendo requisitos genéricos que no dicen cuales son los indicadores que
deben seguirse ni cual es el modo en que deben controlarse los registros ni la
documentacion general, pues eso lo decide la empresa. Lo que si debe realizar
para cumplir con los requisitos normativos es medir siguiendo los indicadores
que resulten adecuados a los fines de la empresa (por ejemplo, tener
indicadores de seguimiento para evaluar el grado de cumplimiento de los
objetivos documentados), tener un procedimiento de control de los documentos
y de los registros, etc. En sintesis, Pablo Passalacqua,’®’ ex Coordinador del
Programa Municalidad de la Provincia de Buenos Aires, menciona que “los
distintos requisitos de la Norma conforman un modelo de gestiébn cuya
adopcion propende a lograr en forma sistémica la mejora continua en la
satisfaccion de los clientes, aspecto de gran incidencia en la competitividad de

toda organizacion”.

Los beneficios tedricos que provienen del ordenamiento interno impulsado por
la aplicacion de la norma de referencia (y que son “vendidos” por los
organismos de normalizacion, de certificacion y las consultoras en la materia)
son:

o Utilizacion del enfoque sistémico de procesos para aumentar la eficacia

en la gestion demostrable a través del analisis de datos;

1% Kantis, Hugo. Capacidad estratégica y respuestas empresariales de las pymes: elementos

conceptuales y evidencias del caso argentino. En: Kantis, Hugo (ed.). Desarrollo y gestion de PyMes:
Aportes para un debate necesario. Primera Edicion, Coleccion Libros de la Universidad, Universidad
Nacional de General Sarmiento, 1998. Pags. 191, 193.

187 Entrevista especial a Pablo Passalacqua.
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e Establecimiento de objetivos medibles en todas las funciones y niveles
relevantes de la empresa;

e Facilita un mayor conocimiento de las necesidades y expectativas del
cliente;

e Fomenta la participacion y el compromiso del personal, asi como el de la
direccion.

e Observa y estudia la disponibilidad de recursos y su asignacion racional,
promoviendo la eficiencia;

e Genera un sistema que aporta informacion confiable para la toma de
decisiones estratégicas y operativas;

e Seguimiento y andlisis de la informacidn concerniente al cumplimiento de
requisitos definidos por la propia organizacion en documentacién de
diverso tipo (especificaciones, procedimientos, etc.);

e Disminucién de no conformidades por el analisis documentado y racional
de las mismas;

¢ Identificacion y disponibilidad para la gestion de los requisitos legales y
reglamentarios;

e Seleccion, evaluacién y reevaluacion permanente de proveedores en
base a criterios definidos y evidencia contenida en registros, en la
busqueda de generar relaciones a largo plazo;

e Compatibilidad entre determinadas normas de gestion (por ejemplo,
puede trabajarse simultaneamente una ISO 9001 y una IRAM-SECTUR);

La mejora en el ordenamiento interno y los beneficios producto de la aplicacion
de las normas, facilitan las relaciones con los proveedores y con los clientes,
aumentando la eficacia de las mismas, hecho sobre el cual Porter ya hacia
hincapié cuando afirmaba que “la capacidad de las empresas de una nacion
para explotar los enlaces con los proveedores y clientes afincados dentro del
pais no dejara de ser trascendental para explicar la posicion competitiva de la
nacién en un sector”.!®® Ademas, las normas promueven que los empresarios
pyme turisticos trabajen en una lucha muy trascendente, que no es mas que

aquella que libran permanentemente contra la autocomplacencia.

188 porter, Michael. La ventaja competitiva de las naciones. Traduccidon de Rafael Aparicio Martin. Javier
Vergara editor, Buenos Aires, 1991. Pag. 76.
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Entre los beneficios de la certificacién de una norma, desde los organismos de
evaluacion de la conformidad destacan precisamente que la diferencia
conceptual que existe con la auto-declaracion. Una auto-declaracion implica
que la propia empresa turistica enuncie cual es el grado de calidad de sus
procesos y servicios; en el caso de la certificacion de una norma, es una
tercera parte independiente la que realiza la auditoria y eventualmente otorga
el certificado que evidencia el cumplimiento de requisitos. En este sentido,
Daniel Beltrami, Gerente de Relaciones Institucionales del IRAM, expresa que
“la certificaciobn de tercera parte, que brinda un organismo independiente y
prestigioso, es un buen camino. Porque no lo dice la propia empresa, sino un
tercero que tiene que cuidar su prestigio, sosteniendo un certificado y
verificando sisteméticamente que la compafiia cumple con una norma
internacional (...). Por eso las certificaciones se han convertido, sin quererlo, en
un pasaporte de entrada a los mercados internacionales”.*®® A lo afirmado por
Beltrami, José F. Lopez, ex Presidente y Director General del IRAM, agrega
respecto a la importancia de las certificaciones para el pais: "La certificacion es
el mecanismo para que los argentinos podamos posicionarnos en el mundo.
Tenemos que hacer las cosas de forma tal que nos acepten, y eso ocurre
cuando controlamos la produccion con normas imparciales. Asi, colocamos
productos en el mundo y asf vamos a ser creibles".*

Claro que en el caso del turismo, cabe mencionar que aun esto no sucede con
las certificaciones, evidenciandose simplemente al observar la importancia
minima asignada por las empresas turisticas a la evaluacién de la conformidad

171 “la Gnica forma de verificar si

por una parte externa. Siguiendo a Boullon,
estos conceptos se aplican es analizar lo que sucede en cada centro turistico
en particular”. Y a continuacion agrega que “en general, los que conozco, no
aplican nada”. Aunque para ser justos, en los ultimos afios hay destinos en los

cuales comenzd a trabajarse en distintos programas destinados a la

189 Marcigliano, Alejo. Entrevista a Daniel Beltrami. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La

Agencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008. Pag. 48.

19 Mathus Ruiz, Rafael. Las empresas apuestan a la calidad. [En linea]. Diario La Nacién, 30 de octubre
de 2005. Direccion URL: http://www.lanacion.com.ar/751905-las-empresas-apuestan-a-la-
%3Cb%3E calidad%3C/b%3E [Consulta: 19 de junio de 2010]

™ Marcigliano, Alejo. Entrevista a Roberto Boullén. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La
Agencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008. Pags. 198-199.
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implementacién de modelos de gestion, tal como se observa en el capitulo

anterior.

Asimismo, la promocion de los beneficios de una norma en el sector turistico
debe hacer hincapié en el cumplimiento estricto de la legislacion vigente.
Porgue en caso que esto no suceda, la credibilidad y la eficacia de la misma se
ve mermada. Henryk Handszuh, Jefe del Departamento de Mejora de la
Competitividad de la OMT, opina que para promover los beneficios de toda
norma internacional, la misma “debe ser apoyada a nivel nacional en los
aspectos de interés béasico para los consumidores, como por ejemplo la
seguridad, la higiene, preocupandose de exigir su cumplimiento obligatorio”.172
Es decir, el estado debe tener un rol activo para impulsar y hacer cumplir en las
pymes turisticas los requisitos legales y reglamentarios vigentes. Que un
pequefio hotel, por ejemplo, cumpla con la norma ISO 9001 pero incumpla a su
vez aspectos de la legislacion, lo que hace es disminuir la confianza del
consumidor y de los propios empleados en la norma. La cual tiene como
objetivo facilitar el cumplimiento de los requisitos a las empresas, a fines de
lograr la mejora de su eficacia y eficiencia, aspecto que es demostrado en
investigaciones realizados en distintos sectores de la economia. Un estudio de
1999, enfatizaba que a partir de la implementacion de normas técnicas, en
Turquia los productos devueltos bajaron un 75%, mientras en Reino Unido, el
margen de rentabilidad de las empresas certificadas aumentdé mas del doble
(destacandose que en las pequefias el aumento fue del triple); asimismo, se
destaca que en mas del 95% de las empresas certificadas se percibieron
beneficios internos y externos.”® Mike Low, cuando oficiaba como Director de
BSI (British Standars Institution), destac6 que “desde 1948 hasta 1992 se
reconoce la contribucion de la normalizacion en un 13% del crecimiento de la
productividad laboral del Reino Unido”.'”* Si bien estos estudios fueron
realizados principalmente sobre empresas industriales, en el sector turistico se

observa también que gracias a la identificacion de no conformidades, se

12 Handszuh, Henryk. ¢La normalizacion internacional para la proteccién del consumidor? En: Boletin

IRAM, Febrero 2007. Pag. 12.

13 Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa Argentina. Charlando con las Pymes sobre Calidad y
Tecnologia. Presidencia de la Nacién, Buenos Aires, 1999. Pag. 34.

74 Citado en: 70 Aniversario de IRAM. Desafios para la Argentina en un mundo globalizado. En: Boletin
IRAM, Afo 11, Numero 113, Noviembre 2005. Pag. 12.

Pagina 79 de 163



Beltrami, Mauro

aplican acciones correctivas que eliminan la causa de dichos desvios, asi como
se actualizan permanentemente los procedimientos para disminuir el margen

de error.t”®

Asi como existen beneficios que son generales para todas las empresas
contenidas en la cadena de valor turistica, hay subsectores en los que se
destacan la utilidad y los beneficios de determinados aspectos contenidos en
las normas.

Se ejemplificara haciéndose referencia a dos de ellos, el de las agencias de
viajes y el de los alojamientos hoteleros.

Respecto al primero de ellos, Gabriel Fojo'"® destaca beneficios para aspectos
criticos en las agencias de viajes, tales como la provision de los insumos vy la
gestion de los recursos. En sus palabras, “[las agencias de viajes certificadas]
mejoraron los procesos, fundamentalmente politica de compras, y hasta
optimizaron muchisimo los recursos internos, sean humanos y/ o materiales”.
Adicionalmente, para el subsector de las agencias de viajes resulta
especialmente 0til la aplicacién de la ISO 9001 por contar con el requisito 7.3
de Disefio y Desarrollo de producto. Quién clarifica en este aspecto es un
empresario que aplico dicha norma en su agencia de viajes, Marcos Feldman
(Presidente de Les Amis Viajes): “consideramos que de la aplicacion de la
norma surgen nuevos compromisos dado que en el punto ligado a disefio y
desarrollo de producto se encuentra la clave desde donde nosotros, como
industria, podemos asegurar la calidad”.*””

Por otro lado, en el campo de la hoteleria, la aplicacion de normas serviria
también para sortear el desequilibrio entre provincias en cuanto a la
categorizacion, asi como en los casos de leyes obsoletas. Al ser un pais
federal, cada distrito de la Argentina tiene su propia reglamentacion de
categorizacion hotelera. No obstante, el turista no reconoce fronteras entre una
provincia y la otra, existiendo asimetrias marcadas entre las exigencias a
cumplirse segun la jurisdiccion y otros problemas por la falta de una

categorizacion estandar. Por lo tanto, la aplicacion de normas técnicas a la

175 véase por ejemplo lo afirmado por Marcos Feldman al explicar el caso de Les Amis Viajes. Entrevista a

Marcos Elias Feldman. En: Boletin IRAM, Ao 10, Nimero 102, Diciembre 2004. Pag. 29.
78 Entrevista especial a Gabriel Fojo.
7 Entrevista a Marcos Elias Feldman. En: Boletin IRAM, Afio 10, Nimero 102, Diciembre 2004. Pag. 29.
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hoteleria, fundamentalmente de la IRAM-SECTUR 42200, permitiria homologar
a los emprendimientos hoteleros dentro del territorio nacional en base al
cumplimiento de requisitos propios de un sistema de gestion de la calidad, la
seguridad y el ambiente. Esto facilita la comunicacién entre la oferta y la
demanda turistica, asi como las relaciones entre todos los subsectores que
forman parte de la cadena de valor. Desde la Secretaria de Turismo de la
Nacién también se tuvo en cuenta este planteo, afirmando Boto en 2005:
“nosotros impulsamos a través de la gestion de la calidad una norma que sirva
de espejo (...) para que las provincias miren un solo paradigma a nivel
nacional”.”® Por ejemplo, de este modo un operador turistico tiene un criterio
mas para analizar la confiabilidad de un prestador hotelero independientemente
de la categorizacion a la que pudo acceder de acuerdo a la legislacion vigente.

Las normas IRAM e IRAM-SECTUR sectoriales, ademas, significan un paso
importante para que en el seno del ISO TC 228 puedan aprobarse normas
internacionales 1SO para servicios turisticos, en un futuro no muy lejano. Claro
gue para algunos subsectores, como el mencionado de la hoteleria resulta muy
complicado por el fuerte lobby que ejercen las grandes cadenas hoteleras a
través de distintos organismos nacionales de normalizacion para impedir la
aprobacion e, incluso, la discusibn de una norma para este tipo de
alojamientos.'”® La razon es que la existencia de una norma internacional
certificable (comun para todos los establecimientos) pondria en igualdad de
condiciones a una pyme y a una cadena que quieran aplicar un sistema de
gestién segun una norma, pudiendo evidenciar niveles similares de eficacia y
eficiencia. En sintesis, ambos certificarian segin el mismo criterio de referencia
Por lo tanto, las normas nacionales cumplen un rol importante para poder dar

esta discusion cada vez con mayor fuerza en la I1SO.

Ahora bien, la implementacion y certificacion de un sistema de gestién segun
una norma cuesta tiempo y dinero y debe ser evaluado al igual que cualquier
otra inversion. Los costos asociados a la aplicacion de una norma son incluidos

dentro de una conceptualizacion mas amplia, los “costos de la calidad”. Asi

178 Scollo, Juan. Entrevista a Leonardo Boto Alvarez. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La

Agencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008. Pag. 62.
7 Discusiones y planteos que se producen durante las reuniones del Sub-Comité Turismo IRAM del ISO
TC 228, manifestadas por miembros de la delegacion del IRAM a dicho comité ISO.
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como una decisibn empresarial tiene una serie de beneficios y de costos
asociados, es importante que las pymes turisticas observen los beneficios
derivados de la aplicacion de una norma, pero sin olvidar que estos van
acompafiados de costos. Esta vision permite medir la eficacia del propio
modelo para la realidad empresarial. Los costos principales inherentes a la
aplicacion de una norma provienen de la contratacion de las capacitaciones y
de las implementaciones necesarias, asi como de las auditorias internas y de
las externas del organismo de certificacion. Aunque también no puede obviarse
en las pymes turisticas el tiempo de dedicacion del propio empresario o del
personal a la implementacion. Sobre todo, teniendo en cuenta que muchas de
ellas tienen una cantidad muy reducida de personal (en algunos casos,
compuestas de dos e incluso de una sola persona) y la dedicacién a otras
tareas resulta muy dificultosa. Este aspecto, como se observa en el préximo
apartado de estudio de este trabajo, hay que considerarlo como una de las

razones que entorpecen la aplicacion de normas en el sector.

A modo de cierre, queda remarcar que la certificacion de un sistema de gestion
no es un fin en si mismo, sino un medio para la mejora de la competitividad
empresarial. De nada sirve aplicar una norma soélo para obtener una
certificacién, es decir, considerando a esta Ultima como el fin principal. La pyme
no puede trabajar para satisfacer a un auditor ni a un organismo de
certificacién, pues por el contrario, estos son también proveedores que
deberian agregar valor al sistema de gestion de la empresa. En estos casos,
sucede comunmente que la aplicacion de la norma acarrea mas costos y
dificultades que beneficios para el orden interno organizacional, siendo una de

las causas, ademas, de la merma en la credibilidad de las normas.

b. Dificultades para la aplicacién de normas técnicas en los servicios
turisticos. ¢Por qué no se aplican?

Uno de los ejes principales del presente trabajo parte de considerar la escasa
implementacion y certificacion de normas técnicas de gestion en las pymes del
sector turistico de normas técnicas de gestion, a pesar de la mejora de la

eficacia y la eficiencia organizacional que en teoria resulta de aplicar dichas
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normas. Para este trabajo, se entrevistd a treinta y tres personas reconocidas
del sector turistico, tanto consultores, como referentes empresariales, de
organismos de normalizacién y certificacion, del sector publico y de las
asociaciones de graduados. De los treinta y dos, treinta consideraron a las
normas elaboradas por los organismos de normalizacidbn competentes, tanto
internacionales (ISO) como nacionales (IRAM), como una herramienta eficaz
para el aumento de la competitividad empresarial (es decir, el 93,75% del total);
mientras que los otros dos no descartan que puedan serlo, aunque con
salvedades.'®

Pero sélo una infima cantidad de empresas han decidido implementar y
certificar sistemas de gestion de la calidad (e integrados) segun las normas. De
hecho, cuando se le pregunta a los expertos identificados para el presente
trabajo si observan cambios en el sector turistico a partir de la elaboracion de
las normas IRAM-SECTUR, hay diez de ellos (de un total de treinta y uno que
respondieron, es decir, aproximadamente el 32%) que consideran que no
existieron cambios significativos en la situacién empresarial.*®*

Existen, por lo tanto, una cantidad importante de recursos intelectuales y
materiales que son escasamente utilizados y que en teoria podrian producir

mejoras en la competitividad turistica.

Las normas de gestion I1ISO, IRAM e IRAM-SECTUR que pueden aplicarse a la
cadena de valor turistico no han observado un crecimiento relevante en general
y menos aun dentro de las pymes, independientemente de las experiencias que
se han mencionado anteriormente.

El problema de la baja tasa de aplicacion de las normas en el sector no es
nuevo. Es asi que, por ejemplo, entre las opiniones que daban cuenta de la
poca aplicaciéon de la serie ISO 9000 en turismo, se encuentra la dada por
Boullén, quien afirmé que “las empresas de servicios interesadas en obtener

los certificados de calidad, basados en el cumplimiento de dichas normas, son

180

Solo José Luis Lopez Ibafiez y Damian Faccini expresaron ciertas dudas.
181

Las diez personas que consideraron que no habia cambios significativos en el empresariado turistico a
partir de la aparicién de las normas son: Romero, Faccini, Carrega, Regatky, Ruano, Treuer, Woites,
Albornoz, Porcaro y Hernandez. Se toma un total de 31 respuestas porque Passalacqua no se sintié en
condiciones de responder.
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menos que en el otro campo”.*® Por supuesto que la afirmacién de Boullén hay
que contextualizarla, pues hacia referencia a la version 1994 de la ISO 9000 (la
cual evidentemente era mas dificultosa de implementar en el sector turistico); y
como ya se ha marcado en capitulos precedentes, a partir de la versiéon 2000
de la ISO 9001, el panorama cambia. Y, mas aun, después de la aparicion de
la IRAM 30400 como guia para interpretar los requisitos de la ISO 9001 a los
servicios turisticos. Pero no obstante esto, tampoco existe actualmente en el
sector turistico un trabajo significativo ni con la ISO 9001, ni menos aun con las
mas recientes normas IRAM e IRAM-SECTUR. Es significativo que de 2005 a

la fecha, por ejemplo, solo un balneario de mar certifico segun la IRAM 42100.

Por lo tanto, cabe preguntarse cuales son las razones que producen que un
elemento como las normas, que se considera altamente relevante para la
mejora de la competitividad, no resulte aplicado en la medida de su
potencialidad. Hecho que, ademads, contrasta con el impulso que tuvo el
proceso de normalizacion en turismo llevado a cabo en Argentina en los uUltimos

anos por el IRAM.

A continuacion, se exploran las causas de esta situacion, las cuales pueden ser
divididas, segun su origen, en dos grandes tipos:
e Propias de las empresas turisticas incluidas como parte de la cadena de
valor sectorial;
e Atribuibles a las interrelaciones entre la cadena de valor turistica y el

entorno sociopolitico.

Se tratan en este capitulo aquellas cuestiones que para ingresarian en la
primera categoria de analisis.'®® Las correspondientes al entorno sociopolitico
son desarrolladas en el proximo, separandolas a ambas para un estudio mas

sistematico.

182 Boullén, Roberto C. Calidad turistica en la pequefia y mediana empresa. Primera edicién, Ediciones

Turisticas, Buenos Aires, 2003. Pag. 27.
183 Esta division es solo tedrica a efectos de ordenar mejor el tratamiento de los distintos temas.
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En base a las investigaciones realizadas especialmente para este trabajo, se
encontré que las causas con mayor grado de relacion respecto a la baja tasa
de aplicacién de las normas son:
e Desconocimiento y falta de acceso a las normas técnicas;
e Costos significativos y escasez de recursos econdmicos para la
implementacion y certificacion;
¢ Significados multiples de ciertos términos y problemas comunicativos;
e Falta de recursos humanos para la aplicacion;
e Reciente aparicion de las normas sectoriales IRAM e IRAM-SECTUR,
sumado a la percepcién que no agregan demasiado valor;
e Cultura empresarial turistica y resistencia al cambio;
e Prejuicios ideoldgicos hacia las normas las normas en general y hacia
las ISO en particular;
e Percepcion negativa de las normas en organizaciones sindicales;
¢ Dificultad en la integracion de los sistemas de gestion;

e Crisis en la credibilidad de las certificaciones seguin normas.

A continuacion, se profundizara en cada una de ellas.

Desconocimiento v falta de acceso a las nhormas técnicas

Antes que nada, debe partirse de considerar el desconocimiento que existe
sobre las normas técnicas en general, concretamente de su objeto, alcance y
campo de aplicacion. De hecho, en las entrevistas realizadas para este trabajo,
de treinta y un profesionales que respondieron a la pregunta, diecisiete de ellos
(el 54,8% del total) expresan como causa de la infima cantidad de empresas
que las aplica, al desconocimiento y la falta de difusion.*®

De hecho, en el sector turistico, existe una gran cantidad de pymes que
desconocen cual es la utilidad de trabajar segun las normas y peor aun, en
muchos casos apenas escucharon hablar difusamente sobre las mismas. En

talleres de sensibilizacién sobre calidad turistica llevados adelante en diversos

184 Mencionaron este aspecto: Romero, Marin, Pereyra, Faccini, Calderén, Denappole, Treuer, Woites,

Albornoz, Conti, Paez Saura, Wagner, Merlo, Ledesma, Wozniak, Santurion y Castellucci. Cabe aclarar
que se consideran treinta y uno y no treinta y dos, porque Passalacqua no se sintié en condiciones de
responder.
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municipios de la Provincia de Buenos Aires,'®® en algunos de ellos se observé
un importante desconocimiento sobre las normas. Al mencionarse al IRAM y a
la ISO, se los ubicaba de nombre (sobre todo al IRAM por los sellos de calidad
en matafuegos), pero se desconocia en gran medida su rol como organismos

de normalizacion.

Es evidente entonces que, para abordar el tema de la falta de implementacion
de las normas, hay que comenzar tratando los problemas vinculados a la falta
de difusién, o bien a la difusién ineficaz, de las mismas. Las politicas publicas
son fundamentales para esto. Los mencionados talleres, por ejemplo, cumplen
el rol de difundir y sensibilizar sobre la normalizacion y la gestion de la calidad.
Tras el dictado, existe manifiesto interés en un numero importante de
prestadores para continuar profundizando en el tema o, al menos, vinculado al
mismo. Las politicas publicas y su rol son tratadas en el capitulo siguiente.

Una linea de trabajo fundamental es la “democratizacion territorial” de la
gestion de la calidad en general, y de las normas técnicas en particular. Esta es
producto de los intercambios con varios referentes del sector turistico, entre los
que se encuentran Pablo Ledesma, Néstor Bardeci y Oscar Merlo.'®® Fuera de
la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires y de otras pocas capitales provinciales,
es muy limitado el acceso a talleres, charlas, conferencias, cursos de
sensibilizacion y capacitacion y otras actividades de difusion de las normas. Por
lo tanto, no es extrafio que incluso en algunos centros importantes del interior,
como Tucumdn, a los empresarios turisticos “no les queda nada claro cual o
cuales son las normas certificables que le aportaran mayor valor agregado a la

organizacion”.*®’

18 Talleres de “Sensibilizacién en gestion de la calidad turistica”, organizados por el IPAP (Instituto

Provincial de la Administracion Publica) y la Secretaria de Turismo de la Provincia de Buenos Aires, y
dictados durante Noviembre y Diciembre de 2010 en los siguientes municipios: General Belgrano, Berisso,
Chacabuco, Tigre, San Pedro, General Lavalle, General La Madrid, Tornquist y Necochea. A lo largo de
los encuentros, cada uno de ellos de cuatro horas de duracion, estuvieron participando funciénarios y
empleados publicos, profesionales vinculados al sector y empresarios representando de subsectores
turisticos tales como: la hoteleria, la gastronomia, otros servicios de alojamiento, los balnearios y el
turismo activo.

18 Al momento de realizar la investigacion (2009-2011), Pablo Ledesma oficiaba como Presidente de
COTAB y Director de Turismo de Loberia; Nestor Bardeci, como Director de Calidad Turistica de la
Provincia de Buenos Aires; y Oscar Merlo, como Jefe de Capacitacion de la Secretaria de Turismo de la
mencionada provincia.

187 Entrevista especial con Juan Albornoz.
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También deben considerarse las actividades realizadas por el IRAM, tanto
durante el proceso de elaboracion de las normas, como en la posterior difusion
para su aplicacion.

Respecto al primer aspecto, hay que centrarse la participacion de los sectores
empresarios en los organismos de estudio de normalizacion. Para lo cual,
deberia fomentarse mas y ampliarse la convocatoria al sector empresario a
participar de los procesos de elaboracion de normas. Este planteo no es
caprichoso; por el contrario, toma en cuenta que se busca para dichos
procesos la mayor representatividad de los grupos de interés sobre el tema que
se trabaja. Ya en 2003, Maureen Mutasa, quién ejercia como Presidente del
Comité ISO de temas relacionados con los paises en desarrollo (DEVCO),
observaba que entre los problemas a abordar que tenian este tipo de paises,
era “la insuficiente o inexistente participacion en los procesos de normalizacion,
de modo de poder influir en los contenidos o requerimientos de las normas”.*®®
Al trabajar con una serie de Bed & Breakfast (Casa de huéspedes) de la
Ciudad de Buenos Aires, surgié un planteo de ellos que afirmaban no haber
sido convocados para discutir requisitos, muchos de los cuales consideraban
inaplicables a su realidad empresarial; pese a que es valido aclarar que para la
elaboracion de la norma participaron otros empresarios de Bed & Breakfast,
como se observa en el Anexo F de dicha norma.'® Una buena estrategia es la
que en el primer semestre de 2011 se esta llevando adelante con motivo de la
revision de la norma IRAM 42100 (requisitos para un sistema de gestion de la
calidad, la seguridad y el ambiente en balnearios). Las reuniones del organismo
de estudio de revision de la norma se llevan adelante no sélo en la Ciudad
Autonoma de Buenos Aires, sino en los propios destinos turisticos costeros,
con una buena repercusion que se evidencia en el aumento de la participacion
de los prestadores.

El segundo aspecto a tomarse en cuenta tiene que ver con la propia difusion de
las normas realizada por el organismo de normalizacion. El problema es que

actualmente no se desarrollan actividades significativas en este camino; mas

188 Entrevista a Maureen Mutasa, Presidente del Comité ISO de temas relacionados con los paises en

desarrollo (DEVCO). Boletin IRAM, Afio 9, Namero 87, Octubre 2003. Pag. 12.
189 |RAM-SECTUR 42220. Anexo F, Integrantes de los organismos de estudio, Grupo de Trabajo de los
Bed & Breakfast.
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alla de firmas de convenios y actividades de evaluacion de la conformidad.*®
Ademés de las propias actividades del organismo de capacitacion sobre
diferentes temas de normalizacién y turismo, entre los que se incluye el Curso
de Especializacion en Gestion de la Calidad Turistica. Claro que las actividades
de capacitacion, si bien contribuyen a la difusion de las herramientas a travées
de la formacién de profesionales, no son actividades que produzcan por si

misma que el sector turistico conozca la existencia y la utilidad de las normas.

Costos _significativos y escasez de recursos econdémicos para la

implementacion vy certificacion

Sorteado el problema del desconocimiento, aparecen otros a considerarse que
inciden en la baja tasa de aplicaciéon de normas técnicas de gestion en las
pymes. Y en primer lugar, se hard referencia a la carencia de recursos
econdmicos para encarar un trabajo de implementacion de normas, ya sea real
o simplemente percibida por el sector empresarial. Es asi que nueve de treinta
y una personas consultadas para este trabajo, observaron que una gran parte
del empresariado considera que las normas son algo costoso; o bien, que los
costos son mayores a los beneficios de la implementacién.**
La Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa Argentina mencionaba a fines
de la década de 1990'% que las dificultades principales a la hora de
implementar un sistema de gestion provienen fundamentalmente de:

- La escasez de recursos tanto materiales como humanos;

- Ladificultad para interpretar las normas en cuanto a su aplicacion;

- Los costos que involucra mantener los sistemas una vez desarrollados.

10 para trabajar este aspecto, se entrevisto a dos profesionales relevantes del IRAM: Soledad Pereira,

referente de turismo de la Gerencia de Relaciones Institucionales; y Sebastian Piazza, Coordinador
Técnico de la Direccion de Certificacion.

1 En esta linea opinaron: Romero, Romero, Wagner, Wozniak, Biagi, Pereira, Porcaro, Hernandez y
Celauro.

192 secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa Argentina. Charlando con las Pymes sobre Calidad y
Tecnologia. Presidencia de la Nacién, Buenos Aires, 1999. Pag. 18.
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Asimismo, el ISO/TC 176 detect6 gue los problemas de las pymes para
trabajar con sistemas de gestibn son potencialmente mayores a los de
empresas de mayor envergadura, causados por:
- Una disponibilidad de recursos minima;
- Los costos propios que deben asumir en implementar y mantener un
sistema de gestion;
- Ladificultad en comprender y aplicar la norma de gestion, especialmente

en cuanto a la necesidad de mejora continua.

En este apartado se trataran Unicamente los dos primeros problemas
detectados por la I1SO, el de la disponibilidad de recursos minima y el de los
costos de trabajar y certificar un SGC. En relacion a los problemas
mencionados por la Secretaria de la Pequefia y Mediana empresa, estos son

tratados en los proximos apartados.

La falta de disponibilidad de recursos, problema comudn a las pymes turisticas,
se encuentra potenciado en las provincias del interior. Este hecho es
observado tanto por funcionarios, como por referentes del sector turistico y
especialistas en gestion de la calidad. Entre los primeros, Leonardo Boto
Alvarez observaba: “En el interior del pais, sobre todo en algunos destinos
emergentes, el acceso a la tecnologia y las capacidades materiales y humanas
para la certificacién de normas es escaso”.***

Boullén, por su parte, remarca aun las diferencias geogréficas vinculadas a la
aplicacion de modelos de calidad, afirmando que “hay una diferencia
gigantesca (...) entre lo que se piensa aca y lo que se aplica puntualmente en

cada localidad del interior”.*%®

196

Asimismo, desde el IRAM, Soledad Pereira™" tiene la “sensacion de que el

sector turistico no quiere invertir en calidad o, al menos, todavia no ve a la

193 1S0. 1SO 9001 para la pequefia empresa. Qué hacer. Recomendaciones del ISO/TC 176. Segunda

edicion, Secretaria central de la ISO-IRAM, 2003. Pag. 12.

104 Scollo, Juan. Entrevista a Leonardo Boto Alvarez. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La
Agencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008. Pag. 61.

195 Marcigliano, Alejo. Entrevista a Roberto Boullén. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La
Agencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008. Pag. 199.

1% Entrevista a Soledad Pereira.
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calidad como una inversion” agregando que “el factor costos juega un papel

importante a la hora de decidir la aplicacion de normas y la certificacion”.

En reiteradas ocasiones, durante el dictado de cursos de sensibilizacion y
capacitacion en gestion de la calidad, se escuchan voces empresarias que
entienden la importancia de la calidad, pero perciben que los costos de
implementar una norma son mayores a los beneficios. Sobre todo, en lo
referente a las normas internacionales 1SO, pero no también aplicable al
conjunto de normas nacionales IRAM e IRAM-SECTUR. Esta percepcion no es
propia Unicamente del empresariado, pues también en el sector publico, de los
organismos de certificacion y en general, en el &mbito de la calidad turistica, se
comparte, tal como se desprende de las entrevistas realizadas especialmente
para este trabajo. Pero mas aun, incluso uno de los impulsores del desarrollo
de normas nacionales, Leonardo Boto Alvarez, ex Director Nacional de Calidad
Turistica, opinaba en 2005 lo siguiente: “Argentina es un rosario infinito de
pequefias y medianas empresas turisticas. Sabemos que normas muy duras
como las ISO son de muy dificil implementacion en esta etapa. Por lo tanto,
gueremos normas eficientes, implementables y de un costo relativamente
bajo”.” Como se observa, entre los fundamentos para el desarrollo de las
normas sectoriales nacionales, Boto percibia en linea con parte del sector
empresarial, que las pymes turisticas tenian dificultades para trabajar con la
ISO 9001 particularmente por cuestiones de costos y dificultades para

evidenciar cumplimiento con los requisitos.

Para mitigar las dificultades que son inherentes a las pymes, el IRAM desarroll6
un plan evolutivo para llegar a la certificacion. A través de esquema de trabajo,
las empresas transitan un proceso gradual hacia la certificacion en funcion de
sus necesidades, situacion en el mercado, perspectivas y estrategias. El
objetivo es que cada empresa elija el camino que mejor le resulte para alcanzar

la certificacion de su sistema de gestion.

197 Scollo, Juan. Entrevista a Leonardo Boto Alvarez. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La
Agencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008. Pag. 60.
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Figura IV: Plan evolutivo desarrollado por el IRAM. Fuente: Elaboracién en

base a presentacién de Daniel Beltrami.'®

Como se observa en el grafico, el esquema tiene caracter evolutivo,
estableciendo niveles de calificacion progresivo, segun los cuales el Sistema de
Gestion de la Calidad de un empresa es evaluado y calificado tomando en
consideracion el aumento del grado de exigencia en el tiempo. Mientras que el
Nivel D marca los inicios del trabajo con la norma ISO 9001, el nivel superior A,
corresponde al cumplimiento integro de los requisitos de dicha norma. La
elaboracion de un plan evolutivo se realiza para cada empresa en particular, y
es posterior al diagndstico de la situacion de la misma, a fines de lograr trabajar

del modo mas armonico posible con las miras puestas en la certificacion.

Por supuesto que esto no soluciona el problema de los costos de la
certificaciéon, los cuales continlan siendo dificiles de sortear para muchas
pymes turisticas, mas aun en los casos de subsectores como en los bed &
breakfast, 0 en empresas que por su ubicaciébn geografica deben asumir
ademas los costos del viaje del auditor del organismo de certificacion. En esta
linea, Wagner'® en base a su experiencia afirma que “las certificadoras no se

adaptan en sus valores a la realidad de empresas turisticas”.

198 Beltrami, Daniel. Presentacion: Calidad, nuestro futuro comun. [En linea]. Ponencia en power point, I

Congreso de Calidad, Tucuman, 2006. Direccion URL: http://dnc.turismo.gov.ar/wp-
content/uploads/2006/09/Sello,Certificacion,%20y%20Distintivos%20de%20Sistemas%20de%20Gestion
%20de%20Calidad-%20Ilram.pdf

199 Entrevista especial a Mariela Wagner.
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Significados multiples de ciertos términos vy problemas comunicativos

La falta de comunicacion eficaz por diferencias conceptuales vinculadas a la
significacion de los términos y de las expresiones extendidas en las empresas
turisticas tiene relacion con el grado de utilizacion de las normas.
Fundamentalmente, porque impiden hablar un lenguaje comin y comprender el

objeto y campo de aplicacion de las normas de gestion de la calidad.

El propio término de calidad es utilizado en el mundo empresarial de modo
ambiguo, lo que produce una serie de supuestos que conspiran contra los
propios fines de competitividad de las empresas en general, y de las turisticas

200

en particular. Crosby“™ afirma que existen cinco supuestos erréneos que

sustentan la mayoria de los gerentes:

a. Creer que la calidad significa excelencia, lujo, brillo o peso. Es por esta
razon por la que debe definirse a la calidad como “cumplir con los
requisitos”.

b. Creer que la calidad es intangible y por lo tanto no es medible. La
calidad se mide por el gasto ocasionado por no cumplir con los
requisitos. Estos costos se dividen en tres categorias, prevencion,
evaluacion y falla; sin mucho esfuerzo, usted gasta entre un 15 a un
20% del monto de sus ventas en estos rubros.

c. Creer que existe una economia de la calidad. La excusa més frecuente
dada por los gerentes para no hacer nada es la de que “nuestro trabajo
es diferente”. La segunda excusa es que no pueden pagar lo que les
cuesta hacerlo bien (la calidad es costosa).

d. Creer que todos los problemas de calidad son ocasionados por los

obreros, en especial aquellos del &rea de produccion.

20 Crosby, Philip B. La calidad no cuesta. El arte de cerciorarse de la calidad. Traduccion de Octavio

Diaz Garcia de Leon. Primera edicién, decimo sexta reimpresion, Compafiia editorial continental, México,
2005. Pags. 22-25.
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e. Creer que la calidad se origina en el departamento de la calidad. Los
problemas de calidad se deben a que el departamento de calidad

cometi6 algun error.

Es por esto mismo, que se propone precisamente adoptar los fundamentos y
vocabulario dados por las normas técnicas, como la serie ISO 9000, que en
primera instancia permiten que todas las partes se comuniquen utilizando un

lenguaje coman.

Volviendo sobre el primer supuesto mencionado por Crosby, cabe mencionarse
que en reiteradas ocasiones el empresario turistico estd convencido que las

1 observaba

normas son algo de excelencia, inalcanzable. Pablo Ledesma?®
desde la COTAB que “estd un poco instalado en el inconsciente colectivo del
sector que certificar Normas de Calidad es sumamente dificil y directamente
desconoce las posibilidades reales que tiene de hacerlo”.

Por lo tanto, esto lleva tanto a rechazar utilizarlas por considerarlas poco
apropiadas para la empresa, pensando que su aplicacion es para grandes
establecimientos. Y esto efectivamente tiene incidencia en la poca aplicacion
de las normas por las pymes, hecho que es observado tanto por consultores
como Mariela Wagner, por funcionarios publicos como Oscar Merlo y Pablo
Ledesma y por representantes de profesionales en turismo como Paula
Biagi.?®? Es asi que Wagner’® afirma que una gran mayoria de las pymes
turisticas “no han surgido ni se mantienen con un concepto de “empresa’. Es
decir de una organizacion que (...) puede creer y ser gerenciada. Creo que se
considera que el concepto de gestion es para las grandes empresas
Gnicamente”; mientras que Biagi*®* aporta que tiene amplia difusion en el sector
turistico la percepcion de que “una certificacion es un lujo que se pueden dar,
principalmente las grandes empresas, cuando ya tienen todos sus problemas
resueltos y no como una herramienta para alcanzar sus objetivos”. Por lo tanto,

entender erroneamente el significado de las normas, pensando que: “las

201

ror Entrevista especial a Pablo Ledesma.

Entrevistas especiales a Mariela Wagner, Pablo Ledesma, Oscar Merlo y Paula Biagi.
203 Entrevista especial a Mariela Wagner.
24 Entrevista especial a Paula Biagi.
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m.

normas son para otros mas grandes 0 Con MAs recursos Y no para mi; es

causa de la no aplicacion de estos modelos.

Por dltimo, un problema fundamental que se observé es la dificultad
comunicativa existente entre técnicos en calidad y politicos y entre técnicos y
empresarios. En reiteradas ocasiones, la utilizacion de un lenguaje muy técnico
dificulta la comprension de politicos y empresarios de las implicancias de
aplicar una norma. Esto se observa cuando se trabaja en la elaboracion o
revision de las normas, especialmente cuando se aborda el capitulo de
términos y definiciones. Un buen ejemplo sucedié durante la revision de la
norma IRAM 42100 e involucré a Guillermo Suarez, Gerente de IRAM Provincia
de Buenos Aires, por un lado; y a los empresarios de balnearios y a los
funcionarios del organismo local del Partido de La Costa, por el otro.?%> Cuando
se abordo la discusion por la definicion conceptual de lo que es un balneario,
Suérez rechazé incluir dentro de la misma a la expresion “servicios de playa”
afirmando que era un término que nunca habia escuchado y que no le parecia
correcto; a lo que Rodrigo Torre (Secretario de Turismo del Partido de La
Costa) y los empresarios presentes le respondieron que esa expresion la
utilizaban permanentemente y que era propia del subsector. Finalmente, en
este caso en particular, se incluyd provisoriamente la expresion dentro de la

definiciéon de balneario.

Falta de recursos humanos para trabajar en la implementacion

Este aspecto se observa claramente en el universo de las pymes turisticas,
principalmente cuando deciden participar de procesos de implementacion de
normas (y de otros modelos como el SIGO y las Buenas Practicas) y es una
causa fundamental a considerar en el andlisis. En una buena cantidad de casos
de empresas incluidas en programas gestionados por el Mintur, y a pesar de
que el proceso de implementacion no representa un costo monetario para la
empresa, muchas fracasan durante dicho proceso y terminan abandonando el

trabajo con la norma o modelo de referencia.

2% pyrante la reunion de revision de la IRAM 42100, en julio de 2011.
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La carencia de personal conspira contra esto, principalmente en las empresas
unipersonales o de dos personas. En estos casos, la operatoria diaria del
negocio impide que exista tiempo fisico para capacitarse y comenzar a aplicar
nuevas herramientas de gestion. La documentacion y los registros en el ambito
de la empresa son vistos por dichos propietarios, en el mejor de los casos,
como poco practicos para la realidad del negocio y, en otros, directamente
como trabas. Es mas, muchos ni siquiera pueden asistir a las capacitaciones
porgue no pueden dejar el negocio sin trabajar. Por ejemplo, en destinos como
Corrientes, Paso de la Patria y Empedrado, durante los procesos de trabajo
con el SIGO, existi6 un grado importante de desercion por causas originadas

en carencias de personal.

Obviamente, existen casos en que la aplicacién de una norma (o de otro
modelo de gestion) puede realizarse igual y con tan buenos resultados como
en organizaciones de mayor tamafio, pero como condicion debe existir un gran
compromiso del propietario. En este sentido, una anécdota que vale la pena
contar sucedi6 durante las auditorias internas en el marco del proceso de
implementacion de la IRAM SECTUR 42220 en Bed & Breakfast de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires. En una empresa ubicada en el barrio de Boedo, se
le coment6d al propietario que llegado el momento, entrevistariamos a la
mucama del establecimiento. A lo que respondié con mucho humor: “perfecto,
esperen un minuto y ya vuelvo vestido de mucama”. En este caso, se trataba
de una empresa unipersonal (o bipersonal considerando la estacionalidad) que,
pese a las dificultades del caso, habia logrado aplicar la norma eficazmente. Y
el propietario reconocia que sus procesos internos y la prestacion de servicios
habian mejorado, de manera demostrable a través del seguimiento de

indicadores de desempeiio y de resultado.

Reciente aparicion de las normas sectoriales IRAM e IRAM-SECTUR, sumado

a la percepcién gue no agregan demasiado valor

Hay causas que tienen incidencia en la poca aplicacion de las normas

(particularmente con las sectoriales IRAM e IRAM-SECTUR), vinculadas con:
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e Su reciente aparicion;

¢ Una percepcion negativa de su valor.

La primera norma sectorial de requisitos IRAM —la 42100- tiene su aparicion en
el 2005. Este aspecto es remarcado por algunos especialistas como una de las
causas de la baja tasa de aplicacion. Entre los consultores, Mariela Wagner
observa el “poco lapso transcurrido entre el inicio de la difusion de la calidad
como variable competitiva y el momento actual [Wagner toma como referencia
el afio 2003 en que se crea la Direccién Nacional de Calidad Turistica]”.”® Por
su parte, desde el Ministerio de Turismo de la Nacion, Federico Dangelo
Martinez menciona que la gestion de la calidad es algo “relativamente nuevo
para el sector turistico, cuya aparicion radica de mediados de los 90°s, frente al
sector industrial que habla de calidad desde fines de los 307s.”.%%" por ultimo,
Sebastian Piazza por el IRAM opina que “en el campo de certificacion, se debe
esperar su madurez dentro de los 5 aflos para poder evaluar efectivamente los

efectos producidos dentro del sector”.*®

También, debe agregarse una percepcién negativa sobre las normas IRAM-
SECTUR. Hay quienes perciben que las nacionales IRAM (sectoriales) son de
menor valia que las internacionales 1ISO. Fernando Ruano, actual consultor y
ex directivo hotelero observa que “muchos actores del sector, aun prefieren
certificar normas 1SO, pese a que las IRAM-SECTUR resultan mucho mas
especificas”.?®® Esto se manifiesta cuando se presupuesta a determinadas
empresas que quieren implementar y certificar.

Asimismo, en el &rea de Capacitacion del IRAM, existe muy poca demanda
(casi nula) para tomar cursos de aplicacion de estas normas sectoriales en
relacion a la existente para aquella de los cursos de interpretacion de ISO 9001
en servicios turisticos segun la IRAM 30400.

Ante la desconfianza en el prestigio de las IRAM-SECTUR, ciertas empresas
solicitan que les presupuesten la implementacion conjunta de la ISO 9001 junto

con la IRAM-SECTUR aplicable a su subsector. Nuevamente desde el IRAM (lo

206

Entrevista especial con Mariela Wagner.
207

Entrevista especial a Federico Dangelo Martinez.
208 Entrevista especial a Sebastian Piazza.
29 Entrevista especial a Fernando Ruano.
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cual es aun mas significativo), Piazza afirma lo siguiente: “considero que los
standards establecidos por la IRAM-SECTUR son bajos en comparacion con la
calidad de servicio prestada por los lideres de mercado, con lo cual siempre
resulta mas ambicioso alcanzar alguna certificacion internacional como podria
ser 1ISO 9001”. %

En respuesta a Piazza, hay que decir que las normas IRAM e IRAM-SECTUR
no contemplan todos los requisitos de la ISO 9001, pero agregan otros de
seguridad y ambientales. Por otro lado, estas normas no pretenden competir
con la ISO 9001 sino adaptarse a la propia realidad de los subsectores, segln
las posibilidades de estos expresadas por distintas partes interesadas y los

propios empresarios.

Cultura empresarial turistica y resistencia al cambio

En las propias personas que componen una organizacién es donde pueden
rastrarse las principales causas que impacten sobre la aplicacion de sistemas
de gestion segun normas. Tal como se explicO en capitulos y apartados
precedentes, el perfil cultural del empresariado turistico resulta un problema
para la aplicacion de normas y modelos de gestion de la calidad. En las
entrevistas realizadas para este trabajo, de las treinta y una personas que
respondieron a la pregunta referida a las causas de la poca aplicacién de
normas, doce de ellos lo atribuyeron total o parcialmente a razones culturales
inherentes a las empresas turisticas.?**

Daniela Castellucci?*? confirmé para la ciudad de Mar del Plata esta hip6tesis
de trabajo, y afirma que exceptuando al subsector de los balnearios, la falta de
interés en la aplicacion de normas “responde méas a un problema cultural de los
empresarios en cuanto a la asignacion de importancia a la gestion de la
calidad”, observando que “falta de valorizacién de la calidad por parte de los
empresarios turisticos”. Castellucci refiere principalmente a los subsectores

hotelero y gastron6mico marplatenses, exceptuando a los balnearios. De todos

20 Entrevista especial a Sebastian Piazza.

2 Quiénes consideraron esto son: Carrega, Regatky, Ruano, Fojo, Lépez lbafiez, Lopez, Wozniak,
Porcaro, Castellucci, Celauro y Dangelo Martinez.
%12 Entrevista especial a Daniela Castellucci.
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modos, respecto a este Ultimo subsector, cabe mencionarse que a lo largo de
la costa atlantica argentina se observa que la cultura empresarial balnearia
también presenta rasgos comunes con las que fueron descritas

oportunamente.?*®

En esta linea, un tema que no puede dejar de considerarse como parte del
andlisis es la resistencia al cambio organizacional, cuestion ampliamente
tratada en la bibliografia propia del campo de la administracion. Y como la
implementacion de normas técnicas implica un proceso de cambio para las
empresas turisticas, es conveniente hacer un breve repaso que dé cuenta
precisamente de como las personas pueden influir retrasando o impidiendo
cambios en las organizaciones.?**

Se parte de la premisa de que, en general, los procesos de cambio estan
acompafnados por una resistencia. Cuando a Marcos Feldman, Presidente de
Les Amis Viajes, se le consultd por los problemas durante el proceso de
implementacion de la norma ISO 9001, respondié que “la resistencia al cambio
fue el primer escollo (...)".?** Hecho que observa Andrea Pereyra®'® desde la
gestion local, quién analizando la minima propension de los empresarios
turisticos al trabajo segun normas, concluye que “todo cambio viene
acompafado por aceptaciones y resistencias, estas se traducen en la baja tasa
de aplicacion y certificacion de las normas, reflejAndole desconocimiento de los
beneficios que brindan”. A lo que habria que agregar lo aportado por Erica
Celauro desde su experiencia profesional:?’ también el temor a lo desconocido

también es un factor que impide cambiar hacia una cultura de la calidad.

La capacidad de respuesta a los procesos de cambio depende basicamente de

cuatro grandes factores:

3 para afirmar esto, se observaron las opiniones vertidas por los propietarios de balnearios

fundamentalmente durante las reuniones del organismo de estudio de revision de la IRAM 42100, en Mar
del Plata, Partido de La Costa y Villa Gesell durante el primer semestre de 2011.

24 No es objeto del presente trabajo desarrollar el tema de la resistencia al cambio, el cual es un tema
ampliamente tratado por la bibliografia. Es de destacar aqui simplemente lo que se tomé6 como linea en un
documento editado por la Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa Argentina, en el que se afirma
que “la resistencia al cambio existe, la primera a venceres: la resistencia de la Direccion de la empresa,
de las gerencias”. Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa Argentina. Charlando con las Pymes
sobre Calidad y Tecnologia. Presidencia de la Nacion, Buenos Aires, 1999. Pag. 32.

25 Entrevista a Marcos Elias Feldman. En: Boletin IRAM, Afio 10, Ntiimero 102, Diciembre 2004. Pag. 29.
218 Entrevista especial a Andrea Pereyra.

27 Entrevista especial a Erica Celauro.
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e Eltipo de empresa turistica,
e Las caracteristicas de sus procesos internos,
e Las competencias del personal; y

e La estructura del mercado.

El compromiso con el cambio debe ser asumido por todas las personas de la

empresa, desde la alta direccién hasta la base. Erize y Vrancic*®

observan que
existen dos procesos simultineos en la implementacién del cambio
organizacional. Por un lado, un proceso racional en el que se realiza un
diagnéstico de la situacion presente en la empresa, se analiza la realidad actual
y se define aquello que se desea a futuro. Por otro lado, aparece el llamado
proceso emocional, que consiste en vivenciar aquello que la mente de las
personas de la empresa asimilo tedricamente. Es asi que segln este planteo,
el cambio organizacional se realiza a través de una serie de acciones
realizadas por la alta direccion y el personal, teniendo un objetivo comun, y

siendo todo esto sentido y entendido como un fin para beneficio de todos.

Pero entonces la pregunta que aparece es: ¢qué procedimiento seria eficaz
para operativizar un proceso de cambio? Cristina Iglesias219 elabord una serie
de pasos secuenciales que deberian encarar las personas que forman parte de
la empresa turistica:

1. Toma de conciencia del equipo directivo y de todo el personal de la

necesidad de cambio hacia un modelo de gestion de calidad;
2. Tomar la decision de cambio, elaborar un proyecto y ejecutarlo;
3. Lograr el compromiso de todo el personal mediante un proceso de

formacion en eficaz en relacion a las metas propuestas.

Porter’® considera que la razén por la cual resultan pocas las empresas que

deciden modificar sus modelos o métodos de gestion es que “el cambio resulta

218 Erize, Marcos; Vrancic, Antonio. Calidad Total. Segunda edicién, Edicion propia Erize & Asociados,

Buenos Aires, 1996. Pag. 13.

29 |glesias, Cristina. Gestion integrada de la calidad en los destinos turisticos. En: Wallingre, Noemi y
Villar, Alejandro. Desarrollo y gestion de destinos turisticos: politicas y estrategias. Primera Edicion,
Universidad Nacional de Quilmes, 2009. Pags. 254-255.

220 porter, Michael. La ventaja competitiva de las naciones. Traduccién de Rafael Aparicio Martin. Javier
Vergara editor, Buenos Aires, 1991. Pag. 87.
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extraordinariamente doloroso y dificil para cualquier organizacion que esté
teniendo éxito. La complacencia es mucho mas natural’. Por lo tanto, “la
pasada estrategia cobra un aura de invencibilidad y se encarna en la cultura
empresarial. Cualquier sugerencia de cambio se interpreta como sintoma de
deslealtad”. Y agrega que “la capacidad de modificar la estrategia también se
ve bloqueada por el hecho de que la pasada estrategia de una compafiia se
llega a encarnar en las técnicas, los planes organizativos, las instalaciones
especializadas y un prestigio particular que puede resultar inconsecuente con

un nuevo planteamiento”.

El ISO/TC 176, que es el Comité Técnico de la ISO de gestién y
aseguramiento de la calidad y el organismo de estudio encargado de la
preparacion de la norma ISO 9001, lleg6 a la conclusion de que los principales
problemas por los que fracasan las organizaciones que deciden implementar
un sistema de gestion de la calidad segun una norma y fracasan, se originan en
problemas inherentes a los recursos humanos, fundamentalmente:
- La falta de involucramiento de la direccion, ya sea por cuestiones
intencionadas y/o razones de tiempo o medios insuficientes;
- Una carencia en la participacion activa del personal, por deficiencias en

la comunicacién o por una motivacion insuficiente.

A estos dos aspectos se los considero de tal relevancia, que en los 8 principios
de la calidad incluidos en la ISO 9000 de Fundamentos y Vocabulario, se les
asigné un lugar destacado.””? El segundo principio, denominado liderazgo, dice
que “los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual
el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos
de la organizacion”. Por su parte, en el principio tercero, nombrado como
participacion del personal, se afirma que “el personal, a todos los niveles, es la
esencia de una organizacion, y su total compromiso posibilita que sus

habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacion”.

21 150. 1SO 9001 para la pequefia empresa. Qué hacer. Recomendaciones del ISO/TC 176. Segunda

edicion, Secretaria central de la ISO-IRAM, 2003. Pag. 23.
#22 150 9000:2005, 0.2.
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Prejuicios ideolégicos hacia las normas en general y a las ISO en particular

También es pertinente marcar que, en ocasiones, aparecen una serie de
consideraciones negativas hacia las normas técnicas provenientes tanto de

sectores politicos y econdémicos, particularmente con las internacionales 1SO.

A estas normas internacionales, se las observa como elementos desarrollados
en el seno de las grandes potencias industriales y de alli extendidas hacia la
periferia, rechazandolas por considerarlas producto de la hegemonia
econdmica de los centros. Las normas se adoptarian como una imposicion
externa que llevarian, ademas, a una pérdida de las particularidades locales.
En este sentido, se cuestionan los origenes de la propia norma ISO 9001,
calificandola como “europea”. Por ejemplo, en un reportaje al Gerente de
Relaciones Institucionales del IRAM, el periodista Alejo Marcigliano de Ladevi,
uno de los medios del sector turistico mas importantes, preguntd: “¢Hay
conflictos entre las normas internacionales y las nacionales? ¢Tienen la
suficiente neutralidad para ser aplicadas en todo el mundo o estan claramente
concebidas “desde Europa y para Europa’?”.??® Dicha pregunta no hace méas
que reflejar un pensamiento con algun grado de difusién: el de las normas
concebidas “desde Europa y para Europa”.

Esta inquietud ademas era permanentemente manifestada por funcionarios y
empleados municipales durante los contactos que se establecia en el marco
del Programa Municalidad, donde muchos desconfiaban de ellas pensando
ademds que conspiraban contra las particularidades locales.

Adicionalmente, otros empresarios creen que las normas no son Utiles porque
“les ensefiaran a trabajar de manera imperativa”, segun observa Erica

Celauro.?*

Respecto al primer aspecto, en realidad, las normas como la ISO 9001, son

elaboradas en el seno de la ISO, organizacion que se encuentra compuesto por

23 Marcigliano, Alejo. Entrevista a Daniel Beltrami. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La

Agencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008. Pag. 50.
224 Entrevista especial a Erica Celauro.
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los organismos de normalizacion de 163 paises, y estructurado de la manera
que se menciona en el capitulo I. Por lo tanto, existe participacion activa de una
muy amplia cantidad de instituciones representativas de estados tanto
industrializados como en vias de desarrollo. Los proyectos de normas
internacionales de la ISO son circulados a los organismos nacionales miembros
para su votacion. Y una norma para ser publicada, requiere de la aprobacion

de, al menos, un 75% de los organismos miembro con derecho a voto.?*®

Asimismo, las normas de gestion no se orientan de ningin modo a la
uniformidad en las formas de prestacion entre los distintos prestadores
turisticos. Este punto fue explicado por el IRAM cuando el proceso de
desarrollo de las normas para turismo recién estaba comenzando.?”® Se dio
respuesta a esto diferenciando claramente a las normas corporativas de los
grupos econdmicos privados de las normas técnicas de gestion emitidas por un
organismo de normalizacion. Y a diferencia de las normas corporativas, se
indicaba alli muy correctamente, que los modelos de gestion no prescriben de
ningin modo como se debe prestar un servicio, ni el modo en que debe vestir
el personal, ni la forma en que debe saludar un conserje; sino que por el
contrario, indican qué aspectos y requisitos tener en cuenta a la hora de
gestionar de la organizacién. Las normas no dicen el como, sino el qué.
Permiten y fomentan que las organizaciones estandaricen sus actividades,
procesos y productos en relacion a lo que ellas mismas quieren y en funcion de
las necesidades y expectativas de la demanda turistica.

Pero mas alla de las explicaciones técnicas, los prejuicios contintan arraigados
profundamente en prestadores de distintos subsectores, incluso de destinos
turisticos desarrollados. En Villa Gesell, durante la revision de la norma IRAM
42100, aun hay balnearios que expresan que tienen temor de uniformarse y

transformarse “todos en Mc Donalds”.??’

Percepciones neqgativas en organizaciones sindicales

#2150 9001:2008, Prélogo.

226 Beltrami, Daniel; Pereira, Soledad. Normas para los servicios turisticos. Boletin IRAM, Mayo 2006.
Pags. 5-8.

227 Expresado por dos propietarios de balnearios durante la reunién del organismo de estudio de revision
de la IRAM 42100 en Villa Gesell el 21 de julio de 2011.
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También, como se menciond, debe tratarse la consideracion negativa que
puede existir en las organizaciones de trabajadores como los sindicatos, sobre
la dindmica de elaboracién y aplicacion de las normas técnicas.

La cual se observa en trabajos como el que Ximénez Saiz y Martinez*®
elaboraron para la seccional Quilmes de la UOM. A lo largo del trabajo, los
autores realizan una serie de salvedades sobre el proceso de normalizacion a
nivel internacional y nacional, y de la serie ISO 9000, argumentando que los
trabajadores no se encuentran representados ni en la ISO ni en el IRAM; asi
como sobre la implementacion y certificacion sobre la serie 9000.

Afirman en el articulo, por ejemplo, que el IRAM “estad integrado por
representantes de distintos sectores vinculados a la industria (...). Pero ni los
trabajadores ni sus organizaciones han participado en ellas. (...) Son, por lo
tanto, organizaciones privadas fuertemente vinculadas a los intereses y
necesidades de las empresas”. En el mismo sentido, respecto a la ISO
mencionan que “es oportuno recordar que no todas las partes involucradas
participan de este proceso de elaboracién y acuerdo. Los trabajadores no tiene
ni han tenido participacion directa en estas instancias”. Y cuestionan al sector
empresarial, afirmando que “a muchos empresarios solo les interesa el
certificado. Ya sea porque algun cliente se lo exige o simplemente por un
problema de imagen, procuran realizar las acciones necesarias para obtener el
certificado y nada mas”, por lo que la necesidad de implementar la norma
técnica radicaria en lograr “hacer mas previsible su horizonte de actividad, para
controlar mejor a sus proveedores, para agravar la posicibn de sus
competidores mas débiles y para aumentar el rendimiento de los empleados”.
Las normas técnicas serian ademas un hecho negativo, pues marcaria ademas
una imposicion de los paises centrales a los estados en vias de desarrollo:
“llama la atencion el fuerte grado de control y condicionamiento que parecen
imponer las grandes empresas y los paises mas desarrollados sobre las demas

empresas y paises a través de estas normas”.

228 cabe aclarar que el trabajo es del afio 1998, por lo que el articulo esta basado en la version 1994 de la

serie 9000. Martinez, Oscar A; Ximénez Séez, Daniel. Los trabajadores y las normas I1SO 9000. [En linea].
CIPES, Buenos Aires, 1996 (version corregida, 1998). Direccion URL:
http://www.tel.org.ar/libros/is09000. html
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Y tras todo esto, acaban proponiendo a las organizaciones sindicales una serie
de ideas como respuesta de los trabajadores a la propuesta empresaria de

implementar la serie 9000 de la ISO.

Ya a principios de la década de los "90, un trabajo de Etchegaray Insussarry y
de Invernizzi®*® sobre la implementacién de un sistema de calidad total en los
hoteles encontraba problemas para trabajar en ellos derivados
fundamentalmente de las relaciones entre el personal y la alta direccion. Se
identificé entonces a los siguientes problemas:

- La estructura completamente verticalista, en donde la alta direccion y el
personal serian bandos enfrentados e irreconciliables;

- Falta de informaciébn econdmica, fiscal o financiera (o interpretacion
deficiente de la situacion) por la que pasa la empresa lo que produce
conflictos entre la direccién y el personal;

- Prejuicios de la alta direccion sobre su propio personal;

- Remuneraciones inferiores en comparacion con otros sectores

industriales.

El primero y el tercero de los problemas observados por Etchegaray Insussarry
e Invernizzi se observaron durante el trabajo con algunos hoteles en el marco
del programa SIGO, los cuales no deberian obviarse si se decide aplicar
normas ISO e IRAM. Por ser un caso significativo para ejemplificar, se
mencionard que durante la aplicacion del modelo a través de asistencias
técnicas en la Provincia de Rio Negro, especificamente en General Roca, el

propietario de un hotel,?°

al ser consultado las razones por las cuales no habia
avanzado en la implementacién segun lo planificado, respondié que se le
dificultaba por el tipo de personal con que contaba el hotel y la sindicalizacion
de los empleados. Todavia mas, afirmé que cuando informé a estos sobre el
SIGO, los mismos manifestaron su disconformidad y preguntaron si recibirian

un aumento salarial por el trabajo con este modelo.

29 Etchegaray Insussarry, Mabel; Invernizzi, Graciela. Calidad total en la Industria Hotelera. En: Congreso

Internacional de Calidad organizado por IACC — Instituto Argentino para la Calidad. Calidad. El camino
hacia el siglo XXI. Libro de trabajos, Buenos Aires, 1992. Pag. 29.
230 asistencias técnicas realizadas en el marco del SIGO durante mayo de 2010 en Neuquén y Rio Negro.
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Por otro lado, si observamos la conformacion de los organismos de estudio

para la elaboracion de las normas IRAM e IRAM-SECTUR, observamos que:

e En la primera norma sectorial de requisitos, la IRAM 42100 aparecen
representantes de cadmaras empresariales y empresarios, entre otros;
pero no se observa ningln representante de alguna organizacion
sindical;?!

e Por otro lado, en las normas de requisitos para el sistema de gestion
IRAM-SECTUR 42200 —Hoteleria-, 42210 -Cabafas-, 42220 —Bed &
Breakfast-, 42300 —Servicios Turisticos en Areas Naturales Protegidas-,
42400 -—prestacion de servicios a visitantes de museos- 42800 —
Restaurantes-, 42910 -—Empresas intermediadoras de servicios
turisticos-, no aparecen tampoco representantes de organizaciones
sindicales o de trabajadores y si de cémaras, asociaciones
empresariales y/o empresas.”®* No obstante, en algunas de ellas si
aparecen representantes de los profesionales graduados en turismo,
especificamente de las asociaciones FOPROTUR (Foro de
Profesionales en Turismo) y APETBA (Asociacion de Profesionales en
Turismo de Buenos Aires) y de algunos colegios provinciales.

e Pero, dentro de las norma de gestion para turismo activo, se encuentran
las IRAM-SECTUR 42500 -servicios turisticos de senderismo vy
travesias- y la 42510 —Servicios Turistico de Montafiismo-, en el
organismo de estudio para la elaboracion de estas (Grupo Senderismo y
Montafia dentro del Sub-comité Turismo IRAM) participaron
representantes de la Asociacion Argentina de Guias Profesionales de

Montafia y de la Asociacion Angosturense de Guias de Turismo del

21 |IRAM 42100:2005, Anexo B Subcomité de calidad en turismo.

%32 IRAM-SECTUR 42220:2008, Anexo C, Integrantes de los organismos de estudio, Grupo de trabajo
Hoteleria; IRAM-SECTUR 42210:2008, Anexo F Integrantes de los organismos de estudio, Grupo de
Trabajo Cabafias; IRAM-SECTUR 42220:2008, Anexo F Integrantes de los organismos de estudio, Grupo
de trabajo Casa de huéspedes (Bed & Breakfast); IRAM-SECTUR 42300:2008, Anexo D Integrantes de
los organismos de estudio, Grupo de trabajo Areas Naturales Protegidas; IRAM-SECTUR 42400:2009,
Anexo C Integrantes de los organismos de estudio, Grupo de trabajo Museos; IRAM-SECTUR
42800:2008, Anexo F Integrantes de los organismos de estudio, Grupo de trabajo Restaurantes; IRAM-
SECTUR 42910:2010, Anexo F Integrantes de los organismos de estudio, Grupo de trabajo
Organizaciones de Viajes y Turismo.
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Parque Nahuel Huapi, que representan a una parte de los guias que
trabajan en las empresas del subsector.?*

¢ Finalmente, en las normas de competencias laborales IRAM-SECTUR
42701 —Especialista en Rafting, 42702 —Especialista en Canotaje-,
42703 —Especialista en Cabalgatas-, 42704 —Especialista en
Cicloturismo- y 42705 —Coordinador de Viaje Estudiantil- no participaron
representantes de organizaciones sindicales o de trabajadores
directamente vinculados a las actividades normadas. Aunque si
aparecen nuevamente representantes de la Asociacion Foro de
Profesionales en Turismo y, solo en el caso de la IRAM-SECTUR 42705,

de otra organizacién de profesionales.?**

Es realmente llamativo que para las normas para subsectores como el
alojamiento y la gastronomia, donde existe un sindicato muy fuerte -UTHGRA-,
este Ultimo no haya participado de los procesos de elaboracion de las mismas.

Ya sea por mala difusion, por falta de interés y/o por otras causas que seran
motivo de una posterior investigacion, la evidencia marca que las
organizaciones sindicales y de trabajadores no participan de los organismos de
estudio de las normas. Cuestion que no debe soslayarse, dado que para el
trabajo con estos modelos en las empresas es necesaria la participacion de

todo el personal.

Dificultades en la integracién de los sistemas de gestion

Problemas adicionales aparecen al trabajar con un sistema de gestion
integrado o, mejor dicho, al integrar distintas dimensiones a un mismo sistema

de calidad. En turismo, es un tema a tener muy en cuenta por la propia

23 |IRAM-SECTUR 42500:2008, Anexo F Integrantes de los organismos de estudio, Grupo de trabajo
Senderismo y Montafia; IRAM-SECTUR 42510:2008, Anexo F Integrantes de los organismos de estudio,
Grupo de trabajo Senderismo y Montafia

%4 |IRAM-SECTUR 42701:2009, Anexo D Integrantes de los organismos de estudio, Grupo de trabajo
Rafting; IRAM-SECTUR 42702:2009, Anexo D Integrantes de los organismos de estudio, Grupo de trabajo
Canotaje; IRAM-SECTUR 42703:2009, Anexo D Integrantes de los organismos de estudio, Grupo de
trabajo Cabalgatas; IRAM-SECTUR 42704:2009, Anexo E Integrantes de los organismos de estudio,
Grupo de trabajo Cicloturismo; IRAM-SECTUR 42705:2009, Anexo C Integrantes de los organismos de
estudio, Grupo de trabajo Coordinador Estudiantil.
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naturaleza de las normas sectoriales. Dichas normas para turismo IRAM e
IRAM-SECTUR plantean requisitos para sistemas de gestion que integran

diferentes dimensiones como la calidad, la seguridad, el ambiente, etc.

No obstante, en ocasiones, puede suceder que cada dimensién del sistema
opere de manera separada, lo que conspira contra la eficacia global del
modelo.

Estos problemas llevaron al organismo de normalizacion espafol, AENOR, a
elaborar unas “directrices para desarrollar, implantar y evaluar el proceso de
integracion de los sistemas de gestibn de la calidad, gestion ambiental y
gestion de la seguridad y salud en el trabajo, de aquellas organizaciones que
han decidido integrar total o parcialmente dichos sistemas en busca de una
mayor eficacia en su gestibon y de aumentar su rentabilidad”.?®® Estas
directrices se incluyen dentro de la norma UNE 66177:2005. La norma tiene
como objeto la integracién de los sistemas de gestién mediante el enfoque por
procesos, lo que se encuentra alineado con los planteos de las normas
técnicas que se consideran en el presente trabajo, tanto la ISO 9001 como las
IRAM e IRAM-SECTUR. La integracion es entendida por esta norma AENOR
como la “accion y efecto de aunar, dos o mas politicas, conceptos, corrientes,

etc., divergentes entre si, fusionandolos en una sola que las sintetice”, %% e

S
decir que se busca aumentar el grado de eficacia y eficiencia del sistema a
partir de la eliminacién o la modificacién de la documentacién que pueda ser
repetitiva o contradictoria, estar duplicada o no agregar valor.

Gréficamente, el proceso de integracion se desarrolla en el tiempo de la

manera planteada en la Figura V.

25 UNE 66177:2005, 1.
%% UNE 66177:2005, 3.5.
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5 DESARROLLO DEL
PLAN DE INTEGRACION

5.1 Beneficios esperados

5.2 Analisis del contexto

5.3 Seleccion del nivel de integracion
5.4 Elaboracién del plan de integracion
5.5 Apoyo de la alta direccién

7 REVISION Y MEJORA DEL —7
SISTEMA INTEGRADO DE

GESTION A
7.1 Evaluacion de la eficacia

del plan de integracion
7.2 Seguimiento y mejora del

Sislemd inlegrado \

6 IMPLANTACION DEL PLAN
DE INTEGRACION

Figura V. Aplicacion del ciclo de mejora continua al proceso de integracion.
Fuente: UNE 66177.%

Crisis en la credibilidad de las certificaciones seqin normas

Un problema que aparecié con algo de relevancia es una crisis de credibilidad
en muchas certificaciones, lo que en Ultima instancia lleva también a cuestionar
la credibilidad de las normas técnicas. Esto tiene origen en la mala utilizacion
en la aplicacion de las normas para obtener las certificaciones, como en la
difusién comunicativa del certificado. En el IRAM, Gustavo Pontoriero®® habia
advertido esto cuando afirmé que “hay una tendencia en que la certificacion
ISO 9000 se va transformando en un commoditie donde es méas importante la
certificacion en si misma que el valor que pueda agregar este producto a las
organizaciones”, agregando que “para revertir esto es importante analizar como
va evolucionando este producto a nivel mundial y comprender como tiene que
jugar cada uno en su rol para que el producto siga siendo sustentado en la
credibilidad y en el valor agregado”.

La mala utilizacion de las normas se produce en su instancia de comunicacion

a los consumidores de la certificacion en si (especificamente del alcance de la

%7 UNE 66177:2005, 4.
28 \/1Il Jornada de Actualizacién en certificacion. Boletin IRAM, Afio 12, Nimero 124, Octubre de 2006.
Pag. 28.
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misma), y puede ser intencional o no, pero con resultados similares.”*® En
ambos casos la credibilidad de las certificaciones se ve dafada.

El alcance de la certificacion en una empresa determinada debe proveer a los
clientes/usuarios, a las instituciones, a los competidores, al mercado turistico y
a la ciudadania en general, de una primera orientacion clara, precisa y
concreta, sobre las actividades especificamente cubiertas por dicho sistema de
gestion.

Cuando una empresa que aplica una norma de gestion determinada, en lugar
de especificar cudl es el alcance real del sistema de gestion, comunica que es
la propia empresa la que fue certificada, o son los productos de esta, lo que
esti haciendo es falseando una realidad.

Ademads, esto puede traducirse en una competencia desleal y en un engafio a
los consumidores. La empresa que realiza este tipo de practicas perjudica a
todo un sistema que se basa precisamente sobre la confianza y la garantia de
cumplimiento de requisitos.

Es por esto que los organismos de certificacion son muy cuidadosos de este
tipo de préacticas buscando estandarizar los alcances, aunque en algunos casos
no tengan control de lo que comunican muchas organizaciones. El objeto de
estandarizar la redaccion de los alcances se orienta precisamente a establecer
una mejor comunicacién para evitar confusiones en los consumidores,
promover una competencia leal y evitar conflictos. Y contribuir a modificar la
dindmica en la demanda turistica actual observada por profesionales en
turismo como Biagi24°, donde sucede que “hoy la gran mayoria de
clientes/turistas, valora los servicios de calidad pero todavia no las
certificaciones”. Asi como lo percibido respecto a la oferta por funcionarios
como Hernandez?**, afirmando que los empresarios turisticos “no encuentran la

relacion entre certificacion / mayores ventas”.

Z¥plcance es definido por la ISO como el “término comlnmente empleado dentro del contexto de la

certificacion/registro del Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) para describir la organizacion y los
productos a los cuales se aplica el SGC". Véase: ISO/TC176/SC2/N524R2, “Orientacion acerca del
aPanado 1.2 Aplicacion de la norma ISO 9001:2000”

20 Entrevista especial a Paula Biagi.

241 Entrevista especial a Guillermo Hernandez.
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c. Mentalidad del empresario: expectativas sobre las normas técnicas

Tras el estudio de los beneficios derivados de la aplicacion de las normas en
las pymes turisticas, asi como de las causas que dificultan, retrasan y/o
impiden su aplicacion efectiva, se tratara aqui la forma en que son percibidas
por el mercado turistico. Es decir, la vision existente en los prestadores de la
cadena de valor, fundamentalmente la percepcion de los distintos subsectores

respecto a los beneficios de las normas.

Se busca observar la percepcién de las pymes del sector turistico respecto a la
capacidad que poseen las normas técnicas para dar respuestas eficaces a las
necesidades y expectativas del sector. La vision predominante en el andlisis
que se lleva a cabo aqui, es la de tomar como unidad la cadena de valor del
destino turistico, porque la propia aplicacion de normas debe ser

contextualizada segun el marco socio-geografico al que se haga referencia.

Como primera consideracion, debe decirse que las expectativas sobre las
normas y su importancia son diferentes segln el subsector al que se haga
referencia, en linea con lo que se observaba al tratarse los beneficios de su

aplicacion.

Se planteard a modo de sintesis, la visién de tres subsectores: el de las
agencias de viajes, el de las organizadoras de eventos y el del turismo activo.

Para el subsector de las agencias de viajes, Gabriel Fojo,*** Director Ejecutivo
de AVIABUE (Asociacion de Agencias de Viajes y Turismo de Buenos Aires), y
quien ademds trabaj6 en organismos de estudios de normas, marca que la
percepcion es que la certificacion de los sistemas de gestion segin normas no
garantiza un crecimiento en las oportunidades de ventas de productos, al
menos en las agencias de viajes, lo cual impacta en la poca propension del
empresario a invertir en estos modelos. Sumado a la “poca curiosidad del

empresario de conocer los alcances de una norma sectorial especifica de su

242 Entrevista especial a Gabriel Fojo para el presente trabajo de tesis.
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negocio”. Existen agencias que certificaron,®*® pero segin Fojo se trata de

casos donde “eran exitosos antes de realizar la certificacion”.

Por otro lado, en el subsector de las organizadoras de eventos (importante en
destinos de turismo de reuniones), las empresas nucleadas en AOCA
respaldaron el proceso de normalizacion sectorial asi como el trabajo con las
normas en las empresas, se logre o no la certificacion. En tal sentido, Fernando
Gorbaran y Pablo Weil, Presidente y Secretario respectivo de AOCA, expresan
que los beneficios que se evidencian del trabajo con normas técnicas “no
incluyen exclusivamente a las empresas que certificaron y a sus propios
clientes sino también al destino mismo. Hoy en dia, si tenemos en cuenta la
situacién y los avances de turismo en el mundo, la caracteristica diferenciadora
a potenciar por el empresariado turistico es la calidad. La empresa y el destino
como tal tendrdn un mejor posicionamiento y reconocidos en el plano nacional

e internacional”.?**

Finalmente, el subsector del turismo activo, que incluye una heterogeneidad
importante de prestadores, tuvo un rol importante para la normalizacion de las
actividades del sector, canalizado fundamentalmente a través de la Aaetav
(Asociacion Argentina de Ecoturismo y Turismo Aventura) y Adopta (Asociacion
de Operadores de Turismo Activo). Carlos Pelli,**® directivo de Aaetav, expreso
previo a la existencia de las normas nacionales IRAM-SECTUR, la necesidad
de normalizar en el sector. Partiendo de observar que “el turismo aventura tiene
mala prensa aqui y en todo el mundo”, explicaba que en lo referente a la
promocion internacional, la ausencia de normas quitaba competitividad. “Brasil
y Chile tienen normas. Imaginemos la situacion de encontrarnos
promocionando turismo aventura en Hamburgo o Londres, por ejemplo, en
general se admiran mucho nuestros productos, pero no tenemos a nadie atras
gue nos diga que estamos haciendo las cosas bien porque no estamos

normatizados”. Pelli asimismo consideré muy beneficiosa la certificacion de una

43 3e trata de uno de los subsectores turisticos, junto al hotelero, que mas empresas con un sistema de

gestion certificado posee al 2011. Véase: Sistema Argentino de Calidad Turistica. Ministerio de Turismo
de la Nacion, editado por Mensajero Producciones, 2011.

244 Entevista a Fernando Gorbaran y a Pablo Weil. Boletin IRAM, Octubre 2009. Pag. 22.

245 Marcigliano, Alejo. Entrevista a Carlos Pelli. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La
Agencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008. Pag. 154-155.
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norma porque “normatizar significa decir qué haces, cémo, porqué y cumplir
con lo que se afirma (...). En definitiva ganas en tiempo, dinero, efectividad y

eficiencia”.

No obstante, cabe resaltar que el optimismo de muchas asociaciones y
camaras empresariales turisticas resulta excesivo muchas veces.
Especialmente cuando comienza a manifestarse algun tipo de interés por parte
de sus empresas asociadas por aplicar normas ISO e IRAM. Por ejemplo,
durante 2010, desde la AHT Tucuman se hacia hincapié en que a partir de un
entorno politico-econdémico favorable se habia potenciado la “permanente
superacion que tienen los empresarios” donde “tres hoteles ya iniciaron
gestiones para obtener certificaciones ISO de calidad”.?*® Mas alla que el
comentario parece principalmente una apologia de sus asociados, la afirmacién
presenta contrastes cuando se considera la opinion de Juan Albornoz,?*’
consultor de gran prestigio en aplicacion de normas residente en Tucuman,
qguien observa un panorama diferente. Albornoz afirma no tener “conocimiento
sobre alguna certificacion en la region” en pymes del sector turistico; y agrega
ademés que la apariciéon de las normas IRAM-SECTUR no tuvo ningan impacto

en la mejora de la competitividad en el sector en Tucuman.

Es destacable también que, en muchos casos, quienes administran pymes
turisticas son profesionales graduados en carreras de turismo, quiénes no
tienen entre sus prioridades para el crecimiento del negocio la gestion de la
calidad segun normas. Tanto en pequefias como en medianas empresas,
principalmente en empresas de turismo receptivo, el profesional graduado
tampoco implementa dichos sistemas de gestién ni conoce, en muchos casos,
la utilidad de trabajar con las normas.

Por lo tanto, aparece también en el presente andlisis el rol de la universidad en
la formacién del profesional en relacién al negocio turistico, indagando sobre la

presencia de la normalizacion técnica en los planes de estudio.?*®

2% Tycuman apuesta a la calidad. [En linea]. En: Diario Clarin, Suplemento Viajes, 13 de junio de 2010.

Direccion URL: http://www.clarin.com/viajes/Tucuman-apuesta-calidad 0 279572058.htm| [Consulta: 19
de junio de 2010]

247 Entrevista especial a Juan Albornoz.

248 A julio de 2011, hay un trabajo que esta elaborando Gabriela Julio sobre los programas de estudio de
las carreras universitarias de turismo y la inclusién de la normalizacién técnica dentro de ellos.
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La realidad es que este tema estuvo histéricamente casi ausente en la
formacién de grado, aunque vale destacar que en los Ultimos afios fue
incluyéndose progresivamente. Quiza resultaria apropiado en un futuro
comparar respecto al grado de aplicacion de las normas en sus empresas, a
los profesionales que no recibian formacion en el tema respecto a los que si la

han recibido.

Adicionalmente, especialistas como Boulléon®® e investigadores como

Castellucci,®

expresan una vision critica a los empresarios de algunos
subsectores turisticos y su interés en la calidad. Asi, el primero opina que el
grado de conciencia en cuanto a la calidad varia segun el tipo de empresas y
los destinos turisticos en los que se encuentren: “Hay que diferenciar entre
guienes venden pasajes, de aquellos a los que les importa un pepino y su
interés es despachar turistas hacia fuera [refiriéndose a las agencias de turismo
emisivo]”. Castellucci, por su parte, concluyé que el empresariado turistico de
una ciudad como Mar del Plata dice valorar la calidad como elemento de
mejora para el negocio, aunque en la practica no realizan ninguna accién en

concreto en este sentido.

Hay sin embargo, algunos aspectos que son planteados por empresarios y que
hay que tener en cuenta. Durante el dictado de talleres de sensibilizacion en
gestion de la calidad en la Provincia de Buenos Aires, los empresarios de
destinos no consolidados como el municipio de General La Madrid
(principalmente los hoteleros, aunque también de otros subsectores),
planteaban que existian otras prioridades para ellos mas que desarrollar
sistemas de gestion, dado que, por mas que implementasen normas Ssu
competitividad se veia afectada por carencias en los servicios de transporte y
en la promocién turistica.?**

Por lo tanto, si bien reconocian la importancia de aplicar estos modelos, creian

que debian ir precedidos de acciones previas, gestionadas principalmente por

249 Marcigliano, Alejo. Entrevista a Roberto Boullén. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La

Agencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008. Pag. 199.

%0 Entrevista especial a Daniela Castellucci.

%1 Opiniones empresarias vertidas durante Taller “Sensibilizacién en gestion de la calidad turistica”,
General La Madrid, Diciembre 2010. En el Taller estuvo representada la hoteleria, la gastronomia, otros
servicios de alojamiento y el turismo activo, ademas del estado municipal.
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el estado municipal. Villar menciona que si se habla de calidad en turismo, no

puede obviarse que “el territorio y la comunidad local constituyen
integradamente el producto turistico que el visitante consume, es decir, el
producto no queda limitado a los establecimientos o negocios propiamente
turisticos (de alojamiento, restauracion o servicios) que utilice. (...) de poco
sirve la calidad de la oferta de alojamiento si el servicio de transporte es muy
deficiente o los residentes maltratan a los turistas”.**? Es asi que en el contexto
de competencia de los destinos, las administraciones y las instituciones locales
directamente vinculadas al turismo, “no pueden dejar de imputar sumas
importantes para propaganda, promocion, publicidad y para la puesta en valor
de sus recursos turisticos” 2>

Pero igualmente, mas alla del rol del estado (el cual es tratado en el proximo
capitulo), se planteé también la necesidad de agruparse en una camara o
consorcio especifico que les sirviera a los fines planteados y que incluyese a
todos los subsectores del lugar, a fines de realizar con mayor representatividad
las necesidades del sector y que se ocupara de aspectos especificos, como por
ejemplo, la promocidn turistica. Tema que ya fue tratado anteriormente y para

lo cual se defiende el enfoque de la cadena de valor turistica.

d. Condiciones facilitadoras para implementar normas

Tras la exposicion de los problemas que operan impidiendo la adopcién de las
normas técnicas, surge inmediatamente como pregunta: ¢en qué condiciones
las empresas turisticas deciden emprender procesos de cambio destinados a la

aplicacion de una norma?

Una respuesta posible sobre la decision vinculada al cambio organizacional, se
encuentra dada por Michael Porter, quién observd que en la mayoria de los
casos, las compafias que deciden implementar un nuevo modelo de gestion

(como podrian ser en este caso los propuestos por las normas ISO, IRAM e

%2 villar, Alejandro. Politicas publicas en turismo. En: Wallingre, Noemi y Villar, Alejandro. Desarrollo y

gestidn de destinos turisticos: politicas y estrategias. Primera Edicion, Universidad Nacional de Quilmes,
2009. Pags. 68-69.

23 Baretje, Rene. Balanza comercial turistica. Primera Edicién, Coleccion tesis, Librerias Turisticas,
Buenos Aires, 1995. Pags. 80-81.
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IRAM-SECTUR), seguramente decidan hacerlo cuando se vean “estimuladas
por la presion de la competencia, las exigencias de los clientes o las amenazas
técnicas”.?®*. Y vale también destacar otra observacion que hace Porter
respecto a la innovacion, la cual “se deriva a veces de la presion, la necesidad
o incluso la adversidad. El temor a perder frecuentemente demuestra ser mas
poderoso que la esperanza de ganar”.?*® Por lo tanto, siguiendo esta linea de
pensamiento, durante las situaciones mas desfavorables para el negocio, las
empresas decidirian aplicar normas. En el caso de los prestadores de los
destinos turisticos, comenzarian a trabajar en caso de sentirse amenazados
por otros negocios similares del mismo destino o temiendo la sustitucion del
destino por otro.

Pero més alla de lo sugerido por Porter, esto no explica los procesos de
aplicacion en el sector, al menos no totalmente. En algunos destinos turisticos
(incluso consolidados como tales), una cantidad importante de empresarios
pyme sienten que su negocio se encuentra permanentemente amenazado, en
un entorno de impacto negativo sobre el negocio, no obstante lo cual
consideran que no es necesario impulsar cambios en la gestion de la empresa,
al menos no bajo la forma de la implementacién de una norma.?® En cambio,
otros empresarios pyme decidieron aplicar una norma en situaciones de
bonanza y crecimiento del negocio, como sucedid con Noctiluca, Unico
balneario de mar certificado en la costa atlantica argentina, y cuyo caso es
destacado como ejemplo por una significativa cantidad profesionales del

mundo de la calidad y del turismo.?’

%4 porter, Michael. La ventaja competitiva de las naciones. Traduccion de Rafael Aparicio Martin. Javier

Vergara editor, Buenos Aires, 1991. Pag. 87.

%5 porter, Michael. La ventaja competitiva de las naciones. Traduccion de Rafael Aparicio Martin. Javier
Vergara editor, Buenos Aires, 1991. Pag. 83.

%% Opiniones empresarias vertidas durante Taller “Sensibilizacion en gestion de la calidad turistica”, Tigre,
Diciembre 2010. En este destino, los asistentes fueron mayoritariamente empresarios pyme de las islas
del delta, quiénes expresaban las dificultades que padecian en su negocio, por ejemplo, en cuanto a la
carencia de infraestructura y servicios basicos.

%7 En las entrevistas realizadas especialmente para el presente trabajo, Noctiluca fue destacado por:
Mariela Wagner, Soledad Pereira, Sebastidn Piazza, Adriana Romero, Andrea Marin, Damian Faccini,
German Treuer, Leandro Paez Saura, Pablo Wozniak y Tania Porcaro. Independientemente de haber sido
destacado también por su propietario (y actual consultor en gestion de balnearios) Marcelo Santurién.
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Certificado! sistemas de estion

Figura VI: Re-certificacion obtenida por el Balneario Noctiluca. Fuente:

Gentileza de Marcelo Santurion.

Por otro lado y ya centrandose sobre el ambito local, Daniel Beltrami realiz
observaciones a ser consideradas sobre las situaciones que impulsan o

8 afirmé que la iniciativa

desalientan la aplicacion de normas. Beltrami®
individual es dificil si no existe una exigencia o un estimulo importante del
mercado, atribuyéndolo también a cuestiones culturales propias de nuestro
pais. Ante la pregunta sobre si habria crecido la conciencia del empresariado
respecto a la importancia de certificar, respondié que “los argentinos nos
movemos un poco porque nos empujan. (...) Una es esta exigencia latente en
los mercados globalizados. Quién esta certificado tiene una carta de
presentacion relevante (...) para presentarse como potencial prestador ante
operadores turisticos extranjeros”. No obstante, agrega que también hay otro
segmento empresarial que busca la certificacién “solo para mejorar su propia
prestacion, independientemente de que no haya aln una exigencia para
certificar”. Feldman apoya lo mencionado por Beltrami respecto a la
certificacibn como carta de presentaciéon contando lo sucedido al intentar
penetrar en el mercado chino con su agencia de viajes en el afio 2004,
afirmando que “con un buen desarrollo de una pagina web de Argentina
traducida al mandarin, sumado a carpetas institucionales en el idioma,
entendiamos podiamos cubrir las necesidades de nuestros futuros clientes.
Nada de eso gener6 mejor llegada que nuestra carta otorgada por IRAM,
donde se indicaba que nos encontrdbamos en proceso de implementacion de

la norma 1SO 9001:2000 para su posterior certificacion. Es ahi donde tomamos

%8 Marcigliano, Alejo. Entrevista a Daniel Beltrami. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La
Agencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008. Pag. 49.
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conciencia del beneficio comercial que esta herramienta podia darnos”.**° Pero
salvando algunas situaciones particulares de subsectores como las agencias
de viajes o incluso de los hoteles, en otros no se evidencia que existan

exigencias del mercado para trabajar con normas.

Boto Alvarez opina que para incentivar a las empresas a implementar y
certificar sistemas de gestion segun normas debe necesariamente vincularse la
calidad con el marketing como elemento principal: “si somos incapaces de
linkear calidad con marketing y de verlo como una oportunidad de negocios y
ventas vamos a estar complicados, porque no va a haber alicientes para la
implementacion de los sistemas” .

A la calidad hay que entenderla conceptualmente ligada al término
“reconocimiento”; al reconocimiento de los destinatarios (clientes, usuarios y
turistas) y de los que participan del proceso de prestacién de un servicio
turistico. Como quienes participan como actores del sistema turistico son
personas (en relacion a bienes fisicos y simbdlicos), debe hacerse hincapié en
que la valoracion de la calidad esta en la persona. Y es aqui donde hay que
apuntar para facilitar los procesos de implementacion. El reconocimiento
deberia incluir facilidades para la promocion de empresas certificadas y de
destinos que impulsen la aplicacién de normas a su cadena de valor, asi como
invitaciones a empresarios pyme para contar sus experiencias en congresos,
eventos, encuentros técnicos, etc. Vale destacar respecto a esto lo sucedido
con el Balneario Noctiluca de Villa Gesell, que sin pagar por ello, tuvo una
difusién imprevista a partir de haber certificado la IRAM 42100, con notas en

1 asi como también en los

los principales medios graficos de comunicaci6n?®
medios de prensa especificos de turismo. Por otro lado, Marcelo Santurion, el
propietario del balneario, actu6é como disertante en congresos y eventos,
ademés de haber sido invitado a contar su experiencia en varias universidades,

entre ellas, en la UNLP.?%?

29 Entrevista a Marcos Elias Feldman. En: Boletin IRAM, Afio 10, Ntimero 102, Diciembre 2004. Pag. 29.
260 Scollo, Juan. Entrevista a Leonardo Boto Alvarez. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La
A(lgencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008. Pag. 61.

%1 por ejemplo en los diarios: La Nacién, Clarin, Pagina 12, Critica Digital, etc.

%2 nvitado a dar una charla a los alumnos de la carrera de turismo que se encontraban cursando el
Seminario de Normalizacion y Gestion de la Calidad en Turismo.
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En esta linea, deberia desarrollarse una estrategia para toda la cadena de valor
mediante la cual los empresarios sean participes de un proceso de “copia por
envidia”. Esto consistiria en que la certificacion de una norma sea valorada por
el mercado turistico de manera tal que cualquier empresario pyme persiga
entre sus objetivos contar con ella. Es decir, trabajar sobre el significado del
trabajo con la norma, fundamentalmente como un elemento valorado por la
sociedad en su conjunto. Para lograr este proceso, debe trabajarse tanto sobre
la oferta turistica, como sobre los turistas/consumidores. Este proceso de
sensibilizacion especifico en todas las partes del sistema turistico es abordado

en el proximo capitulo.

Finalmente, el propio sector turistico puede fomentar la aplicacion de normas
de gestion en otros sectores econdmicos. En particular, esto consiste en que
determinados subsectores incluidos en una cadena de valor pueden tener un
rol clave en el impulso a otros hacia la aplicacion de normas. Por ejemplo, que
el subsector del alojamiento de un destino fomente la certificacion de sus

proveedores criticos de insumos.
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6.4. El sector publico y el fomento de la aplicacién de normas en la
actividad turistica

“La unidad basica de estudio para comprender la ventaja nacional es el sector.
Las naciones no alcanzan el éxito en sectores aislados, no obstante, sino en
agrupamientos de sectores conectados por medio de relaciones verticales y

horizontales”.

Michael Porter?®®

Tanto la realidad turistica empresarial como las causas de la baja tasa de
implementacion de normas ya estudiadas no pueden abstraerse del entorno,
pues esta separacién Unicamente existe en el analisis. De hecho y como se
observard, es precisamente a partir de la interrelacion permanente entre la
cadena de valor turistica, el consumidor y los organismos gubernamentales
como se desarrollan las acciones que pueden promover o desalentar la
aplicacion de normas (y en ultima instancia, la competitividad). Por lo tanto, se
dedicaran los préoximos dos apartados al estudio de las politicas publicas y de
las acciones que actualmente se desarrollan para la mejora de la
competitividad de la cadena de valor turistica, centradas precisamente en la
aplicacion de normas. En lineas generales, el estado en relacion a la calidad
turistica “puede realizar un diagnostico, coordinar empresas del destino vy
sectores de actividad con otros tipos y niveles de administracion publica y con
entidades internacionales e intra regionales, asi como actuar como catalizador
y facilitador de procesos de calidad en destinos turisticos”.?** En relacién a
Argentina y al trabajo dentro de un Sistema Nacional que promueva la calidad,

Ridolfi observaba unos afios atras que “...un fenémeno, ain no totalmente
resuelto en sistemas nacionales de mayor madurez, que se presenta con
nitidez en el nuestro: la relativamente baja convergencia y falta de alineamiento
en un plan nacional de calidad o de evaluacion de la conformidad que permita

concretar un salto cualitativo en el tema”.?%®

23 porter, Michael. La ventaja competitiva de las naciones. Traduccion de Rafael Aparicio Martin. Javier

Vergara editor, Buenos Aires, 1991. Pags. 112-113.

%4 villar, Alejandro. Politicas publicas en turismo. En: Wallingre, Noemi y Villar, Alejandro. Desarrollo y
gestidn de destinos turisticos: politicas y estrategias. Primera Edicion, Universidad Nacional de Quilmes,
2009. Pag. 70.

%5 Ridolfi, Higinio. Hacia una cultura de la calidad. En: Revista OAA, Nimero 1, Afio 1, Febrero 2006.
Pag. 7.
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La situacion es compleja dado que existen actualmente politicas activas para
estimular la mejora de la calidad en turismo, aunque con resultados discutibles.
En tal sentido, en el apartado (a) trabaja sobre las politicas publicas actuales,
fundamentalmente a nivel nacional, vinculadas a la promocion de la aplicacion
y certificacion de normas a través de sensibilizaciones y capacitaciones,
desarrollo de modelos de gestion facilitadores y de los beneficios fiscales y

publicitarios que obtienen aquellos prestadores que decidan certificarlas.

Por su parte, en el siguiente apartado (b), se toma como punto de partida lo
tratado anteriormente para estudiar qué lineamientos generales y cuales
medidas concretas podrian ser mas interesantes para el impulso de la
aplicacion de normas, tomando en consideracion la eficacia obtenida a partir de

las politicas publicas actuales.

a. Estimulos v beneficios del sector publico para la implementacién
de normas técnicas

El estado en sus distintos niveles ejecuta politicas publicas orientadas a la
mejora de la competitividad turistica, aunque las principales acciones provienen
del estado nacional y en segundo término, de algunos estados provinciales. En
lo referido a la aplicacibn de modelos de gestion y a la promocién de la
normalizacion en las pymes del sector turistico, el rol de del primero adquiere
mayor relevancia. Por lo tanto, se comenzara estudiando las acciones de este

mismo.

Para observar el impulso del estado nacional respecto a la implementacion y
certificacién de normas, cabe primeramente remarcar la importancia que tuvo la
asociacion estratégica llevada adelante entre la Secretaria de Turismo
(Ministerio actualmente) y el IRAM para el desarrollo de las normas nacionales
sectoriales, lo cual fue abordado en el capitulo 1. Es relevante observar las

razones por las cuales el estado nacional decidi6 financiar el desarrollo de
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dichas normas. Boto Alvarez,?*® Director Nacional de Calidad Turistica en aquel
entonces, afirm6 en un reportaje en 2005 que se impulsé la elaboracion de
normas nacionales tomando en cuenta que “en esta materia el mundo
evoluciona constantemente” y que “no queremos que algun llegue la
normalizacion [internacional] en turismo y tengamos a cada uno de nuestros

subsectores sin ningun tipo de trayectoria y experiencia”.

Pero ademas, cabe destacar el desarrollo de modelos de gestiébn mas simples
de implementar que las normas, llamados también modelos iniciales de
autoevaluacion, para contribuir a la promocion de la competitividad empresarial;
y para servir como paso previo a la implementacion de las normas. Estos
modelos iniciales no son certificables (a diferencia de las normas), y son guias
para sensibilizar y capacitar de modo rapido a las empresas turisticas en la
gestion de la calidad. Estas herramientas son: el SIGO, las Buenas Practicas y
una serie de directrices especificas, y fueron consideradas en el Sistema
Argentino de Calidad Turistica (SACT) del Ministerio de Turismo como parte del
Nivel Inicial.

El SACT es definido por Casanova Ferro como “una propuesta metodolégica
gue puede ser adecuada y aplicada a las disimiles realidades y caracteristicas
de cada destino y sus correspondientes grupos sociales. Se trata de un grupo
de herramientas que se adaptan a un determinado perfil del destinatario y sus
componentes respecto de su nivel de inmersion en la cultura de la calidad”.?®’
El SACT se compone de tres niveles, un nivel inicial, un nivel avanzado y un
nivel de excelencia. Asi como del nivel inicial forman parte los mencionados
modelos, en el nivel avanzado encontramos las normas técnicas y en el de

excelencia, al Premio Nacional a la Calidad.

266 Scollo, Juan. Entrevista a Leonardo Boto Alvarez. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La

Agencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008. Pag. 60.

%7 casanova Ferro, Gonzalo. Turismo de Calidad y Experiencia Normativa. [En linea] Blog de Gonzalo
Casanova Ferro, miércoles 17 de septiembre de 2008. Direccion URL:
http://gonzalocasanovaferro.blogspot.com/2008/09/turismo-de-calidad-y-experiencia.html
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Premio
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Figura VII. SACT. Fuente: Directrices de Gestion Turistica de Municipios.?®

Las Directrices, las Buenas Practicas y el SIGO constituyen herramientas que,
tal como se observa en el SACT y como se indicé anteriormente, son
recomendables para aplicar previo al trabajo con las normas, pues contribuyen
a sensibilizar a los sectores empresarios en la calidad, y en teoria, facilitan la
posterior implementacion y certificacion de sistemas de gestion segin normas.

Las directrices son lineamientos o recomendaciones que tienen la capacidad
de adaptarse con gran flexibilidad a una diversidad importante de realidades, y
son definidas como “pautas voluntarias de accion. Abiertas y modificables, son
un instrumento en evolucién, desarrollo y perfeccionamiento continuo”.?® Las
directrices que se elaboraron hasta el momento para el &mbito nacional son las
siguientes: Directrices de Accesibilidad en Servicios Turisticos; Directrices de
Gestion Turistica para Bodegas; Directrices de Gestion Turistica en Municipios;
Directrices de Accesibilidad en Alojamientos Turisticos; Directrices de Playas y

Balnearios; Directrices de Calidad Turistica para Termas.

Las Buenas Practicas, por su parte, son producto de un acuerdo entre el
estado argentino y el espafiol, y se definen como “una metodologia que esta

basada en la gestion del espacio fisico y de la prestacion del servicio, evitando

28 pirectrices de Gestion Turistica de Municipios. Secretaria de Turismo de la Nacion, 2009. Pag. 20.

29 gecretaria de Turismo de la Nacion; Secretaria de Ambiente y Desarrollo Sustentable de la Nacion.
Playas y balnearios de calidad: Gestién turistica y ambiental. Directrices y guia de autoevaluacion.
Primera edicion, 2005. Pag. 20.
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conceptos y enfoques excesivamente técnicos por cuanto esta dirigido a

empresas y prestadores de pequefia y mediana envergadura”.?’

Finalmente y tal como se adelant6 en el Capitulo 1, el SIGO es un modelo que
plantea un sistema de gestidon inicial destinado a sensibilizar al sector
empresarial a trabajar adoptando el enfoque por procesos y en base a una
serie de documentos de referencia (procedimientos, instructivos, registros). El
SACT también tiene tanto defensores como criticos. Entre los primeros, Oscar
Merlo?’”* destaca que este trae como beneficio un ordenamiento para los

actores del sector. Pero los criticos, como Juan Albornoz,??

opinan
exactamente lo contrario, dado que considera que la proliferacién de modelos
“conduce a los destinatarios a encontrarse con un marco normativo variado
pero sin saber qué camino tomar y ademas sin una continuidad de apoyo para

indicar el camino de implementacion”.

Politicas y acciones del estado nacional

Existen politicas publicas de tipo tributaria y de financiamiento para las
empresas turisticas que decidan implementar normas técnicas de gestion,

impulsadas y ejecutadas por diferentes dependencias a nivel estatal.

El estado nacional a través de distintos organismos desarrolla politicas de este
tipo, las méas importantes de las cuales provienen de los siguientes:

Ministerio de Turismo;

Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién productiva;

Secretaria de Pequefia y Mediana Empresa.

Los proyectos por los cuales se capacita y asiste técnicamente a pymes

turisticas para implementar un modelo de gestion que se planifican y ejecutan

210 casanova Ferro, Gonzalo. Turismo de Calidad y Experiencia Normativa. [En linea] Blog de Gonzalo

Casanova Ferro, miércoles 17 de septiembre de 2008. Direccion URL:
http://gonzalocasanovaferro.blogspot.com/2008/09/turismo-de-calidad-y-experiencia.html

21 Entrevista especial a Oscar Merlo.

212 Entrevista especial a Juan Albornoz.
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desde el estado nacional necesariamente se articulan con los estados

provinciales y municipales.

El Ministerio de Turismo (Mintur) a través de la Direccion Nacional de Calidad
Turistica Direccién Nacional de Gestion de Calidad Turistica lleva adelante una
serie de acciones orientadas a elevar la calidad en la prestacion de los
servicios turisticos en los destinos, faciltando a través de proyectos la
implementacion de modelos y herramientas de gestion. En relacion a los costos
de la aplicacion de las normas y de los demas modelos, Boto explicaba en
2005 las diferencias entre las distintas etapas incluidas dentro del Sistema
Argentino de Calidad Turistica. Entonces expresaba que “en una primera etapa
aspiramos a costos practicamente nulos o reducidos para el empresariado
local, ya sea accediendo a financiamiento nacional, trabajando con las
provincias para reducir costos de implementacion, o bien pidiendo la
colaboracion internacional de varios fondeos. Diferente es lo de las normas, ya

que la certificacién siempre tiene un costo”.?"

Las actividades desarrolladas por la Direcciobn Nacional de Calidad Turistica
que tuvieron mayor relevancia e impacto para la mejora de la competitividad de
las pymes turisticas fueron aquellas donde se trabajé para implementar
sistemas de gestion en un numero significativo de empresas, en un destino
determinado.

Para estos casos, el Mintur asume el costo de las capacitaciones y las
asistencias técnicas, pagando a los consultores, para trabajar con empresas de
los distintos subsectores turisticos elegidos en el destino. Bajo esta modalidad
se trabajo con los programas SIGO y Buenas Practicas, pasos previos para el
trabajo con normas (segun el esquema evolutivo del Sistema Argentino de
Calidad Turistica). En lo referido al trabajo con estas Ultimas, se realizaron
implementaciones de normas IRAM-SECTUR donde el Mintur financié todo el
proceso, excepto la certificacion. Aqui la modalidad fue identificar un subsector
en un destino en particular para aplicar alli la norma IRAM-SECTUR

correspondiente. Por ejemplo, en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires, se

273 3collo, Juan. Entrevista a Leonardo Boto Alvarez. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La
Agencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008. Pag. 61.
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decidio trabajar alli con los Bed & Breakfast e implementar la IRAM-SECTUR
42.220.

También, el Mintur dicta capacitaciones orientadas al fortalecimiento de las
capacidades y competencias de los actores que componen el sector turistico
nacional, a través de la Direccion de Formacién, para lo cual se desarroll6 el
Programa Federal de Capacitacién, que asiste a organismos provinciales y
municipales, cdmaras de turismo y a prestadores privados a través de los
organismos provinciales. En las tematicas de los cursos dictados, se incluye la
gestion de la calidad segun ISO 9001 en el marco del fortalecimiento de la

cadena de valor turistica.

Cabe mencionar también la promocion de las empresas que aplicaron modelos
de gestion de la calidad, entre las que se encuentran las certificadas segun
normas. En tal sentido, en 2005 la entonces Secretaria de Turismo de la
Nacién elabor6é un Catdlogo de Experiencias Exitosas en Implementacion en
Sistemas de Gesti6n de la Calidad.?”* En el mismo, una serie de prestadores
de los subsectores de las agencias de viajes, alojamiento, esparcimiento y
gastronomia contaban sus experiencias de trabajo con sistemas de gestion de
la calidad segun modelos, entre ellos las normas.
Del mismo modo y en linea con dicha publicacién, al afio 2011 el Ministerio de
Turismo en su pégina Web oficial posee un Directorio de Organizaciones
Turisticas Distinguidas y Certificadas,?”® donde pueden realizarse busquedas
segun:

e Laregion y/o provincia del pais;

e La actividad turistica (subsector);

e La norma o modelo de referencia.

274 calidad en servicios turisticos. Los que apuestan a la calidad cuentan su historia. Catalogo de
Experiencias Exitosas en Implementacion en Sistemas de Gestion de la Calidad. Secretaria de Turismo
de la Nacién, 2005.

25 Directorio de organizaciones turisticas distinguidas y certificadas. [En linea]. Web oficial del Ministerio
de Turismo de la Nacién. Direccion URL: http:/do.turismo.gov.ar/flash/. También hay un documento
editado en 2011, titulado Sistema Argentino de Calidad Turistica, que contiene a todas las empresas que
aplicaron alguno de los siguientes modelos: SIGO, Buenas Practicas, Directrices sectoriales y/o Normas.
Véase: Sistema Argentino de Calidad Turistica. Ministerio de Turismo de la Nacion, editado por Mensajero
Producciones, 2011.
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El Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva (Mincyt), por su
parte, adjudica a empresas del sector turistico aportes no reembolsables a
través de la presentacion de proyectos que sean de “Apoyo Tecnoldgico al
sector turismo” (ASETUR).?”® Para el afio 2010, se destinaron a estos efectos
24 millones de pesos, con el objetivo de “dar impulso a destinos y productos
turisticos que requieran innovacion tecnoldgica para responder a la demanda
existente, y mejorar la oferta de servicios, los cuales seran avalados por las
autoridades de ciencia y tecnologia de cada provincia junto con el area
Turismo, en forma coherente con los lineamientos del MINTUR”.

Se financian aquellos proyectos que impliquen una mejora de la oferta turistica
existente, entre los que se incluyen proyectos de implementacion de normas
técnicas. Los recursos financieros del MINCyT destinados a los proyectos son
ejecutados bajo la modalidad de aportes no reembolsables, los cuales no
pueden exceder el 70 por ciento del costo total del proyecto.

Durante el afio 2010, se ejecuté el primer proyecto ASETUR en la Provincia de
Salta, donde se trabajé con prestadores de turismo activo agrupados en
ADOPTA (Asociacion de Operadores de Turismo Activo) bajo la coordinacion

de Mariela Wagner.

Por dltimo, la Secretaria de Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional
(Sepyme) posee el Programa de Acceso al Crédito y la Competitividad (PACC),
por el cual aquellas pymes que inviertan en asesoramiento técnico para lograr
mejoras en la competitividad, innovacion de productos y procesos, ascenso en
la escala tecnoldgica y certificaciones de gestion de la calidad segun normas
técnicas, pueden obtener un reintegro por parte de la Sepyme de hasta el 60 u
80 por ciento y hasta $ 130.000.%”” Si bien no es un programa destinado
especificamente al sector turistico, las pymes incluidas en las cadenas de valor
locales pueden acceder a este programa a fines de conseguir financiamiento
para la mejora de su competitividad a través del trabajo con normas nacionales
e internacionales.

El reintegro es del 60 por ciento para el caso de trabajar con la norma ISO

9001, como con otros estandares especificos de gestion de la calidad; mientras

218 yyéase: Bases y condiciones del llamado a la presentacion de proyectos de la convocatoria Apoyo

Tecnolégico al Sector Turismo - ASETUR 2010.
217 yyéase para mayor informacion: http://www.sepyme.gob.ar/pacc/
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que es del 80 por ciento para el caso de trabajar con estadndares que poseen
aspectos significativos de gestion ambiental, como el caso de las normas
sectoriales turisticas IRAM e IRAM SECTUR. Los trabajos con normas pueden

incluir tanto las capacitaciones y la implementacion como la certificacion.
Politicas y acciones a nivel provincial y municipal

A otro nivel, existen provincias que apoyan e impulsan procesos de trabajo con
normas, fundamentalmente articulando con el Mintur de la Nacion para bajar a
territorio los programas de implementacién de los modelos. Asimismo, también
se organizan sensibilizaciones y capacitaciones en algunas de ellas, para
acercar las normas a los prestadores. Por ejemplo, en la Provincia de Buenos
Aires, existe en la Secretaria de Turismo, una Direccion de Calidad Turistica
que se ocupa de llevar adelante talleres y sensibilizaciones en gestion de la

calidad y normas en los municipios.

Y en lo que respecta a los municipios turisticos, en general, no tienen adn
iniciativas importantes en la elaboracion y ejecucion de politicas publicas
destinadas a impulsar el trabajo con normas técnicas ni tampoco con otros
modelos de gestion, excepto en lo relacionado a la coordinacion de programas
bajados desde el estado nacional o desde el provincial. Es asi que ciudades
turisticas como Mar del Plata o capitales provinciales como La Plata no tienen
politicas ni objetivos para la mejora de la calidad turistica de los distintos
subsectores.?”® No obstante, cabe destacarse para considerar como un posible
modelo para la gestion municipal el caso de San Martin de Los Andes y su
Programa de Calidad Turistica, el cual se encuentra ademas respaldado por
una ordenanza municipal y es financiado con recursos propios del municipio. El
programa incluye a todos los actores y organizaciones que se encuentren en
contacto con turistas, a fines de mejorar la calidad de los mismos a partir de la
infraestructura de soporte, la accesibilidad integral, los servicios directos y
complementarios, y por otro busca elevar la calidad de la experiencia turistica,

sostenida en la relacion del visitante con el personal de hoteles, restaurantes,

278 Entrevistas especiales a Daniela Castellucci (caso Mar del Plata) y a Federico Denappole (caso La
Plata).

Pagina 127 de 163



Beltrami, Mauro

guias, informantes turisticos asi como toda persona que esté en contacto con
los visitantes. La Provincia de Neuquén impulsa replicar el programa hacia
otras localidades de la misma.?”® Si bien no se encuentra directamente
vinculado a la aplicacién de normas, la iniciativa contribuye a este fin si se toma
en cuenta que promueve la sensibilizacién de los subsectores turisticos hacia

el trabajo con sistemas de gestién mejorables en el tiempo.

También, resulta fundamental remarcar aqui lo relacionado con las
implementaciones de ISO 9001 en las propias dependencias municipales. Lo
cual sirve tanto para difundir la existencia y aplicabilidad de las normas, como

los beneficios de trabajar con ellas.

La evaluacion de la eficacia de las politicas y acciones para aplicar normas

La eficacia de las politicas publicas vinculadas a la promocién de la utilizacion
de normas ISO e IRAM que se ejecutan actualmente es motivo de opiniones
encontradas entre consultores, profesionales y empresarios. Hay una opinion
que se percibe como mayoritaria en el sector turistico de quienes consideran
que las acciones son las adecuadas para el momento historico,
fundamentalmente a nivel nacional. Los resultados de las entrevistas realizadas
evidencian un porcentaje similar de opiniones favorables y criticas a las
politicas publicas nacionales. Para el presente trabajo, hubo un total de 25
profesionales que respondieron sobre la eficacia de las politicas publicas a
nivel nacional, siendo 12 los que opinaron favorablemente (el 48%) y 13 que
tuvieron una consideracion critica (el 52%).%%°

En cambio, si bien no fueron muchos los que respondieron sobre las politicas
publicas a nivel provincial y municipal, de un total de 12 que respondieron, son
7 quienes tienen una percepcion negativa sobre las mismas y 2 que tienen

criticas importantes segun la jurisdiccién considerada, es decir, el 75% de los

19 Nuevas distinciones para los establecimientos que participan del programa de calidad turistica de San

Martin de Los Andes. [En linea]. Blog de la Secretaria de Turismo y Desarrollo Econémico, San Martin de
Los Andes, 4 de julio de 2011. Direccion URL: http://blogturismo.sanmartindelosandes.gov.ar/?cat=14

20 £ detalle de quienes opinaron en uno u otro sentido sobre las politicas publicas a nivel nacional se
indica a continuacion. Favorablemente: Regatky, Denappole, Fojo, Conti, Paez Saura y Wagner,
Castellucci.; Favorablemente aunque con matices: Lopez Ibafiez, Celauro, Marin, Pereira y Porcaro;
Negativamente: Piazza, Treuer, Romero, Torchiaro, Faccini, Calderén, Ruano, Woites, Wozniak, Biagi,
Hernandez, Santurion y Albornoz.

Pagina 128 de 163



Beltrami, Mauro

mismos.”® Hecho que tiene mayor relevancia si consideramos que las 3
personas que destacan acciones u opinan favorablemente sobre la eficacia de
las acciones desarrolladas a nivel provincial refieren solo a las ejecutadas por
la Provincia de Buenos Aires, siendo los tres parte de la Secretaria de Turismo
de la Provincia.

En las asociaciones y camaras empresariales turisticas existe en general
apoyo a las politicas publicas que actualmente se llevan adelante desde la
Nacion, principalmente desde las asociaciones nucleadas en la CAT (Camara
Argentina de Turismo). Gabriel Fojo, Director Ejecutivo de AVIABUE, afirma por
ejemplo que las mismas “son eficaces” y que “los organismos hacen mucho
esfuerzo en divulgar, concientizar e impulsar la aplicacion de las normas”,
remarcando que las actividades que se realizan “deben durar en el tiempo”.
Complementandose con esto, en algunas provincias del interior la relacion
entre el gobierno y las camaras turisticas es buena y se realizan actividades
conjuntas para trabajar con normas, aunque con muy pocos resultados en la
mayor parte de los casos.

Hay quienes, como Edgardo Regatky o Mariela Wagner, que tienen una opinion
muy favorable de las politicas elaboradas a nivel nacional y una muy critica de

las desarrolladas en otros niveles. Regatky®®

, por ejemplo, opina que mientras
que a nivel nacional las politicas publicas que actualmente se ejecutan son
eficientes (aunque cuestiona parcialmente el grado de eficacia), no existen en
las agendas de la mayor parte de los gobiernos provinciales y municipales. Y
Wagner®®® a nivel provincial s6lo destaca como casos eficaces las gestiones de
Salta y Mendoza, afirmando que desconoce otros.

Tal como se menciond, hay una significativa cantidad de profesionales que
valoran positivamente a las politicas nacionales en materia de calidad turistica.
No obstante, otros, como José Luis Lopez Ibafiez,?® opinan que queda margen

de mejora en las mismas para potenciar su eficacia.

L E| detalle de las opiniones favorables y desfavorables sobre las politicas publicas provinciales y

municipales vinculadas al fomento de la utilizacion de normas se indica a continuacién. Favorablemente:
Carrega, Merlo y Lopez; Con matices sequn la provincia y/o el municipio aungue predominantemente
negativa: Biagi y Wagner; Negativamente: Regatky, Albornoz, Merlo, Ledesma, Passalacqua, Wozniak y
Castellucci.

22 Entrevista especial a Edgardo Regatky.

23 Entrevista especial a Mariela Wagner.

24 Entrevista especial a José Luis Lépez Ibafiez.
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Hay posturas mas criticas, que cuestionan la seleccion de los destinos en la
asignacion de beneficios para la aplicacion de normas y otros modelos.
Sebastian Piazza®® no observa que las implementaciones lleguen a los
principales destinos turisticos, “sino que alcanzan destinos de menor presencia

® menciona la falta de estadisticas

a nivel publicidad”. Adriana Romero®
disponibles para evaluar el grado de eficacia de las politicas publicas y ver el
impacto efectivo que poseen. Otros, como Soledad Pereira, destacan algunas
iniciativas publicas, particularmente el financiamiento de las implementaciones
de normas IRAM-SECTUR a las empresas de distintos subsectores, pero
cuestionan la calificacién de los consultores que las llevan adelante.®” Y
finalmente, hay quienes ponen el foco criticamente en la politica de crédito
fiscal llevada adelante por la Sepyme, hecho que plantea Guillermo Hernandez
(Director de Ambiente y Responsable de Calidad del municipio de General

Belgrano),®®

a la que considera ineficaz por ser “poco conocido y los
reembolsos son bastante lejanos en el tiempo”.

Y més criticos ain resultan German Treuer y Alejandro Torchiaro. Treuer®®®
cuestiona la eficacia de las politicas actuales afirmando que “falta el incentivo
de los organismos publicos” para aplicar normas, existiendo carencias en
cuanto a la difusion de las mismas y de los beneficios que conlleva; y
afirmando que incluso hay acciones contradictorias con los incentivos que dan
los propios organismos publicos, como por ejemplo que “en los Congresos de
Calidad Turistica expongan operadores que no tienen ninglin compromiso con
la calidad”. Torchiaro,” por su parte, afirma directamente que “falta un plan de

accioén con proyeccién de futuro”.

b. ;/Qué acciones serian importantes para estimular la aplicacién de
normas de gestién?

25 Entrevista especial a Sebastian Piazza.

20 Entrevista especial a Adriana Romero.

%7 v[Respecto a las implementaciones que lleva a cabo el Ministerio de Turismo] Hay dinero, y la intencion
suele ser buena, pero los técnicos a cargo de las tareas de implementacion no siempre son competentes”.
En: Entrevista especial a Soledad Pereira.

28 Entrevista especial a Guillermo Hernandez.

29 Entrevista especial a German Treuer.

20 Entrevista especial a Alejandro Torchiaro.
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El estado tomado en sus tres poderes (ejecutivo, legislativo y judicial) y a
distintos niveles (nacional, provincial y municipal) puede influir positiva o
negativamente respecto a la implementacion y certificacion de estandares
internacionales y nacionales. Se analizan, en este apartado, los estimulos
provenientes del sector publico que podrian ser importantes para todo el sector
turistico, acotando los mismos al poder ejecutivo y sus politicas publicas.

Siguiendo a Settembrino, el rol activo del estado es fundamental para el
desarrollo de las pymes en general (y de las turisticas en particular), pues “en
ninguno de los paises en los cuales el desarrollo industrial en general y de las
PMEs [Pymes] en particular fue exitoso estuvo totalmente ausente la

intervencion estatal”.?*

En Argentina, al coexistir tres niveles estatales
diferentes que trabajan sobre un mismo territorio, es decir, sobre el mismo
destino turistico, para el trabajo en la aplicacion de normas de gestion es
imprescindible una clara definicién de los roles, de las responsabilidades y de
las acciones que se llevardn a cabo en cada nivel. Una superposicién en los
roles conspira contra la eficacia global, impidiendo lograr los objetivos.

La superposicion puede aparecer no solamente en las actividades que se
realicen, sino en la comunicacion, y en muchos casos, conspiran incluso contra
la posibilidad de desarrollar otras acciones. En Tornquist (Provincia de Buenos
Aires),®? en diciembre de 2010, representantes de municipios de la regi6n
sudoeste de la Provincia plantearon la dificultad que produjo en los destinos
turisticos de la region el trabajo del Organismo Provincial para el Desarrollo
Sostenible (OPDS) con su programa de “certificacion de alojamientos turisticos
sustentables”, a través del cual personal del organismo se contactd
directamente con las empresas obviando a los organismos locales de turismo.
Por lo tanto, los funcionarios municipales estaban en desconocimiento de las
acciones ejecutadas. Y peor aun, afirmaban que los propios empresarios
desconocian en profundidad el significado de la “certificacion” alcanzada, la
cual se obtenia luego de completar un formulario. El propio OPDS afirma que
esto ultimo es asi: “La Certificacion se obtiene de manera sencilla, completando

un formulario de preguntas especificas abiertas y cerradas, que sirven para

21 gsettembrino, Hugo. La transformacion empresaria. Tendencias, cambios y estrategias para el

desarrollo de la empresa. Ediciones interoceanicas, Buenos Aires, 1990. Pag. 81.
292 Opiniones empresarias vertidas durante Taller “Sensibilizacion en gestién de la calidad turistica”,
Tornquist, Diciembre 2010.
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evaluar en qué medida el establecimiento cumple con los estandares
prefjados. Cada una de esas preguntas representa un elemento de
sostenibilidad que la empresa debe cumplir’.?®*® Hay que aclarar ademas la
confusion general que genera el OPDS al presentarse como un Organismo de
Certificacion, dado que no cumple este tipo de actividades segun lo previsto en
el DR 1474/94. Lo cual es por demas preocupante.

Sumado a la superposicion y mala comunicacion, cabe remarcarse al menos
un caso puntual de acciones contrarias a la aplicacion de normas, por
cuestiones ideologicas y/o falta de comprension del significado de la
herramienta. Tal es lo sucedido en Villa Gesell con la IRAM 42100.%** Dicho
municipio fue uno de los primeros en impulsar (incluso en el ordenamiento
juridico en los pliegos para los nuevos balnearios) la implementacion de la
mencionada norma para balnearios, y a partir de ello hubo algunas empresas
que comenzaron a aplicarla, logrando una de ellas (Noctiluca) la primera
certificacion en la costa atlantica argentina. Pero al poco tiempo se producen
cambios politicos y las nuevas autoridades identificaron a la herramienta como
un producto de la anterior gestion y al balneario certificado como opositor. En
base a ello, se comenzé una “campafia” en contra del mismo y se quitd de los
pliegos la exigencia de la aplicacion de la IRAM 42100. Como resultado, se
generd temor en otros empresarios del municipio interesados en certificar la

norma y finalmente desistieron en el intento.

Por consiguiente y como se observa, para tratar las acciones y los estimulos
que podrian ser necesarios para promover la aplicacion de normas, es
necesario analizar el propio trabajo dentro del sector publico turistico en lo
referido al desarrollo de politicas publicas orientadas a impulsar la calidad y la
competitividad de las pymes turisticas.

Partiendo de lo general, es un hecho reiterado escuchar, fundamentalmente en
los ambientes académicos y profesionales vinculados a la materia, las
carencias que existen en planificacion turistica, considerado como un hecho
gue genera un impacto negativo directo en la competitividad de un destino.

Aparentemente entonces, el problema principal del estado para desarrollar

23 Certificacion de alojamientos turisticos sustentables. [En linea]. Pagina web del OPDS. Direccién URL:

http://www.opds.gba.gov.ar/Hoteles Sustentables/sample.php [Consulta: 23 de enero de 2011]
4 Testimonio de Marcelo Santurién, empleados y otras personas.
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politicas publicas eficaces encontraria su origen en la falta de planificacion. Por
supuesto que se evidencian carencias en la materia, dado que en muchas
dependencias turisticas (principalmente municipales) ni siquiera se formalizan
los lineamientos politicos y/o los objetivos.

No obstante, podria suceder también que las carencias principales en las
politicas publicas no se encuentren en una planificacion insuficiente o
inadecuada de las acciones, sino en la falta de ejecucién de los planes.
Boull6n®® observa precisamente este hecho, cuando marca que “en realidad,
hay infinidad de planes, el gran problema es que no se aplican”. Y mucho de
esto viene dado por la falta de continuidad de las politicas de estado ante
cambios de gobierno: “el gran problema de los planes que los encarga una
determinada gestion politica y lo hacen de la mitad de su mandato hacia
delante, tomando en cuenta que en general duran cuatro afios. Poco antes de
terminar las gestiones el consultor entrega el plan y claro, los nuevos que
asumen no le dan ni la hora”. En otros casos, la falta de ejecucion proviene de
la ausencia de recursos fisicos y humanos para poder llevarlos a cabo, o a

planes no ajustados a las necesidades reales de los destinos turisticos.

Por lo tanto, seria realmente interesante que los propios organismos estatales
de turismo apliqguen normas técnicas para la medicion y la mejora de la eficacia
de sus propios procesos internos. Si no se definen indicadores para el
seguimiento de los objetivos planteados para el control de la eficiencia, la
calidad y el rendimiento, el municipio no podré realizar un andlisis preciso de su
gestion. Existen municipios cuyos organismos locales ya lo han hecho, tal
como se menciond en el capitulo 1. Esto ademas de facilitar la definicion y
ejecucion de las politicas, también sensibilizaria a los funcionarios y a los
empleados acerca de la significacion conceptual propia de la normalizacién
técnica y la gestion de la calidad, evitando confusiones hacia el adentro de la
administracion publica y principalmente hacia el afuera, en la relacion con las

pymes turisticas.’® Por ejemplo, una de las mayores confusiones de los

25 Marcigliano, Alejo. Entrevista a Roberto Boullén. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La

Agencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008. Pag. 200.

2% Uno de los desafios que se plantean para las certificaciones de los municipios y sobre lo que habra
que realizar un seguimiento, es sobre la continuidad en el tiempo de las certificaciones. En algunos casos,
existié efectivamente un mantenimiento de las politicas publicas en este sentido, como por ejemplo en el
caso de San Martin, Provincia de Buenos Aires, aunque cabe mencionar que en este caso, no es un
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funcionarios aparece al utilizar como sin6nimos los conceptos de acreditacion,
certificacion y distincion. También podria promover el intercambio de
experiencias en la implementacion entre estado y privados, lo cual también
produciria un enriquecimiento mutuo y ampliaria las redes de cooperacién. De

hecho, hay ex funcionarios locales como Wozniak®’

gue directamente
proponen que la aplicacion de normas técnicas deberia ser “una obligacion
para todas las areas municipales y provinciales de turismo”. Claro que las
normas nacen como voluntarias y mas que una obligacion legal, deberia ser

una exigencia social.

Pero el mayor problema que aparece en la relacion entre politicos y técnicos
(més alla de su relacion con los empresarios pyme) es la falta de un lenguaje
comun. Puede decirse que a veces “hablan en idiomas distintos”. Para los
propios técnicos aparece un problema clave a la hora de plantear proyectos de
aplicacion de normas técnicas para el sector turistico, pues ante la falta de
comprension del lenguaje especifico, estos se plantean entonces de qué forma

“vender” un proceso de implementacion.

Es por esto que resulta primordial a la hora de trabajar en politicas publicas de
calidad turistica sensibilizar conceptualmente, para manejar un lenguaje comun
entre técnicos y politicos, y entre estos y los empresarios, para facilitar la
comunicacion entre todos los actores del sistema. Como ejemplos de
consensos conceptuales alcanzados entre el sector publico, el privado y los
grupos de interés que podrian tomarse para considerar a la calidad como una
politica de estado, Luis M. Castro menciona dos instituciones, al Organismo
Argentino de Acreditacion y a la Fundacién Premio Nacional a la Calidad, pues

ambas son producto de iniciativas publico-privadas.?®®

En concreto, en cuanto a las politicas publicas que se desarrollen a nivel de los

organismos locales, se considera que deben planificarse y ejecutarse mediante

municipio turistico. En los sistemas de gestion de los organismos locales de turismo, habra que seguir y
analizar qué sucederd con mayor frecuencia, para el caso que existan cambios politicos en las
administraciones.

27 Entrevista especial a Pablo Wozniak.

2% Castro, Luis Mario. La calidad como politica de estado. En: Revista OAA, Numero 1, Afo 1, Febrero
2006. Pags. 22y 23.
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actividades sensibilizacion y capacitacion dirigidas a los distintos subsectores
turisticos. Ni mas ni menos, que presentarle conceptos, herramientas vy
métodos de gestion de la calidad segun normas, a fines que todos los
prestadores que forman parte de la cadena de valor turistica pueda recurrir a
estos modelos de gestion para mejorar la competitividad. Es fundamental para
esto que las acciones sean sistematicas y no aisladas.

Un incentivo que resulta importante es la propia implementacién de normas en
el sector publico turistico, dado que este tipo de trabajo deja de ser una
sugerencia y un lineamiento para los privados, y pasa a ser un compromiso
asumido por los funcionarios.

Asimismo, en linea con lo planteado por Rendén,?*

se propone realizar
convenios con instituciones calificadas (como por ejemplo, las universidades)
para el armado de cursos, talleres, seminarios, charlas de sensibilizacion y
capacitacion, entre otras, destinadas en primera instancia a personas que
tengan contacto directo con el turista o visitante (policia municipal, taxistas,

etc.) y luego a personas con algun tipo de interés particular en el turismo.

Complementandose con politicas publicas como las que actualmente se
desarrollan a nivel nacional (y, en menor medida, en algunas provincias)

vinculadas al apoyo a las empresas turisticas en:

e La implementacion y certificacion de sus sistemas de gestion segun
normas (créditos, programas de implementacion, etc.).

e La promocion y discriminacion positiva a las empresas certificadas
individualmente y principalmente, de los destinos donde las cadenas de

valor tengan una mayor aplicacion.

Otros aspectos para incluir en las politicas publicas estan orientados al propio
proceso de aplicacion de las normas en las pymes turisticas.

Al momento de realizar las capacitaciones y las implementaciones, hay que
considerar también las particularidades locales. No es cuestién de implantar un

modelo predeterminado en las empresas de un destino turistico A, del mismo

29 Rendén Puertas, Maria Luisa. El Desarrollo Turistico Municipal. EI modelo de administracion turistica
local. Primera edicion, Editado por el autor, Lima, Pert, 2006. Pag. 18.
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modo que se hace un destino B; pues genera resistencias hacia el adentro de
la organizacion. Y esto se observa de manera mas clara durante el trabajo con
los recursos humanos dentro de las organizaciones. Aqui, se recomienda
informar a los técnicos que implementen sobre la realidad local y orientarlos
para que en las empresas no impongan una forma de trabajar completamente
nueva ni realicen un trasplante de documentacion genérica para dar respuesta
a requisitos de las normas. Vale mencionar que hasta el Comité técnico 176 de
la 1ISO propuso como punto de partida recomendable para aplicar una norma,
“mirar lo que se esta haciendo”.>®

También, el municipio podria tener un rol mas activo en el impulso de la
aplicacion de normas, a través de financiamiento local. Hay casos de este tipo
como el desarrollado en Moron (Provincia de Buenos Aires), por el cual
determinadas pymes han logrado avanzar hacia la certificacion. El caso de
Morén fue citado por José Francisco LOpez, ex Presidente y Director General
del IRAM, quién mencion6 que "en Mordn tenemos un caso piloto que esta
ingresando en su tercer afio. Se van a certificar quince empresas con
financiamiento del municipio. Creo que, en el caso de las pymes, ése el camino
por seguir".>*** A modo de ejemplo particular para el caso turistico, se plantea la
posibilidad de que los municipios otorguen a las pymes beneficios respecto al

pago de tasas municipales en caso que estas apliquen normas.

La generacion de una cultura propicia para la implementacion de normas
técnicas (es decir de una cultura de la calidad), es una tarea que no es ni debe
ser producida Unicamente por el sector empresarial turistico, ni por los
organismos gubernamentales involucrados en la materia.

Una cultura de la calidad es una construccion social de la que toman parte los
distintos actores involucrados directa e indirectamente en el mercado turistico.

Como menciona lIglesias, “el sistema de gestion de una sociedad determinara

30 150. 1SO 9001 para la pequefia empresa. Qué hacer. Recomendaciones del ISO/TC 176. Segunda

edicion, Secretaria central de la ISO-IRAM, 2003. Pag. 21.

31 Mathus Ruiz, Rafael. Las empresas apuestan a la calidad. [En linea]. Diario La Nacion, 30 de octubre
de 2005. Direccion URL: http://www.lanacion.com.ar/751905-las-empresas-apuestan-a-la-
%3Cb%3E calidad%3C/b%3E [Consulta: 19 de junio de 2010]
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el carécter de sus instituciones empresariales, gubernamentales y educativas.
El destino no es mas ni menos que sus instituciones” 3%
No habra cadena de valor turistica comprometida con la implementacién de
normas técnicas que mejoren la competitividad si no se trabaja tomando en
cuenta a los siguientes actores y grupos:

- Empresas turisticas incluidas en la cadena de valor sectorial;

- Organismos gubernamentales competentes en materia turistica y

productiva;
- Sociedad civil;

- Consumidor.

Sintéticamente, para la mejora de la cadena de valor turistica, debe participar la
sociedad civil en general, y especificamente, siguiendo el concepto de Maria
Luisa Rendodn, deben involucrarse todos los agentes del Sistema Integral de
Turismo Local.>*® Para continuar desarrollando esta linea del estudio, cabe citar

también a Ridolfi,>*

quién propone un esquema en el cual la sociedad civil
posee un conjunto de normas claras, las cuales son respetadas, siendo son los
propios actores sociales los que las hacen respetar. En esa sociedad se
encuentran clientes exigentes que demandan precisamente calidad, por lo cual
en sus actos de consumo apoyan a aguellas empresas que les ofrecen
productos y servicios confiables. Entonces, los empresarios producen
cumpliendo con una serie de requisitos contenidos, por ejemplo, en una norma
de gestion bajo la cual certifican su sistema de gestion y/o sus productos, lo
gue les permite ingresar sin restricciones a los mercados. Todas estas
acciones producen una espiral virtuosa donde se genera cada vez mas calidad,
complementédndose con el rol del estado regulando y controlando globalmente
el sistema. Todo esto tiene como resultado la mejora de la calidad de vida de la

poblacion, pues dentro de una cultura de la calidad:

392 |glesias, Cristina. Gestion integrada de la calidad en los destinos turisticos. En: Wallingre, Noemi y

Villar, Alejandro. Desarrollo y gestion de destinos turisticos: politicas y estrategias. Primera Edicion,
Universidad Nacional de Quilmes, 2009. Pag. 276.

303 Rendon Puertas, Maria Luisa. El Desarrollo Turistico Municipal. El modelo de administracién turistica
local. Primera edicion, Editado por el autor, Lima, Pert, 2006. Pag. 11.

304 Ridolfi, Higinio. Hacia una cultura de la calidad. En: Revista OAA, Nimero 1, Afio 1, Febrero 2006.
Pags.6y 7.
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- Los clientes disfrutan de mejores productos y servicios, ahorrando dinero
y tiempo;

- Las empresas agregan mayor valor a sus productos y servicios,
mejorando progresivamente su competitividad;

- El tejido social gana en seguridad porque el estado puede mejorar sus

controles en entornos regulados.

Es importante recalcar aqui el papel que cumple la universidad y todo el

sistema educativo-cientifico en su relacion con la sociedad en general y con el

sector empresarial en particular, respecto al trabajo y a la aplicacion de normas

técnicas. Las politicas publicas que se desarrollen para facilitar e impulsar esta

vinculacién podrian resultar valiosas para la mejora de la competitividad

turistica a través de la promocion de la aplicacion de normas. Persiguiendo la

difusion de la normalizacién técnica en ambitos académicos, IRAM organizo

con distintas universidades una serie de jornadas, donde se trataron diversos

temas, entre ellos, la gestion de la calidad en distintos sectores econémicos y

la educacién y capacitacién en gestién de la calidad.*®> También el organismo

nacional de normalizacion posee convenios con una importante cantidad de

universidades, entre las que se encuentra la UNLP.3%

Las modalidades de vinculacién con las pymes turisticas podrian incluir por

parte de la universidad:>”’

¢ estudios de factibilidad para la implementacion sectorial de normas;

e apoyo técnico y prestacion de servicios;

e programas de sensibilizacién y capacitacion;

e practicas profesionales de estudiantes en actividades de implementacién
y mejora de sistemas de gestion;

e organizacion conjunta de seminarios y conferencias sobre la tematica de
la normalizacion técnica;

e provision de informacion técnica especifica.

305 yvéase por ejemplo: XXXI Jornadas IRAM-Universidades. Producir y gestionar con calidad: un desafio

continuo. En: Boletin IRAM, Ao 15, Nimero 160, Diciembre 2009. Pag. 29.

30 yigase: hitp://www.iram.org.ar/seccion.php?ID=1&IDS=6 [Consulta: 20 de enero de 2010]

307 v¢ase por ejemplo: Sutz, Judith. Universidad y sectores productivos. Centro editor de América Latina,
Buenos Aires, 1994. Pags. 65-82.
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Por su parte, las pymes turisticas podrian apoyar el desarrollo de catedras y
seminarios sobre la tematica, planteando problemas y miradas producto del

trabajo con las normas.

Las relaciones con el empresariado turistico generaria una interrelacion
beneficiosa para ambas partes: por un lado, el sector empresarial podria
disponer de los dltimos avances del conocimiento desarrollados
académicamente para su aplicacién directa, mientras que la universidad
dispondria de los resultados en campo para evaluar la eficacia de dichos
desarrollos, asi como de inspiracion para el trabajo de investigacion
provenientes de problemas sectoriales sustantivos y de interés para la

innovacion productiva.

La sensibilizacion del consumidor final es un hecho fundamental. Si quiénes
tomen como criterio de seleccion de su proveedor el contar con una
certificacion de su sistema de gestion no son los usuarios, turistas y vecinos
gue consuman los productos de las empresas incluidas en la cadena de valor
del turismo, no acabara produciéndose una aplicacion masiva de las normas
por parte de las empresas. Y el consumidor turistico (cliente final), como apunta

Daniel Beltrami,3%®

no estd muy concientizado de los beneficios de la
certificaciéon. Incluso, en este punto, Luis Flores, Coordinador de proyectos
Consumers International, va un poco mas all3, al afirmar que “el consumidor no
tiene una idea muy clara de las normas, ni del rol que cumplen. No existe un
reconocimiento publico” 3%

La utilidad de la norma precisamente depende de la aplicabilidad de los
empresarios y de la exigencia que los consumidores realicen también a las
empresas. En este sentido se manifiesta Henryk Handszuh, afirmando que esta
utilidad dependera fundamentalmente “de su visibilidad a nivel internacional,
por medio de una comunicacioén adecuada, y la voluntad politica de los grupos
de interés para concederle la importancia requerida. De ahi, la imperante

necesidad de crear unos foros de representacion debida del consumidor con el

3% Marcigliano, Alejo. Entrevista a Daniel Beltrami. En: Marcigliano, Alejo; Scollo, Juan. Reportajes. La

Agencia de Viajes 2007. Ladevi Ediciones, Buenos Aires, 2008. Pag. 49.
30% Entrevista a Luis Flores, Coordinador de proyectos Consumers International. Revista Acceso (Boletin
del IRAM), Afio 1, Nimero 1. Diciembre 2010-Febrero 2001. Pag. 25.
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fin de que participen de este debate y ayuden a definir el &mbito de trabajo en

materia de normas internacionales para turismo”.3*

Una accién que es interesante rescatar es la llevada a cabo por la Provincia de
Buenos Aires en el marco del Programa Municalidad (Ministerio de Jefatura de
Gabinete), en la cual se desarrollaron durante 2009 y 2010 dos concursos de
dibujo y fotografia para los estudiantes de quinto grado de las escuelas
primarias y de quinto afio de los secundarios. Dicho concurso plantea la
sensibilizacion de los futuros ciudadanos y consumidores en la calidad a partir
de representar grafica o fotograficamente los 8 principios de la calidad
propuesto por la ISO 9000. Las obras de los estudiantes fueron expuestas en el
Museo Provincial de Bellas Artes Emilio Pettoruti.®! Estos concursos no son
estrictamente turisticos, aunque sirven como modelo para trabajar similares
desde los organismos de turismo en la promocion de la gestién de la calidad y
la normalizacion en los adolescentes, haciendo visible el papel que cumplen
ademas las normas técnicas.

No obstante algunas iniciativas como la mencionada, es todavia un tema
pendiente el desarrollo de politicas publicas destinadas a la promocién de la
actividad turistica y de la normalizacibn en las escuelas primarias y
secundarias.

También hay acciones que se realizan para concientizar sobre la importancia
de la aplicacion de normas de gestion por parte de IRAM, de organismos de
certificacion, la prensa, etc. El objetivo de estas es terminar con que las normas
aun hoy continden siendo para amplias franjas de la poblacion, “un mundo
escondido”, tomando las palabras utilizadas por un periodista del diario La

Nacion al tratar este tema.*?

10 Handszuh, Henryk. ¢La normalizacién internacional para la proteccion del consumidor? En: Boletin

IRAM, Febrero 2007. Pag. 12.

1 Municalidad escuelas tiene por objetivo “contribuir a la difusion de la cultura de la calidad en los
municipios que participan del Programa Municalidad, mediante la sensibilizaciéon de jovenes de escuelas
primarias y secundarias de dichas comunidades”, y en realidad, los estudiantes interpretan 12 principios
de la Municalidad desarrollados en base a los 8 principios de calidad que se encuentran en los
fundamentos de la ISO 9000.

812 Galli, Emiliano. Las normativas técnicas, un mundo escondido. [En linea]. Diario La Nacion, 19 de
noviembre de 2002. Direccion URL: http://www.lanacion.com.ar/451061-las-normativas-tecnicas-un-
mundo-escondido. [Consulta: 19 de junio de 2010]
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Pero aun mas importante es la sensibilizacion de todos los subsectores
turisticos incluidos en la cadena de valor, fundamentalmente por el tipo de
relaciones que se establecen entre si. En ocasiones, los operadores turisticos
tienen como proveedores a empresas que se encuentran territorialmente lejos y
que no pueden evaluar directamente, por lo que un criterio valido para

asegurarse la confiabilidad del mismo es que cuenten con una certificacion.

Y un tipo de sensibilizacion fundamental que deberia encararse desde el sector
publico es aquella orientada a inculcar la importancia de la normalizacion en los
distintos subsectores vinculados al turismo precisamente que forman parte de
una cadena de valor incluida dentro de un destino determinado. Y que deben
primar esfuerzos conjuntos de cooperacion en pos de mejorar la competitividad
de la regién en la que se encuentran. Pues la competencia fundamental se da

cadenas contra cadenas, es decir, destinos contra destinos.

Finalmente y a modo de conclusion, las politicas publicas y las acciones a
realizarse deben tener una visién sistémica del sector turistico, pues es la
mirada debe estar puesta en la retroalimentacién constante del sistema para la
generacion de una cultura de la calidad local que promueva y facilite el trabajo

con normas y mejora la competitividad del destino turistico.
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Conclusiones Generales

En principio, debe partirse de la consideracion de que el turista tiene su
experiencia turistica entendiendo al destino como a un todo: su grado de
satisfaccion turistico proviene de la cadena de valor entendida sistémicamente.
La serie ISO 9000 y las normas técnicas sectoriales IRAM e IRAM-SECTUR
demostraron ser herramientas eficaces para la mejora del sistema de gestion y
de la competitividad empresarial de las pymes, cumpliendo con los fines para
los que fueron concebidos dichos modelos. No obstante, existen una serie de
factores que dificultan el crecimiento en el grado de utilizacién de las normas.
Teniendo en cuenta lo anterior, para la aplicacion de normas técnicas ISO e
IRAM en las pymes sectoriales es necesario elaborar propuestas integradoras
hacia todos los subsectores alli considerados (dependiendo del destino), e
incluso, hacia otros cuya relacion con la demanda es indirecta, ya que el
turismo esta relacionado de forma estructural con la mayoria de los sectores
econdémicos.

La corresponsabilidad entre los distintos actores es la fuerza para el éxito, por
lo tanto, no habrd aplicacion masiva de normas técnicas de gestion en la
cadena de valor turistica si no se desarrolla una verdadera cultura de la
calidad, donde se articulen esfuerzos entre los distintos grupos y actores
vinculados a la materia. Hablar Unicamente de las empresas turisticas y del
sector publico es una vision excluyente y que no ha dado, hasta el momento,
resultado. La formacién de redes productivas turisticas cumple un papel
relevante para las pymes, tanto para la capacitacion, implementacion y
certificaciéon conjunta de normas (lo cual disminuye costos) como para el

intercambio de experiencias.

El rol del estado en el desarrollo de la competitividad y de la aplicacion de
normas es evidente, a través de la ejecucion de distintas politicas publicas de
tipo tributaria, de financiamiento, de transferencia tecnoldgica, de fomento de la
cooperacion entre los distintos subsectores turisticos y actores incluidos en la
cadena de valor, politicas destinadas a la orientacion sobre el aprovechamiento

de las ventajas competitivas de las pymes segun el destino turistico.
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Salvo honrosas excepciones, la mayor parte de las empresas turisticas que
aplicaron alguna norma de gestion lo han hecho gracias al apoyo econémico
(total o parcial) del estado. Esto tiene ventajas como la de facilitar
enormemente al empresario a trabajar con normas, aunque también produce
grandes problemas a mediano y largo plazo. El primero es que gran parte de
los empresarios pyme no valoran la herramienta que se les presenta,
evidenciandose en la gran cantidad de deserciones que existen en estos
programas. El segundo, que no fomenta una cultura de inversién en innovacion
y desarrollo en la gestién dentro de las empresas turisticas, por lo que no
contribuye a la aplicacion de normas por propia iniciativa empresarial. El
tercero y todavia peor, es que quienes son alcanzados por estos programas
son una minoria de las empresas dentro de cada subsector, y una minoria de

subsectores dentro de cada destino.

Y las otras acciones que se llevan adelante desde distintas dependencias
nacionales y provinciales tampoco se evidencian eficaces, en mayor o menor
grado. Algunas incluso (como la del OPDS de la Provincia de Buenos Aires) ni
siquiera son coherentes con lo establecido legalmente para regular el sistema

nacional de normas, calidad y certificacion.

Por ultimo, no se evidencia la participacion activa de determinadas partes
fundamentales (més alla de las empresas turisticas y del estado) dentro un
plan comun para la promocion de una cultura de la calidad en la cadena de
valor turistica, tales como: las universidades, los colegios profesionales, las
empresas consultoras, los organismos de certificacion y, por supuesto, el IRAM
y la OAA. La participacion de dichos actores es fundamental, cada uno en el
papel que legal y legitimamente deben cumplir en el marco de un sistema
global. En otras palabras, la implantacion de la calidad como estrategia
competitiva, existen carencias para la integracibn y/o vinculacion de
subsectores del sector turistico con organismos y actores vinculados a la
normalizacién y a la gestién de la calidad, y el fomento del trabajo entre las
partes. Esto repercute también en la poca difusibn que poseen las normas

técnicas como elemento de mejora de la competitividad de la oferta turistica.
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Recomendaciones

En base a estas conclusiones generales, se recomienda hacer hincapié en
observar al territorio concreto donde se encuentran las cadenas de valor
turisticas, es decir, los destinos, trabajando con las empresas
fundamentalmente desde el nivel municipal, hecho que ha sido practicamente
obviado hasta el momento. Para ello, cada uno de los municipios turisticos
deberia llevar adelante politicas y programas inclusivos de gestion de la calidad
y normalizacion orientada a los distintos subsectores identificados dentro de la
cadena de valor del destino. Debe considerarse a la calidad como una
construccion social y a las normas como el elemento de soporte producto de la
interaccion de los distintos actores encargados de impulsar el desarrollo local.
En concreto, el organismo de turismo municipal podria armar un modelo
integral que promueva acciones para los distintos actores que influirdn en la
existencia de una cultura de la calidad:

- Empresas y subsectores turisticos: a través de la organizacion de
talleres de sensibilizacion y capacitacion en gestion de la calidad y
normas, que no sean Unicamente tedricos, sino que principalmente
“muestren” herramientas de aplicacion préactica a los negocios;

- [Escuelas primarias y secundarias: desarrollando acciones de
sensibilizacion con docentes y alumnos, utilizando diversas técnicas,
que formen a los futuros ciudadanos, consumidores, trabajadores y
empresarios;

- Universidades: impulsando que la universidad local participe activamente
de los procesos de trabajo con normas, tanto en el armado conjunto de
propuestas de capacitacion y formacién; como en el planteo de
problemas de gestion que se observen en el sector turistico para la

investigacion de soluciones.

El trabajo en la planificacion y ejecucion de politicas y programas en pos de
estos objetivos por parte del ejecutivo, deberia tener su acompafiamiento en
los concejos deliberantes locales, a través del establecimiento de un orden

legal que ordene el sistema de calidad municipal y favorezca la aplicacion de
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normas. En tal sentido, se propone el siguiente modelo de trabajo expresado

en la tabla IV:

Ejecutivo municipal (Organismo Respaldo legal (Concejo
local de turismo) Deliberante)

Planificacion, ejecucion, Elaboracion y aprobacion de

seguimiento y mejora de las ordenanza (tomando en cuenta

politicas y acciones tendientes a la | DR 1474/94) que proporcione
aplicacion de normas y a la mejora | beneficios a quienes trabajen y
de la competitividad. participen activamente de las

acciones.

Tabla IV: Modelo de gestion propuesto para el trabajo desde lo local. Fuente:

elaboracion propia.

Esto no quiere decir que solo el foco deba ponerse en la gestion municipal,
muy por el contrario, las politicas deben estar coordinadas a distintos niveles
segun las facultades y funciones que fueron asignadas a cada uno de los
niveles nacional, provincial y municipal. Pero hasta el momento, el foco puesto
principalmente en el nivel nacional y provincial no ha demostrado la eficacia
esperada, por lo que se propone invertir la férmula: en lugar de que las politicas
y acciones “bajen” de lo nacional a lo provincial y luego al territorio (municipio),
se propone que se articulen desde lo local a lo provincial, y desde alli a lo
nacional. Esto ademas prioriza el trabajo con las cdmaras y asociaciones
locales, que es el nicleo donde se encuentran los prestadores de los destinos;
o bien, en los destinos donde alin no existen estas instituciones, contribuira a
fomentar el asociativismo entre los subsectores turisticos.

Como condicion fundamental para todo proyecto que se encare debe
considerarse la continuidad en el tiempo de las politicas y acciones. También
seria importante que los propios organismos publicos de turismo implementen y
certifiguen sus sistemas de gestibn segun una norma, pues le da mayor
credibilidad a sus acciones y fortalece su posicién frente a los privados.

Por otro lado, el IRAM como organismo de normalizaciébn nacional también
deberia profundizar politicas en funcion del federalismo y del municipalismo,

especialmente para sectores como el turistico, a fines de acercar a través de
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los organismos de estudio de las normas, a los profesionales de la gestion, a
los politicos, a los empresarios y a otros actores a fines que se logre un
intercambio fructifero y un lenguaje comdn. Uno de los grandes valores del
trabajo en la elaboracion de las normas técnicas que no debe pasarse por alto
es que surgen por consenso; por lo tanto, planificar reuniones de los
organismos de estudio en distintos municipios (como se esta haciendo por
primera vez para el sector turistico con la revision de la IRAM 42100)
contribuye a generar una cultura del consenso, del intercambio y de la calidad,

tendiendo lazos entre todos los grupos de interés.

Asimismo, al hablarse de calidad y competitividad, deberia realizarse una
difusion significativa de las normas como modelos de gestién, de su campo de
aplicacion y su aplicabilidad, a todos los actores vinculados al turismo. Las
sensibilizaciones e implementaciones que se encaren deben ser inclusivas
hacia el adentro de la cadena de valor turistica. En este sentido, no deberia
pasarse por alto el importante papel que cumplirian la vinculacion estratégica
entre el sistema educativo-cientifico con el sector empresarial para generar los
programas necesarios destinados a la sensibilizacién, capacitacion e

implementacion de normas técnicas.

No debe obviarse tampoco que para que pueda desarrollarse todo este
proceso de dialogo y de trabajo en pos de articular un lenguaje comun entre
todos estos actores. En una buena parte de los casos, los problemas provienen

de la utilizacion de un lenguaje distinto entre politicos, técnicos y empresarios.

A modo de cierre, puede afirmarse que es imprescindible para los destinos
turisticos, tanto consolidados como emergentes, que su cadena de valor
mejore de forma continua con mayor rapidez y en mayor grado que la de los
destinos competidores. La aplicacion de normas ayuda a afrontar estos retos

ofreciendo un elevado nivel de garantia al cliente, turista y usuario.
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universitario y ex funcionario.

Juan E. Albornoz: Consultor de destacada trayectoria. Ex Gerente de la
Filial IRAM NOA. Auditor de certificacion.

Julieta Conti: empleada de la Secretaria de Turismo de la Provincia,
actualmente ejerce como consultora independiente.

Leandro Pé&ez Saura: graduado del Curso IRAM de Especializacion en

Gestion de la Calidad Turistica y docente universitario.
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Marcelo Santurién: Propietario del Balneario Noctiluca, el Gnico
certificado segun la IRAM 42100 en la costa atlantica argentina y
especialista en calidad turistica.

Maria Julia Lopez: Empleada de la Direccion de Calidad Turistica de la
Provincia de Buenos Aires.

Mariela Wagner: Consultora de destacada trayectoria y docente
universitaria. Auditora de certificacion.

Oscar Merlo: Jefe de Capacitacion Turistica de la Provincia de Buenos
Aires. Ex Director de Turismo del municipio de La Plata.

Pablo Ledesma: Ex Presidente del COTAB. Ex Director de Turismo del
municipio de Loberia.

Pablo Passalacqua: Ex Coordinador del Programa Municalidad de la
Provincia de Buenos Aires. Auditor de certificacion.

Pablo Wozniak: Ex Director de Turismo y ex Concejal del municipio de
Ramallo.

Paula Biagi: Tesorera de la Asociacion Foro de Profesionales en
Turismo.

Sebastian Piazza: Coordinador Técnico de Operaciones de la Direccion
de Certificacion del IRAM. Auditor de certificacion.

Soledad Pereira: Responsable de Relaciones Internacionales de la
Gerencia de Relaciones Institucionales y experta en turismo del IRAM.
Auditora de certificacion.

Tania Porcaro: Directora de Capacitacion de la Asociacién Foro de

Profesionales en Turismo y consultora en calidad turistica.
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