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			PREFACIO


			ASPECTOS NOVEDOSOS EN ESTA EDICIÓN:


			• Marketing digital y medios de comunicación sociales


			• Tecnología de planificación de reuniones


			• Realidad aumentada


			• Realidad virtual


			• Base de datos con macrodatos y cadena de bloques


			• Discusión actualizada de la tecnología de nube aplicada a la hostelería


			¡Bienvenidos a la tercera edición (1)!


			La era digital ha llegado para quedarse. Nuestras empresas deben ser conscientes de esta realidad y seguir la rápida evolución de la tecnología para dar a sus clientes los servicios que demandan. 


			El papel de la tecnología de información (IT) o los sistemas de información (IS) es importante y supone un reto para los gerentes. Es difícil encontrar algún proceso en el que alguna forma de tecnología no esté presente, desde las operaciones diarias hasta la planificación de futuro.


			Nuestro sector tiene una dinámica de trabajo muy rápida y, en general, servir a los clientes en el menor tiempo posible es la prioridad, por eso es fundamental capacitarse para acceder a los avances tecnológicos con la mayor efectividad. 


			Se espera, por tanto, que la industria de la hostelería se adapte al mundo digital y adopte la tecnología para el trato con clientes, proveedores y equipos de trabajo. 


			En un sector en el cual la presentación lo es todo, esta adaptación tiene que realizarse continuamente sorteando todas las dificultades e involucrando a todos los agentes. Si se produce alguna falla tecnológica el impacto lo recibirá la empresa que atiende al cliente y no el proveedor de la tecnología, pues todo debe funcionar correctamente: eso es lo que se espera.


			Estrategias tecnológicas para la industria de la hostelería es un libro que aborda en profundidad la temática, ofreciendo las herramientas para obtener éxito y aclarando las confusiones que son frecuentes en nuestra industria.


			Con la llegada de los teléfonos inteligentes y la nube digital, los clientes poseen sus propias herramientas tecnológicas y son muy exigentes en sus demandas con respecto a las prestaciones de las que pueden beneficiarse.


			En esta sociedad altamente competitiva, en la que la tecnología se ha convertido en una necesidad para todos, los gerentes actuales no tienen otra elección que entenderla.


			Tecnología de la información (IT), sistemas de información (IS), sistemas de gestión de la información (MIS)… ¿Cuál es la diferencia? A menudo, los dos primeros se usan de manera intercambiable, tanto en este libro como fuera de él. Sin embargo, los sistemas de gestión de la información (MIS) son muy diferentes a los dos anteriores y se relacionan con el gerenciamiento (management). En general, los gerentes se preocupan de que las actividades sean realizadas por el equipo. Los gerentes también son evaluados sobre la base del beneficio y del gasto. 


			Aunque en este libro se abordan cuestiones atinentes a IT e IS, el objetivo principal es acercar al lector al entendimiento de la tecnología dentro del contexto de la gestión, o MIS.


			Desde el punto de vista de los recursos humanos, los gerentes que poseen conocimientos de IT se encuentran en ventaja con respecto a la competencia y, además, suelen tener un futuro profesional más brillante. Sea que sus aspiraciones profesionales estén enfocadas en la gestión de alimentos y bebidas, manejo del espacio y los bienes, marketing y ventas, consultoría, o incluso MIS, su especialidad se fortalecerá con una base correcta de conocimiento de MIS, con lo que se convertirá en un codiciado “trabajador del conocimiento”.


			CAMBIANDO LAS LABORES EN LA GESTIÓN DE HOSTELERÍA


			En el pasado, las operaciones diarias en este tipo de industria incluían pluma, papel y archivos. Aunque estos obviamente se siguen utilizando, la atención se ha desviado hacia la tecnología. Gestores y gerentes la utilizan a diario. Algunos ejemplos incluyen los sistemas y aplicaciones usados en restaurantes o catering. Ya no es suficiente con una caja registradora automática o un mapa de asientos en papel. Ahora se implementan sistemas a nivel de toda la empresa, para la recopilación de datos y la colaboración a través de diferentes ubicaciones. En el ámbito del negocio del alojamiento, actualmente las propiedades se administran por sistemas que monitorean el estado y los cobros de espacios determinados y asignan los costos y suministros que corresponden, a la vez que interactúan con el mundo externo mediante la tecnología de nube. 


			Se deben tener en cuenta especialmente las aplicaciones electrónicas que se proveen al cliente —seguimiento de su condición física y salud, los juegos, etc.— y los espacios donde ellas están disponibles. Si la empresa no se encuentra «actualizada», los clientes podrían elegir otra. Las tecnologías emergentes y su uso ocupan un papel importante en esta edición.


			DESTINATARIOS


			Esta publicación está dirigida a los estudiantes de administración de la hostelería o a los profesionales de la hostelería que deseen mejorar sus conocimientos de MIS. Se recogen temas específicos de gestión y se plantean otros de índole más conceptual. 


			Está organizada en once capítulos con gran énfasis en la integración de la tecnología con la estrategia empresarial. Independientemente de la situación económica, la creación y realización de innovaciones tienen una función vital en nuestra industria y esto se discute a lo largo del libro. Sin dudas, las nuevas tecnologías ofrecen un mayor número de oportunidades tanto a los gerentes como a los clientes. 


			Y las posibilidades son muy amplias, desde hacer una reserva de restaurante a través de internet utilizando compañías como OpenTable (Priceline, Inc.), hasta el concepto de realidad aumentada y las nuevas aplicaciones para teléfonos inteligentes. 


			CONTENIDO Y ESTRUCTURA


			El libro es el resultado de una colaboración entre autores que han vivido las situaciones que se plantean. Comienza cada capítulo con una entrevista a líderes de nuestra industria, en la que se recogen casos concretos de la aplicación de tecnología en la hostelería. 


			Mediante las entrevistas, analizamos la tecnología de la hostelería desde dos puntos de vista. Desde la empresa Par a Oracle, buscamos analizar y entender la problemática desde la perspectiva de un proveedor. 


			Por otra parte, examinamos los sistemas y aplicaciones desde la perspectiva de quienes los compran y los utilizan a diario, sea un gerente o un director técnico de una empresa en particular. 


			Con estas dos perspectivas, el lector tendrá un dibujo bastante completo de la función y el uso de la tecnología en la industria de la hostelería. 


			Luego de cada entrevista, se analiza en detalle un tema y se completa con un análisis de caso y una actividad didáctica al final. Una vez terminado el capítulo, se recomienda volver a leer la entrevista del principio, pero esta vez con los conocimientos adquiridos durante la lectura.


			El capítulo 1 es la bienvenida al mundo de la tecnología de la información en la hostelería e introduce el tema de la ventaja competitiva. Estas dos materias establecen el tono del resto del libro; también se presentan las oportunidades profesionales y de negocios que están disponibles si se tiene conocimiento y se utiliza la tecnología.


			En la misma línea, el capítulo 2 recoge una descripción de elementos esenciales y redes de informática, conocimientos que son necesarios para la siguiente sección del libro.


			A continuación, el capítulo 3 empieza con una discusión en detalle del comercio electrónico y el marketing digital. 


			Los capítulos 4 y 5 se encargan de las aplicaciones de operación específicas tanto para el tema de alimentos y bebidas como para el alojamiento. 


			El capítulo 6 aborda ampliamente las herramientas para reuniones y eventos. 


			El capítulo 7 es el más detallado y ofrece un análisis exhaustivo del sistema de distribución global (GDS), donde se originan y por medio del cual viajan gran parte de los datos y reservaciones de nuestros clientes. 


			Los capítulos 8 y 9 completan la materia con un análisis de las bases de datos y la gestión de las relaciones con los clientes (CRM) (capítulo 8) y el uso eficiente de la información a través de sistemas tales como los sistemas de información para ejecutivos (capítulo 9). 


			El capítulo 10 es nuevo en esta edición en español y se centra en la realidad virtual y aumentada (AR / VR).


			Finalmente, el libro acaba con un capítulo sobre inversión en tecnología (capítulo 11) y un apéndice que incluye un modelo de solicitud de propuesta (RFP) que se puede utilizar en la discusión de inversión. 


			¡Que lo disfruten!


			

			

				

					1.  Esta es la primera edición en español.
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			CAPÍTULO 01


			Introducción y ventajas competitivas


			[image: imagen]    OBJETIVO DEL CAPÍTULO


			Al finalizar este capítulo los estudiantes adquirirán un entendimiento de la tecnología que emplearán en su carrera y la ventaja competitiva.


			[image: imagen]    OBJETIVOS DE APRENDIZAJE


			• Lograr una visión general de la tecnología de la información (IT) dentro de una carrera.


			• Entender la importancia de la IT.


			• Comprender sus propias fortalezas y debilidades.


			• Lograr un entendimiento del desarrollo de una estrategia comercial.


			• Entender cómo se destaca usted.


			• Obtener una estrategia duradera.


			[image: imagen]    INTRODUCCIÓN DEL CAPÍTULO


			Entrevista


			1.	Visión general


			2.	Bienvenida al mundo de la IT


			3.	Dirigir su carrera


			4.	Estrategia


			5.	Lograr una ventaja competitiva 


			6.	Sustentabilidad


			7.	Resumen


			8.	Estudio de caso y actividad de aprendizaje


			9.	Términos claves


			10.	Preguntas del capítulo


			11.	Referencias


		




		

			» ENTREVISTA


			Laura Habina es subdirectora de manejo de ingresos del Hotel InterContinental New York Barclay.


			1.	¿A qué se dedica ahora?


			Al enterarme del cierre del Hotel Waldorf Astoria New York por refacciones, tuve la suerte de disponer del tiempo y los recursos para proyectar el próximo paso para mi carrera. En enero de 2017, acepté el cargo como asistente de director de ingresos en el Hotel InterContinental New York Barclay, integrante del grupo hotelero IHG. Trabajo con un equipo de tres personas en el establecimiento recién renovado; en la colaboración, desarrollo e implementación de estrategias tanto de corto plazo como de largo plazo, para cumplir con el presupuesto de $70 millones, o superarlo, mientras procuro aumentar el mercado frente a la competencia, dentro de un mercado de la ciudad de Nueva York extremadamente dinámico e imprevisible. Me enfoco tanto en las estrategias de ingresos de pasajeros “transient” (de paso) como de grupos, y procuro asegurar que la organización entera esté enfocada en nuestras metas a partir de cada paso de implementación y ejecución: de las ventas a los eventos, a la gestión interna-doméstica y de la oficina de dirección. 


			2.	¿Qué tecnología emplea en su vida cotidiana?  


			Nosotros tenemos un sistema corporativo propietario donde manejamos nuestro inventario y los planes de precios. Este sistema se sincroniza con nuestro sistema de gestión inmobiliaria (PMS, por “Property Management System”), OPERA, que se utiliza en múltiples y distintas marcas hoteleras alrededor del mundo. En un mundo de constante evolución, hemos desplazado nuestros sistemas claves a una plataforma basada en la web. De esta manera, podemos acceder a nuestros datos en tiempo real y hacer ajustes de estrategia desde una computadora portátil, una tableta o un teléfono inteligente. La suscripción a almacenes de datos de mercado competitivos es vital en mi vida diaria. Con la asistencia de Smith Travel Research (STR) tanto como TravelClick, poseo todo tipo de tecnologías y recursos que me ayudan a tomar mejores decisiones para fomentar ingresos.


			3.	¿Cómo es un día típico para usted?       


			Lo mejor de trabajar en la propiedad de un hotel en la ciudad de Nueva York es que ningún día es igual que otro. Mis mañanas comienzan generalmente con la revisión de todos los informes de auditoría de la noche anterior, entregados por el gerente de noche, y luego me sumerjo en mi informe del día que me aporta un pantallazo de nuestra situación durante los próximos 365 días. Es vital entender dónde se sitúa nuestra mezcla de negocios y cómo nuestros ingresos se mantienen frente a nosotros mismos, nuestra competencia y nuestro mercado, para que podamos hacer los ajustes necesarios para captar la demanda y levantar los ingresos de habitaciones donde lo necesitamos. Mientras la mayor parte de mi día se pasa monitoreando puntos de precios e inventario, también paso el día coordinando con mi equipo de administración para asegurar que la estrategia del día se lleve a cabo. Aparte, trabajo con mi equipo de ventas para brindar los precios más óptimos para el cliente y el hotel, para así ganar el negocio de la competencia y alcanzar nuestras metas internas.


			4.	¿Cuáles son los recursos que emplea para mantenerse al día?


			Estoy constantemente revisando los datos y publicaciones de STR (STR Global, una empresa líder de datos hoteleros) tanto como de “Demand and Rate 360” (datos de inteligencia hotelera) de TravelClick, para actualizarme frente a mis competidores inmediatos en el mercado de la ciudad de Nueva York. Hoteles CBRE también es una buena fuente que utilizo para lograr una mejor percepción sobre las condiciones y las tendencias del mercado doméstico. También me informo sobre los pronósticos generales de los años venideros por medio de las publicaciones PKF (consejería y contabilidad internacional.) Me gusta mantenerme al día con Linkedin, por las novedades y noticias de la industria de la hostelería y así veo qué leen y publican mis colegas. Hay tantos desarrollos y anuncios en la industria de la hostelería, que es fantástico ver lo que apasiona a la gente en su comunidad del mundo de la hospitalidad


			 5.	¿Cuáles son las tecnologías que recomendaría que estudiaran los futuros gerentes?


			Yo les recomendaría a los futuros gerentes que estudiaran y se fijaran en las plataformas y aplicaciones cambiantes, cuando se trata de la hostelería. Más y más hoteles están integrando la tecnología en su proceso operativo, así que es importante entender la funcionalidad de estos quioscos, programas, aplicaciones de reservas, tecnología dentro de la habitación, etcétera, para ayudar a los huéspedes a lo largo de toda su experiencia. Cada compañía es distinta cuando se trata de cuál de las tecnologías es relevante en su operación diaria, pero lo importante es entender que la tecnología siempre evoluciona, así que nosotros también tenemos que evolucionar.


			6.	¿Qué otro consejo tiene para los futuros gerentes?


			Mi consejo para los futuros gerentes es que aprovechen el máximo de su tiempo, tanto profesionalmente como personalmente. Que prueben experiencias nuevas y se desafíen.  Usted nunca sabe hasta dónde lo llevará la vida, pero el estar abierto y dispuesto a probar cosas nuevas puede abrir la puerta a algo realmente increíble que nunca se imaginó. 


			 1.   VISIÓN GENERAL


			 [image: imagen]    Laura nos aporta mucha percepción para nuestro capítulo de apertura y su enfoque de carrera. Al comienzo de cada semestre académico, el número de estudiantes matriculados en nuestras clases que buscan carreras en la IT es generalmente reducido. No obstante, después de comparar los salarios de IT con los de puestos más tradicionales en operaciones de hostelería (por ejemplo gerencia, ventas y recursos humanos), tal vez uno quiera reconsiderar la dirección de su carrera. Aparte del dinero, la realidad para la mayoría de las carreras es que la IT es un componente íntegral y necesario. Gracias a la convergencia de varias formas de tecnología (por ejemplo computadoras, software y tecnología de nube), el surgimiento del comercio electrónico (e-business) y un creciente número de iniciativas tecnológicas empresariales, la tecnología es un aspecto crítico de casi cualquier cargo (véase la tabla 1-1), alterando silos funcionales y creando la necesidad de recursos que trascienden los límites. Dicho sencillamente, la IT está cambiando todo: desde las expectativas y necesidades de los huéspedes, hasta la estructura de la industria y cómo actuamos en nuestros cargos y las destrezas que se exigen para que tengamos éxito. De hecho, está cambiando la misma índole de cómo se llevan a cabo los servicios. Por lo consiguiente, no se puede escapar de la IT y tiene que ser una competencia clave para cualquier aspirante a gerente o ejecutivo de la hostelería. El gurú del gerenciamiento, Peter Drucker, a menudo decía que todos los miembros de la empresa son responsables por la promoción de la empresa y la satisfacción del cliente. De la misma manera, debido a la confluencia del proceso administrativo, la competencia y la tecnología, todos los actores de la organización, por defecto, deben asumir responsabilidad por la IT y pensar y actuar como un jefe de información. Felicidades, usted acaba de unirse al equipo de IT, ¡le guste o no!


			Es verdad. Considere el marketing, por ejemplo. Es difícil ser un gran comercializador sin IT. En la época actual de alta tecnología, la IT es un requisito esencial en el marketing y tiene que acompañarlo. Uno no puede tomar decisiones de marketing en el vacío, sin un conocimiento profundo de las capacidades y limitaciones de la IT. La distribución global, la gestión de la cadena de suministro, la gestión de relación con los clientes (CRM), el comercio electrónico (e-commerce), el marketing digital, los medios sociales, la segmentación de clientes, el manejo de ingresos, entre otros, se basan todos en aplicaciones de IT. Así, un buen vendedor, por defecto, tiene que dominar la IT.


			Lo mismo se podría decir de las demás especialidades, incluyendo recursos humanos, finanzas y contabilidad, gerenciamiento y operaciones. No se pueden tomar decisiones sobre el negocio sin utilizar IT (o información generada a través de sistemas de IT) y sin tener en cuenta consideraciones de IT. Los gerentes de recepción tienen que conocer íntimamente los sistemas de gestión inmobiliaria (PMS), de gestión de ingresos (rendimiento), el sistema central de reservas (CRS), los sitios de descargas (de web), la contabilidad de llamadas y la central telefónica privada (PBX), la mensajería de voz, los sistemas de cierre para huéspedes, los sistemas de conserjería móvil, los sistemas de administración de energía, y otros. De igual manera, los gerentes de restaurantes deben ser competentes en la tecnología de punto de venta (POS), los sistemas de manejo de inventario, de ingeniería de menú, las aplicaciones móviles, y otras similares. Y todos los gerentes deben ser íntimamente conscientes de los riesgos del uso de la tecnología en los negocios y de las maneras adecuadas (políticas, procedimientos y entrenamiento) para prevenir esos riesgos.


			¿Cómo puede un ejecutivo de la hostelería determinar la forma de maximizar valor para la empresa si él o ella se enfrenta con limitaciones de recursos y tiene que elegir entre, por ejemplo, un nuevo sistema de ventas y catering basado en la nube y la renovación y cambio de temática de un local gastronómico? ¿Cómo puede uno estimar flujos de capital, evaluar riesgos, asignar primas de riesgo, y calcular rentabilidad (ROI) sin comprender cabalmente la IT? Sería algo difícil evaluar los pros y contras, cuantificar los beneficios y entender las oportunidades estratégicas asociadas a cada opción, para tomar una decisión empresarial bien informada, sin tener un dominio sólido de IT. De su perspectiva como gerente o ejecutivo aspirante, ¿cómo puede dirigir a otros, tomar decisiones de contratación y servir de mentor a personas sin comprender el futuro tecnológico de la industria? 


			» TABLA 1-1 


			La IT es importante en cada segmento de la hostelería.


			

				

					

					

					

				

				

					

							

							Cargo


						

							

							Breve descripción 


							de funciones


						

							

							Requerimientos conocimiento IT


						

					


				

				

					

							

							Gerente general (GM)    


						

							

							Responsable de supervisión de la operación completa.


						

							

							

									Sistemas operacionales, de inteligencia empresarial, e informes para gerenciar, controlar y dirigir el negocio.


									Tecnología para rastrear y comunicarse con clientes, proveedores, empleados, gerencia regional y corporativa, y dueños.


									Sistema de puntación equilibrada (cuadro de mando integral).


									Conocimiento del cuadro grande relacionado a cada aspecto del negocio y los sistemas utilizados a lo largo del negocio para tomar decisiones y determinar cómo administrar recursos mejor.


									Apps (aplicaciones) de Microsoft Office/Google.


							


						

					


					

							

							Director de finanzas (controlador financiero)


						

							

							Responsable por la contabilidad y los aspectos financieros de la operación.


							Establece y gerencia presupuestos, mantiene los archivos, elabora informes financieros, adquiere financiamiento para las obras y proyectos de inversión, controla pérdidas y robos.


						

							

							

									Planillas de cálculo.  


									Análisis de datos. 


									Herramientas de inteligencia empresarial.            


									Sistema de puntación equilibrada                     


									
Software de gerenciamiento de proyectos.                   


									Sistema de contabilidad interna.                                


									Vigilancia de la seguridad y registros de auditoría.              


									Tiempo y asistencia.                                      


									Nómina salarial.                                    


									Apps de Microsoft Office/Google.


							


						

					


					

							

							Director de operaciones de habitaciones


						

							

							Responsable de todas las funciones de servicios de huéspedes en un hotel, incluidas recepción, reservas, personal de recepción (botones) y de habitaciones (mucamas), conserjería y telefonistas.


						

							

							

									Sistema de gestión inmobiliaria (PMS).             


									Sistema de reservas.                                 


									Sistema de gestión de ingresos.                           


									Distribución y gestión de canales .                         


									Relaciones con los clientes y programa de fidelización.            


									Sistemas de teléfono y contabilidad de llamadas.             


									Sistema de cierre de huéspedes (habitaciones).                      


									Sistema de respuesta de huéspedes.                           


									Sistema de conserjería.                                    


									Comodidades para huéspedes dentro de las habitaciones (por ejemplo películas, acceso a Internet de alta velocidad, minibar, y caja fuerte).                                      


									Sistema de inventario                                      


									Apps de Microsoft office/Google.


							


						

					


					

							

							Gerente de ingresos


						

							

							Ingresos.                                     Responsable de fijar tarifas, restricciones, estrategias de venta de habitaciones y del manejo del inventario de habitaciones asignadas a los diferentes canales de distribución utilizados por el hotel.


						

							

							

									Sistema de gestión de ingresos.                            


									Sistema de reservas.                           


									Gerenciamiento de distribución y canales.                     


									Sistema de gestión inmobiliaria (PMS).                    


									Sistema de ventas y catering.                              


									Inteligencia empresarial.                                     


									Apps de Microsoft Office/Google.


							


						

					


					

							

							Director de ventas y marketing                           


						

							

							Supervisa las actividades de ventas y el marketing de la operación, y los materiales de publicidad y promoción; es generalmente responsable de los negocios de grupos (por ejemplo cuentas corporativas, reservas de 10 o más personas, habitaciones de huéspedes, reuniones y convenciones).


						

							

							

									Ventas y sistemas de catering.                           


									Generación (de clientes) y rastreo de datos.                       


									Automatización de la fuerza de ventas.                        


									Dirección de relaciones con los clientes y programa de fidelización.                                            


									Página web y comercio electrónico.                              


									Sistema de reservas.


									Gestión de contenidos.


									Medios-redes sociales.                                                   


									Gestión de la reputación.  


									Gerenciamiento de distribución y canales.                  


									Gestión de ingresos.


									
Software de diseño y planos de salones de reuniones.         


									Apps de Microsoft Office/Google.


							


						

					


					

							

							Director de alimentos y bebidas       


						

							

							

									Supervisa todas las operaciones de alimentos y bebidas. Dirige las operaciones diarias, las compras y el manejo de inventario.


							


						

							

							

									Tecnología POS (punto de venta).                             


									Manejo de inventario.                                 


									Gestión de recetas.                                    


									Compras y sistema de recepción de pedidos.                    


									Manejo de mesas.


									Reservas de restaurante.                             


									Previsión de necesidades laborales y programación de horarios.


									Ingeniería de menús.        


									Apps de Microsoft Office/Google. 


							


						

					


					

							

							Director de recursos humanos                            


						

							

							Responsable de todos los aspectos del personal y la formación de equipos. Los deberes incluyen las decisiones de contratación y despido, la administración de beneficios y prestaciones, el pago, el cumplimiento de políticas internas, el entrenamiento, las promociones y ascensos, los programas especiales y la planificación de sucesión.


						

							

							Sistema de información de recursos humanos.                 


							Previsión laboral y programación de horarios.                


							Tiempo y asistencia. 


							Pago. 


							Beneficios/prestaciones.


							Entrenamiento online.


							Intranet (red interna).                                      


							Apps de Microsoft Office/Google.


						

					


					

							

							Director de seguridad                                   


						

							

							Supervisa las operaciones de seguridad para la organización con el fin de garantizar la seguridad tanto de los huéspedes como de los empleados.


						

							

							Sistema de control de acceso y sistema de cierre de huéspedes.                                       


							Sistema de vigilancia.                             


							Sistema de alarma de incendio.                            


							Biometría.                                         


							Apps de Microsoft Office/Google.                        


						

					


					

							

							Director de ingeniería


						

							

							Supervisa las instalaciones del local, el mantenimiento y los equipos.


						

							

							Calefacción, ventilación y sistema de aire acondicionado (HVAC).                                         


							Sistema de manejo de energía.                      


							Sistema de mantenimiento preventivo.                     


							Sistema de gestión de órdenes de trabajo.                  


							Apps de Microsoft Office/Google.


						

					


					

							

							Director de limpieza (“Housekeeping”)


						

							

							Supervisa la limpieza del establecimiento, incluidos todos los espacios comunes, las oficinas de administración y las habitaciones de huéspedes.


						

							

							Sistema de gerenciamiento inmobiliario (PMS).                          


							Previsión laboral y programación de horarios.                


							Sistema de inventario.                               


							Apps de Microsoft Office/Google.


						

					


					

							

							Gerente de IT                                     


						

							

							Supervisa, mantiene y asegura los distintos sistemas de computación utilizados a lo largo de la organización, provee apoyo a usuarios finales, y asiste en la selección, adquisición e implementación de aplicaciones informáticas y hardware.


						

							

							Sistemas operativos.                                


							Plataformas de hardware.                        


							Lenguajes de programación.


							Redes (networks) y arquitectura de las comunicaciones (alámbricas e inalámbricas).                     


							Software de gestión de proyecto.                   


							Servidores de correo (e-mail).                            


							Sistemas de seguridad.                                 


							Herramientas de antivirus y detección de “malware” (software malicioso).                            


							Respaldo de datos y recuperación.                    


							Base de datos y administración de grandes datos.                 


							Herramientas Report Writer.                          


							Analítica.                                          


							Medios/redes sociales.                           


							Tendencias de tecnología.                          


							Sistemas diversos utilizados en el negocio.                  


							Apps de Microsoft Office/Google.


						

					


				

			


			Piense en este asunto por un momento. Muchos se apuran a decir que no necesitan perfeccionarse en un área específica porque pueden contratar a alguien para encargarse de esas responsabilidades o porque pueden externalizar o subcontratar esas funciones. En general, este tipo de pensamiento es de visión miope y, cuando se trata de IT, puede ser directamente peligroso, sobre todo si se considera lo que está en riesgo. La IT suele contarse entre las categorías de mayor gasto en la mayoría de las compañías. También tiende a ser uno de los recursos más dominantes y habilitantes –o limitantes– para la empresa. Por lo tanto, cada gerente o ejecutivo debe esforzarse para entender cómo utilizar la IT, ver su potencial estratégico, y reconocer sus limitaciones para no ser deslumbrado o confundido por ello, o sentirse restringido por las limitaciones de IT en la empresa. La contratación de expertos o la externalización pueden ser opciones viables para reducir la necesidad de conocimiento que hay que tener en esta área, pero no lo absuelven de tener experiencia y un entendimiento sólido de lo que puede o no resolver la tecnología y las preguntas que hay que hacer. Como todo, comprender y utilizar IT requiere de inversión (en tiempo y dinero), compromiso, y diligencia. Su conocimiento en esta área reducirá la necesidad de depender de otros y mejorará su capacidad para hacer las preguntas correctas para poder dirigir su empresa adecuadamente. 


			2.   ¡BIENVENIDO AL MUNDO DE LA IT!


			 [image: imagen]    El análisis de la sección anterior sugiere un mensaje muy claro. La IT es una de las fuerzas más grandes que potencian los cambios en casi todas las industrias, sobre todo la industria de la hostelería. ¡Así que acostúmbrese a la IT! Desgraciadamente, el “ancho de banda” del ser humano, o sea, la capacidad de la gente para captar la IT y comprender cómo utilizarla eficazmente y aplicarla en los negocios es una de las barreras más grandes en la capacidad de la empresa para adaptar la IT con éxito y lograr sus muchos beneficios. Es probable que la onda IT siga vigente en el futuro próximo por varios motivos. Primero, la velocidad del cambio y la cantidad de avances tecnológicos siguen creciendo a ritmo alarmante. Segundo, las demandas tecnológicas de los huéspedes siguen aumentando. Este es el caso, especialmente, de la generación de los millennial (Gen Y) y de la Generación Z, que se han criado con la tecnología. Tercero, el ambiente de competencia crece con intensidad y hay mayor inversión y énfasis en la IT. Cuarto, las cuestiones laborales siguen complicando la industria. Tanto los costos laborales como la escasez de personas dispuestas y capacitadas para ocupar puestos en la industria impulsan un mayor enfoque en la tecnología, como alternativa viable para manejar el negocio y atender los huéspedes. Por estas razones, la IT se está convirtiendo en una de las competencias más importantes para los gerentes y líderes y en uno de los métodos más importantes que puede explotar una empresa de hostelería para ganar ventaja en un negocio cada vez más competitivo. Estas ventajas se manifiestan en muchas formas, incluyendo –pero no limitándose a– diferenciación, eficiencia (economías de escala), capacidades de recursos, reducción de costo, y asimetría de información. A pesar de su diversidad, estas ventajas comparten una cosa: todas son facilitadas por la IT. Así que, tanto si a usted le interesa una carrera en IT como si no, no tiene importancia. La premisa es la misma, no importa la profesión que elija, tiene que perfeccionarse en IT en los niveles personal, intraorganizacional e interorganizacional. 


			Por defecto, su carrera involucrará IT. La IT trasciende la organización contemporánea cruzando y desdibujando todas las fronteras departamentales, organizacionales y geográficas. Esto se aplica sobre todo a iniciativas de gran escala como comercio electrónico (“e-business”), planificación de los recursos de la empresa (ERP), sistemas de CRM (software dirigido a los clientes) y analítica. La gráfica de figura 1-1 ayuda a dar vida a esta realidad. Las decisiones relacionadas con la IT requieren aportes de datos desde múltiples perspectivas dentro de la organización, ya que la IT es generalizada a lo largo de la cadena de valor de la empresa y de todas las actividades primarias y de apoyo requeridas para producir productos y servicios que generan ingresos y fomentan ganancias. Por consiguiente, si la organización va a aprovechar la IT para su ventaja competitiva, los líderes del negocio, cualquiera que sea su área (gerencia, marketing, finanzas, contabilidad) que representen, tienen que enfocarse (1) en soluciones a lo ancho de la empresa, (2) pueden servir como “boundary spanners” (personas que pueden cruzar múltiples disciplinas o áreas de conocimiento) y (3) hacerse tecnológicamente inteligentes. No se pueden tomar decisiones que involucran la IT en un vacío, y debido a su alcance, costo, e implicancias estratégicas, no deben ser delegadas a otros. Requieren compromiso desde arriba, un conocimiento de todos los aspectos del negocio y la participación de aquellos con experiencia específica en IT. 


			[image: imagen]


			» FIGURA 1-1.


			La generalización de IT crea la necesidad de “boundary spanners” (estiradores de límites) e individuos diestros en IT.


			Operations: operaciones


			Accountability and Finance: contabilidad y finanzas


			Sales and Marketing: ventas y marketing


			Human Resources: recursos humanos 


			Information Technology: tecnología de la información (IT)


			3.   GESTIONANDO SU CARRERA


			 [image: imagen]    Sin duda, este es un momento emocionante para seguir una carrera en IT dentro del contexto de la industria de la hostelería y nuestra entrevista del capítulo nos ha dado algunos valiosos consejos. La hostelería y el turismo están entre los empleadores mundiales más grandes y de mayor crecimiento y ofrecen un rico y, a la vez, diverso panorama de posibilidades. La IT forma parte de las áreas de empleo de más rápido crecimiento y es uno de los mayores contribuyentes a la economía, una tendencia que se prevé continuará firme en el futuro. La intersección de estas grandes industrias ofrece mucha emoción, oportunidad y carreras nuevas para los que buscan y querrían aprovecharlas. ¿Está usted interesado? 


			Avanzando, la IT seguirá siendo una de las fuerzas que impulsan la transformación de casi cualquier industria, incluyendo la de la hostelería. Por consiguiente, todo seguirá cambiando: cómo trabajamos y aprendemos, cómo entablamos el negocio con nuestros huéspedes y empleados y hasta las comodidades e infraestructura que se encuentran en nuestros establecimientos. Además, la tecnología redefinirá la misma índole de lo que se considera un buen servicio y cómo se entrega el servicio. Con el surgimiento del e-business, el autoservicio, y las tecnologías móviles, estos cambios se han vuelto más pronunciados y comunes, moviendo la industria a nuevas alturas en términos tecnológicos, mientras expanden la globalización de la industria de la hostelería. Por cierto, para aquellos que buscan carreras en esta industria, abundan oportunidades emocionantes y, debido a la IT, muchas posibilidades de carrera nuevas han aparecido. 


			Para sobresalir en su carrera, usted necesita tener pasión y gozar de lo que hace. También tiene que seguir desarrollándose usted mismo y sus habilidades. El aprendizaje debería ser un viaje de toda la vida y una parte integrante de su trabajo. La industria de la hostelería se ha vuelto tan compleja y sigue cambiando a un ritmo acelerado. Así, usted también necesita cambiar, adaptarse, y mantenerse al día con todos los aspectos del negocio –y sobre todo con IT–. Una de las cosas agradables de la IT es que hay un mecanismo integrado o incentivo que lo obliga a mantenerse actualizado si quiere mantener su empleo: el mismo deseo de seguir vendible y relevante. 


			Acuérdese de que las trayectorias de carrera, para la mayoría de la gente, pocas veces son líneas rectas. A menudo se desvían con curvas y vueltas, pero esas vueltas son elección suya y con frecuencia ofrecen oportunidades maravillosas de desarrollo personal y diferencias de carrera que usted no se imaginaba inicialmente. Es su responsabilidad, y una obligación para sí mismo, dirigir su propia carrera. Mientras otros le pueden ayudar con esta importante tarea, nadie puede hacerlo tan bien como usted. Al final de cuentas, usted se conoce a sí mismo mejor que nadie, particularmente sus intereses, metas y lo que lo motiva y le da satisfacción personal. 


			A esta altura en su carrera, una de las mejores cosas que puede hacer es realizar una autoevaluación o “SWOT” (“strengths, weaknesses, opportunities, threats”, es decir, “fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas”). Determine qué es lo que le gusta y no le gusta, e inventaríe sus destrezas y competencias principales. Asegúrese de contemplar lo que le gustaría hacer a largo plazo y las competencias que va a requerir para lograr esas metas. ¿En qué área está fortalecido y dónde hay lugar para mejorar? ¿Cuáles son las habilidades que le faltan y cuáles necesitan más desarrollo? ¿Qué grado de preparación tiene usted para la economía digital? ¿Cómo están las oportunidades de trabajo actualmente y dónde estarán en los próximos cinco, diez o quince años? En esencia, usted quiere crear su propia planilla de balance personal que identifica sus activos (fortalezas) y pasivos (debilidades) relativos al mercado en el que piensa entrar. Entonces, igual que haría si manejara el balance general de una empresa, averigüe cómo mejorar sus activos a través de la creación de valor (al agregar algo que la gente está dispuesta a pagar, que no estaba antes y que le va a dar una ventaja notable), mientras reduce o, mejor, elimina sus pasivos. Busque trabajos que servirán de trampolines para nuevas oportunidades y que le ayudarán a progresar y alcanzar sus máximos sueños de carrera. Cada puesto que elige debería ayudarle a adquirir nuevas habilidades y servir como paso previo o trampolín al cargo final que anhela. Cuando llegue el momento de entrevistarse para un trabajo, esté preparado para contestar con convicción a la pregunta “¿qué valor nos ‘trae a la mesa’?”.  


			4.   ESTRATEGIA


			 [image: imagen]    Después de haber alineado sus necesidades de IT y su carrera, lo que sigue en importancia es su uso estratégico. La IT es un recurso importante para cualquier empresa. En la época actual es difícil imaginar cómo cualquier negocio, sobre todo un negocio de la hostelería, podría operar sin la asistencia de IT. Las aplicaciones IT se ven en la totalidad de una empresa, integradas a casi todas las disciplinas y procesos comerciales; son un recurso útil para la toma de decisiones y, cada vez más, un ingrediente clave para agregar valor en los negocios. Por ende, la IT debe verse de manera holística con el negocio en mente y ser un tema de discusión en casi todas las  decisiones de negocios, sobre todo aquellas involucradas con la estrategia comercial, el marketing y la distribución, las operaciones y la planificación de crecimiento futuro. Asimismo, todos líderes de negocios deben tener alguna competencia en el trabajo con IT y un entendimiento de cómo utilizarla eficazmente para resolver problemas de negocios, atender necesidades comerciales y crear nuevas oportunidades. Por lo tanto, la función IT debe ser representada al nivel de suite ejecutivo donde el jefe de información (CIO) ocupa un asiento en la mesa de decisiones con el apoyo visible y la participación de todos los ejecutivos de alto nivel. Estos factores asegurarán que la IT figure en las decisiones desde temprano y por las razones correctas, para crear ventajas y valor de negocio. 


			Dentro de la industria de la hostelería, la IT representa una de las áreas más grandes del gasto de capital. Para algunos, la IT puede verse como un gasto enorme, pero debe verse como una oportunidad estratégica. En realidad, la IT es tanto una herramienta de apoyo como un facilitador estratégico. La IT nunca debe utilizarse simplemente per se o por ser lo más nuevo y lo más grande. Al contrario, la IT debe aplicarse a propósito, con las metas finales del negocio en mente. Debe utilizarse para resolver problemas de negocios. Si no se usa correctamente, la IT puede llegar a ser nada más que un gasto no deseado, una fuente de frustración o un inhibidor del cambio; pero cuando se la usa correctamente muchas posibilidades pueden resultar: desde mejoras en el servicio y diferenciación de productos hasta fuentes nuevas de ganancias. Para seguir adelante, los ejecutivos de la hostelería deben buscar continuamente las oportunidades estratégicas que ofrece la tecnología y utilizarla como método competitivo –o como herramienta– para diferenciarse y crear ventaja competitiva. La prosperidad en el mundo competitivo de hoy tiene relación con hacer las cosas mejor, más rápido, más barato, y de manera diferente de los demás. 


			La creación de ventaja competitiva tiene que resultar de la unión de múltiples aspectos de la empresa. En este capítulo queremos explorar el uso de IT para crear –o, por lo menos, contribuir –a la ventaja competitiva en una empresa de la hostelería. Si usted mira la historia del escenario general de los negocios, puede encontrar muchas grandes compañías que creativa y estratégicamente han desplegado IT para crear ventaja competitiva. Algunos de los muchos ejemplos incluyen a American Airlines y su sistema de reservas SABRE; FedEx y su software de envío y rastreo de encomiendas, PowerShip; Wal-Mart y su tecnología de cadena logística; Hertz y su sistema para direcciones de conducción y el uso de tecnología móvil para fomentar devoluciones rápidas de vehículos; y el sistema de autopedido de Dell Computer para computadoras individuales personalizadas. Entre las innovaciones tecnológicas más recientes se encuentra el sistema de producción gastronómica y gerenciamiento de McDonald´s para promover operaciones eficientes y de bajo costo. Los sistemas de reservas y de gestión de ingresos de Marriott, para lograr primas de tarifas y tasas de ocupación más altas que los promedios de la industria. La tecnología “in-room” (dentro del cuarto) de huéspedes del Mandarin Oriental para crear experiencias inolvidables de los invitados. La aplicación Ding!, de Southwest Airlines, para fomentar promociones especiales a los clientes y vender inventario “afligido”, o sea, ventas de último momento. El manejo de relaciones con los clientes (CRM) de Harrah para personalizar los servicios y las promociones, el uso del InterContinental Hotel Groups de tecnologías móviles para capacitar y apoyar servicios de huéspedes en tránsito, o las aplicaciones y páginas web de Uber y Airbnb, son solo algunos ejemplos de las muchas aplicaciones creativas y exitosas que demuestran cómo la tecnología puede fomentar la ventaja competitiva y la diferenciación. Ilustran cómo la tecnología se ha vuelto crucial para dominar un escenario competitivo y dinámico. La magnitud de estas iniciativas también sugiere la necesidad de mucha visión, competencia, y recursos de capital para hacer trabajar la IT. 


			Nuestro desafío como gerentes de la hospitalidad es buscar nuevas oportunidades –igual que han hecho estas compañías ejemplares– donde la IT pueda utilizarse para resolver problemas de negocios, crear mejores experiencias en el servicio, proveer ventajas de costo o de información y crear distinción en la plaza. Por último, la tecnología debe emplearse para reducir la estructura de costos, aumentar ganancias y cuota de mercado, crear propuestas válidas únicas para los huéspedes y generar retornos excepcionales para los inversores y accionistas. Por supuesto, estas consideraciones suenan desafiantes, ¡y lo son! Para crear ventaja competitiva se requiere pensamiento creativo, fuera de lo convencional. Como el antiguo CEO de Apple, Steve Jobs, uno tiene que pensar distinto. Esto requiere que uno vea primero el futuro, tome algunos riesgos calculados, y haga cosas que no ha intentado nadie. Para lograr esto se requiere dedicación, determinación, enfoque y asignación consistente de recursos. A veces uno tropieza, pero si uno aprende de sus errores, se puede avanzar. Si fuera tan fácil crear ventaja competitiva, a todos los gerentes ya se les habrían ocurrido todas las grandes ideas posibles, y todas las compañías ya las habrían implementado. Crear ventaja competitiva requiere que usted vea las cosas que otros no pueden ver, o directamente no ven, y actuar en consecuencia para lograr que estas oportunidades den fruto; pero no termina allí. Una vez que se haya creado la ventaja competitiva, el desafío se convierte en sostenerla o destruirla, o reinventarla o reemplazarla con algo distinto, antes de que nadie más la haya copiado y alcanzado su liderazgo. No se puede dormir en los laureles. Esto es un juego complejo sin fin. Por lo tanto, usted, como gerente, tiene que jugar agresivamente, pensar rápida y creativamente, e insertarse en una carrera de largo trecho. ¿Está usted preparado? ¿Pensará de manera distinta y actuará rápidamente?


			5.   ALCANZAR VENTAJA COMPETITIVA


			 [image: imagen]    La ventaja competitiva suena desafiante, pero ¿qué quiere decir? Comprender el concepto es vital para el éxito de los futuros líderes de la hostelería, sobre todo por la índole competitiva y volátil de la industria de la hostelería, las altas apuestas de la competencia, y la creciente tendencia hacia la “commoditizatión”. Las “commodities” (los productos de consumo masivo) pierden definición y se vuelven indistinguibles e intercambiables unos de otros. En términos simples, la ventaja competitiva proviene de una o más funciones únicas de la empresa, y a esta le trae valor. Estas funciones especiales hacen que la empresa se destaque de otras dentro de la industria y dentro de su nicho competitivo. Distinguen la empresa por alguna razón, diferenciándola de otras que compiten en el mismo espacio. Típicamente esta diferenciación proviene de los recursos y capacidades de la empresa, está establecida como parte de su estrategia. Está reforzada por la cultura y la declaración de principios de la empresa y respaldada por su presupuesto. La ventaja competitiva es resultado de hacer las cosas más rápido, mejor, en forma más barata o de manera diferente de las demás. Se puede medir de muchas maneras, por ejemplo, en términos de calidad de producto o de servicio, cuota de mercado, reconocimiento de marca, fidelidad de clientes, lealtad de empleados, ganancias y estructura de costos. 


			Las fuentes tradicionales de ventaja competitiva provienen de haber alcanzado puestos de liderazgo en uno o más de cuatro ámbitos: precio y calidad, “timing” (el momento elegido) y conocimiento, creación o generación fuerte y solvencia financiera (D´Aveni, 1994). Para poner las cosas en perspectiva de manera correcta, hay que considerar que todo el mundo (o sea, empleados, clientes, inversores, o franquicias) dispone de opciones en el mercado competitivo de hoy. A menudo se puede elegir entre múltiples ofertas que compiten, pero que son similares. Dada la proliferación de información disponible, las personas pueden estudiar y tomar decisiones más acertadas. Pueden ser quisquillosas y extremadamente exigentes. ¿Usted está bien posicionado para captar su atención y lograr que elijan las ofertas de su compañía? ¿Qué distingue a su empresa para que sea la mejor elección del mercado? ¿Cuál es el factor decisivo, la cosa que realmente hace la diferencia? De esto se trata la ventaja competitiva.


			La IT provee ventaja competitiva si ayuda a una empresa a reducir la estructura de costos, a generar ganancias, a tomar decisiones mejores y más rápidas, o a diferenciar productos y servicios. La ventaja competitiva resulta cuando una empresa gana una ventaja (típicamente, en la forma de renta económica, mayor cuota de mercado, o asimetrías de información) frente a sus competidores, explotando sus fortalezas en relación a las de la competencia (Ohmae, 1992). En este contexto, la ventaja competitiva de IT resulta cuando la misma tecnología le ayuda a la firma a alcanzar economías de escala, a reducir costos, a diferenciar los productos y servicios de la empresa, a crear barreras de entrada, a construir “costos de cambio” (las cosas que encierran o atan al consumidor a un producto o compañía –esto se analizará en más detalle en el capítulo 3 bajo “subscripciones”–), cambiando el fundamento de la competencia, agregando valor para el cliente, alterando el balance de poder con los proveedores, proveyendo efectos de primera movida, o generando productos nuevos (véase también Applegate, McFarlan, and McKenney, 1996; Hitt and Brynjolfsson, 1996; D´Aveni, 1994; Bakos and Treacy, 1986; Clemons and Kimbrough, 1986; Porter and Millar, 1985; Cash and Konsynski, 1985; McFarlan, 1984; Ives and Learmonth, 1984; Parsons, 1983). 


			Con base en las enseñanzas de Porter, se puede hacer una serie de preguntas (véase la figura 1-2) para evaluar el potencial estratégico y la ventaja competitiva más importante que puede derivarse de una iniciativa basada en la tecnología. La lista no es exhaustiva, pero es representativa del tipo de consideraciones que hay que tener en cuenta. Se recomienda que estas preguntas se hagan cuando se define la estrategia y se establecen las prioridades alrededor de la IT. 


			» FIGURA 1-2 


			Preguntas claves para hacer en todos los proyectos de IT.


			

				

					

				

				

					

							

							

									¿Puede la IT crear barreras de entrada a nuevos competidores potenciales ? Si es así, ¿cómo?                      


							


						

					


					

							

							

									¿Puede la IT crear costes de cambio para “atar” clientes y hacer difícil o no conveniente el buscar otras alternativas?          


							


						

					


					

							

							

									¿Puede la IT ayudar a la empresa a comprender mejor a los clientes, utilizar la información para proveer experiencias y servicios únicos, y establecer relaciones que conducen a fidelidad y más gasto?                  


							


						

					


					

							

							

									¿Puede utilizarse la IT para bajar la estructura de costos, optimizar las operaciones, o crear economías de escala? ¿Puede utilizarse la IT para crear nuevas oportunidades de negocios y flujos de ingresos?                      


							


						

					


					

							

							

									¿Puede utilizarse la IT para diferenciar las ofertas de productos y servicios de la empresa? Si es así, ¿cómo?          


							


						

					


					

							

							

									¿Puede utilizarse la IT para mejorar la calidad de producto o servicio o asegurar la constancia?                         


							


						

					


					

							

							

									¿Puede utilizarse la IT para construir mejores alianzas o sociedades estratégicas para ayudar a la empresa a conseguir acceso a mercados nuevos o acceso a recursos y competencias que no tiene actualmente?                   


							


						

					


					

							

							

									¿Puede utilizarse la IT para sacar ventaja en las negociaciones con los proveedores o asegurar más soporte comercial?                                          


							


						

					


					

							

							

									¿Puede la IT cambiar la índole de la competencia y la dinámica de la industria, desviándolas a favor de la empresa?                                        


							


						

					


					

							

							

									¿Puede la IT ayudar a la empresa a sostener su ventaja competitiva en el mercado?                         


							


						

					


					

							

							

									¿Puede la IT capacitar mejor a los empleados para ser más productivos y competentes, tal vez por medio de información o acceso más rápido a la información, para que hagan mejor trabajo y superen a la competencia?         


							


						

					


					

							

							

									¿Puede la IT ayudar a aportar ventajas informacionales, o sea, más y mejor información de lo que tienen los proveedores o competidores para tomar decisiones más rápidas, negociar mejores precios, etc.?                   


							


						

					


					

							

							

									¿Puede la IT ayudar a una empresa a hacer más con menos?        


							


						

					


					

							

							

									¿Puede la IT ayudar a crear una experiencia “wow” que es inolvidable y que será contada a otros?                  


							


						

					


					

							

							

									¿Está la IT aliada a los objetivos estratégicos de la empresa?                                        


							


						

					


					

							

							

									¿Cómo se puede utilizar mejor la IT para ayudar a que la empresa cumpla con las estrategias de la empresa? 


							


						

					


				

			


			VISTA DE LA FIRMA BASADA EN LOS RECURSOS


			La evaluación de la ventaja competitiva es un paso importante en el proceso de toma de decisiones sobre inversión en IT, y la eficiencia interna puede proveer una fuente de ventaja competitiva (Sethi y King, 1994). Según Sethi y King (1994), los dos enfoques predominantes para evaluar la ventaja competitiva son los siguientes:


			1.   Enfoque de resultados


			Este planteamiento pone gran énfasis en la eficiencia competitiva, el valor del negocio y la productividad gerencial, y emplea mediciones tales como la tasa de crecimiento de ingresos, el retorno de la inversión (ROI), el retorno de los activos, las ganancias y el patrimonio neto. Tiene una perspectiva de nivel macro y se enfoca en mediciones totales que reflejan el rendimiento de la empresa. 


			2.   Enfoque de características


			Este planteamiento identifica atributos específicos de una aplicación de IT que son reconocidos como contribuidores a la ventaja competitiva. Estos se reflejan en conceptos como fuerzas competitivas, empujes estratégicos, actividades de valor y ciclo de vida del recurso del cliente. Esta perspectiva tiene una visión más de nivel micro, dado que el enfoque está en una aplicación IT individual y el papel que juega en aumentar la ventaja competitiva de la empresa. 


			Para evaluar la ventaja competitiva derivada de una única aplicación IT, Sethi y King (1994) definen un constructo llamado “CAPITA” (Competitive Advantage Provided by an Information Technology Application), o Ventaja Competitiva Provista por una Aplicación de IT. CAPITA se define por cinco dimensiones: eficiencia (el grado en que una aplicación IT permite que una compañía produzca bienes y servicios a precios más bajos que su competencia), funcionalidad (el grado en que una aplicación IT provee las funciones y capacidades requeridas por los usuarios), amenaza (el impacto de una aplicación en el balance de poder entre proveedores y compradores), fuerza anticipatoria o preventiva (la adopción temprana de una aplicación IT para usurpar el mercado), y sinergia (el grado de integración entre una aplicación IT y las metas, las estrategias y el ambiente de una empresa).


			Debido al carácter de “commodity” de la IT, Cho (1996) presentó una visión alternativa a la ventaja competitiva, fundamentada en la teoría perteneciente a la visión basada en los recursos analizada por Clemons y Row (1991) y Mata, Fuerst, y Barney (1995). Utilizando este marco, Cho postuló que una compañía logra la ventaja competitiva a través de la culminación y convergencia de una serie de eventos, recursos, experiencias y procesos gerenciales básicos. Para expresarlo de otra manera, la ventaja competitiva es el resultado no solo de cómo compite (o juega el partido) una empresa, sino también de los bienes con que juega o compite. La ventaja competitiva proviene del conjunto de una variedad de bienes de la empresa que comprenden sus recursos y capacidades. Estos incluyen su gente (y sus destrezas y profesionalismo), los bienes financieros, la cartera de IT e infraestructura, la cultura corporativa, la carpeta de productos y servicios, los métodos competitivos, las alianzas estratégicas, etc. No hay un solo factor contribuyente sino una serie de ingredientes o recursos idiosincrásicos que combinados proveen el margen competitivo en el mercado. Plimpton (1990) llamó a este margen competitivo escondido o tácito como el Factor X. Es como el ingrediente secreto de una receta. Para muchas organizaciones, la integración de aplicaciones de software e IT con la estructura organizacional y su personal provee la ventaja competitiva (Adcock et al, 1993). Debido a su naturaleza tácita, la ventaja competitiva y sus factores contribuyentes son difíciles de identificar y, por lo tanto, difíciles de duplicar. La ventaja competitiva resultante puede sostenerse así siempre que se mantenga inimitable y no obsoleta, un período que se vuelve cada vez más breve en el mercado hipercompetitivo de hoy en día. 


			Encontrar fuentes de ventaja competitiva que sean únicas e inimitables es importante, especialmente en la industria del servicio donde las barreras de entrada son relativamente bajas y porque los conceptos del servicio pueden copiarse fácilmente. Una de las razones por las que tantas empresas de Internet fracasaron en la era Punto.Com fue que muchos emprendedores subestimaban la facilidad y rapidez con que se podían copiar sus conceptos. Por consiguiente, estos se mantenían sin diferenciación e indistinguibles entre sus competidores, y la competencia creció a un ritmo mucho más rápido que lo anticipado. Una base de clientes pequeña en ese momento (recuérdese que el acceso al Internet no era tan difundido y el número de usuarios era un porcentaje de la población general mucho más pequeño que el actual) estaba diluida. Los clientes pasaban su tiempo buscando el mejor precio, haciendo que cayeran las ganancias de todo el mundo. Por eso, se deben levantar barreras cuando posible y las fuentes de ventaja competitiva deben ser integradas en la organización, y deben comprender los factores únicos de la empresa (o lo que se conoce como fuentes idiosincrásicas). Esto creará ventaja competitiva tácita. Por último, las empresas deben proteger su ventaja competitiva y desalentar que los empleados hablen con extraños respecto de las fuentes de esta ventaja. Al hacer estas cosas será más difícil que otros puedan copiarla, y permitirá que las empresas prolonguen su ventaja. 


			EJEMPLOS DEL PASADO DE VENTAJA COMPETITIVA OBTENIDA DE IT   


			A lo largo de la industria de la hostelería, hay muchos ejemplos donde las empresas están utilizando creativamente la IT para crear ventajas competitivas. Los siguientes son algunos ejemplos vistos a través de la industria hotelera en el contexto de sistemas globales de distribución (GDS), pero cuyo alcance llega más allá e incluye la prestación de servicios y la gestión de relaciones con el cliente (CRM). Aunque descritos en el contexto de GDS, los ejemplos de ventaja competitiva obtenida de (1) economías de escala, (2) funcionalidad, (3) exactitud de información, y (4) tecnología propietaria son fácilmente transferibles a otras aplicaciones de tecnología y áreas de la industria hostelera.


			1.   Las economías de escala han estado entre las fuentes más significativas de la ventaja competitiva proveniente de GDS. Construir un GDS es un proyecto costoso, de larga duración y difícil. Requiere gran profesionalismo, tanto técnico como operativo. No todas las compañías tienen los recursos, capacidades, y medios para desarrollar un GDS. Además, los costos han excedido el alcance de muchas organizaciones. En las cadenas y organizaciones afiliadas que proveen tecnología de sistemas de reservas y servicios a sus hoteles asociados, el costo incremental para agregar a nuevos hoteles es bastante reducido en relación a la inversión principal para construir el sistema. De esta manera, la inversión inicial y los costos fijos pueden repartirse a lo largo de una base más amplia y así proveer mayores eficiencias económicas y reducir el costo de cada hotel en la cadena. Estas eficiencias son atractivas para las franquicias que buscan acceso a canales de distribución global, pero que carecen del capital y la capacidad profesional para desarrollar su propio sistema. Las eficiencias y las economías de escala conducen a la reducción de costos de implementación, de operación y de tasas de transacciones. Por consiguiente, un GDS es un importante criterio de selección para las compañías interesadas en afiliarse a una franquicia o a una empresa de gestión. Conforme crecen las cadenas de franquicias y el número de hoteles bajo un solo paraguas, así también aumentan la penetración del mercado y la cuota del mercado. El tamaño, entonces, llega a ser un factor importante que puede aprovecharse para conseguir economías adicionales e influencias para con las entidades externas. 


			 2.   Otra fuente de ventaja competitiva proviene de la funcionalidad del GDS, sus vínculos con sistemas externos y su flexibilidad para adaptarse a un ambiente de negocios en constante cambio. Para el negocio de la hostelería en particular, esto significa tener la capacidad de controlar el inventario y las tarifas (incluyendo normas de registro o booking, restricciones, y estrategias de venta), para distribuir esta información sin inconvenientes y en tiempo real hacia una multitud de puntos de acceso (o sea, agentes de viajes, GDS de aerolíneas, centros de llamadas o call centers, reservas, inmuebles o productos hermanados, otros hoteles asociados), y para generar confirmaciones de reservas instantáneas. Esto sigue separando las capacidades de hoteles competitivos. El acceso y los enlaces (links) a sistemas externos extienden el alcance del GDS del hotel, captando así un público más amplio de todo el mundo. 


			Las ventajas funcionales incluyen también la facilidad del uso y el papel del GDS en apoyar el proceso de venta (o sea, la conversión de consultas en “bookings” a las mejores tarifas posibles). Típicamente, estas ventajas se miden de acuerdo al número de noches de habitación o ingresos generados por el GDS, la ocupación, el REVPAR (“revenue per available room”, o el ingreso por habitación disponible), el REVPOR (“revenue per occupied room” o el ingreso por habitación ocupada), y lealtad de los huéspedes. Un ejemplo de una ventaja competitiva temporaria resultante de la funcionalidad GDS es Marriott International. En un momento de recesión de la industria, Marriott se valió de descuentos estratégicos y disciplinados para aumentar la ocupación. Utilizando estrategias de la industria aeronáutica, Marriott creó una promoción de compra anticipada de veintiún días. Para recibir estas tarifas bajas, un huésped estaba obligado a cumplir con ciertas condiciones, reglas y restricciones, (llamados “fences” o cercos) (Hanks, Noland, and Cross, 1992). Para hacer respetar esos cercos, el Sistema de Reservas Automatizado para Alojamiento Hotelero de Marriott (MARSHA) necesitaba contener funcionalidad sofisticada para manejar el inventario de habitaciones y para monitorear los patrones de compra de los clientes. Dado que en ese momento muchas cadenas competidoras carecían de una funcionalidad similar, tuvieron dificultad en copiar las promociones de Marriott. Por lo tanto, Marriott gozó de una ventaja competitiva hasta el momento en que las otras cadenas pudieron modificar sus sistemas de reservas para lograr el mismo tipo de práctica. Al reconocer la naturaleza efímera de su ventaja competitiva, Marriott siguió desarrollando su sistema de reservas MARSHA y aumentando su integración con sus sistemas de gestión inmobiliaria del hotel y de previsión de demanda de ingresos, para desarrollar estrategias de precios más sofisticadas que permitieran primas de tarifas y porcentajes de ocupación más altos que los competidores de la industria. Así, Marriott logró superar a sus competidores. Una lección clave para todos es la necesidad de seguir mejorando o desarrollando nuevas ventajas competitivas, porque a menudo no duran. Es más probable que duren poco hasta que alguien descubra la manera de copiar o construir una mejor solución, como se ha visto en los nuevos modelos OTA o incluso en las redes sociales. 


			La flexibilidad es otra consideración importante. Los GDS deben poder adaptarse eficazmente y en el acto a las necesidades de un mercado cambiante. Los tiempos de los ciclos son demasiado breves para soportar plazos de entrega largos. Debido a la naturaleza sistémica de un ambiente GDS, un cambio en un área (que puede ser o funcional o técnico) provocará probablemente un efecto dominó. Por ejemplo, muchas compañías hoteleras buscan instalar aplicaciones móviles para apoyar consultas de reservas y de booking, perfiles de clientes, balances de cuentas de fidelidad, “check-in” (ingreso) online, acceso sin llave a los cuartos, y más comodidades vía celulares para los huéspedes en movimiento. El desarrollo e implementación de aplicaciones móviles requieren mucho estudio de ampliaciones de sistemas para los sistemas centrales (incluyendo GDS, PMS, y la página web del hotel), usabilidad (o sea, diseño de interfaz de usuario), consideraciones de plataforma (o sea, sistemas de hardware y sistemas operativos), interfaces del sistema, seguridad, la experiencia del huésped, y el proceso general de la entrega del servicio. Las aplicaciones móviles representan una de las muchas áreas que se pueden utilizar para ilustrar la necesidad de flexibilidad de diseño y programabilidad de los sistemas informáticos e interfaces que comprenden el GDS para incorporar las nuevas necesidades comerciales y las de los huéspedes. En un ambiente hipercompetitivo, cambios como estos se volverán más comunes, más frecuentes y más necesarios para la competitividad. Serán impulsados por tendencias del consumidor, tecnologías más capaces, avances en la movilidad e Internet, y movimientos de los competidores. Como en el ejemplo de Marriott citado previamente, las compañías que pueden capitalizar estas ventajas funcionales pueden ganar ventaja competitiva, siempre que otras compañías no copien o adquieran fácilmente la funcionalidad. 


			3.   Una tercera fuente de la ventaja competitiva es menos tangible. Se relaciona con la exactitud de la información (o sea, el contenido) y la capacidad del hotel para rastrear al huésped. Desde el punto de vista de un huésped, la capacidad del hotel para cumplir con sus expectativas y proveer el tipo de habitación correcta, las características, las amenidades, y los servicios pedidos en el momento de la reserva, distingue al hotel de sus competidores. Independientemente de los canales usados para confirmar una reserva, cada huésped debería encontrar servicio conveniente y libre de problemas, e información confiable. El canal de distribución debería inspirar un sentido de confianza al huésped, de que la información compartida es realmente correcta y está actualizada, y de que todos sus pedidos de servicios (o sea, ubicación, tipo de habitación, características y comodidades) serán respetados al llegar. Esta confianza y comodidad, a su vez, construye la lealtad del huésped. Desde el punto de vista del hotel, el rastrear al huésped juega un papel importante en su reconocimiento y en la entrega de servicios personalizados. Dado que cada intercambio con el huésped representa una oportunidad de aprender más sobre él, el registro de datos, el almacenamiento y la recuperación son fundamentales para construir relaciones fuertes, para la creación de experiencias únicas y personalizadas y para el desarrollo de “costos de cambio” de cliente. Poder explotar la base de datos de reservas será una nueva fuente de valor y ventaja.


			4.   Otra forma de ventaja competitiva viene como resultado de tecnologías propietarias o patentes, que crean barreras al acceso o a la capacidad de duplicar. Aunque las patentes presentan desafíos, son comunes en industria del software porque representan capital intelectual. Su presencia en los GDS de hoteles es menos común. Los hoteles Hyatt y Radisson son dos compañías que actualmente ostentan patentes para características funcionales que contienen sus GDS. Hyatt (patente 5 404 291, de Estados Unidos) patentó un proceso de control de inventario y rutina de maximización de ingresos que se usa en su SPIRIT CRS (sistema de reservas central). La patente de Radisson (patente 5 483 444, de Estados Unidos) protege el programa innovador “Look to Book” de la compañía y el programa de sorteos “World of Winners”, que provee incentivos para agentes de viajes y otros que ofrecen reservas electrónicas para hoteles Radisson. Bajo el programa “Look to Book”, a los agentes se les otorgan puntos o créditos, que después pueden canjearse por premios, por cada reserva confirmada. El programa de sorteos “World of Winners” entrega de manera aleatoria premios o recompensas a los agentes de reservas. La tecnología implementada por Radisson administra este programa a través de una red diversa, donde intervienen múltiples sistemas de computación y agencias de viajes. 


			Aunque estas fuentes de ventaja competitiva siguen siendo viables, no son suficientes en el mundo hipercompetitivo de hoy, especialmente porque los productos hoteleros se vuelven cada vez más una “commodity”. En el futuro, al erosionarse el concepto de marcas, los hoteles necesitarán buscar nuevas fuentes de ventaja competitiva. Este libro construye sobre estos ejemplos pasados e investiga nuevos que están en evolución. 


			6.   SUSTENTABILIDAD


			 [image: imagen]     Hay un gran debate sobre la sustentabilidad de la ventaja competitiva, sea de IT o de alguna otra fuente. En otras palabras, ¿cuánto tiempo puede una empresa mantener la ventaja competitiva? ¿Cuál es su expectativa de vida? Aunque no hay respuestas fáciles a estas preguntas y las respuestas dependerían del contexto, existe un consenso entre los gurús empresariales y los líderes de la industria en que la ventaja competitiva no es de por sí sustentable por largos períodos de tiempo. Algunas formas de ventaja competitiva (por ejemplo, las que tienen patentes o las que exigen un arduo proceso de aprendizaje) pueden proveer períodos de sustentabilidad. Sin embargo, en todos los casos, la ventaja competitiva puede perderse o volverse obsoleta con el tiempo. Esto es especialmente cierto para el caso de la IT, dado que se vuelve obsoleta muy rápidamente. Además, conforme la IT se vuelva más económica, más estandarizada y se copie con mayor facilidad, lo que antes podían pagar únicamente las grandes cadenas ahora se vuelve accesible para las pequeñas y también para las empresas independientes, aunque a un costo levemente superior. Simplemente, tenga en cuenta la forma en que el software como servicio (SaaS) y la computación en la nube (donde computadoras basadas en navegador acceden a programas de computación alojados remotamente en Internet) hacen disponible y accesible la funcionalidad del software a las masas. 


			Es posible, en algunos casos, que la ventaja competitiva pueda sostenerse por períodos de tiempo, sobre todo si no se puede copiar con facilidad, si altera la estructura de la industria, o si tiene algunos parámetros protectores como un contrato de no competir o una patente; pero en la mayoría de los casos la ventaja competitiva será efímera. Por lo tanto, los líderes de la hostelería deben pensar siempre en su próximo movimiento competitivo o en su próximo salto. Porter (1985: 171-172) recomienda cuatro pruebas de cambio tecnológico convenientes que pueden conducir a períodos de ventaja competitiva sustentable.


			1.   El cambio tecnológico reduce costos o aumenta diferenciación y provee una sustentable (o sea, inimitable) ventaja tecnológica.


			2.   El cambio tecnológico desplaza costos o motivos de singularidad a favor de una empresa.


			3.   Ser pionero en el cambio tecnológico se traduce en las ventajas de ser el primero en actuar, además de las que trae la propia tecnología. 


			4.   El cambio tecnológico modifica la estructura general de la industria.


			Copeland y McKenney (1998) notaron que las economías de escala y la experiencia (el fenómeno de la curva de aprendizaje) son importantes pero no suficientes para establecer éxito y ventaja competitiva de largo alcance; la visión y actitudes de la gerencia también juegan un papel vital para construir ventajas duraderas. Hopper (1990) coincidió en que lograr la sustentabilidad de la ventaja competitiva de IT es difícil, si no imposible. Observó además que una vez que se pierde la ventaja competitiva, la sofisticación de la industria (o sea, la participación mínima para competir y mantener la paridad competitiva) aumenta. Esto, a su vez, incrementa los costos de hacer negocios y la complejidad de competir para todos los jugadores de la industria entera (Weill, 1991). Hoy en día vemos esto. La industria de la hostelería es intensiva en capital debido, en gran parte, a la sofisticación de la tecnología y al número de sistemas requeridos para operar un negocio y mantener la paridad con los competidores. 


			Para fines ilustrativos, tenga en cuenta la gestión inmobiliaria y los sistemas de punto de venta. En una época, los primeros adherentes de estas tecnologías gozaban de ventajas competitivas. A lo largo del tiempo, sin embargo, mientras estos sistemas se hacían más económicos y comunes también se minimizaron las ventajas, y estos sistemas se convirtieron en aquellos que proveían la ventaja estratégica a los de paridad competitiva. Hoy, si una empresa no tiene estos sistemas centrales, está en una notable desventaja. 


			Para prolongar la ventaja competitiva, Hopper (1990) recomienda cambiar el enfoque de IT a cómo se utiliza la IT, en vez de fijarse simplemente en las herramientas. Da por sentado que cualquiera sea la tecnología empleada, puede ser adquirida e implementada por un competidor. Por lo tanto, la ventaja competitiva vendrá; pero no por la tecnología en sí, sino por la manera en que se la emplea, sus capacidades y cómo habilita a los empleados a cumplir sus cargos. Hopper (1990) predijo que la ventaja competitiva provendría de la información acumulada y compartida a lo largo de la organización. Siempre se puede comprar la tecnología, pero esto no es necesariamente el caso cuando se trata del conocimiento (Copeland y McKinney, 1988). Por consiguiente, la ventaja competitiva será una función de la habilidad del personal de una empresa para explotar creativamente las capacidades de IT con el fin de crear nuevos productos y servicios que se vendan bien, para personalizar los productos y servicios y para crear experiencias memorables que deleiten a los huéspedes, mientras se cobran tarifas superiores. Las ventajas competitivas vendrán como (1) innovaciones que resultan de la habilidad de la empresa de movilizar eficazmente sus recursos únicos o singulares, (2) la asimetría competitiva o diferencias entre empresas como resultado de sus recursos únicos, y de (3) la habilidad de adelantarse a respuestas de la competencia y así mantener la superioridad tecnológica (Cho, 1996; Clemons y Row, 1991; Feeny y Ives, 1990; Segars y Grover, 1995). 


			Para lograr la ventaja competitiva, la mayoría de los estudiosos y líderes de la industria coinciden en que una empresa tiene que invertir continuamente en sus recursos y capacidades con el fin de construir competencias centrales y una cultura que potencia el aprendizaje, la innovación y la toma de riesgos para que puedan crearse nuevas ventajas. Los siguientes capítulos del libro ofrecen ejemplos de nuevas innovaciones en la tecnología que pueden utilizarse estratégicamente. La solvencia económica, el conocimiento y la tecnología, sin embargo, no son suficientes para asegurar ventajas duraderas. De hecho, D´Aveni (1994) aconseja que las empresas busquen maneras de destruir sus ventajas competitivas (destrucción creativa) y de crear nuevas, antes de que lo haga la competencia. Incluso recomienda métodos multidimensionales (empujes secuenciales) para hacer más difícil que reaccionen los competidores con contra-respuestas. Las empresas exitosas innovan y se reinventan continuamente. Al actuar así estos líderes se mantienen adelante, mientras otros quedan varios pasos atrás intentando ponerse al día con alguna iniciativa previa. ¿Cuáles elegirá usted? ¿Cómo los utilizará estratégicamente? Siga leyendo y ¡bienvenido!


			7.   RESUMEN


			Como profesores, a menudo nos preguntan por las habilidades requeridas para tener éxito en la industria de hostelería. Hay cinco áreas principales que siempre aconsejamos que tomen en consideración nuestros estudiantes, sin importar el enfoque específico de la carrera. Estos incluyen (1) desarrollar perspicacia empresarial y habilidades de liderazgo, (2) establecer fuertes cimientos de capacidad técnica (o sea, financiera y estadística, comunicacional, e interpersonal), (3) actualizarse en tecnología, (4) entender el arte de la gestión de servicios (los elementos de oficio del negocio), y (5) ser sociales y éticamente responsables. La industria es altamente compleja y competitiva. Los clientes y los inversores se vuelven cada vez más exigentes. Para cumplir con las demandas y tomar decisiones sólidas en respuesta, hay que tener pensamiento estratégico, fuerte competencia analítica y financiera, y un sentido agudo del rumbo del negocio. El liderazgo, las aptitudes interpersonales y comunicacionales también son esenciales, dado que estamos en un negocio de personas. Recuérdese que los recursos humanos son nuestros activos estratégicos más importantes. Necesitamos gente buena, capaz y solidaria para lograr lo que hacemos. La tesis de este capítulo se enfocó en los aspectos tecnológicos y en por qué usted tiene que dominarlos para ser un profesional de negocios exitoso y un líder de la industria. Como el negocio de la hostelería está orientado hacia los servicios, el cliente o huésped tiene que ocupar el primer plano en todo lo que hacemos y planificamos. Para crear experiencias únicas y memorables, también tenemos que entender la dinámica de la gestión de servicios y cómo combinar la alta tecnología con el toque fino para proveer la información adecuada en el momento adecuado y a la gente adecuada, de modo tal de crear la experiencia o servicio correcto requerido por el huésped en cualquier circunstancia. Somos proveedores de soluciones. Como tal, nos toca hacer posible lo aparentemente imposible –y con facilidad–. Al final, nosotros, como líderes y profesionales de negocios, necesitamos saber utilizar las muchas herramientas (tecnológicas u otras) disponibles, para ejecutar sin error nuestra misión de servicio de manera ética y socialmente responsable y con un ojo apuntado a las ganancias y al valor de las acciones, cada vez y con cada huésped. Para lograr esto, tenemos que estar enteros y comprender tantos aspectos del negocio como podamos, con el fin de conducir y dirigir. Su evaluación de competencias y planificación de carrera son vitales para su futuro y para asegurarse que está bien preparado, así que arranque con estos inmediatamente. 


			El siguiente paso es buscar formas de lograr la ventaja competitiva por medio de la IT. No es suficiente con ser el primero en llegar al mercado. Marriott International fue la primera compañía hotelera en implementar el checkout desde la habitación, en conjunto con el ahora caduco Spectradyne. Desafortunadamente, no pudo desarrollar esta comodidad tecnológica bajo términos de exclusividad con su vendedor. Por lo consiguiente, no demoró mucho hasta que esta funcionalidad apareciera entre sus competidores. Ahora es un estándar de la industria. Alternativamente, Carlson Hospitality, progenitor de Radisson, ha solicitado patentes para proteger algunas de sus iniciativas tecnológicas y darle a la compañía algunas ventajas de tiempo, aunque escuetas. Todo lo que pueda hacerse para crear un campo de juego desparejo a su favor (siempre que sea ético y legal) debe explorarse activamente. Vamos a aprender de estas experiencias y veamos qué ventajas nuevas y sostenidas podemos encontrar. 


			Acuérdese, por favor, de que pocas veces la IT de por sí es una fuente de ventaja competitiva, porque se puede adquirir y copiar fácilmente. En cambio, es cómo se la implementa y se la utiliza dentro de una compañía (lo que la gente hace con ella) lo que conduce a la ventaja competitiva. El grado de ventaja competitiva que se puede lograr con la IT será una función de su integración dentro de la empresa, desde la cultura hasta los procesos de negocios y los mismos sistemas. Las ventajas competitivas específicas logradas se basarán en cómo la empresa decide asignar sus recursos para implementar IT, su eficacia general en lograrlo (o sea, su capacidad de aprovechar a bajo costo las capacidades de las herramientas y aplicaciones de IT), su cartera de recursos y competencias, y la disponibilidad de los empleados de acoger la tecnología misma. Se necesita la integración de estos puntos para tener éxito. ¡Buena suerte!




			8.   ESTUDIO DE CASO Y ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE


			Estudio de caso  


			Hablemos nuevamente con Laura, del comienzo del capítulo. 


			1.	 ¿Me puede contar de sus antecedentes?


			Siempre me ha gustado cuidar a la gente. Durante mi trabajo favorito en la secundaria, trabajé en una cocina “de estudio” donde aprendí técnicas culinarias básicas, recetas fáciles (y sabrosas) y procedimientos para el manejo seguro de los alimentos. A menudo, a la noche atendíamos eventos privados en la cocina, donde ayudábamos a la gente a armar sus propios platos y hacíamos demostraciones de los ítems más avanzados para que los clientes los llevaran a su casa. La idea de que la gente cuida a otra gente y brinda esa experiencia inolvidable, despertó mi amor por la hostelería. Así que, siendo nativa de Pennsylvania y con un interés en la hostelería, no me quedaba otra opción que mandar una solicitud a la Hospitality Management School en la Pennsylvania State University. Durante mi tiempo allí, me interesé en el lado estratégico y analítico del negocio y apunté a una carrera donde podría combinar mi pasión por los dos mundos y así ingresé al mundo de la gestión de ingresos. 


			Me gradué en Penn State y acepté un cargo en el Waldorf Astoria New York, en su Programa de Desarrollo Gerencial con una especialización en la maximización de ingresos. Durante mis casi cuatro años en el Waldorf Astoria, pasé mis primeros dos años en operaciones; aprendí sobre la marcha en la recepción, limpieza, y servicios para grupos. Mis últimos dos años trabajé como analista de ingresos, y ascendí a gerente de ingresos. Como gerente de ingresos, formaba parte de un equipo de tres individuos con una responsabilidad primaria en las ventas de grupos e ingresos de catering a la vez que contribuía a la estrategia de habitaciones de pasajeros “de paso”. 


			2.	 ¿Hacia dónde ve que la conduce su carrera?


			Mis esperanzas son eventualmente llegar a ocupar un rol de liderazgo regional dentro de IHG (Intercontinental Hotels Group), u otra marca grande de hoteles, para tener más exposición a otras ciudades fuera de New York. Me gusta mucho trabajar en de manera colaborativa. Considero que siempre es mejor sondear ideas con personas distintas para tener la mejor estrategia creativa y estudiada. Al estar en este cargo, podría trabajar en conjunto con mentes diversas, de modo tal de implementar sus estrategias para alcanzar las metas individuales y las de la compañía. 


			Actividad de aprendizaje


			1.   ¿Cuáles son los aprendizajes clave que rescata de esta historia? ¿Cómo puede usted aplicarlos a su planeamiento profesional?


			2.   Revise avisos de trabajo de una variedad de fuentes virtuales y de fuentes por fuera de la red, en búsqueda de puestos de gerenciamiento hosteleros, tanto en IT como no IT. ¿Qué posiciones hay disponibles? Para cada posición, enliste y analice las calificaciones requeridas, habilidades, tareas y experiencia en IT requerida para desenvolverse en el puesto. ¿Qué puestos de trabajo le resultan más atractivos y por qué? 


			3.   Entreviste a un profesional del negocio de la hostelería en las áreas de la industria que más le interesen y averigüe de qué forma le afecta la IT a él o ella en su trabajo para poder efectivamente desenvolverse y competir en el actual, complejo y desafiante mundo laboral. ¿Qué consejos puede esta persona brindarle referidos al desarrollo de sus habilidades y a la preparación de su futura carrera en la industria?


			4.   Defina y desarrolle aquello que considere que sea su camino de carrera ideal. ¿Qué pasos necesitará emprender para lograr alcanzar sus metas? 


			5.   Debata con un grupo de amigos o compañeros de clase, la tesis del capítulo que indica que la IT es una parte esencial de la carrera de cada profesional hostelero. ¿Está usted de acuerdo con la premisa de este capítulo? ¿Por qué sí o por qué no? ¿Qué argumentos puede dar que respalden su punto de vista? ¿Cómo respaldaría el punto de vista contrario?





			9.   TÉRMINOS CLAVES


				Análisis SWOT	


				Cadena de valor	


				CAPITA	


				Economías de escala	


				Estiradores de límites	


				Jefe de información 	


				Jefe de tecnología	


				Método competitivo	


				Resource based view – Vista basada en los recursos	


				Ventaja competitiva	


				Ventaja competitiva sustentable	


			10.   PREGUNTAS DEL CAPÍTULO


			1.   Identifique al menos tres ejemplos del negocio de la hostelería que dependen en gran medida de la tecnología. Para cada ejemplo, debata cómo esta se utiliza, por qué se utiliza y los beneficios que le brinda a cada organización.	


			2.   ¿Que significa ser un “estirador de límites? 	


			3.   ¿Cuáles son las diferentes opciones de carrera disponibles dentro de la industria de la tecnología para aquellos que quieren buscar una carrera relacionada con la IT? ¿Cómo estas opciones y las habilidades requeridas varían a través de los segmentos de la industria?	


			4.   ¿Cómo aconsejaría a alguien que esté interesado en una carrera en a) hostelería IT y b) gerenciamiento hostelero? Para cada uno, ¿qué pasos debe emprender? ¿Qué formación académica y qué materias recomendaría? ¿Qué tipos de experiencias laborales aconsejaría? ¿Qué habilidades debe desarrollar y por qué?	


			5.   Defina cómo podría ser la industria hostelera dentro de 20 años. ¿Cómo se conducirá el negocio? ¿Qué rol jugará la tecnología? ¿Cuáles serán los temas candentes que mantendrán preocupados a los gerentes? ¿Cómo se prepararán para afrontar estas eventualidades?
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