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INTRODUCCION

Se presenta mediante la interdisciplinariedad de la administracion de empresas y
su relacién con otras ciencias, una propuesta de investigacion cuyos resultados
cambiaran la visibn que muchas personas tienen del papel que desempefia un
administrador de empresas y su gestion mediante el uso de las habilidades y
competencias en que fue formado, y la percepcion que tiene el empresario del uso

de la administracion como una herramienta de gestion.

A continuacién, se presenta la descripcion y formulacion del problema de
investigacion y se plantea el interrogante que espera resolverse al final de la

investigacion.

Seguido, encontrara los lineamientos que dan forma al marco tedrico objeto de la
investigacion, donde se compilan las dimensiones de la investigacion y la relacion

existente entre cada una de estas dimensiones.

Luego, se presentan los objetivos, tanto de caracter general como los especificos,
los cuales daran direccién a la investigacion, pues constituyen en la meta

investigativa.

Finalmente encontrara el disefio metodolégico que hace referencia al estilo de la
metodologia que se utilizara para el desarrollo de la investigacion; el cronograma
de actividades donde se esta reflejado el tiempo en que se han de realizar las
actividades y la fecha en la cual se deben tener los resultados de la investigacion,

y la bibliografia que es necesaria para la elaboracién del mismo.



0.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

0.1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Cartagena conserva una larga tradicion empresarial que data desde principios del
siglo XX* (Lemaitre, Diciembre de 2001 ) que la ha convertido en una ciudad con
una gran dinamica empresarial compuesta por diferentes tipos de organizaciones

dedicadas a la venta y produccion de bienes y servicios.

Un Hotel tres estrellas es aquel establecimiento en que se presta el servicio de
alojamiento en habitaciones y otro tipo de unidades habitacionales en menor
cantidad, privadas, en un edificio o parte independiente del mismo, constituyendo
sus dependencias un todo homogéneo y con entrada de uso exclusivo®. Ademas,

dispone como minimo:
1. Los requisitos legales vigentes.

2. Del 100 % de los requisitos de planta definidos en la norma (83 puntos),
deberan cumplir minimo con el 90 % (75 puntos). Lo anterior con excepcion
de los requisitos de mantenimiento del establecimiento, lo establecido para
las habitaciones estandar y las dimensiones de las habitaciones junior suite

y suite, los cuales son de obligatorio cumplimiento.

3. EI 100 % de los requisitos de servicio definidos en la norma® (146 puntos).

! Desarrollo industrial y cultural empresarial en Cartagena. La Andian National Corporation y la refineria de
Mamonal, 1920 — 2000

Z Norma Técnica Sector Hotelero 006 I, actualizacién 2009 b, pagina 25, literal 3.23.
¥ Norma Técnica Sector Hotelero 0061, actualizacion 2009b, Pagina 110, literal 11.3.



En el mes de marzo de 2011 Cartagena tuvo una tasa de ocupacion Hotelera
cercana al 72%, la mayor de las ciudades analizadas; a su vez cuenta con el
indice de empleo por habitacion disponible mas alto (0,94). Ademas registro el
costo promedio por habitacion méas elevado ($346.699), junto con Bogota y Santa
Marta®; Estudios del 2006 indicaron que el mayor volumen de la produccion
hotelera de la ciudad de Cartagena se concentra en los hoteles de 3, 4 y 5
Estrellas, ya que estas categorias reunian el 72% de la produccién de todo el
subsector, ya que agrupaban el mayor numero de establecimientos y habitaciones
lo que se refleja en el indice de ocupacion y por ende, en mayores ingresos de
operacion®, hoy en dfa no hay un estudio con estadisticas actualizadas, pero se

estima que los Hoteles de 3. 4 y 5 estrellas siguen siendo el motor del subsector.

Asimismo en una exploracion realizada en varios estamentos del sector de hoteles
tres estrellas, como ASOTELCA (Asociacion Hotelera Colombiana) y en el Hotel
Océano, se ha podido conocer que la opinibn que merecen estos estamentos
respecto a este proyecto de investigacion, a continuacion se presenta

textualmente lo dicho por los dos estamentos visitados:

ASOTELCA: “Con respecto a los empresarios que conforman el sector hotelero de la ciudad de
Cartagena, deben ser personas con capacidades para planificar, organizar, dirigir, ejecutar y trazar
los objetivos que quiere lograr su empresa. De igual forma el ejecutivo debe ser un lider que tenga

la capacidad de trabajar formando equipos con sus empleados.

Los fundamentos de la administracién son la base que debe tener un empresario para que su
empresa, en este caso el hotel, pueda funcionar de una manera eficaz y eficiente, por lo que se
hace necesario tener el conocimiento que carreras afines con la administracién proporciona. Mas
sin embargo no podemos desconocer que actualmente en el sector hotelero encontramos gerentes

generales empiricos, los cuales han creado empresas hoteleras exitosas y reconocidas, sin haber

* CCCARTAGENA.COM.CO, Cartagena en cifras, (Marzo de 2011) [Consultado el 30 de Agosto de 2011] ,
Disponible en internet: http://www.cccartagena.org.co/docs/2011061602_ctg-
cifras_marz02011%20%282%29.pdf

% SIERRA, Germéan, MARRUGO, Denis, QUEJADA, Raul, “La actividad del turismo en Cartagena de
Inidas”, Editorial Universitaria (Universidad de Cartagena, (2006)



pasado por una universidad, esto se debe a que en afios anteriores era mas facil hacer empresa y
la competencia no era tan fuerte, de igual forma el cliente no era tan exigente como lo es ahora, ya
gue la tecnologia le permite a cualquier persona conocer infraestructuras modernas, precios

J

accesibles, servicios y toda una gama de caracteristicas que influyen en su decisiéon de compra.’

LUIS GABRIEL PIAMONTE ACOSTA, EMPRESARIO DUENO DEL HOTEL OCEANO: “En el
medio local la administracion no ha tomado decisiones muy acertadas -cuando las ha tomado- en
cuanto a los temas relacionados con el turismo, es muy dificil desligar este tema de la ciudad en
general ya que es uno de sus principales fuertes econémicos, lo cual se ve reflejado en la cantidad
de empleo generada por hoteles y restaurantes (54%) con relaciobn a otras actividades; sin
embargo no hay reciprocidad en este aporte a la ciudad con lo que se recibe no solo para los
gremios en si sino para el mantenimiento u organizacién de los activos que soportan el turismo en
general. El abandono de las playas a su suerte, la parahoteleria, la inseguridad, el desaseo, los
altos costos de los servicios publicos, los vendedores ambulantes, solo por nombrar algunos de los
principales problemas que afectan al turista cuando arriba a nuestra ciudad son la muestra en el
tiempo de la desatencién de los mandatarios y de la falta de accion para corregirlos. Si han habido
avances en la hoteleria y gastronomia local han sido por decisiones propias de los empresarios,
nunca por un plan ordenado y acorde con las necesidades de la ciudad; si a lo anterior le sumamos
la baja calidad en la educacion técnica para el medio turistico vemos que los esfuerzos

definitivamente vienen de un solo lado y benefician a unos cuantos, no a la ciudadania en general.

Desde luego este trabajo privado esta soportado por las riguezas que contiene la ciudad y de
algunas cuantas acciones por parte de sus mandatarios, pero no podemos dejarlo todo a la suerte
y que el centro histérico sea el caballito de pelea hasta que aguante el uso y el abuso de propios y
extrafios, en algin momento este sin los correctivos y planes necesarios podra deteriorase ain
mas de lo que se encuentra. Es un buen ejemplo de cémo lo privado se mantiene mientras lo

publico se desgata y mal gasta.

Los empresarios hemos estado dispuestos a colaborar para que la formacién técnica y profesional
sea la adecuada, somos nosotros mismos los primeros beneficiados en caso que esto ocurra de
manera positiva, hay que ver lo dificil que es conseguir en muchas ocasiones personal idoneo para
ciertos cargos. En nuestras instalaciones debe estar el taller de practica donde se revisen y

mejoren los procesos que los estudiantes asimilen antes de salir al mercado laboral.

Se avecinan grandes proyectos que en su mayoria se vislumbran como hoteles 5 estrellas o

similares, esto acoge cierto publico y garantiza una mejor oferta hotelera para los visitantes sobre

10



todo extranjeros, pero no nos podemos olvidar que una ciudad tan bella como en la que vivimos y
trabajamos no debe ser destino para unos cuantos, debemos ofrecer también otras opciones de no
solo buen precio sino de excelentes atenciones y que cada dia su mejore asi misma para recibir la

mayor cantidad de visitantes, en ese caso definitivamente todos nos vemos beneficiados.”

Dado estos sucesos surgen los siguientes interrogantes: ¢ Que tanta influencia han
tenido las teorias de la administracion a la hora de tomar estas decisiones? ¢ Cual
ha sido el papel de la administracion para lograr el desarrollo de las
organizaciones locales? ¢ Cual es aporte de la administracion en la generacion de
procesos que permitan que el talento humano logre identificarse con los propdésitos

de las organizaciones cartageneras?
De aqui nace la necesidad de analizar como los empresarios del sector Hoteles
(Tres estrellas) de la ciudad estan percibiendo la administracion dentro de su

tarea diaria de crear y fortalecer empresas y ante todo, conocer cudl es la vision

que hoy, estos empresarios tienen de la administracion.

0.1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

Ante el planteamiento anterior, surge el siguiente interrogante principal:

¢,Como perciben hoy los empresarios del sector Hoteles (Tres estrellas) de la

ciudad de Cartagena a la administracion como herramienta de gestion?

11



0.2 JUSTIFICACION

La administracion, como ciencia nace a principios del siglo XX, en manos de Fayol
y Taylor quienes desarrollan las bases conceptuales de la administracién en

Francia y estados unidos, respectivamente.

Gracias a la dinamica que vive en la actualidad el mundo empresarial enfrentado a
fenébmenos como la globalizacion y politicas medioambientales mas rigidas y
eficientes; los empresarios y sus organizaciones se enfrentan a grandes retos para
seguir conservando y creciendo en la participacion en los mercados de bienes y
servicios, por esta razon las organizaciones deben contar con un excelente capital
humano para poder dirigirlas de manera mas eficiente, para poder cumplir los

propositos de la empresa.

Es alli donde radica la importancia de la investigacion, pues al conocer como se
percibe la administracion como herramienta de gestion dentro del seno de los
empresarios, se podra conocer que estilo administrativo prefieren y emplean,
cuales son los elementos del entorno que tienen mayor influencia en la toma de
decisiones y qué tipo de profesionales demanda, para dirigir y tomar decisiones en

Sus organizaciones.

La importancia para la universidad y de forma concreta el programa de
administracion de empresas radica en que permitird conocer cudles son las
expectativas que tienen los empresarios, en lo que se refiere al talento humano
para sus organizaciones; de esta manera el programa podra disefar y ejecutar
acciones que conlleven a la generacién de valor agregado en los profesionales de

este programa, aumentando la confianza de los empresarios.

12



0.3 OBJETIVO GENERAL

Analizar la percepcion de la administracion como herramienta de gestion en los

empresarios del hotelero (Hoteles tres estrellas) de la ciudad de Cartagena.

0.3.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Determinar la influencia de las teorias administrativas en los empresarios
para direccionar a sus organizaciones.

e Caracterizar e indicar la importancia de los modelos gerenciales de los
hoteles tres estrellas.

e Describir los elementos del entorno del sector hotelero (hoteles tres
estrellas), que tienen mayor influencia sobre el empresario

e Determinar la relevancia de los elementos que influyen en el proceso de
cogniciébn de la administracion como herramienta de gestion en los
empresarios del sector hotelero (hoteles tres estrellas) de la ciudad de

Cartagena.

13



0.4 MARCO REFERENCIAL

0.4.1. MARCO FILOSOFICO — ANTROPOLOGICO:

Durante la historia del ser humano, los antecedentes de la administracién siempre
se han desarrollado de forma muy lenta y desinteresada. Solamente a partir del
siglo XX es cuando se comienza a desarrollar el auténtico progreso de la
administracion. Hoy en dia los paises contienen en su seno multitud de
organizaciones especializadas en funcion de las necesidades sociales, y que
garantizan un servicio de calidad. Ejemplos de estas organizaciones son los
hospitales, la policia, los bomberos, las universidades....etc. En cambio apenas
hace 100 afios los paises carecian de dichas administraciones y las pocas que
habia apenas realizaban su funcién, por ejemplo las pequefias escuelas de

pueblo, un médico para toda una poblacion... falta de hospitales...etc®.

Al ser el hombre un individuo en continuo desarrollo y que en la actualidad sortea
toda clase de circunstancia en el ambiente que lo rodea generalmente con éxito,
indica que con el tiempo la forma en que el ser humano proyecta lo que percibe
también ha evolucionado. Al inicio de su evolucion las decisiones de los seres
humanos eran mucho mas experimentales y vagas, a medida que sus
conocimientos y percepcion se van perfeccionando también lo han hecho sus

decisiones.

La concepcion psicoldgica del ser humano, es como un ente complejo y completo,
generalmente muy sensible a las fuerzas que lo rodean, dentro de la concepcion
compleja se encuentra todo el proceso de raciocinio y utilizacion de los sentidos

para percibir, procesar y dar un resultado; dentro de lo completo encontramos la

SANTECEDENTES.NET, Antecedentes historicos de la administracién, (Agosto de 2006) [consultado 1
febrero de 2011] , disponible en internet, http://www.antecedentes.net/antecedentes-administracion.html/

14



proyeccion que hace del resultado con el medio que lo rodea y los demas seres

humanos.

0.4.2 ESTADO DEL ARTE

Para la realizacion de la investigacion, el investigador obtuvo informacion

acerca de los siguientes proyectos de tesis relacionados con el tema de

estudio:

De la Hoz, Rosa y Zambrano, Claritza: proyecto de tesis titulado
“Propuesta de un modelo de gestion administrativa para el
fortalecimiento econdmico de la empresa refritrial Ltda.”, presentado en
el afio 2006, cuyos autores pertenecen al programa de Contaduria
Pablica de la Universidad de Cartagena sede Piedra Bolivar. El
documento mencionado, tiene como objetivo general “Disefiar un
modelo de gestion administrativa que permita el fortalecimiento de la

empresa Refritrial Ltda.”.

A lo largo de la investigacion, se arrojan como conclusiones la
necesidad imperante de mejorar algunos aspectos en materia de
planeacioén, direccién y control para alcanzar un 6ptimo desempefio en
sus acciones comerciales, ademas el grupo de investigacion propone
adoptar un nuevo modelo para evitar una crisis, considerando el bajo

nivel de utilidades y la escaza planificacion administrativa.

Garcia, Francisco: proyecto de tesis titulado “Analisis de indicadores de
la gestion administrativa del ICBF seccional Bolivar”, presentado en el
afio 1996, cuyo autor pertenece al programa de Administracion de

empresas de la Universidad de Cartagena sede Piedra Bolivar. El

15



documento mencionado, tiene como objetivo general “Analizar los
indicadores de evaluacion de la gestion administrativa del ICBF para
disefiar un plan estratégico que permita ofrecer unos servicios eficientes

y funcionales a la comunidad Bolivarense”.

A lo largo de la investigacién, se analizan los indicadores administrativos
y financieros concluyendo que existen unas variables que afectan al
ICBF Bolivar, las cuales deben tenerse en cuenta al momento de
establecer y ejecutar un plan estratégico, se determina que existe un
alto grado de pertenencia por los empleados, buena relaciones
interpersonales, lo que incide a favor de la elaboracion del plan,
anotando que se debe mejorar el estado fisico de las instalaciones de la
entidad, los investigadores recomiendan disefiar unas politicas de
formacién académica, una mejora y pronta adquisicion de equipos y
ademas la adaptacién a la condicion del entorno administrativo lo que

aumentara su eficiencia y calidad.

Diaz, Angela y Garciaherreros, Lorena: proyecto de tesis titulado
“Caracterizacion de la PYME en la industria manufacturera de la ciudad
de Cartagena, Subsector D22: actividades de edicién e impresiéon y de
reproduccion de grabaciones”, presentado en el afio 2009, cuyos autor
pertenece al programa de Administracion Industrial de la Universidad de
Cartagena sede Piedra Bolivar. EI documento mencionado, tiene como
objetivo general “Caracterizar el nivel de desarrollo tecnologico y de los
sistemas de informacion, asi como de la gestion organizativa para la
generacion de empleo en la mediana y pequefia empresa (PYME)
Subsector D22: actividades de edicion e impresion y de reproduccion de

grabaciones”.
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Producto de esta investigacion, se recomienda adoptar acciones
estratégicas relacionadas con el desarrollo tecnolégico y sistemas de
informacion, gestion organizativa: en aspectos comerciales, financieros
y de logistica, ademas se propone trabajar en la mejora de la calidad del
empleo y detectando como problema principal la falta de unidad entre

los empresarios del sector.

0.4.3 MARCO TEORICO

El siguiente marco tedrico resulta luego de una revision exhaustiva de la literatura
referente a el tema, determinando entonces el siguiente orden conceptual:
primero, se define el proceso de percibir mencionando los elementos que influyen
en la percepcion, seguido a esto se observa el proceso de la percepcion en las
organizaciones y se analizan las variables que lo componen, es decir, el
conocimiento y como se crea, y el entorno y las dimensiones del mismo; para
articular con el concepto de organizacién inteligente, después se mencionan las
teorias administrativas, como panorama para definir los elementos de la gestion
administrativa, y finalmente entrar en la definicion y las caracteristicas de un

empresario.

0.4.3.1 Percepcion

La percepcion es una actividad cerebral de extremo refinamiento, que recurre a los
depodsitos de informacién de la memoria’. Requiere de sutiles clasificaciones,
comparaciones y una miriada de decisiones antes de que los datos de los sentidos

se conviertan en la percepcion consciente de lo que “esté alli”.

" COREN Stanley, ENNS James T y WARD Lawrence M.,” Sensacion y percepcion”
Mc Graw Hill, México, (1999)
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Si hay que comprender la percepcion es preciso considerarla en su contexto
natural. La percepcion es solo uno de los mdltiples procesos complejos que
ocurren en el flujo continuo de la conducta de una persona, no existe una linea
clara entre la percepcion y muchas otras actividades conductuales. Ninguna
percepcion proporciona un conocimiento directo del mundo externo; mas bien tal

conocimiento es el producto final de muchos procesos.

Muchas conductas humanas se han visto afectadas por la naturaleza falible y con
frecuencia errébnea de nuestras percepciones. Tales distorsiones, en forma de
desacuerdos entre la percepcion y la realidad, son harto comunes. Las llamamos
ilusiones, y ocurren en circunstancias predecibles para los observadores
normales. El termino ilusién proviene de la raiz latina illudere, que significa “burla”,
y en cierto sentido las ilusiones se burlan de nuestra irreflexiva confianza en la
validez de las impresiones sensoriales. Todas las modalidades sensoriales estan
sujetas a distorsiones, ilusiones y errores sistematicos que representan de manera
errbnea el entorno externo a la conciencia. Virtualmente cualquier aspecto de la

percepcion que pueda ocurrirsele puede estar sujeto a este tipo de errores.

El estudio de la percepcion es diverso. Esto se debe, en parte, a que los
problemas de la percepcion se han estudiado desde hace mucho tiempo. Los
filosofos griegos, los pensadores anteriores al renacimiento, los estudiosos
arabes, los académicos latinos, los primeros empiristas britanicos, los fisicos y
médicos alemanes que fundaron la fisiologia y la psicologia; todos ellos

consideraron gque la sensacion y la percepcion eran cuestiones fundamentales.

En 1855, cuando Alexander Bain escribié el primer libro de texto ingles sobre
psicologia, lo titulo The Senses and the Intellect® (Los sentidos y el Intelecto); la

® BRAIN Alexander, “The Senses and the Intellect”, J. W. Parker, (1855).
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explicacion de las funciones sensoriales y de percepcion abarcan la mayor parte
de la obra.

Quienes estudian la percepcion les interesa la forma en que las personas forman
una representacion consciente del entorno externo, asi como la precision de tal
representacion. Dentro del proceso de estudio de la percepcion es preciso definir
cognicién y procesamiento de la informacion: La cognicion es la forma en que se
conoce el mundo, es una mezcla de percepcion y aprendizaje mientras que el
procesamiento de la informacion, es el proceso global que a la larga lleva a

identificar e interpretar los estimulos.

0.4.3.2 Percepcion en los administradores

Las percepciones de varios administradores sobre la misma persona,
acontecimiento o situacion difieren porque aquellos son distintos en cuanto a
personalidad, valores actitudes y estados de animo.® Todos estos factores influyen

en la percepcion de una persona o situacion.

Las percepciones que los administradores y todos los miembros de una
organizacién tiene unos de otros estan influidas por sus experiencias y los
conocimientos que han adquirido sobre personas, sucesos y situaciones. Esta
informacion se guarda en esquemas, que son las estructuras abstractas de
conocimientos guardados en la memoria, con los que se organiza e interpreta la

informacién acerca de una persona, hecho o situacién.®

Cuando un individuo se forma un esquema de una persona o0 acontecimiento,

cualquier persona que conozca o situacion que se relacione con tal esquema lo

% JONES, Gareth, GEORGE, Jennifer,”administracion contemporanea”,McGraw-Hill, (2006)
Y EISKE, S.T., TAYLOR, S. E., “Social Cognition”, Reading, Addison —~Wesley, (1984)

19



activara y procesara los datos en forma congruente con la informacion guardada
en el esquema. Asi, percibimos a los deméas a través de las expectativas o
nociones preconcebidas que se contienen en los esquemas, estas expectativas

también proceden de experiencias y conocimientos.

0.4.3.3 Proceso de percepcion en una organizacion

La organizacion considerada como un sistema de percepcion tiene como objetivo
crear e identificar sucesos que se repiten para estabilizar su medio ambiente y
hacerlo mas pronosticable, un suceso perceptible es aquel que se asemeja a algo
que ha sucedido antes™. Una organizacién percibe su medio ambiente a partir de
cuatro series de procesos interrelacionados: Cambio Ecoldgico, Representacion,

Seleccién y Retencion

Grafica 1. Proceso de percepcidén en una organizacion

N

Representacian

Seleccion Retencian

‘ Cambio ecolégico

Fuente. Tomado de Weick, K. “The Social Psychology of Organizing”, p. 79

La percepcion comienza cuando ocurre algun cambio o diferencia en el medio
ambiente de la organizacion lo que resulta en perturbaciones y variaciones en los

flujos de experiencia que afectan a sus integrantes.

1 WEICK, K. The Social Psychology of Organizing, Addison Wesley, (1979.)
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Este cambio ecoldgico requiere que los miembros de la organizacion traten de
comprender tales diferencias y determinar el significado de esos cambios. Al tratar
de comprender el significado de los cambios un miembro de la organizacién puede
tomar alguna medida para aislar o agrupar cierta parte de los cambios para llevar
a cabo un examen mas detenido. Asi los gerentes reaccionan a la informacion
ambigua sobre el entorno al representar aquel al que se adaptaran, al crear el
medio ambiente representado, prestan atencion a ciertos elementos de este:
Agrupan selectivamente acciones y textos, los clasifican con nombres y buscan
relaciones. Cuando los gerentes representan el medio ambiente construyen,
reorganizan singularizan y demuelen muchas caracteristicas objetivas de sus
medios circundantes, desaleatorizan variables, esbozan un sentido de orden y

literalmente crean sus propias restricciones.

El resultado de esta representacion es generar datos en bruto ambiguos sobre
variaciones en el entorno, datos que mas tarde se convertirdn en significado y
accion. El proceso de representacion segrega posibles ambitos que la
organizacion podra establecer y tomar seriamente, pero hacerlo asi depende de lo

que suceda en el proceso de seleccion.

En este proceso se genera respuesta a la pregunta ¢Qué esta ocurriendo aqui?
La selecciébn implica la superposicion de diversas estructuras de relacion
plausibles sobre los datos en bruto representados en un intento por reducir su
ambigledad. Estas estructuras a menudo en la forma de mapas de causas son los
gue han resuelto ser sensibles para la explicacion de situaciones anteriores, y se
sobreponen a los datos en bruto presentes para ver si es posible que proporcionen
una interpretacion razonable de lo ocurrido. Por tanto el proceso de seleccion se
extiende al pasado para extraer historia y seleccionar un sistema razonable de
interpretacion. En el proceso de retencion los productos de una percepcion

satisfactoria se retienen para un uso futuro. Una cadena perceptible de sucesos
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anteriores almacenados en forma de afirmaciones causales y obligatorias, sobre

cierta representacion o seleccion presente.

Aunque el proceso en su totalidad actia para reducir la ambigtiiedad algunas
caracteristicas ambiguas deben permanecer para que la organizacion pueda

sobrevivir en un futuro nuevo y diferente.

¢ Sobre qué bases juzgan los gerentes a sus empleados*??

Gran parte de las investigaciones sobre la percepcion esté dirigida a los objetos
inanimados; sin embargo a los gerentes les interesan mas los seres humanos. Lo
que percibimos de las personas es diferente a lo que percibimos de los objetos
inanimados; por ejemplo, las computadoras, los robots o los edificios porque
inferimos sobres cosas sobre las acciones de las personas y evidentemente, no
hacemos lo mismo cuando se trata de objetos inanimados. Cuando observamos a
las personas tratamos de explicarnos por qué se comportan de cierta manera.
Entonces, nuestros supuestos acerca de la condicion interior de la persona
influiran significativamente en nuestra percepcion de sus actos y en nuestra forma

de juzgarlos.

¢, Como puede ayudar a los gerentes a ser mas eficaces el hecho de entender las

percepciones?

Los gerentes deben saber que sus empleados reaccionan a las percepciones y no
a la realidad. Si un gerente evalia aun empleado sin prejuicios y en forma objetiva
no, o si los rangos salariales de la organizacion so, de hecho, los mas altos de la
industria 0 no, seran factores menos importantes que la percepcion que los

empleados tengan del caso. El mensaje para los administradores esta muy claro.

12 Robbins, Stephen P: “Fundamentos de Administracién: Conceptos Esenciales Y Aplicaciones”, México
D.F. Prentice Hall 1996
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Debe prestar atencion a cdmo perciben los empleados sus empleos y las practicas
administrativas, el empleado valioso que renuncia debido a una percepcion
equivocada representa una pérdida tan grave para la organizacibn como el

empleado valioso que renuncia por una razon valida.

0.4.3.4 Conocimiento

El  conocimiento no es solo racional, si no que incluye ideales, valores,
emociones, imagenes y simbolos. Es una mezcla de razén y emocion, de lo que
se puede explicar y de lo que permaneces tacito de lo que se sabe y también de lo
que no se sabe Yy que surge por interaccion enfrentandose a los retos de la
competitividad. En todo caso es una creacion directamente ligada a la aplicacion,

para obtener ventaja competitiva™®

La creacion de conocimiento es la expresién usada por Nonaka y Takeuchi'*, bajo
esta denominacion se trata de explicar que el conocimiento no se puede gestionar
en términos convencionales, pero lo que si es posible es trabajar en la dindmica
organizacional que permite la interaccion y conversibn de conocimientos

individuales para alcanzar innovaciones

La creacion del conocimiento se logra a través de un descubrimiento de la relaciéon
sinérgica entre conocimiento tacito y explicito en la organizacion, y mediante el
disefio de procesos sociales que crean nuevo conocimiento al convertir el

conocimiento tacito en explicito.

3 ARBONIES, Angel, “ Conocimiento para innovar: como evitar la miopia en la gestién de conocimiento”,
Ediciones Diaz de Santos,( 2006)

 NONAKA, Ikujiro, TAKEUCHI, Irotaka, “The knowledge-creating company: How Japanese companies
create the dynamics of innovation”, Oxford University Press US, (1995)

23



El conocimiento tacito es conocimiento personal, dificil de formalizar o comunicar a
otros. Consiste en conocimientos practicos, subjetivos e intuiciones que recibe una

persona por haber estado inmersa en una actividad durante un largo periodo.

El conocimiento explicito es conocimiento formal, facil de trasmitir entre individuos
y grupo. Se codifica en forma de férmulas matematicas, reglas, especificaciones,
etc. Este conocimiento tiene que ser fomentado y cultivado a partir del

conocimiento tacito.

Hay 4 modos de conversion del conocimiento: La socializacion es el proceso de
adquirir conocimiento tacito a través de compartir experiencias. Asi como los
aprendices aprenden el oficio de sus maestros por medio de la observacion, la
imitacion y la practica, los empleados de una empresa aprenden nuevas
habilidades mediante la capacitacion en el trabajo.

La exteriorizacion es el proceso de convertir conocimiento tacito en conceptos
explicitos mediante el uso de metaforas, analogias 0 modelos. La exteriorizacion
del conocimiento tacito es la actividad esencial en la creacién del conocimiento, y
se ve con mayor frecuencia durante la fase de creacion de concepto del desarrollo

de un nuevo producto.

La combinacion es un proceso de crear conocimiento explicito al reunir
conocimiento explicito proveniente de cierto nimero de fuentes. Se puede
categorizar, confrontar y clasificar en cierta cantidad de modos la informacién
existente en bases de datos computarizados, para producir nuevo conocimiento
explicito.

La interiorizacion es un proceso de incorporacion de conocimiento explicito en
conocimiento tacito. La interiorizacibn se facilita si el conocimiento queda
capturado en documentos o se trasmite en forma de anécdotas, de modo que los

individuos pueden volver a experimentar indirectamente la experiencia de otros.
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0.4.3.5 Entorno

Durante muchos afos se considerd a la empresa como una unidad independiente
y alejada de su entorno. Les teorias clasicas se concentraron basicamente en
todos aquellos aspectos que los gerentes podian controlar en forma directa, y su
principal preocupacion era de caracter financiero, fundamentalmente se buscaba
la maximizacion de las utilidades. Esto se dio tal vez, porque en esos afios el
ambiente externo era relativamente estable y predecible, lo cual no requeria de los
gerentes un gran esfuerzo por analizar variables externas, las cuales ademas

estaban fuera de la influencia y del control de la empresa y su administracion®®.

Pero ya en los afios 60 y en las ultimas décadas el entorno empresarial se ha
vuelto mas complejo, inestable y poco predecible, ademéas con la aplicacion del
enfoque sistémico a la administracion el analisis del ambiente externo cobra
importancia. La teoria de sistemas considera a la empresa como un sistema
abierto, y como lo menciona Paniagua (1980): "es sistema debe de poseer los
medios que le permitan identificar de los cambios del ambiente que pueden influir
en el equilibrio de sistema” (p.109). Luego, el mismo autor sefiala "el enfoque
sistémico agrega, asi, esta visidbn de interaccion vital, el ambiente, que se
denomina retroalimentacion lo que tiene de sistema organizacional un sistema
abierto" (p.109).

Ademas todos los cambios que se han suscitado durante los Gltimos afios también
han hecho a los gerentes considerar otros aspectos, como lo son el efecto que la
empresa puede tener sobre la calidad de vida de una serie de grupos de interés
involucrados con ella, los cuales no son Unicamente los accionistas y duefios, sino
sus empleados, los consumidores, los proveedores, sindicatos, etc., algunos de

ellos internos a la organizacidon y otros externos, pero igualmente interesados y

® CHIAVENATO, Adalberto,” Administracién de los recursos humanos, el capital humano de las
organizaciones”, McGraw-Hill, México., (2007)
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afectados con el papel que la empresa puede dentro de ambiente. Con esto surge
el concepto de responsabilidad social de la empresa, de acuerdo con el cual las
empresas "tienen la obligacion de buscar el bien de la sociedad general, aun

cuando al hacerlo mermen en sus utilidades" (Stoner, p. 63).

La rapidez con que evolucionan los distintos fendbmenos sociales, politicos,
econdmicos y tecnoldgicos en la actualidad han obligado a las empresas a dedicar
un importante esfuerzo para conocer su ambiente, y asi determinar las distintas
politicas a través de los cuales puede afectar a su medio ambiente y aquellas que
le permitan adaptarse a él.

Todo lo anterior refleja que la empresa moderna no puede considerarse aislada
del medio, todo lo contrario, las teorias modernas la ven inmersa dentro de un
entorno dinamico, el cual la va a afectar, y del cual, también se puede
retroalimentar. Este es el concepto de homeostasis, 0 sea, el " proceso de
equilibrio dindmico de sistema con el medio, es decir, el proceso de desarrollo de
los caracteres especificos del sistema, en el cual se conservan sus caracteristicas
determinantes, aun en las condiciones cambiantes del medio" (Paniagua, p. 106,
1980).

Algunos planteamientos mas modernos, como algunas escuelas del pensamiento
estratégico, la competitividad, entre otras, recalcan la importancia que tiene el
entorno para la organizacion. Asi por ejemplo autores reconocidos como Hickman
y Silva, y Robert White expresan, segun sefala Lefiero, que: "mas importante que
tener un plan estratégico es desarrollar un pensamiento estratégico, esto es, el
habito de que cada decision debe tomarse dentro del marco del referencia de los
efectos dependera en el entorno inmediato, de medio y largo plazo, en el que vive

y vivira la empresa" (p. 34).
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Para Hamel & Prahalad "un planteamiento estratégico puede contemplar tres
niveles de objetivos:

1. Optimizacion de lo que se esta haciendo.

2. Mejoramiento del posicionamiento de la empresa en el entorno actual.

3. La forma en que se puede cambiar el entorno para hacerlo mas favorable"
(citado por Lefiero, p. 34).

Michael Porter, quien ha efectuado importantes aportes en el campo de la
competitividad y de la estrategia, recalca aun mas, en La Ventaja Competitiva de
las Naciones'®, la importancia del entorno para la empresa, ya que los cuatro
elementos de su diamante de cuatro puntas se refieren a elementos del entorno:

1. Factores de produccion: Porter (1991), agrega aspectos como la
infraestructura de telecomunicaciones y transportes, la disponibilidad de
capital, etcétera, entre otros aspectos del entorno.

2. Condiciones de la demanda: al referirse al mercado y sus condiciones, y al
grado de competencia y exigencia del mismo, también hace referencia a
otro aspecto del medio ambiente empresarial.

3. Industrias de apoyo: aqui se recalca la importancia de las industrias
proveedores y otras relacionadas con lapida productiva empresa, también
un elemento externo.

4. Rivalidad en el mercado local: se refieren a empresas competidores en la
misma actividad en la region o en el pais, aspecto del ambiente que para
Porter es importante para lograr la competitividad.

Es asi como cada vez los empresarios le otorgan mayor importancia a su entorno,
el cual posee una serie de caracteristicas y de aspectos importantes que se

describiran en la seccion siguiente.

® PORTER Michael E, “La ventaja competitiva de las naciones”, Plaza y Janés,( 1991).
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0.4.3.6 Concepto De Entorno O Ambiente De La Empresa

Generalmente se habla del entorno o ambiente de la empresa como todo que la
rodea, es decir, toda su "atmoésfera" social, tecnoldgica, econémica, politica,
etcétera. Todo esto es lo que generalmente se conoce como el ambiente externo
de la empresa. Algunos autores también hablan de la ambiente interno de la
empresa, considerandose a este como los empleados, sus jefes, las condiciones

de trabajo, el clima y la cultura organizacional, etcétera.

Asi, se podria decir que el ambiente esta compuesto por todos aquellos factores,
internos o0 externos, que influyen directa o indirectamente es su actividad. Lo
anterior implica que en tanto elementos de accion directa como de accion

indirecta, los cuales afectan en mayor o menor medida la actividad empresarial.

Como se ha mencionado, se puede hablar de ambiente interno y de ambiente
externo. El primero se refiere a todo lo que esta dentro de la organizacion, es decir
los trabajadores, el clima organizacional, la cultura organizacional, etcétera. Por
otro lado, el ambiente externo o entorno estad compuesto por todo aquello que se

encuentra fuera de la organizacién y que se relaciona con ella de algan modo.

Durante mucho tiempo las teorias administrativas no le concedieron mayor
importancia al ambiente externo, pero con el desarrollo del enfoque de sistemas y
de contingencias, el entorno o el medio ambiente de la empresa si empieza a
cobrar importancia, y entonces las variables sociales, culturales, tecnoldgicas,
econdmicas, politicas, etcétera, empiezan a ser analizadas por los empresarios, y
comienzan a ser consideradas como importantes elementos de proceso de toma

decisiones.
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Para Cedefio el entorno es el campo de accion de la empresa, "... es asi donde
estan las necesidades, donde estan los consumidores y lo que ellos desean pagar
por satisfacer sus necesidades. También estan en el entorno los obstaculos para
la empresa, tales como los productos de los competidores y sus acciones para
arrebatarle parte del mercado. También las exigencias y restricciones que la
empresa debera satisfacer..." (p. 95). El mismo autor sefiala que "para que la
empresa viva, crezca, sobreviva, lo cual hemos sefialado como su gran reto, el
material significativo que orientara su accion esta constituido por oportunidades,

amenazas y condiciones minimas que el entorno reclama" (p. 95).

Este entorno, el cual Cedefio caracteriza como complejo, inevitable y dinamico,
esa compuesto por una serie de elementos que afectan el accionar de la empresa

de distintas formas, las cuales se describiran a continuacion.

Algunos autores, como Stoner, clasifican los distintos elementos del ambiente
externo o entorno que influyen sobre la empresa como elementos de accidn
indirecta o de accién directa. Se consideran elementos de accién directa todo
aquellos del ambiente que afectan directamente a la organizacion, por ejemplo los
consumidores, la competencia, los sindicatos, etcétera. Por otro lado son
elementos de accion indirecta todos aquellos elementos que no influyen en forma
directa sobre la empresa, como es el caso de las variables politico legales,

variables econdmicas, etcétera.

En algin momento un elemento de accién indirecta podria convertirse en un
elemento de accién directa, o viceversa, o sea que un elemento de accion directa
pase a ser un elemento de accion indirecta. Tal es el caso en el cual, aunque un
sindicato sea un elemento de accion directa, si se hablan de una industria no
sindicalizada entonces los sindicatos dejarian de ser un grupo de interés para la

empresa, y por ende dejarian de tener una influencia directa sobre ella.
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Como se ha mencionado en el ambiente externo se pueden encontrar tanto
componentes de accion directa como de accion indirecta, estando constituidos los
primeros fundamentalmente por los distintos grupos de interés en la organizacion,

de los cuales se puede considerar como los mas importantes a los siguientes:

Elementos del Entorno

Proveedores

Oferta de mano de obra

Consumidores

Competencia

Instituciones financieras

Organismos gubernamentales

Accionistas

Para Stoner el ambiente de accion indirecta estd compuesto por el conjunto de
"elementos del ambiente externo que afectan a la atmdsfera y que tienen los de
las operaciones de una organizacion, entre ellos la situacion econémica y politica,
pero que no influyen directamente en la organizacion" (p. 790). Segun este autor
estos componentes de accion indirecta pueden afectar a la organizacion de dos
modos distintos:

1. Los grupos externos que no tienen un interés personal pueden influir
indirectamente en la organizacion por medio de uno o mas elementos de su
ambiente de accion directa.

2. Los elementos de accion indirecta crean un clima en que existe la

organizaciéon y al que en algun momento para responder.

De ese modo los componentes de accion indirecta pueden ser variables de

distintos tipos.
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Variables tecnoldgicas: la tecnologia juega un papel importante en la
determinacién de qué productos y servicios seran ofrecidos, qué equipo se
utilizara y como se administran las operaciones. Sobre todo lo referente al
uso de la computadora permite a las empresas conseguir nuevas

posiciones competitivas en su respectiva industria.

Variables econdmicas: los distintos acontecimientos que ocurren en la
economia pueden afectar significativamente al empresa, de ese modo el
crecimiento del economia, la situacion fiscal, las variaciones en los precios,
la evolucién de las tasas de interés, la tasa de cambio, las distintas politicas
fiscales y monetarias, etcétera, son variables que repercuten sobre la
actividad empresarial fuertemente, a pesar de hacer componentes de

accion indirecta del ambiente externo.

Variables socio culturales: los distintos valores de la sociedad, la
idiosincrasia nacional y en términos generales las costumbres y habitos de
una cierta comunidad determinan, en buena medida, de qué modo debe
operar una organizacion, ya que tienen una fuerte influencia sobre las
relaciones personales, reestructurdé organizacional, la actitud ante trabajo,

etcétera

Variables politico legales: los gobiernos establecen una serie de normas
gue regulan las actividades de las empresas, en algunos casos las
incentivan, y en otros casos las limitan, e incluso las prohiben. Asi el
ambiente politico y legal incide de distintos modos sobre la empresa, puede
crear una ambiente de confianza o lo contrario, segun establezca reglas

claras o no.

Aspectos internacionales: las empresas pueden considerar el efectuar

operaciones en el extranjero como una oportunidad, ya sea para contar con
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mercado mas amplio, o bien, para reducir sus costos de operacion. Pero
estos objetivos también de ser contrastados con una adecuada evaluacion
del riesgo politico y econdmico del pais. En este sentido deben ser tomados
en cuenta una serie de factores determinantes de la estabilidad econémica

y politica de cada nacion.

De lo anterior se puede notar claramente que el entorno tiene una estrecha
relacion con todo lo que se hace en una organizacion, de que todos estos
elementos externos afectan el proceso de toma decisiones, el proceso de
planeacién, el disefio organizacional, el cambio organizacional, etcétera, ya que
implican una continua adaptacién al medio para aprovechar las oportunidades que

éste presente, o bien, combatir las amenazas que de él surjan.

0.4.3.7 Organizacion inteligente

La organizacion que es capaz de integrar eficazmente la percepcion, la creacion
de conocimiento y la toma de decisiones, se puede definir como una organizacion
inteligente; posee informacion y conocimiento por lo que esta bien informado, es
mentalmente perceptiva y clara. La organizacion inteligente’’posee informacion y
conocimiento que le confiere una ventaja especial y le permite maniobrar con

inteligencia, creatividad y ocasionalmente astucia.

El objetivo inmediato de la percepcidon es que los miembros de una organizacion
lleguen a una compresion compartida de lo que es la organizacion y que es lo que
esta haciendo, la meta de mas largo plazo es garantizar que la misma se adapte y

continde medrando en un medio ambiente dinamico

Y WEI CHOO, Chun. “La organizacion Inteligente”, .New York, Oxford University Press, (1998).
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Durante la percepcion el proceso de informacion principal es la interpretacion de
noticias y mensajes del medio ambiente, los miembros deben decidir qué
informacion es significativa y a cual se debe prestar atencion, genera
explicaciones posibles a partir de experiencias pasadas, a fin de llegar a una
interpretacion comun. Durante la creacién de conocimiento el principal proceso de
informacion es la conversion del conocimiento, los miembros comparten su
conocimiento personal a través del dialogo y el discurso y expresan lo que saben
intuitivamente por medio de analogias y metaforas, asi como a través de canales
mas formales. Durante la toma de decisiones, la actividad de informacion clave es
el procesamiento y analisis de la informacion sobre las opciones disponibles al fin

de sopesar sus ventajas y desventajas.

Grafica 2. La organizacion inteligente

Organizacién inteligente

Percepcidn

Toma de decision

Accién de la
organizacié

Procesamiento de Ig
informacidn.

Corversidnde la
informacidn.

Interpretdeidn de la
informaeisn

Fuente. Tomado de Wei Choo, “en la organizacién inteligente”, pagina 4

El anélisis de las organizaciones'® se encuentra ligado en su origen al estudio de
la sociedad y sus procesos. Autores como Hebert Spencer o Emile Durkheim,
puede observarse como relacionan el desarrollo evolutivo de la sociedad con las
formas particulares que asume la division del trabajo; en dichos estudios el interés
esta puesto en la comprension del fenomeno evolutivo global y se descuida el

tema de la division minuciosa del trabajo.

'8 Rodriguez M Dario: “Gestion Organizacional”, México D.F. Alfaomega Grupo Editor, 2006.
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0.4.3.8 Teorias Administrativas

Al principio, los tedricos de la administracion se interesaron por averiguar por qué
el nuevo sistema de talleres y fabricas con maquinas era mas eficiente y producia
mas bienes y servicios que el anterior, de operaciones de produccién artesanal.®
Casi 200 afos antes, Adam Smith fue uno de los primeros escritores en investigar
las ventajas de producir bienes y servicios en fdbricas. Smith, quien era un
economista famoso, viajo por Inglaterra en el siglo XVIII con el fin de estudiar los

efectos de la revolucion industrial.?°

Smith concluyé que aumentar Ila
especializacién laboral (el proceso por el que se produce una division del trabajo y
con el paso del tiempo diversos trabajadores se especializan en ideas concretas)
aumenta la eficiencia y lleva a un incremento en el desempefio de la

organizacién.*

Armados con los conocimientos adquiridos de las observaciones de Adam Smith
(1982), otros administradores e investigadores comenzaron a estudiar cémo
mejorar la especializacion laboral para incrementar el desempefio. Los tedricos y
los practicos de la administracion se centraron en cémo los administradores
deberian organizar y controlar el proceso de trabajo para llevar al maximo las

ventajas de la especializacién laboral y la divisién del trabajo?

Jones y George (2006) en su libro, administracion contemporanea, clasifican los
aportes de los teoricos de la siguiente manera: teoria de la administracion
cientifica, teoria de la gerencia administrativa, teoria de la conducta administrativa,
teoria de la ciencia administrativa y teoria del entorno organizacional, a

continuacion se definira cada una de ellas.

1% JONES, Gareth, GEORGE, Jennifer,”administracion contemporanea”,McGraw-Hill, (2006)
%0 SMITH, Adam,“The Wealth of Nations”, Londres, Penguin,(1982)

2 MARCH, J., SIMON, h, “Organization”, Nueva York, Wiley, (1958)

22 JONES, Gareth, GEORGE, Jennifer, ’administracion contemporanea”,McGraw-Hlill, (2006)
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0.4.3.8.1 Teoria de la administracion cientifica

Frederick W. Taylor es conocido sobre todo por haber definido las técnicas de la
administracion cientifica, que es el estudio sistematico de las relaciones entre las
personas Yy las tareas, con el fin de disefar los procesos del trabajo y obtener un
instrumento de eficiencia. De acuerdo con Taylor (1912), “las técnicas de la
administracion cientifica determinarian la manera mas eficiente de dividir el
trabajo, no los conocimientos empiricos intuitivos o informales, establecié cuatro

principios para incrementar la eficiencia en el trabajo”*:

Principio 1: estudiar la manera en que los trabajadores desempefan sus tareas,
para recopilar todos los conocimientos informales sobre el trabajo que posee cada
empleado, y experimentar como mejorar la forma de hacer el trabajo.

Principio 2: codificar los nuevos métodos de realizar las tareas en forma de reglas

estrictas y procedimientos de operacion especializados.

Principio 3: seleccionar cuidadosamente a los trabajadores que posean las
habilidades y destrezas que concuerden con las necesidades de la tarea, y
entrenarlos para realizar la tarea de acuerdo con las reglas y procedimientos

establecidos.

Principio 4: establecer un nivel justo o aceptable de desempefio de tarea y luego
crear un sistema de pago que premiara el desempefio que superara el nivel

aceptable.

Dos destacados seguidores de Taylor fueron Frank y Lilian Gilbreth (1912),

quienes perfeccionaron el analisis iniciado por Taylor de los movimientos del

2 TAYLOR Frederick W, “The principles of scientific management”, Forgotten Books, (1923)
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trabajo, y realizaron aportaciones al estudio de tiempos y movimientos.?* Sus
objetivos eran: primero descomponer todos los componentes y analizar toda
accion necesaria para realzar una tarea; segundo, encontrar mejores métodos de
realizar cada componente; y tercero reorganizar los componentes para que la
accion completa se realizara con mayor eficiencia, por lo menos en costos,

tiempos y esfuerzo

Con el tiempo los Gilbreth se interesaron mas en el estudio de la fatiga. Estudiaron
el efecto de las caracteristicas fisicas del lugar de trabajo sobre el estrés laboral,
gue suele provocar fatiga y con ella un mal rendimiento. Aislaron los factores que
producian fatiga en los trabajadores, como iluminacion, calefaccion, color de los
muros y disefio de maquinas y herramientas. Sus estudios pioneros abrieron el

camino para nuevos adelantos en la teoria administrativa.

0.4.3.8.2 Teoria de la gerencia administrativa

La gerencia administrativa es el estudio de como crear una estructura
organizacional que produzca eficiencia y eficacia elevadas. La estructura de la
organizacion es el sistema de relaciones laborales y de mando que controla la
forma en que los empleados utilizan los recursos para alcanzar las metas de la
organizaciéon. Dos de las teorias mas influyentes frente al tema son las descritas

por Max Weber y Henri Fayol, mencionadas a continuacion:

0.4.3.8.3 Teoria de la Burocracia

?* GILBRETH, Frank, “Primer of Scientific Management”, Nueva York , Van Nostrand Reynold, (1912)
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Max Weber escribo a finales del siglo XIX y principios del siglo XX, cuando
Alemania pasaba por su revolucién industrial, >Weber establecié los principios de
la burocracia: un sistema forma de organizacion y administracion pensado para
asegurar la eficiencia y la eficacia. Un sistema burocratico se basa en los

siguientes cinco principios:

Principio 1. En una burocracia, la autoridad formal de un jefe deriva de la posicion

gue detenta en la organizacion

Principio 2: En una burocracia, las personas deben ocupar sus puestos segun su

desemperio, no por su lugar en la sociedad ni por sus relaciones personales

Principio 3: Debe especificarse claramente el alcance de la autoridad formal y las
responsabilidades laborales de cada puesto, asi como sus relaciones con las
demas posiciones de la organizacion.

Principio 4: la autoridad se ejerce con eficacia en una organizacion cuando las
posiciones estan organizadas en una jerarquia de modo que los empleados saben

a quién le rinden cuentas y quién les rinde cuentas.

Principio 5: La administraciéon debe creer un sistema bien definido de reglas,
procedimientos y normas de operacion uniformes, para que pueda controlar el

comportamiento de la organizacion.

Weber pensaba que las organizaciones que implantan los cinco principios fundan
un sistema burocratico que mejora su desempefo. Especificar las posiciones y
especificar las reglas para regular la ejecucion de las tareas facilita a los
administradores la organizacion y el control del trabajo de sus subordinados. De la

misma manera, los sistemas de seleccion y ascenso justos y equitativos refuerzan

> PERTH, h, MILLS, ¢,”From Max Weber: Sedis in Sociology”, Nueva York, Oxford University Press,
(1946)
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en los administrativos la sensacion de seguridad, reduce las tensiones y
estimulan a los miembros para que se conduzcan con sentido ético, y que ademas

insistan en promover los intereses de la organizacién.?

0.4.3.8.4 Principios de administracion de Fayol

Henri Fayol (1984), de manera simultdnea, pero independiente de Weber,
identificO catorce principios que en su opinion eran esenciales para aumentar la

eficacia del proceso administrativo.?’

Division del trabajo: la especializacion y division del trabajo deben incrementar la
eficiencia, sobre todo si los administradores toman medidas para aminorar el tedio

de los trabajadores.

Autoridad y responsabilidad: los administradores tiene derecho de dar 6rdenes y el

poder de exigir la exigencia de sus subordinados.

Unidad de mando: un empleado debe recibir 6rdenes de un solo superior.

Linea de mando: debe limitarse la extension de cadena de autoridad que va de la
parte superior a la inferior de la organizacion

Centralizacion: la autoridad no debe concentrarse en la parte superior de la linea

de mando

Unidad de direccidn: la organizaron debe tener un Unico plan de accion que guie a

los administradores y a los trabajadores

6 PERROW,C, “Complex Organizations”, 2% ed., Glenview, Scott, Foresman, (1979)
2 FAYOL, Henri, “General and Industrial Management”, Nueva York , IEEE Press, (1984)
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Equidad: todos los miembros de la organizacion tienen derecho a ser tratados con
justicia y respeto.

Orden: la disposicion de los puestos de la organizacion debe llevar al maximo la
eficiencia general y debe dar a los trabajadores oportunidades de carreras

satisfactorias.

Iniciativa: los administradores deben permitir a los empleados ser innovadores y

creativos

Disciplina: los administradores necesitan crear una fuerza de trabajo que se

esfuerce por alcanzar las metas de la organizacion.

Remuneracion de personal: el sistema con que los administradores pagan a los

empleados debe ser equitativo tanto para éstos como para la organizacion.

Estabilidad en el puesto: los empleados que llevan mucho tiempo en la compafia

desarrollan habilidades que mejoran la eficiencia de la organizacion.

Subordinacién de los intereses individuales a los intereses colectivos: los
empleados deben entender el efecto de su desempefio en el rendimiento general
de la organizacion.

Espiritu de grupo: los administradores deben cultivar sentimientos de camaraderia,

entusiasmo o devocién a una causa comun.

0.4.3.8.5 Teoria de la conducta administrativa

Gira alrededor de la conducta administrativa que es el estudio de como deben

conducirse los administradores para motivar a sus empleados y alentarlos a tener
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un buen desempefio y dedicarse a las metas de la organizacion, sus creadores
partieron de las ideas de Taylor y sus seguidores, aunque sus Trabajos fueron

muy diferentes.

0.4.3.8.6 La obra Mary Parker Follet

Considerada la madre del pensamiento administrativo.?® Gran parte de sus textos
tratan sobre administracion y sobre el comportamiento que deben adoptar los
administradores con sus empleados, sefialaba que la administracién suele pasar
por alto todas las aportaciones que los empleados pueden hacer a la organizacion
s los administradores les permiten participar y ejercitar su iniciativa en las
actividades laborales.?® Follett afirmaba que los trabajadores deberian participar
en el analisis de su puesto porque son los que mas saben acerca de éste y que
los administradores deberian permitirles participar en el proceso del desarrollo del

trabajo.

Follett propuso que la autoridad debe ir de la mano del conocimiento sin importar
gue se encuentre abajo o arriba de la linea, con esta declaracion Follett se
adelanté al interés actual en los equipos auto dirigidos y el faculta miento.
También reconocié la importancia de que los administradores de los
departamentos se comunicaran directamente entre si para acelerar la toma de
decisiones. Proponia lo que llamaba las funciones cruzadas: los miembros de
varios departamentos colaboraban en equipos multidisciplinarios para cumplir los

proyectos; propuso que la decision de quien tiene el mando en un momento

8 PARKER, 1, “Control in Organizational Life: The Contribution of Mary Parker Follett”, Academy of
Management Review; pp. 736-745, (1984)

% GRAHAM, P, “M:P. Follet-Prophet of Management: A Celebration of Wrtings from the 1920s”,Boston,
Harvard Business School Press, (1995)
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determinado debe depender del conocimiento y la pericia, no de la autoridad

formal que tienen los administradores por su lugar en el escalafén.

0.4.3.8.7 Elton Mayo, los estudios de Hawthorne y las relaciones humanas

De 1924 a 1932 se realiz6 una serie de estudios en el taller Hawthorne de la
western Electric Company.® Esta investigacion hoy se conoce como estudios de
Hawthorne, comenz6 como un intento para averiguar cudl era el efecto de ciertas
caracteristicas del lugar de trabajo en la fatiga y el desempefio de las
trabajadoras; en particular se estudiaron las variaciones de la iluminacion. El
resultado do resultados inesperados los investigadores descubrieron que sin
importar si aumentaban o disminuian la iluminacion, la productividad aumentaba
en sendos casos. Los investigadores sorprendidos por los resultados solicitaron a
Elton Mayo, psicélogo de Harvard, que los ayudara a comprenderlos. Mayo
propuso otra serie de experimentos, conocidos como las pruebas del montaje de
relés, disefiados para investigar los efectos de otros aspectos del contexto laboral
sobre el desempefio, como el efecto de la cantidad y duracion de los descansos y
turnos de trabajo sobre la fatiga y la monotonia.®* La meta era elevar la
productividad.

En un estudio con duracién de dos afios con un grupo pequefio de trabajadoras,

los investigadores volvieron a observar que la productividad aumentaba con el

% MAYO, Elton, “The Human Problem of Industrial Civilazation”, Nueva York, Macmillan, (1933)
L ORGAN, D., “Review of Management and the Worker, por F.J. Roethlsberger y W.J, Dixon” Academy of
Management Review 13, (1986)
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tiempo pero que estos efectos no podian atribuirse a los efectos del cambio en el
lugar de trabajo. Poco a poco los investigadores descubrieron que en cierta
medida los resultados estaban influidos porque los mismos investigadores se

habian convertido en parte del experimento.

Después se observd que muchos otros factores influyen también en el
comportamiento laboral y no quedaba claro qué influia en realidad en las
trabajadoras de Hawthorne. Sin embargo, este fenbmeno, conocido como efecto
Hawthorne, parece indicar que las actitudes de los trabajadores hacia sus jefes
afectaban su desempefio. En particular el resultado significativo fue que la
conducta de cada supervisor o su liderazgo, afectan el desempefio. Si se pudiera
capacitar a los supervisores para que su conducta incitara la cooperacion de los
subordinados, quizas la productividad aumentaria. De esta idea surgid el
movimiento de las relaciones humanas, que propone educar el comportamiento de
los supervisores para dirigir a sus subordinados en formas que estimulen su

cooperacion y acrecienten su productividad.

Una de las principales implicaciones de los estudios de Hawthorne fue que el
comportamiento de los administradores y trabajadores en el empleo es tan
importante para medir el desempefio, como los aspectos técnicos de la tarea. Los
administradores deben comprender el funcionamiento de la organizacion informal,
el sistema de reglas y conductas que surge cuando un grupo trata de dirigir o

cambiar el comportamiento de una organizacion.
En los estudios de Hawthorne se demostr6 la importancia de comprender el efecto

en el desempefo de los sentimientos, ideas y conductas de los trabajadores y los

administradores. Cada vez se hizo mas claro a los investigadores que el
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comportamiento en las organizaciones es un proceso complejo y crucial para

aumentar el desempefio.*

0.4.3.8.8 Teorias Xy Y

Douglas McGregor (1960), propuso dos sistemas de premisas de las actitudes y
conductas laborales que no solo dominan la manera de pensar de los
administradores, sino que también determinan su comportamiento en las

organizaciones. McGregor llamoé a estas premisas contrarias teoria X y teoria Y.

Teoria X: de acuerdo con estas premisas, el trabajador promedio es flojo, no le
gusta trabajar y hara tan poco como pueda, Ademas, este tipo de trabajador
carece de ambiciones y quiere evitar las responsabilidades. Asi, la tarea de los
administradores es contrarrestar estas tendencias naturales a evitar el trabajo.
Para que el desempeiio de los trabajadores sea elevado, un administrador debe

supervisarlos estrechamente y controlar su conducta.

Los administradores que aceptan estas premisas disefian y conforman el entorno
de trabajo para aumentar al maximo el control sobre el comportamiento de los

trabajadores y reducir al maximo el control de éstos sobre el ritmo de trabajo.

Teoria Y: Esta supone que los empleados no son inherentemente flojos ni que les

disguste el trabajo por naturaleza; si no que si se les da la oportunidad, haran lo

%2 CAREY, A, “The Hawthorne Studies: A Radical Criticism”, American Sociological Review 33; (1967)
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mejor para la organizacién. De acuerdo con la teoria Y, las caracteristicas del
lugar de trabajo determinan s los trabajadores consideran que su empleo es una
fuente de satisfaccibn o castigo. Los administradores no necesitan controlar
rigidamente su conducta para que se desempefien bien, porque los mismos
trabajadores se controlan cundo estdn comprometidos con las metas de la

organizacion.

Segun McGregor (1960), la implicacion de la teoria Y es que los limites de la
colaboracion en la organizacién no son los limites de la raza humana, sino el
ingenio de la direccidbn para descubrir cdmo materializar el potencial que

representan sus recursos humanos.33

0.4.3.8.9 Teoria de la ciencia administrativa

Es un enfoque contemporaneo que se centra en la aplicacion de técnicas
cualitativas rigurosas para que los administradores saquen el maximo provecho
de los recursos al producir bienes y servicios. En esencia, esta teoria es una
extensibn moderna de la administracion cientifica de Taylor. Hay muchas
versiones de la ciencia administrativa y las tecnologias de la informacion (TI), que
tiene un efecto significativo en todos los ambitos de la administracion, repercute
en las herramientas que utilizan los administradores para tomar decisiones.®*

Cada version de la ciencia administrativa se ocupa de un campo peculiar

La administracion cuantitativa: aplica técnicas matematicas (como programacion
lineal y no lineal, evaluacién de modelos, simulacion, teoria de colas y teoria del
caos) para que los administradores decidan, por ejemplo, cuanto inventario tener

en diversas épocas del afio, donde situar una fabrica nueva y cual es la mejor

* MCGREGOR, D; “The Human Side of Enterprise”, Nueva York, McGraw-Hill, (1960)
% DEWEY, T, Y JONES G.R “The Role of Information Technology in the Organization: A Review, Model
and Assessement ”, Journal of Management 27, (2001)
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manera de invertir el capital financiero de una organizacion. La Tecnologia de la
Informacién ofrece a los administradores un método nuevo y mejorado para
manejar la informacion, de modo que se hagan evaluaciones mas atinadas de la

situacion y se tomen mejores decisiones.

La administracién de operaciones: proporciona a los administradores un conjunto
de técnicas para analizar cualquier aspecto del sistema de produccion de la
organizaciéon con el fin de aumentar la eficacia. La Tl a través de Internet,
transforma la manera en que los administradores se ocupan de la adquisicion de

insumos 'y la distribucién de los productos terminados.

La administracion total de la calidad (ATC): se centra en el andlisis de las fases de
insumo, conversién y produccién para incrementar la calidad de los productos.®
Otra ve mediante complejos paquetes de software y produccion computarizada, la
Tl cambia la manera en que los administradores y empleados piensan en los

procesos de trabajo y en como mejoéralos.

Los sistemas de informacién administrativa (SIA): sirven a los administradores
para disefiar esquemas que aporten informacioén sobre lo que ocurre dentro de la
organizacién y en el ambiente externo, informacién crucial para tomar buenas
decisiones. También aqui las Tl ofrece mas y mejor informacion y permite a los
administradores de todos los niveles participar en el proceso de toma de

decisiones.

0.4.3.8.10 Teoria del entorno organizacional

Cuando los investigadores dejaron atras el estudio de como influyen los

administradores en el comportamiento en la organizacion para examinar la

% DEMING, W, “Out of the Crisis”, Cambridge, MIT Press, (1986)
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manera en que los administradores controlan las relaciones de la organizacion
para examinar la manera en que los administradores controlan las relaciones de la
organizacién con el ambiente externo, el entorno organizacional, que abarca las
fuerzas y condiciones que operan fuera de los limites de la organizacién pero que
inciden en la capacidad de un administrador para adquirir y utilizar recursos . Los
recursos del entorno organizacional incluyen la materia prima y los trabajadores
capacitados de que requiere la organizacion para producir bienes y servicios, asi
como el apoyo de ciertos grupos, como los clientes que compran esos bienes y
servicios y proveen recursos econdmicos para la organizacion. Una manera de
determinar el éxito de una organizacion es sopesar qué tan efectivos son sus
administradores para obtener recursos escasos y valiosos.®*® La importancia de
estudiar el entorno se manifestd en la década de 1960, con la formulacion de las

siguientes teorias:

0.4.3.8.11 Teoria de los sistemas abiertos

En la década de 1960 Daniel Katz, Robert Kahn James Thompson.®’ Propusieron
uno de los conceptos mas influyentes para explicar como afecta el ambiente
externo a una organizacion. Estos tedricos postularon que una organizacion es un
sistema abierto que toma recursos del exterior y los convierte en bienes y servicios

gue devuelven al entorno para ser adquiridos por los clientes.

En la etapa de insumos, una organizacion adquiere recursos como materia prima,
dinero y trabajadores capacitados para producir bienes y servicios. Cuando la
organizacién reune los recursos que necesita, comienza la conversion. En la etapa
de conversion | mano de obra recurre a herramientas técnicas y maquinas
adecuadas para transformar los insumos los productos, en bienes y servicios

terminados. En la etapa de salida, la organizacion hace circular los bienes y

% THOMPSON, J.D.; “Organizations in Action”, Nueva York, McGraw-Hill, (1967)
3 KAHN, Robert, KATZ, Daniel, “The Social Psychology of Organizations” Nueva York, Wiley, (1966)
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servicios terminados en el ambiente exterior, para que los clientes los compren y
satisfagan sus necesidades. El dinero que recibe la organizacion por las ventas de

sus productos le permite adquirir mas recursos, con lo que el ciclo se reinicia.

Grafica 3. La organizacién como sistema abierto

Etapa de insumos Etapa de conversion Etapa de salida

- Materia prima - Maquinarias 1. bienes
- Dinero y capital - Computadoras 2. servicios
- Recursos humanos - Habilidades

humanas

Y
Y

La organizacién
obtiene insumos del
entorno.

La organizacién
trasforma los
insumos y les afiade

La organizacién
pone a circular
sus productos en

valor. el entorno

Las ventas de los
productos permiten a
la organizacién
obtener un nuevo
suministro de insumos

Fuente: Tomado de JONES, Gareth, GEORGE, Jennifer,” administracion contemporanea”,

McGraw-Hill, (2006), p.64.

Este sistema es abierto porque la organizacion toma algo del entorno y se
relaciona con él para sobrevivir. Por el contrario un sistema cerrado esta contenido
y no sufre efectos de los cambios que se dan el exterior. Las organizaciones que
operan como sistemas cerrados, las que ignoran el ambiente externo y las que no

adquieren insumos, experimentan la entropia, que es la tendencia de un sistema
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cerrado a perder la capacidad de controlarse y, por consiguiente, se disuelve y
desintegra.

0.4.3.8.12 Teoria de las contingencias

Otro hito en la teoria de la administracion en la década de 1960 ocurrié cuando
Tom Burns y G.M. Stalker en Inglaterra, y Paul Lawrence y Jay Lorsch en Estados
Unidos.® Formularon la teoria de las contingencias, cuyo colofén principal es que
no hay una manera de organizar: las estructuras y los sistemas de control que
eligen los administradores dependen (son contingentes) de las caracteristicas del

medio en que se desenvuelve la organizacion.

De acuerdo con esta teoria, las caracteristicas del medio inciden en la capacidad
de la organizacion para obtener recursos; para maximizar la probabilidad de
conseguir los recursos, los administradores deben hacer que sus departamentos
organicen y controlen sus actividades en las formas que mas probabilidades les
otorguen par obtener esos recursos, dadas las restricciones de su entorno
particular. En pocas palabras la forma en que los administradores disefan la
jerarquia de la organizacion, eligen un sistema de control y dirigen y motivan a

sus empleados depende de las caracteristicas de su entorno organizacional.

Inspirados en los principios de organizacién y administracion de Weber y Fayol,
Burns y Stalker propusieron dos formas basicas en que los administradores

pueden organizar y controlar las actividades de las organizaciones para

% BURNS, T, STALKER, G.N “The Management of Innovation”, Londres, Tavistock, (1961); LAWRENCE
P.R, LORSCH, “Organization and Environmental”, Boston, Graduate School of Business Adminstration,
Harvard University, (1967). .
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responder a las caracteristicas del medio externo; establecer un estructura

mecanicista, o bien una estructura orgénica.*®

En una estructura mecanicista la autoridad se centraliza en la parte superior de la
jerarquia administrativa y la jerarquia vertical de mando es el principal medio
para controlar la conducta de los subordinados. Las tareas y las funciones estan
especificadas con claridad, los subordinados son vigilados de cerca y se

acrecientan la disciplina y el orden.

Mientras, en una estructura organica, la autoridad se descentraliza en los gerentes
medios y los gerentes de primera linea para alentarlos a asumir la
responsabilidad y actuar con prontitud en la basqueda de recursos escasos. Se

incita a los departamentos a adoptar una perspectiva funcional multidisciplinaria.

0.4.3.9 Gesti6én Administrativa

George Terry® explica que la administracién es un proceso distintivo que consiste
en planear, organizar, ejecutar y controlar, desempefada para determinar y lograr

objetivos manifestados mediante el uso de seres humanos y de otros recursos.

Partiendo del concepto antes sefialado se puede decir que gestion administrativa
es el proceso de disefiar y mantener un entorno en el que trabajando en grupos
los individuos cumplen eficientemente objetivos especificos. Es un proceso muy
particular consistente en las actividades de planeacion, organizacion, ejecucion y
control desempefiados para determinar y alcanzar los objetivos sefialados con el

uso de seres humanos y Otros recursos.

% BURNS, T, STALKER, G.N “The Management of Innovation”, Londres, Tavistock, (1961)
“ TERRY ,George; Robert, FRANKLIN Stephen -Principios de administracién”.CECSA, (1988)
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Existen cuatro elementos importantes que estan relacionados con la gestion

administrativa, sin ellos es imposible hablar de gestiébn administrativa, estos son:

Planeacion: Es la primera funcién del proceso administrativo, que consiste en
definir los objetivos, los recursos necesarios y las actividades que se van a realizar
con el fin de poder alcanzar los fines propuestos. La planificacién administrativa,
es un proceso de seleccion de objetivos, alternativas, recursos y medios para
alcanzar mayores niveles de desarrollo de un pais, institucion o empresa de que

se trate.

Es crear las condiciones para el desenvolvimiento futuro y coordinado de la
empresa, aprovechando los aspectos positivos de su medio ambiente vy
reduciendo los aspectos negativos. La planificacion en sintesis es un proceso de
proyeccion al futuro.

La planificacion comprende en la practica desde el nivel de ideas, pasando por el
disefio de objetivos, metas, estrategias, politicas y programas, hasta los

procedimientos.

Por lo dicho podemos aseverar que constituye una TOMA DE DECISIONES, ya

gue incluye la eleccién de una entre varias alternativas.
Organizacion: Es la relacién que se establece entre los recursos humanos y los
recursos econdmicos que dispone la empresa para alcanzar los objetivos y metas

propuestas en el plan.

Organizar, es conjugar los medios a disposicion (hombre-técnica capital y otros

recursos) para alcanzar la produccion.

En una forma mas practica implica la implementacion de una estructura de
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funciones, via la determinacion de las actividades requeridas para alcanzar las
metas de una empresa y de cada una de sus partes; Este agrupamiento de
actividades y su asignacion respectiva a uno de los miembros de la empresa, la
delegacion de autoridad para ejecutarlas, la provision de los medios para la
coordinaciéon horizontal y vertical, de las relaciones de informacion y de autoridad

dentro de la estructura organica, constituye la funcibn de organizacion.

Légicamente hay empresas en que el propietario hace todo, ejecuta todas las

funciones, no hay delegacion de autoridad.

Direccion: Comprende la mistica de la subordinacion y no de sometimiento. Los
subordinados son debidamente orientados y el superior tiene una continua
responsabilidad para hacerles conocer sus diferencias y orientarles para el mejor
desenvolvimiento y cumplimiento de sus tareas, a la vez para motivarlo a trabajar
con celo y confianza. Para esto el superior hara uso de sus meétodos especificos,

con la toénica de liderazgo.

En otras palabras la funcion de ejecucion, es hacer que los miembros de la
organizacién contribuyan a alcanzar los objetivos, que el gerente o ejecutivo desea
que se logre, porque ellos quieren lograrlo; la ejecucidén significa realizar las

actividades establecidas en el plan, bajo la direcciébn de una autoridad suprema.

Consiste también en orientar y conducir al grupo humano hacia el logro de sus

objetivos. En sintesis significa poner en accion o actuar (dirigir el recurso humano)
La gestion significa creacidon, aporte, imaginacion, iniciativa, criterio direccional

para tomar decisiones extendiéndolas las ordenes e instrumentos, el director

sabra elegir la ubicacién estratégica de sus oficinas para poder dirigir con eficacia
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Control: Consiste en la evaluacién y correccion de las actividades del que hacer de

los subordinados, para asegurarse de lo que se realiza va de acorde a los planes.

Por lo tanto sirve para medir el desempefio en relacion con las metas, detecta las
desviaciones negativas y plantea las correcciones correspondientes en
perspectiva de cumplir con los planes; son bastantes conocidos los instrumentos
de control, tal como el presupuesto para gastos controlables, los registros de
inspeccion para verificar y comprobar el objetivo trazado.
En sintesis se trata de una comprobacion o verificacion de los resultados,

contrastados con lo que se plane6 previamente.

0.4.3.10 Modelos gerenciales

Los modelos gerenciales son importantes a la hora de gestionar una organizacion,
al igual que las teorias administrativas, los modelos se convierten en herramientas
que facilitan la consecucién de los objetivos, a continuacion se definen Calidad
Total, Outsourcing, Investigacion de mercados, Joint Venture y el modelo de

Direccion estratégica y su importancia como herramientas de gestion empresarial:

0.4.3.10.1 Calidad total

Calidad total es la estrategia adoptada por todas las compainiias lideres del mundo.
Después de una primera fase, en la que se entendia solo como instrumento para
la mejora continua (a través de los llamados <<programas de mejora>>), la calidad
total es considerada hoy como una genuina estrategia de negocio. Las ventajas
competitivas que produce se derivan de un enfoque global coherente que
cuestiona todas las formas de dirigir un negocio. Las principales areas de cambio

incluyen:
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e La aproximacion al marketing

e El desarrollo de nuevos productos

e La planificacidn estratégica y la gestion del plan de negocio
e Las relaciones con los proveedores

e El sistema de produccion y los sistemas de calidad asociados

Esta forma de interpretar calidad total puede ser definida como una aproximacion
de segunda generacién, y muchos negocios se estan orientando ahora de esta
forma. Los principales factores que soportan este desarrollo son:

e EIl conocimiento de que solamente una estrategia de <<satisfaccién del
cliente>> puede asegurar resultados importantes a medio y largo plazo.

e EI descubrimiento de que la calidad total ofrece a la alta direccion la
posibilidad de planificar y gestionar aspectos estratégicos vy
organizacionales de una forma globalmente coherente y que no ha sido
posible con otras aproximaciones.

e Los importantes e inesperados buenos resultados, en un corto periodo de
tiempo, gracias al uso de métodos avanzados de calidad total (despliegue

de politicas, gestién de procesos, despliegue de funciones de calidad, etc.).

Existen, adicionalmente y en segundo plano, otros factores que conducen una
aceleracion de la tendencia a la adopcién general de la estrategia de calidad total.

Estos son:

e Campafias nacionales por la calidad total lanzadas en practicamente todos
los paises industrializados.
e Iniciativas de grandes comparfiias multinacionales con sus propias bases

suministradores.
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e Las presiones que se ejercen en las compaiiias para la certificacion de
calidad; estos estandares estan de una forma de creciente orientados hacia
los sistemas de calidad total (ej. ISO 9000).

Con respecto a este ultimo factor, debe sefalarse que la certificacion no constituye
una garantia de la aplicacion con éxito del pensamiento de calidad total. En los
proximos afos, la certificacion serd, de hecho, una condicidbn necesaria para
operar en un mercado, en el que los clientes buscardn una garantia automética del
umbral minimo de calidad de los productos y servicios ofertados. Pero incluso esto
no sera suficiente para garantizar el éxito de un negocio. La certificacion
solamente representa uno de los factores necesarios para sobrevivir, de hecho un

sine qua non.

Los otros factores para la supervivencia y, por encima de todo, para el éxito,
deben ser buscados en otras dimensiones de la calidad total, y que van mucho
mas alla de la certificacion. En la terminologia usada por EFQM, los estdndares de
certificacion garantizan un cierto umbral minimo <<horizontal>>, mientras que la
calidad total se preocupa del desarrollo de las capacidades competitivas del
negocio. Este desarrollo vertical sera mucho mas evidente cuando la aproximacion

que se use retina los requerimientos de la segunda generacién de calidad total*.

0.4.3.10.2 Outsourcing

El Outsourcing es la delegaciéon total o parcial de un proceso interno a un
especialista contratado. Esta posibilidad les permite a las empresas ser mas
flexibles en su estructura organizacional y optimizar su estructura de costos
operativos. Y ello no solo se da en termino de reduccion de costos —en la medida

en gue la empresa contratada por estar especializada en el servicio que presta es

* MERLI, Giorgio “La calidad total como herramienta de negocio”, Ediciones Diaz de Santos, (1994)
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mas eficiente en términos econdmicos-, en muchas ocasiones, los prestadores de
servicios cobran honorarios por las tareas que realizan de acuerdo con los
resultados alcanzados por el cliente, lo cual se entiende como un mecanismo de
retribucion que significa que se comparten los riesgos y beneficios. De aqui se
desprende que los beneficios del outsourcing radiquen en su capacidad para

mejorar el desempefio de la empresa.

El outsourcing se debe concebir como una responsabilidad compartida por el
cliente y los proveedores externos de servicios. El esquema de outsourcing implica
la relacién a largo plazo entre cliente y proveedor: es un compromiso del cual
surge una alianza estratégica. El cliente aporta el compromiso de ofrecer al
proveedor informacién clave y estratégica de su negocio para que este pueda
hacer su trabajo. A cambio, el proveedor aportara recursos, tecnologia, tiempo,
personal y esfuerzo para integrarse de manera total al proceso de su cliente y
para, de esta manera, poder crecer juntos. Asi el cliente puede concentrarse
exclusivamente en sus actividades distintivas y puede confiar en que su relacién
con el proveedor le permitird incrementar el valor de sus ofertas gracias a una

estructura de costos competitiva®?.

0.4.3.10.3 Joint Venture (Alianzas Estratégicas)

No existe concepto especifico del término Joint Venture®*, se hace necesario
acudir a la doctrina para poder determinarlo. En sintesis, puede definirse como el
acuerdo entre dos 0 mas partes que ponen en comun sus recursos y colaboracion
para llevar a cabo una actividad comercial a través de la cual puedan obtener un
beneficio mutuo, compartiendo el riesgo que conlleva toda operacion empresarial

en funcién de la estructura concreta a través de la cual acuerden desarrollarla.

* SCHNEIDER, Ben “Outsourcing: La herramienta de gestion que revoluciona el mundo de los negocios”,
Grupo Editorial norma, (2004)
*® ECHARRI, Alberto, PENDAS, Angel, QUINTANA; Ana “Joint Venture” FC Editorial, (2002)
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En otras palabras, podemos decir que una Joint Venture es un proyecto creado
por dos 0 mas empresarios que combinan sus habilidades y recursos para obtener
unos objetivos especificos; un acuerdo entre dos 0 mas empresas que ponen en
comun capital, activos u otras fuentes necesarias para llevar a cabo de un

negocio.

Las razones que pueden llevar a un empresario a establecer una Joint Venture
difieren de las circunstancias especificas de cada caso, sin embargo, con caracter
general se puede decir que un empresario toma la decisién de crear una Joint
Venture cuando individualmente carece de los recursos necesarios para
establecer o desarrollar un determinado negocio o proyecto empresarial. Mas
concretamente algunos de los factores que hoy en dia pueden llevar a la creacion
de una Joint Venture son los siguientes:
e Complejidad y elevado coste econémico del marketing y la distribucion en
un mercado global
e Incremento de los costes necesarios para el desarrollo de productos frente
a la reduccion de sus ciclos de vida
e Complejidad técnica de los productos demandados por el mercado.
e Necesidad de agrupacibn empresarial en determinados sectores

industriales, con el objeto de lograr una mayor competitividad.

0.4.3.10.4 El modelo de Direccién Estratégica*

El proceso de direccion estratégica se estudia y aplica mejor usando un modelo
que representa cierto tipo de proceso. El esquema que ilustra la grafica 4 es un

modelo integral ampliamente aceptado del proceso de direccion estratégica. Este

“ DAVID, Fred, “Conceptos de administracion estratégica”, Editorial Pearson Educacion, (2003)
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modelo no garantiza el éxito, pero si representa un tratamiento claro y préactico
para la formulacion, implantacion y evaluacion de estrategias.

La identificacion de la visidn, mision, objetivos y estrategias existentes de una
empresa es el punto de partido l6gico de la direccion estratégica porque la
situacién actual de una empresa podria excluir ciertas estrategias e incluso dictar
un curso particular de acciéon. Toda empresa posee una visidn, una mision,
objetivos y estrategias, aun cuando estos elementos no se hayan disefiado, escrito
o comunicado de manera consciente. Para saber hacia donde se dirige una

empresa es necesario conocer donde ha estado.

El proceso de direccion estratégica es dindmico y continuo. Un cambio en
cualquiera de los componentes importantes del modelo podria requerir un cambio
en uno o en todos los demas componentes; por ejemplo un cambio en la
economia podria representar una oportunidad importante y requerir un cambio en
los objetivos y estrategias, a largo plazo; el incumplimiento de los objetivos
anuales podria exigir un cambio en la politica, o el cambio en la estrategia de un
competidor podria requerir un cambio en la misién de la empresa. Por lo tanto las
actividades de formulacion, implantacion y evaluacion de las estrategias deben
llevarse a cabo en forma continua al final del afio o semestralmente. El proceso de

direccién estratégica nunca termina.

Grafica 4. Modelo integral de direccion estratégica
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El proceso de direccion estratégica no se divide ni realiza con tal claridad en la
practica, segun lo sugiere el modelo estratégico. Los estrategas no avanzan a
través del proceso de manera independiente, pues por lo general, existe una
interaccion entre los niveles jerarquicos de una empresa. Muchas empresas llevan
a cabo juntas formales semestralmente para analizar y actualizar la vision, misio,
oportunidades, amenazas, fortalezas, debilidades, estrategias, objetivos. Politicas
y rendimiento de la empresa. Estas juntas se realizan fuera de las instalaciones y
se conoces como retiros. El motivo para efectuar de manera perioddica juntas de
direccion estratégica lejos del sitio de trabajo es fomentar la creatividad y la
tranquilidad de los participantes. La buena comunicacién y la retroalimentacion

son necesarias a través del proceso de direccion estratégica.

La aplicacion del proceso de direccion estratégica es mas formal en las empresas

mas grandes y bien establecidas. La formalidad se refiere al grado en que se
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designan los participantes, las responsabilidades, la autoridad, los deberes y el
abordaje. Las empresas pequefias tienden a ser menos formales. Las empresas
compiten en ambientes complejos y cambiantes, como las empresas de
tecnologia, son mas formales en la planificacion estratégica. Las empresas que
cuentan con muchas divisiones, productos, mercados y tecnologias también
tienden a ser mas formales en la aplicacion de los conceptos de la direccién
estratégica. Una mayor formalidad en la aplicacion del proceso de direccion
estratégica se relaciona comunmente de manera positiva con el costo, la plenitud,

la exactitud y el éxito de la planeacion en empresas de todo tipo y tamafio.

0.4.3.11. Empresario

Un empresario®* puede definirse como la persona capaz de identificar un
necesidad de recursos necesarios y de emprender una accion para satisfacer una
necesidad. Se estima que en general, la mayor parte de la gente dispone hasta en
cierto punto y en cierta proporcion, de las cualidades propias de un empresario.

Lolevid y Monserrat (1989), afirman que un empresario debe reunir dos
capacidades; la primera es la capacidad técnica de crear y dirigir una
organizacion, que deberia incluir, ademas de la posesion de una idea de un
producto o servicio la habilidad de evaluarla y desarrollar un plan de accion y la
segunda es la capacidad personal es la posibilidad de crea un equipo de personas
en el cada miembro contribuye a la resolucién de los problemas.*® Sanchis y
Soriano agregan un ultima capacidad, la intelectual que es la vision global de la
empresa, analizando las relaciones entre las areas y las relaciones de la empresa

con su entorno®’.

** GIL, Maria, “Como Crear y Hacer Funcionar un Empresa”, ESIC Editorial, (2007)

6 | UDEVID, Manuel, MONSERRAT, Olle, “Como Crear su Propia Empresa: Factores Clave de Gestion”,
Marcobo, (1989)

a7 SANCHIS, Joan, SORIANO, Domingo, “Creacion y Direcciéon de PYMES”, Diaz de Santos, (1999)
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No existen unas cualidades definidas en una persona para ser empresario no
existe un modelo Unico a seguir, los mas diversos autores han reconocido la
imposibilidad de dar un perfil Unico de empresario y han orientado sus estudios

hacia las cualidades, que suelen darle el caréacter a los empresarios*.

Segln el profesor Josep Veciana®, el empresario debe reunir las siguientes
cualidades, segun investigaciones empiricas: alta motivaciéon de logro, control
interno, determinados conocimientos y aptitudes adquiridos con la experiencia,
cierto capital, al que un suceso (generalmente negativo) le impulse a crear

empresa, verosimilitud de crear empresa y comunidad favorable a tal acto.

Gil estallo, profundiza sobre el tema y menciona las siguientes cualidades para ser
empresario, aclarando cuales son los elementos que hacen parte de esta;
Confianza en si mismo; confianza, independencia, personalidad, optimismo,
liderazgo, dinamismo

Originalidad; innovador, creativo, expeditivo, tomador de iniciativas, adaptable,
bien informado.

Orientado hacia la gente: sociable, flexible de espiritu, abierto a las sugerencias y
a las criticas.

Orientado al resultado; necesidad de triunfar, buscador de beneficio, persistente,
perseverante, determinado, trabajador, enérgico.

Tomador de riesgos; capacidad de tomar riesgos, amante de desafios.

Pero sin duda alguna si algo puede diferenciar a un empresario del resto de las
personas, es la capacidad de asumir riesgo. Todo empresario toma las decisiones
en un marco lleno de incertidumbre. Los Unicos requisitos que deben ser
asumidos por toda persona con voluntad de ser empresario son; la disposicion a

arriesgar y la esperanza de obtencion de beneficios.

* FLOREZ, Julio, “Como Crear y Dirigir la Nueva Empresa”, Bogota, ECOE Ediciones, (2002)
* VECIANA, Josep, “Un Concepto Empirico del Empresario”, Banca Catalana, Revista Economica, num.56
(1980)
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0.4.3.12 Definicion del Sector objeto de estudio

Sector Turismo®®: Se considera Turismo a todas las actividades que realizan las
personas durante sus viajes y estancias en lugares distintos al de su entorno
habitual, por un periodo de tiempo consecutivo inferior a un afio, con fines de ocio,

pOr negocios y otros motivos.

Hotel®': Establecimiento en que se presta el servicio de alojamiento en
habitaciones y otro tipo de unidades habitacionales en menor cantidad, privadas,
en un edificio o parte independiente del mismo, constituyendo sus dependencias
un todo homogéneo y con entrada de uso exclusivo. Ademas, dispone como
minimo del servicio de recepcion, servicio de desayuno y salén de estar para la
permanencia de los huéspedes, sin perjuicio de proporcionar otros servicios

complementarios.

0.4.4 MARCO CONCEPTUAL

Administrador: Un administrador es aquella persona dentro de la empresa que
soluciona problemas, mide recursos, planea su aplicacion, desarrolla estrategias,
efectla diagnésticos de situaciones, Ext., exclusivos de la organizacion a la que

pertenece.

Ambiente Organizacional: el conjunto de influencia que recibe la organizaciéon de

fuentes externas a la misma.

50VALENCIA Jorge, vice ministerio de turismo, Bogota (28 de julio de 2010) [Consultado 20 de marzo de
2011.], disponible en internet,

http://www.mincomercio.gov.co/eContent/NewsDetail.asp?1D=6911&IDCompany=14/

51 Norma Técnica Sector Hotelero 006 I, actualizacién 2009 b, pagina 25, literal 3.23.
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Se ha considerado a diferentes niveles:

1. Su dimensibn macroscopica, estudiando las relaciones entre la
organizacién y su entorno cultural, politico, legal, educativo, religioso y
econdémico mas general.

2. A nivel microscopico, las relaciones de la organizacién con su entorno mas

directo.

Cognicién: (del latin: cognoscere, "conocer") hace referencia a la facultad de los
seres de procesar informacion a partir de la percepcion, el conocimiento adquirido

(experiencia) y caracteristicas subjetivas que permiten valorar la informacion.

Los procesos cognitivos pueden ser naturales o artificiales, conscientes o
inconscientes, lo que explica el por qué se ha abordado su estudio desde
diferentes perspectivas incluyendo la neurologia, psicologia, filosofia y ciencias de

la informacidn - tales como la inteligencia artificial y la Gestién del conocimiento.

Control: Es el proceso para asegurar que las actividades reales se ajustan a las
actividades planificadas. El gerente debe estar seguro de los actos de los

miembros de la organizacion que la conducen hacia las metas establecidas.

Direccion: Dirigir implica mandar, influir y motivar a los empleados para que

realicen tareas esenciales.

Entorno: Generalmente se habla del entorno o ambiente de la empresa como todo
que la rodea, es decir, toda su "atmosfera” social, tecnologica, econdémica, politica,
etcétera. Todo esto es lo que generalmente se conoce como el ambiente externo

de la empresa.
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Estilo Administrativo: El estilo se refiere a la forma en que se hace algo. El estilo

administrativo es la manera distinta en la que se comporta un administrador.

Gestion Administrativa: es el proceso de disefiar y mantener un entorno en el que

trabajando en grupos los individuos cumplen eficientemente objetivos especificos.

Inteligencia: La palabra inteligencia proviene del latin, intellegentia, que proviene
de intellegere, término compuesto de inter ‘entre’ y legere ‘leer, escoger’, por lo

que, etimolégicamente, inteligente es quien sabe leer o escoger.

La palabra inteligencia fue introducida por Cicerdn para significar el concepto de
capacidad intelectual. Su espectro semantico es muy amplio, reflejando la idea
clasica segun la cual, por la inteligencia el hombre es, en cierto modo, todas las

Ccosas.

Nocién: Conocimiento basico, elemental o abstracto acerca de una materia.

Organizacion: Grupo social compuesto por personas, tareas y administracion, que
forman una estructura sistematica de relaciones de interaccién, tendientes a
producir bienes y/o servicios para satisfacer las necesidades de una comunidad
dentro de un entorno y asi poder satisfacer su propdésito distintivo que es su

mision.

Organizar: es el proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los
recursos entre los miembros de una organizacion, de tal manera que estos puedan

alcanzar las metas de la organizacion.
Percepcion: Se define como un proceso nervioso superior que permite al

organismo, a través de los sentidos, recibir, elaborar e interpretar la informacion

proveniente de su entorno.
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Planeacion: implica que los gerentes piensan con antelacion en sus metas y
acciones, y que basan sus actos en algun método, plan o ldgica y no en
corazonadas. Los planes presentan los objetivos de la organizacion y establecen
los procedimientos idoneos para alcanzarlos. Son la guia para que la organizacion

obtenga y comprometa los recursos que se requieren para alcanzar los objetivos.

Teoria: es un sistema légico-deductivo constituido por un conjunto de hipétesis o
asunciones, un campo de aplicacion (de lo que trata la teoria, el conjunto de cosas
que explica) y algunas reglas que permitan extraer consecuencias de las hipotesis
y asunciones de la teoria. En general las teorias sirven para confeccionar modelos
cientificos que interpreten un conjunto amplio de observaciones, en funcién de los

axiomas, asunciones y postulados, de la teoria.

0.4.5 MARCO LEGAL

0.4.5.1. Legislacion sobre administracion de empresas

La Administracion de Empresas es una profesién reconocida mediante ley de la
Republica, que consagra los requisitos que debe cumplir un ciudadano para ser
llamado “Administrador de Empresas”, y el Reglamento Estudiantil del Consejo
Superior de la Universidad de Cartagena que reglamenta los requisitos para
obtener el titulo profesional.

Ley 60 de 1981°2;
ARTICULO 1°.- Entiéndase por Administracion de Empresas, la implementacion

de los elementos y procesos encaminados a planear, organizar, dirigir y controlar

52 Colombia. Congreso. Ley60 de 1981, Noviembre 4, Por la cual se reconoce la Profesién de Administrador
de Empresas y se dictan normas sobre su ejercicio en el pais. El congreso 1981.
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toda actividad economica organizada para la produccion, transformacion,

circulacién, administracién o custodia de bienes o para la prestacion de servicios.

ARTICULO 2°.- Recondécese la Administracion de Empresas como una profesion a
nivel superior universitario y de caracter cientifico cuyo ejercicio en el pais queda

autorizado y amparado por medio de la presente ley.

ARTICULO 3°.- En ejercicio de la profesion de Administracion de Empresas se
pueden realizar entre otras las siguientes actividades:
a) La implementacion de los diversos elementos que integran la mecanica y la

dindmica administrativa moderna en el &mbito empresa- rial;

b) La elaboracion y puesta en practica de los sistemas y procedimientos
administrativos tendientes a que la direccion empresarial aproveche lo mejor
posible sus recursos con el propdsito de lograr una alta productividad de los
mismos y pueda asi alcanzar sus objetivos econdmicos y sociales;

c) Llevar a cabo investigaciones para incrementar el conocimiento en el campo de
la administracion

d) La asesoria y estudios de factibilidad en las diferentes areas administrativas
gue requieran los diversos organismos empresariales y profesionales;

e) El ejercicio de la docencia y de la investigacion cientifica de la Administracion
de Empresas en las facultades o Escuelas Universitarias oficialmente reconocidas
por el Gobierno.

ARTICULO 4°.- Para ejercer la profesion de Administrador de Empresas en el
territorio de la Republica, se deberan llenar los siguientes requisitos:

a) Titulo Profesional, expedido por instituciéon de educacion superior aprobada por
el Gobierno Nacional;

b) Matricula Profesional, expedida por el Consejo Profesional de Administracion de

Empresas.
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0.4.5.2 Legislacion sobre sector hotelero

Estatuto Tributario, Articulo 207-2. Otras rentas exentas: Son rentas exentas las
generadas por los siguientes conceptos, con los requisitos y controles que

establezca el reglamento:

1. Servicios hoteleros prestados en nuevos hoteles que se construyan dentro de
los quince (15) afios siguientes a partir de la vigencia de la presente ley, por un

término de treinta (30) afos.

2. Servicios hoteleros prestados en hoteles que se remodelen y/o amplien dentro
de los quince (15) afios siguientes a la vigencia de la presente ley, por un término
de treinta (30) afios. La exencion prevista en este numeral, correspondera a la
proporcion que represente el valor de la remodelacién y/o ampliacién en el costo
fiscal del inmueble remodelado y/o ampliado, para lo cual se requiere aprobacién
previa del proyecto por parte de la Curaduria Urbana y la Alcaldia Municipal, del
domicilio del inmueble remodelado y/o ampliado. En todos los casos, para efectos

de aprobar la exencion, serd necesaria la certificacion del Ministerio de Desarrollo.

Para tal efecto, se consideran nuevos hoteles Unicamente aquellos hoteles

construidos entre el 10 de enero del afio 2003 y el 31 de diciembre del afio 2017.

Requisitos exigidos por la Ley General de Turismo, Ley 300 de 1996

Estos son los requisitos exigidos por la Ley General de Turismo a los hoteles:

53 Colombia. Congreso. Ley 300 de 1996, Por la cual se expide la ley general de turismo y se dictan otras
disposiciones. El congreso 1996.
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. Permiso de uso de suelos.

. Certificado de registro de la Camara de Comercio.
. Registro Unico Tributario, RUT.

. Sayco y Asinpro.

. Licencia de Bomberos y saneamiento basico.

. Declaracion de renta al dia.

~N o o b~ WDN P

. Registro Nacional de Turismo.

HOTELES DE TRES (3) ESTRELLAS DEBEN CUMPLIR®*

4. Los requisitos legales vigentes.

5. Del 100 % de los requisitos de planta definidos en la norma (83 puntos),
deberan cumplir minimo con el 90 % (75 puntos). Lo anterior con excepcion
de los requisitos de mantenimiento del establecimiento, lo establecido para
las habitaciones estandar y las dimensiones de las habitaciones junior suite
y suite, los cuales son de obligatorio cumplimiento.

6. El 100 % de los requisitos de servicio definidos en la norma (146 puntos).

0.5 DISENO METODOLOGICO

0.5.1 DELIMITACION DEL PROBLEMA

0.5.1.1 De Espacio

La investigacion se llevara a cabo en la ciudad de Cartagena de indias, mas
especificamente en la sede de los Hoteles (tres estrellas) determinados en la

muestra, o en el domicilio del empresario.

> Norma Técnica Sector Hotelero 0061, actualizacion 2009b, Pagina 110, literal 11.3.
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0.5.1.2 De Tiempo

El trabajo de investigacion se desarrollara durante el periodo comprendido

entre el mes de Mayo hasta Agosto de 2012.

0.5.1.3 De Universo

El universo se encuentra integrado por:

e Totalidad de empresarios del sector hotelero (tres estrellas) de la ciudad

de Cartagena

0.5.1.4 De Contenido

El proyecto de investigacion abarca principalmente el tema de la percepcién
de la administracion como herramienta de gestién en los empresarios del
sector hotelero (tres estrellas) de la ciudad de Cartagena, a través de un
analisis de los elementos del entorno y del proceso de cognicion del

empresario que influyen en la toma de decisiones.

0.5.2 TIPO DE INVESTIGACION

El presente trabajo de investigacion corresponde a una investigacion
descriptiva, entendiendo por investigacion descriptiva aquella que estudia,
interpreta y refiere los fenbmenos que aparecen en la realidad del problema y
trabaja sobre realidades de hecho, su caracteristica fundamental es la de
presentar una interpretacibn correcta de las relaciones, -correlaciones,

estructuras, variables independientes y dependientes, entre otras.
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0.5.3 FUENTES Y TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION

053.1 Fuentes Primarias

Las fuentes primarias implican el uso de técnicas e instrumentos apropiados
que permitan recoger el maximo de informacion y asi obtener datos de

manera exacta y lo mas cercano a la realidad.

En esta investigacion se utilizara un instrumento de recoleccién de
informacion; esté serd un cuestionario estructurado el cual sera aplicado a
cada uno de los empresarios escogidos por la muestra, de manera que sirva

para conocer la percepcion de la administracion

0.5.3.2 Fuentes Secundarias

Se emplearan para la investigacién material de apoyo como libros y textos
referentes al servicio al cliente, trabajos de investigacion, articulos, libros y

textos extraidos de internet, entre otros relacionados con el tema de estudio.

0.5.4 HIPOTESIS DE TRABAJO

El analisis de la percepcion, que los empresarios del sector hotelero (tres
estrellas) tienen sobre la administracion como herramienta de gestion facilitara
la comprension de los elementos que tienen mayor incidencia en la toma de

decisiones de cada uno de ellos.
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0.5.5 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

VARIABLE DIMENSIONES INDICADOR FUENTE
Conocimiento
e Competencia de la
e Regulacién competencia. Entrevista
gubernamental conocimiento e | estructurada
e Proveedores influencia de
e Sectores las politicas
Entorno complementarios gubernamental
e mercado €s
relacion con
proveedores
relacion e
influencia de
otros sectores
conocimiento
del mercado
Grado de
e experiencia experiencia del
e educacion. empresario en Entrevista
e Nocidn el sector estructurada
hotelero (tres
estrellas)
Cognicién Nivel educativo

de cada uno de

los
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empresarios.

> Nociones sobre
la

administracion

0.5.6 POBLACION Y MUESTRA.

0.5.6.1 Poblacion.

El conjunto poblacional del siguiente proyecto se encuentra constituido por un

grupo claramente definido:

e Los siete (7) Hoteles tres (3) estrellas que se encuentran reconocidos
por ASOTELCA (Asociacién Hotelera de Cartagena) y que estan en el
area urbana de Cartagena, ya que son los que tienen una
Administracion formalmente constituida.

0.5.6.2 Muestra

Como se conoce la poblacion se usara la siguiente formula de muestreo:
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es el tamano de la muestra;
es el nivel de confianza;
es la variabilidad positiva;
es la variabilidad negativa;

es el tamafio de la poblacion;

m =z © © N 5

es la precision o el error.

El resultado dado por la anterior formula da como muestra 7 hoteles.

Por razones de confidencialidad, se guardaran el nombre de los hoteles

escogidos para realizar el estudio.

0.6 RECURSOS DISPONIBLES

0.6.1 RECURSOS HUMANOS

Los recursos humanos con los que se cuentan para la realizacion de este
proyecto son los siguientes:

RECURSOS HUMANQOS PERSONAS A CARGO
1. Estudiantes

participantes de la

investigacion
OSCAR DAVID OLASCOAGA MONTIEL

ALBERTO LUIS RODRIGUEZ ARIAS

pertenecientes al
programa de
Administracion de

Empresas.
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2. Asesor designado por
el programa de
Administracion de

Empresas

MG, ADOLFREDO PENA CARRILLO

3. Empresarios del sector
hotelero (tres estrellas)
de la ciudad de

Cartagena

PERSONAS NATURALES
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| CAPITULO. ANALISIS
DE LOS RESULTADOS
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A continuacion se presentan y analizan los resultados de las entrevistas
estructuradas realizadas a los siete gerentes de los hoteles tres estrellas de la
ciudad de Cartagena, los cuales estan registrados formalmente en la Asociacion
Hotelera Colombiana (ASOTELCA) y ademas estan ubicados dentro de la ciudad
de Cartagena, ya que para pertenecer a esta asociacién deben estar formalmente
constituidos, es decir, deben tener, entre otros requisitos, una administracion
formal que conste de una estructura organica bien definida, lo cual facilité el

analisis de los resultados.

Las entrevistas estructuradas, cuyo andlisis respondera a los interrogantes
planteados en la propuesta de esta investigacion, fueron hechas individualmente a
cada gerente. Esta entrevista consta de tres partes fundamentales, en la primera
parte se incluyeron preguntas cuyas respuestas dieran una idea de la experiencia
del entrevistado en el sector, asi como también en otros sectores. Dentro de esta
parte de la entrevista se contemplaron preguntas como, profesiéon y edad del
entrevistado, papel desempefiado dentro de la empresa, estudios realizados y los

afos de experiencia en el sector hotelero.

En la segunda parte de la entrevista se realizaron preguntas como, cuantas
teorias administrativas conocia el entrevistado, que tan importante eran estas
teorias para él, cual tenia una mayor relevancia en la toma de decisiones en su
organizacién, cual considera perjudicial para su empresa, que modelo gerencial
aplica y cual definitivamente no aplicaria en su empresa. Con estas preguntas se
buscaba ver el grado de conocimiento que poseen los entrevistados sobre las

teorias administrativas y los modelos gerenciales.

En la parte final de la entrevista se buscaba conocer la relevancia que tienen los
elementos del entorno empresarial sobre los entrevistados al momento de tomar
decisiones dentro de sus organizaciones, para ello se proporcion6 una lista de

varios de estos elementos, como, proveedores, oferte de mano de obra,
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consumidores, competencia entre otros. Con base en esta lista se hicieron varias
preguntas, como que elementos del entorno son mas importantes a la hora de
tomar una decision, cuales son poco significativos, cuales son los que mas afectan
su empresa, de cuales se puede prescindir a la hora de tomar decisiones y sobre

cuales debe esforzarse cada dia mas.

1.1. Influencia de las teorias Administrativas e Importancia de los

modelos gerenciales

La cognicién es una variable ya que conlleva a la percepcién en un proceso, este
proceso es realizado de la siguiente forma: primero se muestra el conocimiento

tacito o explicito®, luego se procesa la informacién y se llega a una percepcion.

Los administradores o gerentes perciben hechos de manera distinta influidos por
la personalidad, valores actitudes y estados de &nimo>®; es decir que es diferente
la percepcion de cada administrador o gerente en cuanto a individuos, hechos o
situaciones similares, aplicaciones de teorias y modelos administrativos a las

organizaciones.

De lo anterior se demuestra la cognicibn como una variable de la percepcion a
través de diferentes caracteristicas, que conllevan al administrador a crearse
esquemas con informacion que les permitan la toma de decisiones a través de una

percepcion.

En esta variable se establecerd, mediante las entrevistas, el conocimiento que

tienen los gerentes, de los hoteles tres estrellas, de las teorias administrativas y

% NONAKA, Ikujiro, TAKEUCHI, Irotaka, “The knowledge-creating company: How Japanese companies
create the dynamics of innovation”, Oxford University Press US, (1995)

% JONES, Gareth, GEORGE, Jennifer, ’administracion contemporanea”,McGraw-Hill, (2006)
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cuales de esta aplican y ¢por qué?, asi mismo cuales de estas teorias
administrativas que conocen consideran mas relevantes, cuales consideran que
traerian beneficios para su organizacion y por ultimo cuales consideran
perjudiciales para sus empresas. A continuacion se muestran una tabla con las

preguntas de la entrevista estructurada que da respuesta a la variable:

Tabla 1. Preguntas variable cognicion

2.8. ¢(Cuantas teorias administrativas conoce usted? ¢Qué tan importante son

estas teorias para usted?

2.9. ¢Cual es la teoria administrativa que es de mayor relevancia para usted?

¢Por qué?

2.10. ¢Cual es la teoria administrativa que usted considera traeria mayores

beneficios a su organizacion? ¢ Por qué?

2.11 ¢ de las teorias administrativas que conoce, cual considera seria perjudicial

para su organizacion? ¢Por qué?

2.12. ;Cuél es el modelo gerencial que se aplica actualmente en su

organizacion?

2.13. ¢ le gusta este modelo gerencial, o usted prefiere otro modelo? ¢ Cuél?

2.14. ¢de los modelos gerenciales que conoce, definitivamente cual no aplicaria

en su organizacion? ¢ Por qué?

Fuente: Entrevista estructurada grupo investigador

Cabe resaltar que no todos los gerentes entrevistados poseen estudios en
administracion o ciencias administrativas, es por eso que se dificultd la
identificacion de las teorias administrativas por parte de los entrevistados, por lo
cual se recurrio al conocimiento empirico de los mismos para establecer que
teorias administrativas conocen y aplican, lo que conllevo a personalizar las

entrevistas haciendo preguntas adicionales para facilitar la identificacion.
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Para una mayor compresion y para facilitar el analisis de los resultados obtenidos
se tomara la clasificacion de las teorias administrativas realizada por Gareth Jones
y Jennifer George en su libro, administracion contemporanea, la cual se encuentra
plasmada en el anteproyecto de este trabajo. A continuacién en la tabla 2
(Corrientes administrativas y sus teorias) se presenta de forma mas sencilla y

explicita dicha clasificacion.

Tabla 2. Corrientes administrativas y sus teorias

Corrientes administrativas Teorias

Administracion cientifica. Teoria de la administracion cientifica.

Teoria de la Burocracia

Gerencia administrativa _ __ :
Principios administrativos de Fayol

La obra Mary Parker Follet

o _ Elton Mayo, los estudios de Hawthorne
Conducta administrativa _
y las relaciones humanas

Teorias Xy Y

Ciencia administrativa Teoria de la ciencia administrativa

- Teoria de los sistemas abiertos
Entorno organizacional

Teoria de las contingencias

Fuente: Tabla elaborada por el grupo investigador. Basado en JONES, Gareth, GEORGE,

Jennifer, “administracion contemporanea”, McGraw-Hill, (2006)

Por otra parte, se presentan y analizan los resultados concernientes a la aplicacion
de los modelos gerenciales, con motivo de caracterizar e indicar la importancia

gue le da cada gerente entrevistado a los mismos.
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1.1.1. Influencia de las teorias administrativas

En la investigacion realizada se reflejé que los empresarios del sector hotelero tres
(3) estrellas tienen conocimiento de al menos una teoria administrativa,
evidenciandose la corriente de la Conducta administrativa como la mas conocida
por todos los empresarios entrevistados, al igual que la corriente de la Gerencia
Administrativa, la cual también es del conocimiento de todos los entrevistados; en
esta escala le sigue la Administracion Cientifica que es conocida por el 86% de los
entrevistados y por ultimo la de la Ciencia Administrativa y la corriente de las
Contingencias las cuales son conocidas por menos de la mitad de los empresarios

entrevistados.

Para facilitar el andlisis de lo anteriormente dicho se presenta la siguiente grafica.

Grafica 5. Corrientes administrativas conocidas por los gerentes

Corrientes administrativas mas conocidas

B Teoria de la administracion
cientifica

6
H Teoria de la gerencia

5 administrativa

4 Teoria de la conducta de
administrativa

3 B Teoria de la ciencia
administrativa

2 M Teoria del entorno

1 organizacional

O .

Fuente: Grafica realizada por el grupo investigador con base en el trabajo de campo.
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Partiendo de la base de que un empresario puede aplicar varias teorias
administrativas a la vez en su organizacion, se encontré que de las teorias que

conocen los distintos empresarios las que aplican son las siguientes:

En primer lugar se observa que la corriente de la conducta administrativa es la
mas aplicada, en esta corriente se destacan dos teorias la de las Relaciones
humanas, aplicada por seis de los siete gerentes entrevistados, al igual que la

teoria Xy Y la cual es aplicada por el mismo namero de entrevistados.

Asimismo la corriente de la Gerencia administrativa es muy aplicada por los
gerentes del sector hoteleros tres (3) estrellas de la ciudad de Cartagena, en este
enfoque se destaca la teoria de la Burocracia aplicada por cinco de los siete
gerentes entrevistados y la teoria Clasica de la administracion (14 principios de
administracion de Fayol) aplicada por seis de los siete gerentes entrevistados. Por
otra parte la teoria de la Administracion cientifica es aplicada por cinco de los siete
gerentes entrevistados. Lo mencionado anteriormente se refleja en la siguiente

grafica.
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Grafica 6. Porcentaje de aplicacion de las teorias administrativas

Teorias mas aplicadas

7 Teoria de la administracion cientifica

M Teoria de la Burocracia

B Principios de administracion de Fayol

5
M La obra Mary Parker Follet

4 —
H Elton Mayo, los estudios de

3 L Hawthorne y las relaciones humanas
M Teoria X

2 = Teoria Y

1 — [ M Teoria de las contingencias

0

Fuente: Gréafica elaborada por el grupo investigador basado en las entrevistas estructuradas

Los empresarios de los hoteles tres estrellas, de la ciudad de Cartagena, como se
dijo anteriormente aplican varias teorias administrativas, pero la forma en que las
aplican varia segun la percepciobn de cada uno de ellos y también de la
experiencia adquirida en su medio de trabajo, que les indica que teoria usar en el
momento adecuado, es asi como La Teoria De La Administracion Cientifica, una
de las mas empleada por los empresarios entrevistados, es aplicada como método
para establecer las caracteristicas de cada cargo, para luego constituir cuéles son

las personas idoneas para estos.

Por otra parte, la teoria clasica, que es lo mas aplicado por los empresarios del
sector hotelero tres estrellas, son utilizados como referencia para establecer, entre
otras cosa “Una buena division del trabajo en las organizaciones, ademas de
implantar autoridad y responsabilidades, una excelente unidad de direccion,

equidad y justicia sin importar en que parte del organigrama se encuentre cada
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trabajador, llevar un orden que incremente la eficiencia, despertar la iniciativa de
cada empleado y el sentido de pertenencia y tener una disciplina que lleve a la

consecucion de los resultados.”

La razdn por la cual las organizaciones aplican la teoria clasica es porque quieren
tener plenamente organizada su empresa, haciendo una division del trabajo
idonea, asimismo, también es de mucha utilidad a la hora de crear un sentido de
pertenencia en el empleado para con la organizacion, remunerando de buena
manera sus esfuerzos y dandole la oportunidad de que puedan dar sus ideas,
sugerencias 0 reclamos y salvando distancias establecidas en la estructura
organica, también puedan influir en la toma de decisiones de la empresa sin que
se olvide quien es la autoridad y las responsabilidades de cada quien, lo cual lleva
a crear una organizacion en donde todas sus partes tiren al mismo lado y de esa

manera la consecucion de los objetivos sea mas rapido y segura.

Elegida por cinco de los siete entrevistados, La teoria de las relaciones humanas
es una de las mas empleadas por los entrevistados para gestionar el ambiente de
trabajo y la relacion que tienen los empleados con su entorno personal y
profesional, es asi como en las entrevistas realizadas se puede constatar que los
empresarios de los hoteles tres estrellas de la ciudad de Cartagena textualmente
usan esta teoria “para mejorar el ambiente de trabajo, también es aplicada para
crear un ambiente cordial para los clientes, ademas se emplea como herramienta
para facilitar que todas las partes de la organizacion trabajen en equipo”, por otra
parte, se usa como método de reconocimiento a los empleados en fechas

especiales o reconocimiento econémico.
La razon por la cual los empresarios emplean los puntos mas importantes del

estudio de Elton Mayo es porque “les permite tener un recurso humano motivado,

mas productivo y con sentido de pertenencia por la organizacion, lo cual para los
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empresarios es sindbnimo de buen ambiente de trabajo y de consecucién eficiente

de los resultados.”

La Teoria de la burocracia, aunque es unas de las teorias mas aplicada por los
empresarios entrevistados, estos, ademas de identificarla, manifiestan aplicarla en
Sus organizaciones aunque no en su totalidad ni extension. La gran mayoria de
las organizaciones estudiadas tiene una estructura organica bien definida, donde
se ve una clara divisién por departamentos, se especifica un orden jerarquico y se
delimita el alcance de los mismos, ademas de las responsabilidades laborales de
cada uno. Esta division de los procesos permite que en cada uno de los cargos de
la organizacion se cuente con personal altamente calificado, y que cada puesto de
trabajo esté ocupado por la persona idonea para €l. Ademas de esto la teoria de la
burocracia hace que al ser aplicada, los empresarios aseguren que las personas
ocupen sus puestos por su desempeiio laboral y no por el lugar que ocupan en la

sociedad.

Aunque muchos de los empresarios manifiestan que esta teoria es un poco
inhumana, porque no se tiene mucho contacto con empleados de niveles mas
bajos del organigrama, compensan esta situacién permitiéndole a los empleados
ser autébnomos en algunas decisiones, y permitiendo que estos en ocasiones
especificas se salten el conducto regular y en vez de informar a sus jefes
inmediatos, acudan directamente a los altos mandos para obtener una respuesta
mucho mas rapida. Aparte de esta razon antes mencionada, los entrevistados
manifiestan que esta teoria aporta grandes beneficios a las organizaciones ya que
en la medida en que se especifiguen las posiciones y las reglas para regular la
ejecucion de las tareas se facilitara a los administradores la organizacion y el

control del trabajo de sus subordinados.

De la misma manera, los sistemas de seleccién y ascenso justos y equitativos

refuerzan en los administrativos la sensacion de seguridad, reduce las tensiones y
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estimulan a los miembros para que se conduzcan con sentido ético, y que ademas

se comprometan los intereses de la organizacion.

La teoria X y Y es una de las mas conocidas por los empresarios del sector
hotelero de la ciudad de Cartagena, ademas la gran mayoria de estos
manifestaron aplicarla en sus organizaciones, lo que si es muy notorio es que la
teoria X se impone ampliamente sobre la teoria Y. Esto se debe posiblemente y
segun los entrevistados a “un fendbmeno cultural”’, ya que segun los mismos “la
mayoria de los empleados son flojos por naturaleza, no le gusta trabajar y hara tan
poco como pueda, ademas, este tipo de trabajador carece de ambiciones y quiere

evitar las responsabilidades”.

De alli que los empresarios opten por medidas para controlar a este tipo de
trabajadores, como disefiar y conformar el entorno de trabajo para aumentar al
maximo el control sobre el comportamiento de los mismos y disminuir la
incidencia de éstos sobre el ritmo de trabajo. La estrategia mas comun para
contrarrestar esta premisa, es la presencia de una persona que supervise

estrechamente a los empleados y controle su conducta.

Algunos pocos empresarios no estan de acuerdo con la premisa de que todos los
empleados son flojos por naturaleza ni que les disguste el trabajo, sino que por el
contrario ellos piensan que si se les da la oportunidad, haran lo mejor para la
organizacion, es alli donde entra a jugar un papel fundamental para algunos de los
entrevistados, la teoria Y, la cual expresa que las caracteristicas del lugar de
trabajo determinan si los trabajadores consideran que su empleo es una fuente de

satisfaccion o castigo.

Ademas de esto los empresarios que aseguran aplicar esta teoria en sus

organizaciones manifiestan que “no se necesita controlar rigidamente su conducta
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para que se desempefien bien, porque los mismos trabajadores se controlan

cundo estan comprometidos con las metas de la organizacion”.

Los empresarios de los hoteles tres estrellas de la ciudad de Cartagena se
decantaron por el Enfoque Humanistico como el méas relevante y el que traeria
mayores beneficios al sector, es asi como cuatro de los siete entrevistados eligen
a la Teoria de las relaciones humanas como la mas relevante segun la percepcion
gue tienen de su sector econdmico y esta misma teoria es elegida como la que
traeria mayor beneficios a sus organizaciones por seis de los siete gerentes
entrevistados, en palabra textuales de los entrevistados: “La teoria de las
relaciones humanas permite tener empleados motivados, productivos y con
sentido de pertenencia por la organizacion, lo que se refleja en la prestacién de un
excelente servicio al cliente y por ende la consecucion eficiente de objetivos,

metas y resultados.”

En ese mismo sentido, la teoria X y Y es elegida por un entrevistado como la
teoria mas relevante y por dos entrevistados como la teoria que traeria mayores
beneficios para las organizaciones, segun los entrevistados “La teoria X es una
herramienta que ayuda a la productividad de la empresa, siempre debe haber una

persona presionando a los empleados a que hagan sus deberes.”

Cabe resaltar que dos de los gerentes entrevistados evitaron dar como relevante
una sola teoria, en palabras de los gerentes “Lo mejor es coger un poco de cada
teoria y también tener la claridad para saber que teoria aplicar segun qué situacion
se presente en la organizacion”, es decir que para ellos no existe una teoria mas
relevante que otra, esto para ellos es relativo a las contingencias que se presenten
dia a dia. En este mismo sentido el tres de los siete gerentes entrevistados
eligieron dos o mas teorias como beneficiosas, aduciendo que “No hay una teoria
gue beneficie mas que otra y que usar lo mejor de cada una seria o mas

beneficioso a la hora de conseguir resultados.”
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1.1.2. Importancia de los Modelos Gerenciales

Pese a que el sector objeto de estudio estd compuesto por empresas pequefias en
infraestructura y fuerza laboral, el 29% de los empresarios aplican el modelo
gerencial de la Direccion Estratégica, como herramienta de ayuda para que la
organizacion pueda plantearse grandes objetivos y metas que de conseguirse
podrian ayudar sobresalir, en cuanto a resultados, en un sector altamente
competitivo. La razén por la cual los empresarios aplican este modelo es para
conocer a fondo a su empresa y el entorno que la rodea, lo cual puede verse
reflejado en el establecimiento de las ventajas competitivas y como usarlas para
poder lograr resultados importantes, asimismo ayuda a la correccion de

debilidades y amenazas con el fin de mejorar continuamente.

El Outsourcing es la delegacién total o parcial de un proceso interno a un
especialista contratado. Esta posibilidad les permite a las empresas ser mas
flexibles en su estructura organizacional y optimizar su estructura de costos
operativos, ademas esta delegacion de procesos le permite enfocarse en su
especialidad o en el proceso que mejor desarrolle y que le de mayores ventajas
competitivas. En el trabajo de campo se evidencio que el 71% de los empresarios
entrevistados aplican este modelo gerencial en sus organizaciones. Los procesos
especificos donde se aplica el outsourcing son, el proceso contable, en el cual se
subcontrata a una persona a la cual se le delegan todas las actividades
concernientes a dicho proceso, esta persona se compromete a llevar a cabo de la
mejor manera sus labores y a cumplir con todos los estandares que exige la
organizacién, mientras que esta se encargara de suministrar toda la informacién
pertinente para que el proveedor pueda llevar a cabo de la mejor manera sus
actividades. En este caso ademas de suministrar informacion critica sobre este
proceso la organizacion facilita el uso de su infraestructura fisica y tecnoldgica,

para facilitar la labor de la persona que lleva a cabo el outsourcing, ademas esto

86



facilita el flujo de informacién desde la organizacion al subcontratado y viceversa,

agilizando la toma de decisiones.

Otro de los procesos que se lleva a cabo por tercerizacion u outsourcing en estas
organizaciones, es el proceso de logistica o transporte, el cual se lleva a cabo por
empresas especializadas en este servicio, dandole la libertad a la empresa
subcontratarte para concentrarse en su actividad mas relevante, en este caso la
hoteleria como tal. El proveedor de este servicio se encarga del transporte de
todos los huéspedes del hotel y de los empleados de la organizacion que estan
laborando en turnos especificos. Para eso aporta toda su flota de transporte y el

personal calificado para dicha actividad.

Por su parte la empresa o cliente de este servicio de outsourcing, se compromete
a ceder cierto tipo de informacion pertinente a la prestacién del servicio en si,
como algunos datos de sus empleados como sus direcciones y teléfonos. Como
se puede observar el outsourcing es un modelo gerencial que aporta grandes
beneficios a las organizaciones que lo aplican, ya que el cliente solo aporta el
compromiso de ofrecer al proveedor informacién clave y estratégica de su negocio
para que este pueda hacer su trabajo, y a cambio, el proveedor aportara recursos,
tecnologia, tiempo, personal y esfuerzo para integrarse de manera total al proceso
de su cliente y para, de esta manera, poder crecer juntos. Asi, el cliente puede
concentrarse exclusivamente en sus actividades distintivas y puede confiar en que
su relacion con el proveedor le permitird incrementar el valor de sus ofertas
gracias a una estructura de costos mas competitiva y la prestacion de un servicio

mas especializado.

Para el modelo gerencial de calidad total en los hoteles tres estrellas en la ciudad
de Cartagena, se observaron dos aspectos; el primero es una certificacion legal y
de estricto cumplimiento para la habilitacién y funcionamiento, que es la norma

NTSH 006, el cual certifica e identifica el nUmero de estrellas a través de unos
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requisitos, norma que se encuentra definida en el marco legal del presente trabajo.
Esta la cumplen todos los hoteles en un 100%. Como segundo aspecto en el
modelo de calidad total, se percibe que algunos hoteles estan basado en la
norma ISO 9000, se muestra que el 42.86% de estos hoteles aplican la norma

anteriormente mencionada.

La norma ISO 9000 al ser aplicada en las organizaciones, automaticamente basa
la administracion en procesos, el cual se convierte en un modelo organizado y
formal para la ejecucion de sus actividades. Esta norma consta de unos puntos
especificos, los cuales son en su orden, requisitos generales, responsabilidad de
la direccion, gestion de recursos, realizacion del servicio y por ultimo y mas
importante la medicion y el seguimiento. Como primer punto para las direcciones
que aplican esta norma, muestran los requisitos generales el cual es la creacion
de los procedimientos, la relacion de los procesos y el control de todos los
documentos generados por este modelo de calidad total. Es aqui cuando las
administraciones en los hoteles certificados con esta norma empezaron y se
comprometen ya que existen en un hotel muchisimos servicios 0 procesos que

estan normalizados como es el de alimentos y bebidas por ejemplo.

Seguido se encuentra el punto de responsabilidad de la direccién, se muestra el
grado de compromiso que tienen los administradores de los hoteles con el
sistema de gestion de calidad integral. Los administradores destinan los recursos,
financieros, de espacios, tiempo y todo lo necesario para llegar a un fin el cual es
la satisfaccion del cliente, mostrado en sus politicas y objetivo de calidad. Es de
importancia en los hoteles certificados ver que todos los empleados tienen
también idea del proceso de calidad; es decir la comunicacion interna es la accion
principal que sefalan los administradores para el éxito de certificacion y delegar
funciones. Es por eso que los administradores de los hoteles en sus estructura
organizacional tienen un departamento exclusivo para el control de la calidad es

esta una prueba de compromiso y en otros casos lo tienen por outsourcing.
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La gestion de recursos es el siguiente punto en la norma y que es aplicado de
igual manera en los hoteles certificados, como primer aspecto esta la provision de
recursos en el que los administradores sefialan que tienen la disponibilidad para
mejorar siempre esa provision, con equipos, software entre otros, también esta el
aspecto esencial que es el recurso humano, en este los administradores junto con
su equipo de trabajo desarrollan un perfil para cada cargo y que sea idéneo para
mantener el nivel de calidad de sus hoteles. En infraestructura se basan en
normas generales como la NTSH 006 y también en el mismo punto se incluye el
ambiente laboral en la que algunos administradores sefalan tener algunos

atrasos, pero con el compromiso de llegar a un excelente nivel.

El siguiente punto para el modelo es la realizacion del servicio, esta es el
desarrollo planificado desde el inicio de una actividad hasta la salida o prestacion
del mismo, los administradores de los hoteles certificados muestran con ejemplos
el desarrollo y actualizacion en todos los procesos es decir sefialan que deberian
estar a la vanguardia de la prestacién de los servicios. Consideran también las
compras en este punto, aqui los proveedores para sus hoteles deben estar en lo
posible cumpliendo con normas minimas para sus sectores, hasta el punto de
comprobar por los administradores de hoteles o delegados por ello como es el
proceso de elaboracion de los productos que se compran. Este caso lo desarrollan
mas para el area de alimentos y bebidas, en el cual se rigen por normas
nacionales e internacionales de medicién para convalidar el estado de los

productos que se compran en el hotel.

En el altimo punto de la norma ISO 9000 esta la medicién y el seguimiento. Para
los administradores es el punto de mayor importancia, ya que se trata de la
retroalimentacion de todo lo realizado anteriormente. Todos los hoteles cuentan
con un auditor, en los hoteles se evidenciaron registros de acciones correctivas y
preventivas, también andlisis de datos y la inclusiébn del mejor aspecto de este

punto que es el sistema de informacion y atencion al usuario el cual es un proceso
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que incluye las encuestas de satisfaccion, el buzon de sugerencia y quejas, linea
de atencion al cliente entre otros elementos que ayudan a que el servicio sea de
mejor calidad cada vez para cada usuario, con el fin de fidelizarlos. El
administrador nos relatd casos de quejas y sugerencias con sus soluciones,

dandonos como evidencia sus registros.

La mejora continua para los administradores de los hoteles certificados por 1SO
9000 es la continuacion de todos los anteriores procesos, se concluye que este
modelo de sistema de calidad es prioritario para los administradores en sus
hoteles, ya que formaliza y da funcionalidad a toda la empresa.

Grafica 7. Modelos gerenciales que aplican los gerentes

Modelos gerenciales que aplican los

gerentes
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Fuente: Gréafica elaborada por el grupo investigador basado en las entrevistas estructuradas

La influencia de las teorias administrativas, se ve reflejada en la aplicabilidad de
estas al momento de direccionar las organizaciones por parte de los entrevistados.
es asi como se evidencia claramente, la inclinacién de los entrevistados por las
corrientes administrativas relacionadas con las relaciones humanas, ya que para
ellos, estas teorias son de suma importancia para sus organizaciones al ser estas

empresas de servicios y que su éxito se basa en la relacion con sus clientes.
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Cabe resaltar que los gerentes con estudios en administracion, sienten que
poseen una ventaja competitiva con respecto a los gerentes cuyo conocimiento es
empirico. Esto se ve reflejado en que los primeros muestran un conocimiento mas
profundo de las teorias y resaltan las ventajas de aplicar este tipo de modelos en

el direccionamiento de sus organizaciones.

1.2. Elementos y relevancia del entorno del sector hotelero

Los autores consideran que el entorno se incluye como variable en la percepcion.
Paniagua establece a las organizaciones como un sistema abierto y estas
identifican cambios que influyen en el equilibrio de la organizaciéon®’. El entorno y
sus variaciones representan perturbaciones en los flujos de experiencia de la
organizacion, es aqui cuando empieza la percepcion de los administradores a las
situaciones; es decir que se debe comprender las diferencias y determinar el
significado de esos cambios, para llevar a cabo una representacion que genere
unos datos, que se conviertan en accion para seleccionar una interpretacion
razonable, que se extrae de situaciones historicas y sirven para poder aplicar los
correctivos competentes, por ultimo se retiene la percepcidon satisfactoria para

futuros sucesos®®.

Es por eso que se considera el entorno una variable al ser este el campo de
accion de la empresa, donde se encuentran los consumidores, las necesidades, la
competencia, las exigencias, las restricciones, en donde el administrador a través
de la percepcion de las diferentes situaciones puede controlar todos los elementos

que perturban el buen funcionamiento de la organizacion.

S PANIAGUA, teoria general de sistemas en la administracion, 1980.
8 WEICK, K. The Social Psychology of Organizing, Addison Wesley, (1979.)
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El segundo componente de las entrevistas indaga sobre el Entorno, es asi como
los distintos gerentes entrevistados fueron interrogados por las siguientes

preguntas de la encuesta estructurada del grupo investigador:

Tabla 3. Preguntas sobre variable entorno

2.15. ¢De los elementos del entorno que le mencionare a continuacion podria
decirme cuales son los 3 mas relevantes para usted?

e Proveedores

e Oferta de mano de obra

e Consumidores

e Competencia

e Instituciones financieras

e Organismos gubernamentales

e Accionistas

e Sectores econdmicos

2.16. ¢Qué elementos de su entorno son los mas importantes a la hora de tomar

una decision? ¢Por qué?

2.17. De los elementos mencionados cuales considera poco significativos para el

desarrollo de su organizacion, ¢ Por qué?

2.18. ¢cuadles considera usted son los elementos del entorno que mas afectan de

manera positiva a su organizacion? Y de ¢forma negativa?

2.19. ¢de cudles los elementos del entorno podria usted prescindir a la hora de

tomar una decision? ¢ Por qué?

2.20. ¢cual considera usted, es elemento del entorno en el que mas debe
esforzarse en trabajar su organizacion para obtener mejores resultados? ¢ Por

que?

Fuente: Entrevista estructurada grupo investigador
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Las anteriores preguntas van a establecer la percepcion de los gerentes acerca de
cuales son los elementos del entorno mas relevantes, cual elemento del entorno
es mas importante para la toma de decisiones, cuales elementos del entorno los
gerentes consideran poco significativos, cuales elementos del entorno afectan de
manera positiva y negativa la organizacion, de cual elemento del entorno se podria
prescindir a la hora de tomar decisiones y por ultimo, cual elemento del entorno se

debe pulir la organizacion para obtener los resultados esperados.

Todas las anteriores cuestiones dardn una muestra clara de la percepcién que
tienen los gerentes entrevistados acerca del entorno de sus organizaciones y
ademas las elecciones de los gerentes seran representados en gréficas para

facilitar la interpretacion y analisis de los resultados.

1.2.1. Elementos del Entorno de mayor influencia

En este mismo sentido, todos los gerentes de los hoteles tres estrellas
entrevistados no dudaron en afirmar que para ellos y sus organizaciones todos los
elementos del entorno mencionados, son de alguna forma, relevantes para que

sus empresas puedan subsistir dia a dia.

No obstante, se le pidié a los entrevistados que eligieran los tres elementos mas
relevantes, partiendo de la base de que todos los elementos mencionados son
vitales, con lo cual se pudo establecer que estos elementos son proveedores,
elegido por seis de los siete entrevistados; consumidores o clientes, que también
fue elegida por seis de los sietes entrevistados y la razén por la cual dan como
relevante este elemente es “porque son la base de cualquier empresa y mas si se
trata de una empresa de servicios, como lo son los hoteles”; y por ultimo, la oferta

de mano de obra elegida como relevante por cinco de los siete entrevistados.
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Grafica 8. Elementos del entorno mas relevantes
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Fuente: gréfica elaborada por el grupo investigador basado en las entrevistas estructuradas.

Asimismo, cuando se les indagd a los gerentes de los hoteles 3 estrellas de la
ciudad de Cartagena cual de los elementos del entorno era el mas importante a la
hora de tomar decisiones, ninguno dudd en decir que todos los elementos del
entorno son importantes a la hora de tomar decisiones en la organizacién, aunque
cuando tuvieron que escoger por lo menos un elemento del entorno el mas
destacado por los gerentes fue los Consumidores o Clientes, elegido por seis de

los siete entrevistados.

Una de las razones por la cual los entrevistados se decantaron por este elemento
es que “los clientes son los que utilizan los servicios y son ademas la razon de ser
de nuestra empresa” ademas algunos indicaron la importancia de “tener en cuenta
los buzones de sugerencias y de tener una base de datos en la cual se tenga una
lista de preferencias de cada uno de los clientes que regresan a nuestro hotel afio
tras afio, ya que esto permite tomar mejores decisiones y por ende se brinda un
mejor servicio personalizado y se logra la fidelizacion”, ademas afiaden que “este
elemento del entorno es importante a la hora de tomar decisiones que respectan al
plan de mercado de la empresa y de cOmo hacer para captar nuevos clientes, por

ejemplo la alianza con ASOTELCA (Asociacién Hotelera de Colombia) que
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participa en ferias a nivel nacional e internacional en donde muestra los aspectos

importantes de nuestro hotel”.

En segundo lugar, tres de los siete gerentes entrevistados escogieron la
competencia como elemento del entorno importante a la hora de tomar decisiones,
ya que “El analisis de la competencia ayuda a tomar decisiones de tipo
econdémico, mas precisamente en los precios de las habitaciones y ademas en los
salarios que deben devengar cada empleado”; por otra parte, anaden “que
siempre hay estar informado de lo que sucede en los tres o cuatro sitios que se
han establecido como competencia directa, ya que el sector hotelero es muy
amplio y dificil y si se estd bien informado de la competencia se puede tomar
mejores decisiones, por ejemplo, en el campo de mercadeo para asi fidelizar y
captar nuevos clientes”, por ultimo anaden que “la competencia es un elemento
del entorno muy importante, ya que esta junto con los clientes la que nos hace

evolucionar, y procurar siempre la prestacion de un excelente servicio”.

A la competencia le sigue la oferta de mano de obra, este elemento fue escogido
por dos de los siete gerentes entrevistados, ya que “la oferta de mano de obra es
absolutamente necesaria a la hora de prestar un buen servicio y por ende

satisfacer de mejor manera a los consumidores o clientes.”

Por dltimo, un gerente resaltd la importancia de las instituciones financieras y los
proveedores aduciendo que “Para realizar buenas inversiones que mejoren el
servicio de nuestro hotel, se deben analizar las instituciones financieras y los

proveedores.”
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Grafica 9. Elementos del entorno importantes a la hora de tomar decisiones
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Fuente: gréfica elaborada por el grupo investigador basado en las entrevistas estructuradas

1.2.2 Relevancia de los elementos del entorno en la gestion de

administracion

Por otra parte, cuando a los entrevistados se les indag6é sobre el elemento del
entorno poco significativo para su organizacion, la respuesta fueron dispersas; es
asi como dos de los siete gerentes dieron como poco significativo a la
competencia, uno de los entrevistados explicO6 en palabras textuales que
“‘Realmente ya tenemos establecido nuestros clientes, hemos logrado una buena
fidelizacion y generalmente nos visitan los mismos clientes cada afio, obviamente
siempre se quieren captar nuevos clientes, pero de verdad no nos centramos
mucho en los demas hoteles, sabemos que somos competitivos y buscamos

nuestra manera de captar y fidelizar clientes.”
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En este mismo sentido el segundo gerente, que da como poco significativo para su
organizacion a la competencia, dijo textualmente “Aunque muchos piensan que la
competencia es importante, de hecho lo es, pienso que si se hacen las cosas bien
dentro de la organizacion y se presta un servicio con calidad, este elemento no

tendria por qué influir.”

Otro de los elementos poco significativos escogido por dos de los siete gerentes
entrevistados fue los organismos gubernamentales, estos dieron razones similares
para dar como poco significativo a este elemento del entorno, de esta forma
explican que “Los organismos gubernamentales aunque son importantes, se
tienen poco en cuenta. Sabemos que debemos cumplir con las leyes y actuar bajo
estas, pero esto es algo inherente a cualquier actividad, asi que por eso no lo

consideramos tan relevante.”

Por ultimo, un gerente considera poco significativo el elemento otros sectores
econdémicos, este gerente explica textualmente que “Todos los elementos del
entorno son importantes al momento de direccionar cualquier organizacion, por lo
tanto es imposible considerar uno como poco significativo, pero seria menos
importante tal vez los sectores econémicos quizas porque considero que es uno

de los que menos afectan la actividad de esta organizacion.”
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Grafica 10. Elementos del entorno poco significativos
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Fuente: gréfica elaborada por el grupo investigador basado en las entrevistas estructuradas

Cabe destacar algo que no refleja el grafico 10, dos de los siete gerentes
entrevistados se negaron a elegir un elemento del entorno poco significativo para
sus organizaciones y la razon es que “De cierta manera todos son significativos
para el desarrollo de la actividad de nuestra organizacion, asi que no descartaria

ninguno.”

Con relacion a la pregunta, ¢cuéles considera usted son los elementos del
entorno que mas afectan de manera positiva a su organizacion? Y de ¢forma
negativa?, las respuestas obtenidas fueron muy dispersas ya que cuatro de los
siete gerentes entrevistados escogieron un elemento del entorno que los afecta
negativamente, mientras que dos de ellos coincidieron en la escogencia de las
instituciones financieras como el elemento del entorno que tiene una afectacion

negativa sobre sus organizaciones.

En cuanto a los elementos del entorno que afectan positivamente a sus
organizaciones, la escogencia de los entrevistados también fue un poco diversa,
reflejando esto, que cada elemento del entorno tiene efectos diferentes para cada

uno de los gerentes entrevistados y sus organizaciones. Lo anteriormente dicho se
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refleja en las graficas 11 y 12 que muestran los elementos del entorno que afectan
de manera negativa y positiva a las organizaciones segun las respuestas de los

entrevistados.

Grafica 11. Elementos del entorno que afectan de manera negativa a la

organizacion

Elementos del entorno que
afectan de manera negativa

B mano de obra

W consumidores

. competencia

Fuente: gréfica elaborada por el grupo investigador basado en las entrevistas estructuradas
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Grafica 12. Elementos del entorno que afectan de manera positiva a la

organizacion

Elementos del entorno que afectan
de manera positiva

M Instituciones financieras

sectores economicos

M consumidores
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Fuente: gréfica elaborada por el grupo investigador basado en las entrevistas estructuradas

O RrLr N WA OLVLI O

99



En cuanto al entrevistado que escogi6é la mano de obra como el elemento del
entorno que mas afecta de manera negativa a su organizacion, este asegura que
‘la escasez de mano de obra calificada es un problema a la hora de prestar un
buen servicio a los clientes”, y que si se consigue “es muy dificil sostenerlos por

largo tiempo en la organizacion”.

Con relacion a los consumidores, este fue uno de los mas sefialado por los
entrevistados como el elemento del entorno que mas afecta tanto de manera
positiva como negativa a sus organizaciones. Como podemos ver en la gréafica 12,
gue muestra los elementos del entorno que afectan de manera positiva a las
organizaciones, dos de los gerentes entrevistados escogieron este mismo,

aludiendo razones similares, asegurando uno de ellos que “al final los
consumidores son la razén de ser de nuestra empresa” mientras que el otro afirmo
que “al ser esta una empresa de servicios resulta imperativo evaluar las

decisiones de los consumidores, ya que son quienes posibilitan nuestra existencia.

En este mismo orden, quien escogié este elemento del entorno como el que mas
influye negativamente en su organizacion, indico que “este es un elemento muy
dificil de manejar ya que, aunque es uno de los que reporta mayores beneficios a
nuestra organizacion, en cualquier momento se puede volver en contra si no se

maneja adecuadamente”.

Referente a la competencia, se puede observar que no es un elemento que tenga
mucha afectacion tanto negativa como positiva para los entrevistados, ya que
como lo revelan las graficas 11y 12, solo un gerente lo escogié como el elemento
que tiene un efecto negativo sobre su organizacion, de igual manera solo un

gerente lo sefiala como el elemento con efecto positivo en su organizacion.

El entrevistado que sefala que este elemento tiene efectos positivos sobre su

organizacion, dice textualmente que “la competencia hace que los negocios
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evolucionen cada dia para obtener una ventaja competitiva respecto a ella”,
mientras quien lo sefiald6 como el elemento con efectos negativos en su
organizacion asegura “que la competencia desleal y la para hoteleria, son
fendbmenos que estan acabando con los hoteles legalmente constituido en la

ciudad de Cartagena”.

Segun los datos mostrados en las graficas 11 y 12 se puede observar que las
instituciones financieras, es uno de los elementos del entorno con mayor
afectacion en las organizaciones de los entrevistados, esto se evidencia en que
dos de ellos lo escogieron como el elemento que mas afecta de manera negativa
Su organizacion, asi mismo dos entrevistados lo eligieron como el elemento del

entorno que mas afecta de manera positiva a su organizacion.

Uno de los entrevistados que escogiéo este elemento como el que mas afecta
positivamente su organizacidon expresa textualmente, “nosotros como hotel
tenemos beneficios y somos buenos clientes para los bancos, tenemos mucho
movimiento a partir de las extensiones que hemos creado en el hotel y los bancos
saben eso y que somos un sector que se ha movido en los Ultimos diez afios mas
0 menos y lo promueven, por lo cual las instituciones financieras nos brindan
servicios como bancas de segundo piso para financiar estas extensiones,
realmente un hotel nunca esta terminado, pues este tiene que estar en constante
crecimiento y son muy importante las instituciones financieras para poder crecer.
Por su parte quienes sefialan este elemento como aquel que afecta de manera
negativa a sus organizaciones apuntan a los repentinos cambios en las tasas de
interés y al elevado costo de los créditos como una barrera para el crecimiento y

desarrollo de algunos hoteles en la ciudad.
Los organismos gubernamentales deberia ser uno de los elementos del entrono

con mayor relevancia en la actividad de cualquier organizacién, ya que son estos

quienes fijan las leyes y politicas, y establecen los marcos dentro de los cuales
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deben moverse todas las actividades econdémicas de un pais. Sin embargo la
grafica 12 muestra que ningun entrevistado escogid los organismos
gubernamentales como el elemento que mas afecta de manera positiva a su
organizacién, y solo uno de ellos lo sefialo como aquel elemento del entorno que
lo afecta negativamente argumentando que “el cambio repentino de politicas y

leyes afectan el desarrollo de la hoteleria en el pais”.

Otro de los elementos del entorno sefialado por los entrevistados fue los sectores
econdmicos, el cual para uno de los entrevistados, es el elemento del entorno que
mas afecta de manera positiva a su organizacion. Este asegura textualmente que
“si a los otros sectores econdmicos les va bien, eso se ve reflejado en un aumento

del turismo y por ende de la ocupacién de nuestros hoteles”.

Cabe resaltar que uno de los gerentes entrevistados se abstuvo de sefialar algin
elemento del entorno que lo afecte negativa o positivamente. Este sostiene que
todos los elementos del entorno, en cierto momento afectan de algiin modo u otro

a cualquier tipo de organizacion.

Por otra parte, al indagar sobre cuales de los elementos del entorno podria el
entrevistado prescindir a la hora de tomar una decision, solo dos de los
entrevistados sefialaron algun elemento del entorno como prescindible al
momento de tomar una decision en su organizacion. En contraparte a esto, cinco
de los gerentes entrevistados indicaron que al momento de tomar una decision es
imposible prescindir de alguno de estos elementos. En la grafica que se presenta

a continuacién veremos esto datos con mayor claridad.
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Grafica 13. Elementos del entorno prescindibles ala hora de tomar una

decision

Elementos del entorno

Prescindibles
7 .
6 H organismos
5 gubernamentales
4 proveedores
3
2 .

H ninguno

1 g
0

Fuente: grafica elaborada por el grupo investigador basado en las entrevistas estructuradas

Como se puede observar en la grafica anterior, uno de los entrevistados escogio el
elemento del entorno organismos gubernamentales como aquel del cual podria
prescindir al momento de tomar una decision. Este asegura que su organizacion
cumple con todos los requisitos establecidos por los diferentes entes del gobierno
gue regulan su actividad, y que su organizacion se mueve dentro del marco de
todas las leyes que regulan la hoteleria. Pero expresa que esto es algo inherente
a toda organizacion y a toda actividad econémica, y que por lo tanto no es de gran

importancia a la hora de tomar decisiones.

Otro de los elementos escogidos como prescindible por uno de los entrevistados
fue los proveedores. Este entrevistado manifiesta que aunque son de vital
importancia para lograr una eficiencia y un alto grado de calidad en los diferentes
servicios que brinda su hotel, son un elemento reemplazable y por lo tanto

prescindible al momento de tomar decisiones.
Como se aprecia en la grafica 13, la mayoria de los entrevistados, en este caso

cinco de ellos manifiestan que ningun elemento del entorno es prescindible al

momento de tomar decisiones dentro de cualquier organizacion, no importa el tipo
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ni la trascendencia de la decision. Uno de los entrevistados sefala textualmente
que “A la hora de tomar una decisidn dentro de cualquier organizacion, todos y
cada uno de los elementos del entrono aportan variantes que hay que considerar
dentro de la toma de cualquier decisién grande o pequefia, asi que simplemente

no se podria prescindir de ninguno de ellos”.

Otro de los gerentes entrevistados coincide con esta posicion asegurando que
“Seria imposible prescindir de algun elemento del entorno, ya que a la hora de la
toma de decisiones, se deben analizar todos los aspectos relevantes de cada uno
de ellos”. Esto demuestra que al momento de tomar decisiones la mayoria de los
entrevistados prefieren analizar todos los aspectos claves de los elementos del
entorno y su incidencia dentro de las decisiones a tomar, antes que descartar

alguno de ellos.

Por ultimo a la pregunta, ¢ cual considera usted, es elemento del entorno en el que
mas debe esforzarse en trabajar su organizacibn para obtener mejores
resultados?, todas las respuestas de los entrevistados se centraron en dos
elementos del entorno, a continuacion en la gréfica 14 (Elemento del entorno en
cual debe esforzarse en trabajar su organizacion para obtener mejores

resultados) veremos esta informacion.
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Grafica 14. Elemento del entorno en cual debe esforzarse en trabajar su

organizacion para obtener mejores resultados

Elemento del entorno en el cual
debe esforzarse

4 W consumidores
2 m Oferta de mano de obra
0

Fuente: grafica elaborada por el grupo investigador basado en las entrevistas estructuradas

La grafica anterior muestra cual es el elemento del entorno, que consideran los
entrevistados es en el que mas deben esforzarse para obtener resultados en su
organizacion, se puede apreciar claramente que todas las respuestas se centraron

en dos elementos del entorno, estos son, consumidores y oferta de mano de obra.

La mano de obra es un factor determinante para cualquier organizacion, en
especial para una de servicios. Dos de los entrevistados lo sefialaron como el
elemento del entorno en cual deben esforzarse, el primero de ellos manifiesta
textualmente que “la mano de obra calificada hace posible nuestra operacion y
cumplimiento de nuestra promesa de servicio, y por lo tanto debemos esforzarnos
en reclutar mano de obra idénea para cada uno de los puestos de trabajo”. En
cuanto al segundo, este sefala que las organizaciones deben esforzarse en
retener su mano de obra, ya que esta es muy escasa en el mercado, y que de

esta depende la calidad del servicio.
El elemento del entorno, consumidores, fue sefialado por cinco de los

entrevistados como el elemento en cual deben esforzarse para obtener mejores

resultados en su organizacion. Uno de los gerentes entrevistados manifiesta “El
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elemento mas importante como lo he mencionado a lo largo de la entrevista son
los consumidores, y es por ellos por los que mas debemos esforzarnos ya que son
la razon de ser de nuestro negocio. Y si nos enfocamos en satisfacer sus
necesidades y superar sus expectativas obtendremos mejores resultados”. Otro de
los entrevistados sefiala que “Indudablemente los consumidores son el elemento
del entorno en el cual debemos esforzarnos para obtener mayores resultados,
porque como lo mencionen anteriormente estos son la razén de ser de nuestra
organizacion. De alli que implementemos estrategias como los buzones de
sugerencias y el servicio postventa para conocer sus gustos e inquietudes, y asi

poder mejorar continuamente en la prestacion del servicio”.

Las respuestas textuales manifestadas por los entrevistados, demuestran la
importancia de este elemento del entorno en este tipo de organizaciones, esto se
debe a que los hoteles son empresas de servicios y son sus clientes quienes

representan sus mayores ingresos y beneficios.

Los elementos del entorno juegan un papel fundamental en el desarrollo de las
actividades de cualquier organizacion, es por ello que las personas encargadas de
dirigirlas deben identificar plenamente cada uno de estos elementos, y cuéles son
los aspectos claves de cada uno de ellos y sus influencias dentro de su
organizacién. Este proceso depende de la percepcion de cada uno de los
entrevistados y de como estos en distintas circunstancias toman en cuenta los
elementos del entorno, ya sea para la toma de decisiones o para fijar politicas

encaminadas a la consecucion de algun objetivo.
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II. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES
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e Perfil de empresario o gerente

Luego de obtener los resultados de las entrevistas realizadas se concluye que el
71% de los gerentes son profesionales en administracion de empresas, mientras
que el 29% tienen otra profesion como lo son arquitectura y economia, ademas
sus afos de experiencia profesional oscilan entre los rangos de 11 — 15 afios, 16 -
20 afios y mayor a 20 afios. Queda claro que en este sector es de vital importancia
tener estudios en administracion de empresas y ademas experiencia profesional
para gerenciar los hoteles. De igual manera en lo personal se observa que los
gerentes de los hoteles estdn en un rango de edad entre 31- 40 afios y 41-50

anos.

Se recomienda a los gerentes entrevistados que no tienen estudios en
administracion, realizar algun tipo de estudio en donde se certifique que son
administradores u obtengan conocimientos del proceso administrativo en todas
sus areas para que solidifiquen sus conocimientos y por ende sus organizaciones,
mientras que, a los que tienen estudios en administracion se le recomienda
aprender y poner en practica nuevos conocimientos, como es la innovacion en la
gestidbn administrativa, para se puedan aplicar nuevos modelos administrativos

que permitan el crecimiento de la empresa como organizacion.

e Percepcién del empresario o gerente de las teorias administrativas

El grupo investigador como primera percepcion de teoria administrativa pudo
concluir después del analisis de las entrevistas que las corrientes conocidas por el
100% de los empresarios o gerentes son la corriente de la conducta administrativa
y la corriente de la gerencia administrativa. Por otro lado, la menos conocida es la

corriente de la ciencia administrativa con el 14%.
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Dentro de las corrientes que mas se conocen, mencionadas anteriormente, se
encuentran las teorias de las Relaciones humanas y la Teoria X y Y; es decir, que
los empresarios tienen como prioridad incentivar a los empleados en su
productividad, a través, de un buen ambiente de trabajo, de reconocimientos, entre
otros. Por lo tanto el gerente o empresario a través de un supervisor de operacion,
controla que cada quien realice sus funciones o tengan un buen desempefo en
ella, ya que los empresarios destacaron que el desempefio de los trabajadores es

mejor si existe un jefe que les vigile.

Asimismo en la otra corriente mas conocida que es la teoria de la gerencia
administrativa, estan la teoria de la burocracia y la teoria de la administracion de
Fayol, estas teorias ayudan a los empresarios o gerentes a dar una formalidad a
su empresa, es decir, demuestran esto mediante el organigrama, el manual de
funciones, el reglamento interno, la remuneracién de los trabajadores, los

conductos regulares y demas formalidades de la empresa.

De otro lado, la menos conocida es la teoria de la ciencia administrativa, que se
basa en modelos administracion cuantitativa, de operaciones, de calidad y de
sistemas de informacion. Estas teorias no son tan conocidas porque son hoteles
tres estrellas que dependen mas de gestion comercial y del servicio al cliente,
antes que tener lo Ultimo en tecnologia o de tener técnicas para la ejecucion de

operaciones o de estar certificados con la Ultima norma de calidad.

Se recomienda en esta conclusion a los empresarios, primero actualizarse en
todas las teorias que se aplican actualmente en las organizaciones con el fin de
que tenga conocimiento para poder aplicar la mejor teoria, dependiendo la
situacion que se presente. Ademas se recomienda tener mas en cuenta la teoria
de la ciencia administrativa porque incluyen herramientas cuantitativas, que
pueden ayudar a mejorar el servicio, a ser mas precisos y objetivos a la hora de

tomar decisiones y a mejorar la calidad de los hoteles, tales como certificacion de
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calidad e innovacién en tecnologias de informacién y esto un valor agregado que

puede hacer mas competitiva a la organizacion.

Asimismo, como segunda conclusion en la percepcion de las teorias
administrativas, el grupo investigador muestra como teoria mas aplicada la teoria
de la administracion de Fayol elegida por un 86% de los entrevistados, esta teoria
contiene varios principios que ayudan al gerente o al empresario a hacer un
debido proceso administrativo que desemboque como primera medida en la
organizacioén, en el cual se incluye la divisibn del trabajo, que permite a los
empleados trabajar en forma eficiente, La autoridad y responsabilidad, en la cual
se deja claro que los administradores tienen la potestad de dar 6rdenes y poder
exigir resultados de forma eficiente, La unidad de mando, que debe existir un
superior para que los empleados tenga conocimiento de quien recibir 6rdenes y a

quién dirigirse en primera instancia.

A los principios anteriores se le suma la unidad de direccién, en el cual los
administradores tienen procesos y procedimientos establecidos, en donde se
muestra como se va a desarrollar operacion de la empresa, estas incluyen todas
las actividades que se deben llevar a cabo e interactlan varios aspectos como

proveedores, clientes, entre otros.

Seguidamente, se incluyen principios que tratan del desarrollo personal y
profesional de los empleados, tales como la equidad y el orden, que promueve un
ambiente laboral basado en el respeto, la justicia, al igual que desarrollo de
carreras profesionales, también la iniciativa que le permite al empleado dar ideas
para el desarrollo de la organizacién y tener una disciplina para alcanzar las

metas.

Por dltimo, la administracion establece los principios de remuneracion equitativa,

garantizan una estabilidad en el puesto de trabajo y les hace ver la importancia de
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su desemperio en el rendimiento general de la empresa, ya se econémicamente o

en la prestacion del servicio.

Es de resaltar que no hay un orden ni una aplicacion especifica de todos los
principios, pero que de una u otra manera la organizacion los aplica dependiendo

el caso y en su desarrollo administrativo.

La teoria de la ciencia administrativa es la menos aplicada por los gerentes o
empresarios entrevistados, ninguno de los empresarios manifestaron aplicarla en
sus empresas, lo cual se debe al desconocimiento de la misma o de los aspectos
gue incluye esta teoria. Los administradores suplen esta teoria con la experiencia
y el dia a dia en las organizaciones que les ayuda a la toma de decisiones y deja
en un segundo plano las técnicas matematicas y tecnologias que le podrian
brindar una informaciéon mas especifica como la simulacién o la teoria de colas y
gue también le permitiria una mejor toma de decisiones para aumentar la eficacia

en los resultados y por ende, la calidad en la prestacion del servicio.

Se recomienda aplicar de manera equitativa todas las teorias y que se
complemente para que se dé una mejor administracion integral en todas las areas;
es decir que la organizacion ademas de aplicar los principios de Fayol, que tratan
de la parte organizacional, igualmente se apliquen Sistemas de informacién
administrativos y modelos cuantitativos que pueda mejorar la consecucion de los

resultados.

e Modelos gerenciales

Entre los modelos gerenciales Joint venture, Calidad total, Planeacion estratégica
y Outsourcing, este ultimo es el mas aplicado en los hoteles tres estrellas, ya que

fue elegido por un 71% de los entrevistados.
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El outsourcing en estos hoteles se evidencia especificamente en el area de
contabilidad al igual que en logistica y transporte, para que este modelo de
outsourcing tenga un buen funcionamiento las dos partes implicadas deben
facilitarse todo tipo de informacion y deben tener sinergia, con tal de que el

servicio sea prestado de la mejor manera posible.

Se recomienda a los gerentes y empresarios hacer seguimiento a las actividades
de outsourcing para que los proveedores se adapten a los lineamientos que tienen
los hoteles en especifico, como la visidn, los objetivos, etc. de la empresa, que
pueda servir por una parte para que se preste un servicio homogéneo al cliente en
cuanto a transporte y logistica, asimismo para que la contabilidad siempre de los
resultados a tiempo para que esto permita tomar decisiones de manera mas
eficaz. Se recomienda no obviar modelos como Joint Venture (Alianzas
estratégicas), planeacién estratégica o calidad total, que hace que la empresa sea

mas competitiva.

e Elementos del entorno

Se puede concluir que los tres elementos del entorno mas relevante en el sector

hoteles tres estrella son: Proveedores, Consumidores y Oferta de mano de obra.

Para los hoteles los proveedores tiene mucha relevancia, primero porque son los
gue suministran los insumos y servicios para el desarrollo de las actividades de la
empresa, en este elemento los proveedores con el hotel son de relacion directa,
porque no hay intermediario para conseguir los insumos que se necesitan, al igual
los hoteles poseen una estrategia de cadena de suministro para evitar y prever

cualquier contingencia.

Los consumidores o usuarios son la razén de ser en el desarrollo de la actividad

econdémica del hotel, es por eso relevancia es de las mas importante, los hoteles a
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través de su historia, cuenta con una base de datos de usuario con diferentes
perfiles lo cual les permite realizar una investigacion sistematica de los clientes
gue permite una personalizacién en el servicio, al ser los hoteles tres estrellas un
subsector, maneja todo tipo de usuario de consumidores que busquen

alojamiento, ya que se muestran los perfiles a través de la base de datos.

La oferta de mano de obra basa su relevancia en que son los que permiten que se
preste un buen servicio a los consumidores, esta tiene dos aspectos, primero esta
la mano de obra capacitada y la mano de obra que se capacita en los hoteles,
debido a un buen proceso de seleccion de recurso humano; es decir los primeros
se forman en las diferentes instituciones educativas, como universidades, SENA,
institutos técnicos, entre otros y por tanto tienen un perfil para desarrollar
actividades en el sector hotelero. En el segundo aspecto la mano de obra es
reclutada por los hoteles dependiendo de actitudes, aptitudes, habilidades que
posee una persona para capacitarlas y asi tener una mano de obra calificada para
las actividades hoteleras, por ejemplo, personas bachilleres sin ningun estudio

superior que son reclutada para actividades de servicios generales.

De todos los elementos del entorno los entrevistados eligieron a los consumidores
0 usuarios como los de mayor importancia, con un porcentaje del 86%,
anteriormente se expuso que son la razén de ser de este tipo de organizaciones,
ademas a través de técnicas de mercadeo y de sistemas de informacion y
atencién al usuario, los hoteles tratan de mejorar continuamente en el servicio
prestado para lograr fidelizar y a la vez que los recomienden para captar nuevos

usuarios.

En cuanto a los elementos del entorno poco significativos, se muestra que la
competencia y los organismos gubernamentales fueron escogidos por dos
entrevistados cada uno, para el grupo investigador se concluye que la

competencia es un elemento que los hoteles no investigan ya que cada uno
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cuenta con sus usuarios definidos y la ciudad donde se encuentra les permite
tener un buen porcentaje de ocupacion durante el afio. Igual nimero de
entrevistados eligié a los organismos gubernamentales como poco significativos,
ya que al estar los hoteles habilitados para funcionar cuentan con requisitos
minimos establecidos por el gobierno y controles. Asimismo dos entrevistados
evitaron dar un elemento como poco significativo ya que para ellos todos los

elementos son igual de importantes para la organizacion.

El elemento del entorno que afecta negativamente a las organizaciones mas
elegidas por los entrevistados fue las instituciones financieras, por las altas tasas
de interés en los créditos para adquisicibn de activos o construccion de
infraestructura en los hoteles, de la misma manera es el Unico elemento que
ayuda a tener capital para inversiones en los hoteles. También positivamente
estan los consumidores ya que a través de ellos la empresa posee sus ingresos,

los cuales permiten cumplir con todas las obligaciones asumidas.

La mayoria de los gerentes dicen que todos elementos son imprescindibles a la
hora de tomar decisiones que puedan afectar el desarrollo de la empresa. Un
gerente da como prescindible a la hora tomar una decision a organismos
gubernamentales, el grupo investigador concluye que no ejercen el control
pertinente para los hoteles tres estrellas y los proveedores, a pesar de su
importancia, fueron considerados por un gerente como prescindible, ya que
considera que el proveedor no tiene poder de negociacion sobre los hoteles

porque existen diferentes proveedores.

El elemento del entorno en el cual la mayoria de los gerentes consideran que
deben esforzarse para obtener mejores resultados son los consumidores, el grupo
investigador concluye que todos los hoteles no tienen ejecutando una
investigacién a fondo de usuarios existente y de mercado, ya que a través de la

implementacion de un buen sistema de informaciéon de usuarios que incluya
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encuestas de satisfaccion, retroalimentacion, calificacion de los usuarios, medicion

de indicadores, auditorias acciones correctivas y preventivas.

Se recomienda que los gerentes no categoricen ningun elemento del entorno ya
que todos los van a traer beneficios e impacto negativo, segin sea el caso, que
deben saber manejar para el aprendizaje organizacional, es decir, que conviertan
todas las debilidades y amenazas en oportunidades y fortalezas, para todos y

cada uno de los elementos.

Otra recomendacion es formalizar y documentar todas las investigaciones que se
hayan realizado en la competencia, en consumidores, proveedores y otros
elementos con el fin de mejorar los resultados de la organizacion en cuanto al

servicio.
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ANEXOS



ENTREVISTA ESTRUCTURADA

ANALISIS DE LA PERCEPCION DE LA ADMINSTRACION COMO
HERRAMIENTA DE GESTION EN LOS EMPRESARIOS DEL SECTOR
HOTELERO DE LA CIUDAD DE CARTAGENA

Objetivo: Analizar la Percepcion De La Administracion Como Herramienta De

Gestion en los Empresarios del Sector Hotelero de la ciudad de Cartagena

(Entrevista aplicada para acceder al titulo de administrador de empresas de la universidad de
Cartagena, la informacion suministrada sera usada solo con fines académicos)

1. INFORMACION DE LA EMPRESA

1.1.Nombre de la Empresa

1.2. Domicilio

1.3.Nombre de entrevistado

2. ENTREVISTA AL EMPRESARIO

2.1. ¢ Cudl es su profesion?

2.2. ¢ Qué papel juega usted dentro de la empresa?

2.3 ¢cuantos anos tiene usted?

e Menor de 20 afios
e Entre 21y 30 afios
e Entre 31y 40 afios
e Entre 41 y 50 afios

e Mayor de 50 afios
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2.4. ¢ Cual es el ultimo estudio que usted realizo? ¢ En que afio lo culmino?

2.5. ¢cuantos afos de experiencia profesional tiene?

e Menor oigual a5 afos
e Entre 6y 10 afos

e Entre 11y 15 afios

e Entre 16 y 20 afos

e Mayor a 20 afios

2.6. ¢cudl ha sido el trabajo donde mas aprendio?

2.7. ¢Desde cuando esta vinculado a este sector?, ;ademas de este sector

tiene relacion  en este momento con algun otro? ¢De qué manera?

2.8. ¢ Cuéantas teorias administrativas conoce usted? ¢Qué tan importante son

estas teorias para usted?

2.9. ¢ Cudl es la teoria administrativa que es de mayor relevancia para usted?

¢ Por qué?

2.10. ¢Cuél es la teoria administrativa que usted considera traeria mayores

beneficios a su organizacion? ¢Por qué?

2.11 ¢;de las teorias administrativas que conoce, cual considera seria

perjudicial para su organizacion? ¢Por quée?

2.12. ¢Cual es el modelo gerencial que se aplica actualmente en su

organizaciéon?
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2.13. ¢ le gusta este modelo gerencial, o usted prefiere otro modelo? ¢ Cuél?

2.14. ¢;de los modelos gerenciales que conoce, definitivamente cual no

aplicaria en su organizacion? ¢ Por qué?

2.15. ¢De los elementos del entorno que le mencionare a continuacion podria

decirme cuales son los 3 mas relevantes para usted?

e Proveedores

e Oferta de mano de obra

e Consumidores

e Competencia

¢ Instituciones financieras

¢ Organismos gubernamentales
e Accionistas

e Sectores econdmicos

2.16. ¢Qué elementos de su entorno son los mas importantes a la hora de
tomar una  decision? ¢ Por qué?
2.17. De los elementos mencionados cuales considera poco significativos para

el desarrollo de su organizacion, ¢ Por qué?

2.18. ¢cuales considera usted son los elementos del entorno que mas afectan de

manera positiva a su organizacion? Y de ¢forma negativa?

2.19. ¢de cuales los elementos del entorno podria usted prescindir a la hora de

tomar una decision? ¢,Por qué?
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2.20. ¢cual considera usted, es elemento del entorno en el que méas debe
esforzarse en trabajar su organizacién para obtener mejores resultados?

¢Por qué?
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