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RESUMEN

En esta investigacion se analiza la formacion de la identidad hotelera en un
proceso de reapropiacion de modelos corporativos, dando respuesta a la pregunta
de investigacién ;Coémo se construye la identidad organizacional en el personal
operativo de una cadena hotelera una vez que se apropi6 de un modelo
corporativo?, en este trabajo se analiza la formacién de la identidad organizacional
en un entorno globalizado identificando la manera en como los trabajadores del
hotel construyen su propia identidad dentro de una cultura corporativa de origen
extranjero. Teniendo los modelos organizacionales de orden administrativo
relacion directa con las personas, la tesis encuentra en las aportaciones de
Smircich, Hofstede, Melucci, Barba, Mintzberg, sustento teérico para la
investigacion. El estudio d& campo fue realizado en un hotel de cinco estrellas en
destino turistico de Cancun. Se utilizé la metodologia cualitativa de un estudio de
caso para comprender el significado de la experiencia vivida por los entrevistados
en un contexto especifico. Las técnicas de recoleccién de datos fueron revisiéon
documental, observaciéon y entrevistas semiestructuradas mismos que fueron
analizados e interpretados por medio de un software cualitativo. Los resultados
demuestran la identidad formada en reconocimiento a su trabajo, orgullo,
motivacion, satisfaccion, comunicacion, en wuna trasferencia de modelo
organizacional lo que permite distinguir la aceptacion o rechazo de esta, en
aspectos conductuales, tecnolégicos y de infraestructura que dan como resultado
los valores mas representativos de la comunidad hotelera de Cancun, Quintana
Roo, México.

(Palabras clave: Identidad, reapropiacién de modelos, hoteleria)



SUMMARY

This study analyzes the formation of hotel identity in a process of adoption of
corporate models, thus answering the research question: How can organizational
identity be created in the operative personnel of a hotel chain once the personnel
has adopted the corporate model? This work analyzes the formation of
organizational identity in a globalized environment, identifying the way in which
hotel workers build their own identity within a corporate culture originating abroad.
As the administrative organizational models have a direct relationship to people,
the thesis finds in Smircich, Hofstede, Melucci, Barba and Mintzberg theoretical
support for the study. Field work was carried out in a five star hotel in the tourist
city of Cancun. The qualitative methodology of a case study was used to
understand the significance of the experiences of those interviewed in a specific
context. Techniques for data collection were documental review, observation and
semi-structured interviews. These were analyzed and interpreted by means of
qualitative software. Results show the identity created in recognition of their work,
pride, motivation, satisfaction and communication in a transference of the
organizational model which makes it possible to distinguish acceptance or rejection
of this identity in behavioral, technological and infrastructure aspects which resuit
in manifesting the most representative values of the hotel community in Cancun,
Quintana Roo, Mexico.

(Key words: Identity, adoption of models, hotel sector)
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Introduccion

En un mundo globalizado, la dindmica de reapropiacién de modelos administrativos y
mejores practicas en contextos organizacionales, se da cada vez més con mayor frecuencia
(Montafio, 2003), como estrategia para incrementar sus niveles de efectividad y eficacia en
la optimizacion de recursos en circunstancias aparentemente similares. Los planes
estratégicos de estas empresas han llevado a transferir modelos administrativos a una
realidad distinta a su origen, por una postura puramente racionalista o instrumental, sin
considerar, en muchos de los casos, las consecuencias que esto puede ocasionar en los

actores locales.

Abordar el tema de la globalizacién involucra aspectos tecnolégicos, politicos, sociales y
econdmicos (Hirsch, 1998). Segun el Banco Mundial (BM), la globalizacion se hace
presente en lo social, lo administrativo, lo econémico, lo tecnoldgico, en lo ideoldgico,
cultural y politico (The World Bank, 2003). En ese sentido, muchas entidades locales
visualizan modelos organizacionales extranjeros como apoyo para profesionalizar las

actividades que desempefian, tratando de encontrar en ellas la solucion a problemas locales.

México, desde el punto de vista econdmico, es un pais emergente y, en muchas formas,
receptor de estos modelos. Sumado a un libre mercado, esto permite la entrada sin
restriccion de modelos corporativos sin considerar de manera integral los diversos factores
que van implicitos en un verdadero proceso de reapropiacion de esta indole: circunstancias,

contextos, efectos, causas, practicas, negociaciones y compromisos.

Los procesos de reapropiacion se han implementado en la industria turistica. Como esta es
el motor de desarrollo para muchos paises, la hoteleria, por medio de inversionistas
visionarios, ha desarrollado modelos especificos de administracion para generar dividendos
que han contribuido a posicionarlas a nivel internacional como grandes cadenas hoteleras.
Estas grandes empresas han basado su éxito en culturas corporativas con filosofias
integrales, misiones y visiones vanguardistas, que reflejan el espiritu de sus productos y
servicios. Esto, sin duda, es el cimiento de sus modelos de administracion en aquellos

paises, lo cual les ha permitido permanecer en la preferencia de sus clientes y huéspedes.
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Hoy en dia, la globalizacion ha permitido cruzar fronteras y ha dado la posibilidad de
establecer unidades de negocios en casi cualquier pais del mundo. La hoteleria no ha sido la
excepcioén. Las cadenas hoteleras extranjeras, que han visto en México potencial turistico
(Ramon, 2000), han establecido en nuestro pais infraestructuras de restauracion y hospedaje

similares a las de sus lugares de origen, asi como sus modelos de organizacion.

Por su parte, México, pais con belleza natural y riqueza en cultura y tradiciones, ha
desarrollado destinos turisticos internacionales donde encontramos presencia de cadenas
hoteleras extranjeras, operadas, sin embargo, por personal nacional. Los recursos humanos,
que forman parte de toda organizacién desde el punto de vista administrativo —ademas de
los recursos materiales, financieros e informaticos— estdn inmersos en un &mbito social
propio, crean estructuras tangibles e intangibles en su localidad y dan como resultado una
“cultura propia”. Es decir, la incorporacion de elementos culturales y sociales permite la
aceptacion de una zona en particular (Morgan, 2009), que se refleja como “cultura

organizacional” dentro de la empresa donde trabaje el individuo.

Esta cultura organizacional se crea con simbolos, mitos, creencias, valores, normas y
supuestos (Morgan, 2009), que son mutuamente aceptados por la comunidad. Estos
elementos logran, dentro de la cultura organizacional, una “identidad organizacional”, muy
importante para definir su modelo cultural propio y distinguir fines, medios y campo de

accion de sus miembros especificos al interior de la organizacién (Geertz, 2003).

El caso de Cancun, Quintana Roo, como centro turistico integralmente planeado, cuenta
con sus peculiaridades. Con no mas de 40 afios de creacion, integra una mezcla interesante
de trabajadores hoteleros de todos los estados de la Republica Mexicana, atraidos en su
oportunidad por el crecimiento del destino turistico y las grandes opciones que ofrecia para
desarrollarse en el ambito profesional y personal. Aqui convergié un sinnumero de
personas con diversas culturas, dependiendo de su origen, que aportaron, cada una, una
vertiente cultural del pais, e impulsaron una dindmica que form6 una identidad local
conocida, por quienes forman parte de ella, como “identidad cancunense” (Verdayes,
2012).
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Esta realidad, propia de los trabajadores hoteleros que viven en Cancin, Quintana Roo, y
los modelos organizacionales de tipo corporativo bajo los cuales trabajan, generan un
impacto digno de analizar. El estudio de este impacto permitira establecer estrategias Utiles
para que Cancun continle siendo un destino competitivo, considerando en todo momento
que la competitividad demanda, como fendmeno integral, equilibrar dinamicas sociales,
culturales, econémicas, en constante cambio, que deberan ser adaptadas en armonia con los

recursos disponibles, a fin de satisfacer a trabajadores, accionistas y huéspedes por igual.

En este sentido, la presente investigacion busca comprender el fendmeno organizacional de
reapropiacion de modelos en la administracion, operacion y gestion. Busca, asimismo,
analizar los efectos sobre la identidad organizacional local originados en el proceso de
adopcion de un modelo organizacional de tipo corporativo. Par ello, se hacen las

reflexiones siguientes:

¢Cudles son las repercusiones al aplicarse un modelo extranjero a una realidad local? ¢Es
posible conservar una identidad propia en una reapropiacion de modelo organizacional
corporativo? ¢En qué sentido la identidad local puede ser el factor decisivo de éxito o
fracaso en un fendmeno multidimensional como lo es la reapropiacién? Con lo descrito
anteriormente, la presente investigacion se desglosa en cinco grandes apartados que se

describen a continuacion.

El primer capitulo deriva de la problemética en la falta de conocimiento de la formacion de
la identidad organizacional de los trabajadores hoteleros nacionales en una cadena de
origen extranjero y la manera en que —debido a la globalizacion, a la apertura de inversion,
a los sistemas y buenas practicas— se apropian diferentes formas de trabajar, diferentes
formas de pensar y diferentes formas de actuar en un destino turistico como Cancdn. Se ha
determinado el caso de la hoteleria espafiola para investigar. Como pionera de la industria
de la hospitalidad, la hoteleria espafiola se ha caracterizado desde siempre como punta de
lanza en la atencion a turistas, que afio con afio viajan con la finalidad de no solo conocer
destinos sino vivir experiencias de servicio y cubrir sus necesidades de descanso y

diversion en ambientes seguros y de calidad.
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El segundo capitulo discute la dimension cultural y su relacién con la identidad, asi como el
rol de la cultura organizacional desde varios puntos de vista relacionados con la
comunicacion (Carrasco 2012, Braga 1997), la perspectiva del desarrollo organizacional
(Schein 1982, Hoy 1996, Smircich 1993), la antropologia (Linton 1945 , Benedit 1934), la
psicologia y psicologia social (Rosa 2000, Hofstede 1980), vida simbolica (Barba 2000,
Montafio 2000), lo socioldgico (Merton 1965, Melucci 1982, Deal y Kennedy 1999) que se
entrelazan alrededor de la perspectiva administrativa (Fernandez 2012, Nyman 2013 y
Obasan 2012).

En la modernidad, estas manifestaciones sociales se plasman en las diferentes formas de
administrar las empresas y en como éstas reproducen modelos organizacionales que se
traducen en estrategias para lograr eficacia y eficiencia, mayor participacion en el mercado
y mas altos niveles de rentabilidad. Se analizan las estrategias organizacionales desde
diversas perspectivas: las ciencias de las organizaciones (Garzon 2008, Amaya 2013), las
ciencias politicas (Ishtiag 1998), la sociologia (Perrow 1970), los estudios organizacionales
(Morgan 2009), lo mercadolégico (Porter 2009), la economia (Garcia 1994, Chandler
1962), lo administrativo (Hoskisson 2003, Johnson 2008, Pries 1995), el Bussines
managment (McKinsey 2001, Weisbord 2004, Ouchi 1981, Heydebrand 1989) y la nueva
teoria empresarial moderna (Mintzberg 1989, Amaya 2013).

Los modelos organizacionales corporativos que buscan internacionalizarse se basan en
lineas estratégicas probadas donde se entiende que la transferencia de modelos esta basada,
a su vez, en dindmicas de mercado donde el trabajador se siente parte de la empresa y logra
la identidad empresarial local. Este aspecto se aborda desde los estudios historicos literarios
(Ugalde 2012), antropologicos Y filoséficos, (Mantecdn 2013, Hirsch 1998), de teoria de la
organizacion (March y Olsen 1997), socioldgicos (Giddens 1984, Lim 2012, Westaway
2012), econdmicos (North 1984), organizacionales (Montafio 2001, Barba 2001, Urbiola
2004, Gamez 2013) y desde la teoria empresarial moderna (Abravanel 1992, Blanchard
2004).
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En el tercer capitulo, “Metodologia y estrategias de investigacion”, se explica el enfoque
metodologico desde la perspectiva fenomenoldgica cualitativa, pretendiendo entender, bajo
la perspectiva del actor, lo que se considera importante y significativo, enfocandose en la
recopilacion de datos para dar una descripcion detallada de un fenémeno social, buscando
la comprension, por medio de los instrumentos metodoldgicos englobados en la estrategia;
observacién, entrevistas y analisis de textos en un estudio de caso en el hotel Excellence
Playa Mujeres.

El capitulo cuarto se refiere a la industria de la hospitalidad de Cancun y en especifico a la
del hotel Excellence. Aqui se describe la empresa analizada, sus origenes y evolucion, su
cultura corporativa, sus fortalezas como grupo, asi como las ventajas competitivas, con
areas de oportunidad en los planes de consolidacion y expansion. Ahi mismo se refieren los
resultados empiricos de la investigacion, derivados de las entrevistas elaboradas, donde se
describe la percepcion de los trabajadores respecto a la reapropiacion de modelos y
conformacién de la identidad organizacional propia basada en los valores del personal

operativo.

En el capitulo quinto se expresan las reflexiones finales de los aspectos conductuales:
relacionados con el espiritu de servicio que evocan los trabajadores hoteleros, respecto a la
capacitacion permanente y evaluacion constante que da como resultado de la investigacién
una notable aceptacion de este tipo de actividades; aspectos tecnoldgicos: el uso de los
recursos informaticos y materiales para desempefiar sus actividades diarias, que en base a
los resultados los trabajadores adoptan de manera natural y sin rechazo los sistemas
informaticos que el corporativo dicta; y aspectos de infraestructura: con los servicios que
ofrecen y que claramente con los resultados obtenidos de en la investigacion se especializan
y se aceptan con convencimiento para ser operados, dependiendo de la distribucion
arquitectonica hotelera en la identidad organizacional del caso de estudio, asi como la
aportacion final de los valores del personal hotelero que permite distinguir en un marco
administrativo la identidad axiologica del personal que trabaja para la industria turistica de
Cancun en relacion a la ética, orden, honestidad, responsabilidad, superacion,

sustentabilidad, empatia, amor y trabajo en equipo.
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. PROBLEMATICA DE INVESTIGACION
1.1. La globalizacion

Hirsch (1998) diferencia analiticamente la globalizacion en varios niveles de significados:
a) en lo técnico, con la implantacion de nuevas tecnologias relacionadas con la posibilidad
de la elaboracion y transferencia de informacién con rapidez; b) en lo politico,
relaciondndola con el fin de la guerra fria, la division del mundo en dos bloques y la
transicién a un gobierno mundial general; c¢) en lo ideoldgico-cultural, entendiendo la
globalizacion como la universalizacion de modelos de valor, de principios y de
comunicacion masiva, y d) en lo econémico, haciendo referencia al libre trafico de
mercancias, servicios, dinero de empresas multinacionales. Con la promesa del mundo
ideal, la ilusiéon de la globalizacién, desde el punto de vista econdémico, implica el estar
gobernados por grandes empresas transnacionales que son las que tienen el poder

econdmico y a su vez tienen injerencia en decisiones politicas en los paises.

Entendemos la globalizacion, Dollar 2013, como el conjunto de procesos macro que se
transfieren y relacionan en diferentes paises del mundo en los &mbitos econémico, social o
cultural, logrando replicar procesos dinamicos en relaciones internacionales. Para David
Dollar, director de politicas publicas para el desarrollo del Banco Mundial, la globalizacion
debe de ser entendida como “la integracion” que se produce cuando los paises reducen sus

barreras y se abren a la inversion y al comercio con el resto del mundo.

Cuando se hace referencia a la apertura de la inversion al resto del mundo, se puede
considerar un sinnimero de sectores para desarrollar en paises emergentes como es el caso
de México. Sectores como la industria agricola, ganadera, textil, de transformacion, entre
otros, y dentro de esta libre integracién y transferencia de procesos administrativos,
podemos encontrar el sector de servicios, donde se ubica particularmente la industria

turistica y en ella la industria de la hospitalidad.

De acuerdo con el barémetro turistico de la Organizacibn Mundial de Turismo

(Organizacion Mundial del Turismo, 2014), los cuatro primeros paises con mayor niUmero
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de visitantes en todo el mundo durante el 2013 fueron: Francia, Estados Unidos, China y
Espafia (Organizacion Mundial del Turismo, 2014), cuyos modelos organizacionales
turisticos han demostrado ser tanto efectivos como eficientes, lo cual los coloca como los
grandes operadores turisticos a nivel mundial y ejemplo de desarrollo turistico para los

destinos turisticos que representan.

Con lo anteriormente expuesto, cabe hacer la primera reflexion: como pais, ;México esta
utilizando la globalizacion o estd siendo utilizado por otros paises para su beneficio
particular? Ahora bien, dentro de esta globalizacion se encuentran los sistemas turisticos,
actividades relacionadas con el vacacionista, el entretenimiento, la salud y la hospitalidad,
esta Ultima, encargada de proporcionar servicios de alojamiento y alimentacion a los

viajeros de una manera amable y célida, a fin de cubrir sus necesidades.

1.2. La formacion de la identidad hotelera en Cancln

La Organizacion Mundial de Turismo estima que para el 2020 la cifra de turistas en el
mundo superard los mil 400 millones. Dado este flujo, no extrafia que la industria de la
hospitalidad se encuentre en un proceso de diversificacion y especializacion. De hecho,
existen hoteles para casi cualquier nicho de mercado, donde se proporcionan servicios
relacionados con eventos, convenciones, entretenimiento, viajes y servicios
complementarios, que son administrados por modelos organizacionales especificos y

diferentes a otras industrias.

De acuerdo con la misma OMT, existen turistas que viajan y gastan millones de ddlares por
concepto de ocio y diversion en beneficio de méas de 254.9 millones de personas que se
dedican a esta profesion. Tan solo en el 2013, Estados Unidos recibié mas de 116 billones
de ddlares de divisas por concepto de turismo, seguido de Espafia con casi 60 billones

(Organizacion mundial de turismo, 2014).

En este sentido, podemos encontrarnos modelos organizacionales corporativos de operacion
hotelera lideres como: InterContinental Hotels, Marriott International, Hilton Hotels

Corporation, Sol Melia, Riu Hotels Group, cuya cultura corporativa basada en ideales con
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misiones, visiones, valores y decalogos bien definidos, han sido parte fundamental de su

éxito empresarial.

De acuerdo con International Hotel & Restaurant Association, si consideramos a las 17
cadenas internacionales de hoteles con mayor nimero de habitaciones y hoteles en el
mundo, podriamos juntar méas de 3.5 millones de habitaciones en casi 30 mil hoteles
(International Hotel & Restaurant Association, 2014), todos de origen predominantemente
norteamericanos y espafioles, con presencia en los principales destinos turisticos del

mundo, incluyendo México.

El modelo organizacional hotelero de operacion espafiola —nacido de empresas familiares
desde los inicios de la hoteleria— y el modelo organizacional hotelero estadounidense —
proveniente de los nuevos estilos de vida después de la segunda Guerra Mundial— no son
similares en ninguno de aquellos casos a los modelos hoteleros mexicanos y son distintos

por supuesto a una cultura que los opera en territorio nacional (Jiménez, 2010).

México — que cerr6 2013 como el décimo tercer pais en recepcion de turistas
internacionales (Organizacion Mundial del Turismo, 2014) — cuenta con no mas de 40
cadenas hoteleras nacionales que no sobrepasan, ninguna de ellas, mas de 100 hoteles. Es
enorme el abismo entre ellas y la compafila mas grande de hoteles en el mundo —
InterContinental Hotels—, que cerr6 su inventario del 2013 con mas de 3 mil 600 hoteles

de origen estadounidense.

Siguiendo con las reflexiones, ¢como es posible que México, siendo un pais de enorme
potencial turistico, con una riqueza en atractivos tangibles e intangibles, solo cuente con
una muy limitada participacion en la oferta de hospedaje en su propio pais, dejando que los
modelos organizacionales y culturas corporativas de los hoteles estadounidenses y

espafoles predominen en comparacion con la cultura organizacional mexicana?

México cuenta con una cultura nacional singular. Sus creencias, valores, mitos, costumbres

y actitudes Unicas, se remontan a origenes lejanos y son la herencia de circunstancias

18



historicas vividas por el Estado mexicano, desde el mestizaje, la Independencia, la
Revolucion Mexicana, y configuran los fundamentos de lo que conocemos como
mexicanidad. La cultura nacional mexicana es un ejemplo de cultura plural, que ha sido

valorada o criticada como parte de éxito y limitaciones de nuestros dias.

Dentro de México como pais, podemos localizar manifestaciones multiculturales por zonas,
donde la esencia de la identidad se regionaliza, es compartida por sus pobladores, y se
fundamenta en las mismas raices historicas que le ha permitido subsistir. Las tradiciones de
sus pueblos, su folclor, sus valores, su forma de vivir la vida le han permitido crear una
identidad regional que coexiste con los diferentes sectores sociales dentro de una gran

nacion de cultura heterogénea.

En los mas de 180 hoteles de todas las categorias de Cancin — que suman mas de 30 mil
cuartos para recibir a poco mas de 3 millones de turistas (Secretaria de turismo del estado de
Quintana Roo, 2014) —, hay al menos 180 diferentes tipos de identidades organizacionales,
que son afectadas, beneficiadas, condicionadas y premiadas por diversos factores y

origenes, pues gran parte de su fuerza laboral es migrante.

Por todo lo anterior, existe un area de oportunidad que es preciso investigar: los efectos
positivos 0 negativos, de chogue o de negociacion, de aceptacion o conflicto, en los
procesos administrativos y operativos de reapropiacion de aquellos modelos
organizacionales de tipo corporativo para la operacién hotelera importados de culturas
extranjeras debido a la globalizacion. Se trata de conocer como se realiza este proceso de
adaptacion a la cultura nacionalista, que presenta una identidad regional diferenciada y que

da como resultado la identidad organizacional de las empresas hoteleras.

Cancun nacio hace mas de cuatro décadas como destino turistico integralmente planeado.
Primero se construyeron los hoteles y servicios de la zona hotelera y después un pueblo,
donde vivirian los trabajadores de la zona hotelera. Al ser un destino que no contaba con

personal propio, atrajo gente de todos los estados de la Republica Mexicana y del
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extranjero, conformando una mezcla interesante de trabajadores nacionales e

internacionales en una misma localidad.

Los modelos organizacionales basados en culturas corporativas exitosas —de las grandes
cadenas hoteleras establecidas— dictan a los departamentos de recursos humanos las
politicas y estrategias de reclutamiento, seleccion, contratacion y capacitacion, entre otras
funciones, para encontrar y retener a los mejores talentos y poder ofrecer servicios de

calidad. A este proceso se le conoce como efecto de reapropiacion.

Si consideramos que la cultura es el conjunto de normas y valores compartidos como
supuestos téacitos (Hoy y Miskel, 1996), se debe considerar entonces que la cultura de los
trabajadores hoteleros de la localidad es una variable que influye de manera directa

respecto de los valores a considerar en la formacion de la identidad y reapropiacion.

Entre los hoteles de procedencia extranjera de la zona hotelera de Cancun, que conforman
nuestro universo de investigacion, se ha elegido como muestra el hotel Excellence Playa
Mujeres. Las aportaciones que logre la investigacion en este estudio de caso, serviran en la
toma de decisiones dirigidas al incremento de la productividad empresarial. Se buscara con
ello entender lo compleja y fascinante que es la cultura organizacional en el proceso de
formacion de una identidad organizacional propia, identidad percibida por los visitantes al

destino a través del trato profesional y calido que se les proporciona.

Este estudio es relevante para un doctorado en administracion. Permite observar cdmo, en
un ambito de accion denominado organizacion, los elementos “identidad” 'y
“reapropiacion” determinan ciertas caracteristicas que influyen en la administracion como
disciplina y provocan un efecto en los trabajadores hoteleros. Por ello, es preciso

distinguirlas en la conformacion de la identidad organizacional propia.

El presente trabajo encuentra su pertinencia tedrica en andlisis de la identidad en empresas
desde varios ejes tedricos: desde la antropologia cultural de Benedit (1934), desde el punto

de vista psicoldgico (Linton, 1945), desde lo socioldgico (Triandis, 1988 y Merton, 1965) o
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desde la convivencia entre miembros de una comunidad (Roger, 2011 y Melucci, 1982), asi
como desde las creencias como extension de la institucion (Deal y Kennedy, 1999), aunado
a los estudios de reapropiacion de modelos organizacionales que no son algo nuevo en la

administracion.

Por otra parte, varias organizaciones transfirieron o replicaron de una manera u otra el
modelo de administracién y operacion investigado por Elton Mayo (1924-1932), a raiz de
sus estudios en la “Hawthorne” en relacion con las logicas del sentimiento, del costo y las
condiciones para tener una mayor productividad dentro de las organizaciones. Sin embargo,
los modelos organizacionales modernos emanados de principios tayloristas y burocraticos
fueron cambiados por los posmodernos de diversos origenes, como Ouchi (1981),
Heydebrand (1989), Pries (1995), Minztberg (1989) y Barba (2001), quienes al estar
relacionados entre si como referentes en Administracion sus modelos se basan més en la
importancia a las nuevas tecnologias, a la produccion y a los servicios que se centran en la
flexibilidad y participacion de sus integrantes, teniendo en cuenta mas a los recursos
humanos como variable dependiente en la gestién de sus procesos para obtener el ansiado

éxito empresarial.

Es precisamente en ese momento —en que los hoteles de Canclin basan mas su éxito en la
gestion de su capital humano y operacion organizacional que en su infraestructura—,
cuando la administracion multicultural en su especializacion hotelera permite hacer un
estudio de reapropiacién de modelos, no en una empresa manufacturera de produccién

lineal, sino en una empresa de servicios tan peculiar como la industria de la hospitalidad.
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1.2.1. Pregunta principal

Desde el punto de vista de la globalizacion econdmica, uno de los efectos mas importantes
es el papel preponderante de las empresas trasnacionales en la imposicion de modelos. El
uso de las herramientas de la administracion para hacer mas eficientes a las organizaciones
involucra al personal operativo de los paises seleccionados, pero desconoce la manera
como se forma la identidad organizacional del sector hotelero. Esta problematica genera la

pregunta principal de investigacion:

¢Como se construye la identidad organizacional en el personal operativo de una

cadena hotelera una vez transferido un modelo corporativo de administracion?

En relacion a la pregunta principal de investigacion y revisada su pertinencia, relevancia y
factibilidad, se establecen las preguntas secundarias de investigacion, que serian las

siguientes:

1.2.2. Preguntas secundarias

1. ;Como se pueden explicar las caracteristicas de un modelo corporativo en una
empresa trasnacional en relacion con la identidad del personal hotelero?

2. ¢Como influye el conjunto de valores corporativos en los valores personales de
los trabajadores operativos?

3. ¢De qué forma los procesos de reapropiacion de modelos de cultura corporativa
se manifiestan en el comportamiento del personal operativo?

4.- ;De qué manera es creada la identidad de los trabadores en el proceso de gestion

de una cultura organizacional?

En la bdsqueda de respuesta a estas preguntas, se establecen los objetivos que guian a la

metodologia de investigacion.
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1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo general

Comprender los elementos que intervienen en la construccion de la identidad
organizacional del personal operativo en la transferencia de un modelo administrativo

corporativo extranjero dentro una cadena hotelera mexicana.

1.3.2. Objetivos especificos

1. Analizar los elementos globalizadores hoteleros en la integracion de variables necesarias
en la transferencia de un modelo organizacional de tipo corporativo.

2. Analizar en el modelo corporativo hotelero el proceso de conformacion de la identidad
del personal operativo en un proceso de reapropiacion administrativa extranjera.

3. Analizar la influencia de las variables culturales alrededor de los modelos corporativos
de una empresa transnacional en un ambito empresarial hotelero que permita entender los
rasgos caracteristicos del personal operativo en la creacion de una identidad organizacional
propia.

4.- Correlacionar las variables en la creacion y formacion de una cultura organizacional

haciendo énfasis en el fomento de la identidad de los trabajadores operativos.

Una vez establecidos los objetivos, se pueden hacer los primeros acercamientos para poder
entender el fendmeno que se investiga expresando los siguientes supuestos de

investigacion.

1.3.3. Supuestos de investigacion
La cultura en general, desde el punto de vista antropolégico, que incluye aspectos morales y
éticos de individuos que se encuentran en un espacio social determinado, genera a su vez

valores, formas de ver el mundo vy tradiciones, Reygadas (2000), donde influidos por esta

cultura, desde el punto de vista empresarial los modelos administrativos que pudiesen
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considerarse como universales puesto se creen que son aplicables para cualquier

circunstancia o pais, presentan supuestos que pueden ser los siguientes.

e La presencia de un modelo corporativo rigido donde las politicas y reglamentos son
inquebrantables implica un mayor control en el comportamiento del personal
operativo. A su vez, si esta rigidez es moderada en el sentido de cierta flexibilidad
en poder adaptarse a un entorno sin perder el propésito del modelo, el trabajador se

comporta de manera mas relajada y crea su propia identidad organizacional.

e En un proceso de reapropiacion, donde una empresa local adopta la forma de
administrar u operar un negocio foraneo, y los rasgos culturales, ideologias, valores,
principios del personal operativo son dominantes en el comportamiento del
trabajador, la propuesta de los modelos administrativos establecidos de origen
ocasionaran desviaciones de tipo administrativo u operacional conforme a lo

programado.

Una vez planteada la problematica, las preguntas, objetivos y supuestos, se presenta el

siguiente mapa general de la investigacion.
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1.4. Mapa general de la investigacion

En presente mapa esquematiza la investigacion que tiene su origen en un contexto
administrativo de globalizacién en la industria de la hospitalidad donde las variables
relacionadas con la cultura y los modelos organizacionales corporativos se mezclan para
crean una identidad organizacional en un proceso de reapropiacién que serd investigada

desde la perspectiva cualitativa por medio de un estudio de caso

Figura 1-1: Mapa general de la investigacion
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Il. IMPORTANCIA DE LA DIMENSION CULTURAL, IDENTIDAD Y
REAPROPIACION DE MODELOS EN EL ANALISIS DE LAS
ORGANIZACIONES Y LA ADMINISTRACION

2.1. Dimension cultural y su relacion con la identidad

Como primer punto, se debe describir aquello que se interpreta como ‘“cultura” para,
posteriormente, describir la “cultura organizacional”, que luego se relacionard con la
“identidad” en una organizacion. La palabra cultura proviene del ambito antropoldgico
social que define a las pequefias sociedades primitivas que se identifican con un modo de
vida comun entre si (Hennig, 2013). El concepto de cultura es utilizado para representar un

conjunto de habitos, costumbres y cualidades que son pasados de generacidn en generacion.

Carrasco (2012), comunicoélogo, afirma que la cultura adquiere formas diversas a traves del
tiempo y del espacio, manifestandose en la originalidad y la pluralidad de las identidades
que caracterizan a grupos Yy sociedades que componen la humanidad. La cultura es una
fuente de intercambios, de innovacion y de creatividad. Para el género humano, la

diversidad cultural es tan necesaria como la diversidad biol6gica para los organismos Vivos.

2.1.1. La cultura como fendmeno organizacional

Desde el punto de vista del desarrollo organizacional (Schein, 1982; Hoy y Miskel, 1996;
Smircich, 1983), se afirma que la cultura es el conjunto de formas dadas por hecho,
compartidas y tacitas que se perciben, se piensan y se relacionan ante los diferentes
contextos teniendo como elementos, artefactos, valores, normas y supuestos. Asi, la cultura
es un sistema de significados, normas, valores y supuestos tacitos compartidos en las

actividades de un grupo.

En la corriente de pensamiento organizacional, se define la cultura como la parte
fundamental de cualquier grupo social. Por lo tanto, los grupos humanos organizados,
coordinados y dirigidos hacia un objetivo comun, es decir, las organizaciones, poseen
cultura. Hoy en dia, las investigaciones de la cultura en la organizacion, se realizan a traves

del analisis del individuo y el grupo para comprender la dinamica de la organizacion.
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Linda Smircich afirma que las organizaciones deben de ser interpretadas como culturas.
Dice que, en si, la organizacion es cultura. Por lo tanto, es una forma de expresion humana,
ya sea como instrumento para satisfacer necesidades humanas 0 como un mecanismo de
adaptacion (Smircich, 1983). Postula, asimismo, que la cultura organizacional puede tener
dos lineas de investigacion: la cultura organizacional como una variable (independiente o

interna) o como una metafora (el resultado de la construccion social de la realidad).

La cultura como variable es algo que la organizacion tiene en relacién con el modelo
sistémico, haciendo hincapié en la normativa (Smircich, 1983). Los autores de esta
corriente conciben que la cultura pueda ser modificable a través del analisis que apoya el
desarrollo de las estrategias de accion de las empresas. La cultura concebida como una
metafora enfatiza, en cambio, la manifestacion de la conciencia humana, algo que la
organizacion es, donde la vision trasciende la perspectiva instrumental. Tiene su raiz en los
estudios antropolégicos basados en significados simbolicos actuales y compartidos, asi
como en las relaciones de poder existentes. Estos significados deben ser entendidos para

analizar las relaciones a profundidad.

Figura 2-1. Identificacion de corrientes para estudiar la cultura organizacional

| Estucwralise

Organizacién Cultura Cognitiva

Simbolica

Fuente: Elaboracion propia basada en Smircich (1983).

En este enfoque, se pueden identificar tres corrientes que apoyan la investigacion
antropologica sobre la cultura organizacional: 1) cognitivista, donde la cultura es un

sistema de conocimientos y creencias compartidas (y donde es necesario determinar
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claramente cuales son las normas existentes y como ven el mundo sus miembros); 2)
estructuralista, para la cual signos y simbolos constituyen la cultura como estructura de la
accion social; 3) simbolica: simbolos y significados compartidos determinan como debe ser
interpretado el sistema. Los individuos necesitan interpretar la organizacion para dirigir su

comportamiento.

Estudios como el de Braga (1997) aseguran que la cultura organizacional esta intimamente
relacionada con el poder y la identidad, en la medida en que aporten un significado una
para otra. Una cultura corporativa reafirma los valores y las ideologias que proporcionan
una distincion a un grupo en relacion con los demas, y aportan la construccion de una base
legitima para ese grupo de empresas. En ese sentido, se concede el poder que alimenta las

identidades de sus miembros.

La cultura organizacional puede ser definida desde diferentes corrientes del pensamiento.
Tal es el caso de la antropologia social (Reygadas, 2000), que caracteriza la cultura
organizacional en tres tipos: a) integracion, donde una serie de valores es considerada y
comudn en un grupo social flexible; b) diferenciacién, divergente en muchos sentidos en
realidades que afectan a la dinamica organizacional con diferentes puestos que desempefian
los individuos de una organizacion; c¢) fragmentacion, que abarca un nivel de complejidad
mayor al considerar la existencia de subculturas dentro de las organizaciones, la
construccidn de consenso, pero también de contradicciones y aspectos no relacionados con

la cultura (como relaciones de poder, recursos o autoridad).

De acuerdo con Reygadas, la cultura organizacional es un proceso continuo de creacion y
transformacion de significados comunes y consensos. Por ello, también incluye la
posibilidad de fragmentacién o ruptura al encontrarse inserta en una dindmica social, que da
como resultados dentro de la misma cultura organizacional, subculturas que pueden ser
marginales a la cultura predominante, pero que deben considerarse en la construccion de

consensos y formacion de identidad empresarial.
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Segun este autor, la comunicacion en la organizacion es un proceso que posibilita la
construccion de significados comunes y consensos. Sin embargo, también puede presentar
fragmentacion o inclusive ruptura o un margen amplio para la interpretacion. Acepta que la
organizacion se encuentra dentro de una dinamica social y cultural que le da estructura,
donde deben considerarse elementos como la cultura local, regional o nacional con roles
definidos entre los diferentes actores (Reygadas, 2000). Al presentarse una cultura
dominante, no solo se consideran estas fragmentaciones internas sino la posibilidad de
contar con sub-culturas o grupos radicales que son claves en la vida comin de una

organizacion.

Dentro de este mismo campo antropoldgico también se ha investigado la union de las
diversas culturas. Por ejemplo, Garcia (1989), en su libro Culturas hibridas, explica que los
conceptos de hibridacion o mestizaje se hacen mas presentes en un mundo globalizado,
pues en la interculturalidad migratoria, econdmica y mediatica no solo hay fusién, cohesion
u 6smosis, sino confrontacion y diadlogo. Garcia describe los procesos de interseccién y
transaccion, es decir, la fusion de culturas distintas que permiten trabajar democraticamente
con diferencias, rescatando las fortalezas para evitar lo que él llama “la guerra entre
culturas”. Desde diversas disciplinas, analiza por separado los debates tedricos respecto a lo
moderno y lo posmoderno en los estudios organizacionales sobre los usos populares que
ritualizan las tradiciones sociales, politicas y econdémicas, que sin duda dan forma a las

empresas hoy en dia.

Ahora bien, Hatch (1997) sustenta la cultura en cuatro elementos: artefactos, valores,
supuestos y simbolos. Los artefactos son lo visible, lo tangible del comportamiento basado
en las normas culturales; los valores y creencias son los principios sociales, objetivos y
estandares que estan dentro de una cultura, que definen intrinsecamente los juicios de lo
que es correcto o incorrecto; los supuestos representan lo que los miembros creen como
realidad, lo que perciben y sienten como la realidad de las cosas; y los simbolos son las

asociaciones a conceptos dandole un significado mas amplio a lo que es asociado.
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Los socidlogos afirman que la cultura como fendmeno organizacional es el conjunto de
habitos, costumbres y ritos que se manifiestan en una organizacion y que permiten una
legitimacion entre los sujetos, un sentido de representacion que forja su pertenencia, asi
como su diferenciacion de otras organizaciones. Son factores que se demuestran a través de
tradiciones tangibles o intangibles y dan guias de comportamiento en un contexto

especifico en una dinamica de cambios, con flexibilidad (Warnier, 2002).

En el ambito empresarial, existen organizaciones que se han expandido dentro y fuera de
sus paises de origen, creando corporativos que regulan las operaciones desde una oficina
matriz que cuenta con su propia cultura. Por ello, es importante hacer una diferenciacion
entre la cultura corporativa y la cultura organizacional. Asi, Rendon (2004) identifica las

principales diferencias por medio del siguiente esquema:

Tabla 2-1: Principales diferencias entre cultura corporativa y organizacional

Concepto

Cultura corporativa

Cultura organizacional

Epoca en que se inicia su estudio

Finales de los afios setenta

Alrededor de los afios setenta, no

de manera tan explicita

Disciplina que la estudia

Administracion: teoria de la

organizacion

Estudios organizacionales
(antropologia, sociologia y

psicologia)

Actores principales

Los directivos, quienes establecen

los lineamientos

Los miembros de la organizacién

Se considera formada por

Muision, vision, codigos de ética

Costumbres, creencias, valores y

simbolos

Obijetivo

Establecer un mayor control e

incrementar la eficiencia

Interpretar el comportamiento de

los miembros

Forma de expresion de la cultura

Formal y explicita

Informal e implicita

Métodos y técnicas de

investigacion privilegiados

Cuantitativos: cuestionarios y

estadisticas

Cualitativos: observacion,

entrevistas e historias de vida

Desempefio

Controlable, cuantificable y

manipulable

Observable y explicativo

Tipo de cultura

Homogénea y

de cohesion social

Diversa, fragmentada

y contradictoria

Identidad

Unica, tendiente a lo formal

Diversa y orientada hacia la

comunidad
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Tipo de organizacion Estatica Dinamica

Vision Estructural funcionalista Simbdlica

Dominio Interno Interno y externo

Fuente: Renddn (2004).

Los estudios culturales (Vargas, 2007; Eagleton, 2001; Davis, 2003) han determinado que
el elemento principal de la cultura organizacional es el ser humano en si. De ahi que
algunas de sus caracteristicas son flexibilidad, dinamismo, adaptabilidad y, sobre todo, el
que sea susceptible de reestructurarse dependiendo del ambiente en el que se encuentre.
Eagleton (2001) define cultura como el conjunto de valores, costumbres, creencias y

précticas que constituyen la forma de vida de un grupo especifico.

Para el ambito administrativo, Davis (2003) aporta que la racionalidad de las culturas
corporativas se basa en traducir a valores los modelos de comportamiento humano,
interpretando las politicas organizacionales de su entorno. De ese modo demuestra que lo
trascendente de la cultura es un conjunto de simbolos y significados compartidos. Entre las
investigaciones que aportan a estas teorias, se encuentra la de Urbiola (2004), quien define
la cultura organizacional como el conjunto de elementos presentes en la estructura
organizacional, que buscan desarrollar la cohesion y la identidad de los individuos,
incluyendo la interpretacién simbolica que se hace y puede o no coincidir con los elementos
de la cultura dominante. Las empresas se aseguran de que sus nuevos colaboradores pasen
por un proceso de induccion que les permitird acelerar el proceso de adaptacion a esta

cultura organizacional.

Por su parte, Montafio (1992) asegura que al descubrir la cultura de las organizaciones en
su forma mas pura, podremos también describir su influencia en los procesos
organizacionales. Son esos procesos lo que los miembros de las organizaciones viven
diariamente y lo que, ademas, proyectan al exterior. Por ello, la cultura como variable
administrable explica el comportamiento social de la organizacion como también lo es la
identidad.
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En lo social, el término cultura organizacional ha sido analizado por diferentes autores. Es
el caso de las investigaciones de Davila y Martinez (1999), quienes afirman que la cultura
organizacional se considera como una variable administrable que explica el
comportamiento social de la organizacion. En los ultimos afios, su estudio ha adquirido
primordial importancia derivado de la necesidad de entender el entorno socio-cultural de las
economias emergentes respecto a los criterios de competitividad empresarial derivados de

sus culturas organizacionales.

Wilkins y Ouchi (1983) proponen la perspectiva de cultura organizacional como forma de
control e identifican tres sistemas de control organizacional destinados a mejorar la
efectividad: mercado, burocracia y clan. Los dos primeros mecanismos estan regidos por la
racionalidad emanada del mercado y de las reglas formales de la organizacion, en contraste
con el clan, que se rige por aspectos sociales. Las grandes organizaciones pueden ser mejor
dirigidas para actuar racionalmente y tener un mejor desempefio como organizacion. Por lo
tanto, el autor sugiere que la organizacion debera abocar esfuerzos hacia la formacion de
clanes considerando las caracteristicas que el contexto posee y dando tiempo a que se forme

el grupo con las caracteristicas de control social.

Ahora bien, en relacion con la teoria empresarial moderna, Deal y Kennedy (1985) definen
cultura como las acciones que las personas realizan de manera consciente o inconsciente,
aquello que les proporciona seguridad en un entorno y que determina la forma de ser de una
empresa reflejandola en planes, estrategias y sistemas como guias de accion y aceptacion de

sus miembros.

Otros autores como Trice y Beyer (1993) secundan que la cultura organizacional representa
un patron complejo de creencias, expectativas, ideas, valores, actitudes y conductas
compartidas por los integrantes de una organizacion. Su constante evolucion determina las
situaciones y las posibles soluciones. En este sentido, podemos afirmar que cada
organizacion establece sus reglas de comportamiento, escritas o no. James Gibson (2001)

describe que las organizaciones tienen como alternativa aprender a vivir en un mundo de
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cambios constantes o encerrarse en sus limites y quedarse fuera de un mundo competitivo y

funcional.

Continuando en el campo de los estudios organizacionales, Ruiz (2012) afirma que la
cultura organizacional significa en si una ventaja competitiva. Si ademas se encuentra
basada en una ética universal, constituye un recurso estratégico que debe ser capitalizado en
la socializacion con cada uno de los trabajadores de la empresa, que de manera natural serd
generador del valor empresarial. Estudios recientes como los de Maynez y Cavazos (2012)
analizan la cultura organizacional en su influencia como transmisora de conocimiento.
Presentan resultados de investigacion cuantitativa donde las variables cultura
organizacional y capacidad de absorcion inciden positiva y significativamente sobre la
transferencia de conocimientos intra-organizacional. En el caso de la cultura, tiene una
influencia directa debido a la capacidad de aprendizaje de los sujetos de estudio, los

trabajadores.

El hablar de cultura conlleva entender una serie de variables propias del ser humano,
formas de vivir, de trabajar, de comunicar, que en el fendmeno de la administracion crean
una identidad hacia la organizacion que es preciso entender como resultado de su

competitividad.

2.1.2. Identidad organizacional

De acuerdo con Montaiio (2005), hablar de identidad organizacional obliga a referirse a la
institucion, que se encuentra dentro de un contexto social. En su articulo “Organizacion y
sociedad”, se centra en el analisis de institucion y cultura, entendiendo institucion como
una aspiracion colectiva de necesidades y valores de una sociedad, que prefiguran un
conjunto de reglas sociales orientadas al funcionamiento de formas organizacionales. De
acuerdo con este autor, no es que las sociedades se hagan mas individuales, sino que las
instituciones permiten una mayor expresion de dicha individualidad. Una cultura
organizacional esta dentro de una cultura empresarial, y ésta, a su vez, forma parte de una

cultura corporativa que se encuentra inmersa en una cultura institucional.

33



Las instituciones contienen una serie de valores propios transmitidos a las organizaciones o
grupos sociales, que las consideran como una idealizacién, un buen deseo: la democracia, la
salud, la educacion, la paz social. Y el que se encarga de velar que estas instituciones
persistan, es el Estado. Cuando se habla de una identidad institucional, se entiende que es el
proceso de “yo soy y me reflejo en algo” que obedece al ideal de la institucion. Aqui es
donde la sociologia y la psicologia son complementarias.

El concepto de identidad organizacional fue creado por desde la sociologia y la psicologia y
desarrollado en el campo de los estudios organizacionales por Albert y Whetten en 1985 en
su articulo “ldentidad Organizacional”, cuando los autores describieron que el fenémeno de
la identidad organizacional aparece cunado los trabajadores de una organizacion se
preguntan a si mismos ¢quiénes son?, ¢a qué se dedican? o ;qué es lo que quieren ser? Fue
cuando los autores definieron por medio de estudios cientificos que la identidad
organizacional se centra en lo distintivo y propio de una organizacion. Alberth y Whetten
siempre se preguntaron ¢Qué es lo que crea un sentido de colaboracion entre las personas
en una relacion social y por ende en una organizacion empresarial?, y acentuaron que es la
percepcidn que tienen los miembros de estos grupos de lo que quieren lograr y que esto se
ve influido a través del tiempo y espacio (Hatch, 2004).

El concepto de identidad organizacional se ha interpretado desde distintas disciplinas, cada
una con distintas apreciaciones formadas a través de la interaccion social. Se clasifican en
identidades individuales e identidades colectivas. Las identidades colectivas se diferencian
de las individuales en que las primeras carecen de rasgos propios (como autoconciencia,
voluntad, caracter), no son homogéneas y constituyen un acontecimiento a través de lo
social. Autores como Giménez (1993), Melucci (1982), Albert y Whetten (1985) afirman
que las identidades también cambian en el tiempo y el espacio y se adaptan al entorno,

recomponiéndose de tal o cual manera respecto a como se conciba ese cambio.

Se habla de identidad organizacional cuando se involucra simultineamente a cierto nimero

de individuos con caracteristicas similares en tiempo y espacio, y con una relacion social en
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comun que permite encontrarle sentido a acuerdos de manera interactiva y compartida,
manteniendo unidos a los actores. Cooley (1902), con su perfil socidélogo con una fuerte
inclinacion a la psicologia, afirma que la identidad tiene una relacion directa con la
sociedad y que ésta, debe ser entendida desde un punto de vista integral, considerando a los
individuos parte esencial de ella en un todo, donde solo se da sentido con la presencia de
uno con otro, afirmando es un ir y venir donde las personas hacen las sociedades y que las
sociedades son hechas por las personas. La sociedad y los individuos no son un fendmeno
separado sino que se complementan y son parte una integral donde el individuo, siendo una
construccion lingiiistica cuando se menciona el “Yo0” o “mio” se presenta un distintivo que
alude a una diferenciacion entre los deméas siendo comun en la busqueda de una identidad
propia donde el actor principal se define como uno mismo y que al llevarlo al campo

empresarial se manifiesta como una imagen organizacional, una identidad organizacional.

Paralelo a ello Hatch y Schultz (2002) en su articulo “la dinamica de la identidad
organizacional” hacen referencia al debate entre lo que en inglés es el “I” y el “Me”, asi
como la relacion entre ambas acepciones, en la construccion de la identidad organizacional
cuando se relacionan imagenes y personas en una reflexion dentro de la dindmica
organizacional a través de simbolos de una cultura descrita que permite crear, mantener o
cambiar la identidad organizacional basada en dos disfunciones, el narcisismo y la perdida
de la cultura que se complementa con la teoria de la cognicion incorporada de Harquail y
Eilcox (2010), que se basada en capacidad que tienen los seres humanos de procesar
informacion y la capacidad de aprendizaje de sus experiencias para modelar su propia
identidad. Los autores proponen diversas capacidades que cuentan los trabajadores para

interpretar lo que ellos creen como central, distintivo y duradero sobre sus organizaciones.

La identidad organizacional es aquello que los trabajadores perciben como aspectos
centrales, distintivos y duraderos en el caracter de una organizacion (Albert y Whetten,
1985). La identidad es una construccion social producida tras un proceso reflexivo de
comparaciones intersubjetivas, que son centrales, perdurables y distintas. El autor ubica la
identidad de origen ontoldgico, ya que cada uno de los miembros de esa organizacion tiene

y manifiesta el ejercicio de sus actividades e interrelaciones sociales.
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Figura 2-2. Construccion identitaria

Aspectos

centrales

Duraderos Identidad

Organizacién

Fuente: Elaboracion propia basada en Albert y Whetten (1985).

De acuerdo a He y Brown (2013), mas recientemente la identidad organizacional ha sido
identificada y clasificada en cuatro perspectivas: 1) Funcionalista en relacién a los autores
que sostienen que las identidades se componen de caracteristicas tangibles con objetivos
establecidos, con estrategias claras que van relacionadas mas a la funcién de
comercializacion. 2) Construccionistas sociales o interpretativos, donde el enfoque de los
autores se basa en la construccién social de la identidad producto de las relaciones entre lo
colectivo y lo socialmente estructurado. 3) Psicodinamicas, los que ubican la identidad
organizacional en el campo de lo inconsciente y en los procesos que, de manera colectiva
son desarrollados en una organizacion. 4) Posmoderno, los autores que se asocian a

menudo con el cuestionamiento, desafio y reto del estudio del sentido de la identidad.

El autor Gioia (2000), debate la definicion de identidad de Alberth y Whetten al respecto
que la identidad no es fija ni permanente como se pensaba, sino que es inestable y
adaptable y que aunque existen empresas que suelen utilizar los mismos discursos para
describir lo que son y hacia a donde van desde hace décadas, sus identidades

organizacionales obedeceran a un contexto o entorno que cambia de acuerdo a una serie de
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interpretaciones subjetivas de asimilacion a lo largo del tiempo, Ilamandole una
“adaptabilidad inestable” que se forma de acuerdo a la situacion que se vaya presentando en

las compafiias.

El aporte de Brewer & Gardner (1996), a la identidad, es en relacién a la clasificacion que
proponen en su modelo de los tres niveles de identidad: La personal, la relacional y la
colectiva. La identidad personal es la que hace ser diferentes unos de otros, la relacional
reflejando lo que es uno dentro de un grupo y la colectiva haciendo la distincién de un
grupo social; estas dos Ultimas las que mas sobresalen en el individuo en la bldsqueda de

una identidad que le satisfaga y depende de ciertos contextos y necesidades.

Pero ¢coémo se logra esta identidad organizacional? Segun Alberto Melucci (1982), la
identidad organizacional estad condicionada con la constante adecuacion y fortalecimiento
de los elementos que la componen, que le permiten crear raices solidas para enfrentar los
cambios exigidos por el entorno, sin derrumbarse. Melucci recomienda no ver la identidad
colectiva como un factor, sino como un sistema de relaciones y representaciones

interactivas y compartidas.

Figura 2-3: Construccion de identidad

Representa-

Relaciones ciones

interactivas . .
interactivas

Identidad

organizacional

Representa-

Relaciones ciones

compartidas .
compartidas

Fuente: Elaboracion propia basada en Melucci (1982)
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La teoria de la identidad organizacional desde el punto de vista de lo social (Benedit, 1934;
Linton, 1945; Morales, 1987) define identidad como el conjunto de rasgos mas peculiares
de la personalidad de los individuos pertenecientes a una sociedad especifica. Y hace una
diferenciacion entre cultura organizacional e identidad organizacional: la primera es la
clarificacion del ser de la organizacion en cuanto a ser diferente e identificable por su
mision, vision, valores y creencias; y la segunda es la asimilacién racional de creer en esa

mision y vision y la practica consciente de esos valores y creencias.

Desde el punto de vista sociologico, la identidad se define por el sentido de solidaridad que
se experimenta en un grupo social, debido a la afinidad de ciertos valores que hace
responder a los individuos ante una situacién de acuerdo con las expectativas previamente
aceptadas (Merton, 1965). Esta corriente basicamente se enfoca en la categorizacion de los
individuos como miembros de una sociedad que permite en el contexto organizacional
situarse en un medio ambiente empresarial, y en la percepcién de ellos mismos al ser parte
de un grupo social. Rosa (2000) asegura que las identidades personal y colectiva (y en ésta
la nacional) se constituyen por la reconstruccion de la memoria, pero también por la
invencion —producida por la selectividad— con que se dota a esta reconstruccion, y con la
capacidad de influir sobre las fuentes para la construccion de su propia y peculiar historia,
mitos y simbolizaciones ideo-afectivas.

La psicologia social considera que la identidad es producto de la introspeccion de normas
culturales y sociales de grupos o paises que compartian caracteristicas comunes (Triandis,
1988; Hofstede, 1980; Diamond, 1993). Aqui, las culturas corporativas por paises son
comparadas en diferentes dimensiones conformadas por estereotipos, tradiciones y habitos
socioculturales (como distancia social o aversion al poder), a las cuales se incorpora la
dimension de cultura nacional y de comportamiento cognitivo. Es importante resaltar que la
serie de opciones de identidad resultantes dentro de un multiculturalismo, basa sus
diferencias en el respeto mutuo. Los actores entienden que cada sociedad tiene algo que
ofertar y algo que aprender de los otros, y la diferencia no se ve como una imperfeccion que
debe atenderse. Asi, los individuos adquieren su propio sentido de seguridad e identidad,

evidenciando el compromiso de los miembros de una organizacion. Para Michael Diamond,
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la identidad organizacional esta influida por aspectos conscientes establecidos por la cultura
organizacional, pero motivada por pensamientos y sentimientos inconscientes de los
individuos y la forma en como se relacionan. Se entiende asi a la identidad como la suma
de las variables (costumbres, creencias o valores) que permite a un grupo de personas tener

un sentido de pertenencia diferente a otros grupos sociales.

La teoria de la comunicacion relacionada con la identidad radica en los estudios de las
interacciones sociales, a las que observa desde el punto de vista del discurso y cémo
impacta éste en los trabajadores con la ayuda de un orador. Fernandez (2012) asegura que
la identidad cultural es asumida como proceso comunicacional entre culturas. A través de la
identidad cultural se manifiestan rasgos propios, especificos, que caracterizan a un grupo,
region, comunidad, pueblo o nacién, a partir de los elementos identificadores, con

diferentes niveles de realizacion.

Deal y Kennedy (1999) describen la identidad organizacional como la mezcla de valores y
creencias que Se comparten en una organizacion, asumiéndose como convicciones
aceptadas de la entidad social, para reaccionar ante lo imprevisto, la llamada
competitividad. Por otra parte, afirma que la identidad es lo méas preciado que posee un
individuo, y su pérdida es sindbnimo de sufrimiento, angustia y muerte. Explica que los
individuos construyen su identidad a partir de sus experiencias personales y sus relaciones

sociales dentro y fuera de la organizacion.

Autores como Dubar (1991) y Sainsaulieu (1988) postulan respecto a la comunicacion que
a los recursos humanos se les debe dar a conocer que la identidad es la motivacion mas
importante para guiar el comportamiento institucional y que el apoyar y retroalimentar a los
trabajadores en la realizacion de sus actividades y definir exactamente lo que se espera de
ellos y de su trabajo, los convierte en seres con iniciativa en un entorno reglamentado y

productivo.
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Figura 2-4: Relacién Comunicacion / Identidad / Motivacion

Motivacién

Identidad

Comunicacion

Retroalimentacién

Fuente: Elaboracion propia basada en Dubar (1991) y Sainsaulieu (1988)

De acuerdo con esta teoria, se puede decir que existe identidad en las organizaciones
cuando sus miembros encuentran en una cultura organizacional historias de héroes a
quienes admirar e imitar, historias que pueden escuchar y contar, creencias que pueden
compartir y valores que pueden demostrar. Es cuando el trabajador se convierte en una
extension de la institucion, que provee de significado a los demas dentro y fuera del trabajo
(Deal y Kennedy, 1999). Por eso, la identidad organizacional debe de ir paralela a la cultura

organizacional delineada por una propia comunicacion organizacional.

Figura 2-5: Confirmacién de identidad organizacional

Habitos
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Ritos

_ Ente social
Identidad
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Fuente: Elaboracion propia basada en Deal y Kennedy (1999).
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Estudios que exploran la influencia de la identidad grupal sobre su cohesion grupal, indican
que los equipos sometidos a procesos diferenciales de construccion de identidad desarrollan
diferentes niveles de cohesion que aquellos cuya identidad grupal les fue impuesta
(Bohorquez, 2012; Vera, 2012; Barba, 2000; Urbiola, 2004). Estas diferencias se expresan
en dimensiones referidas a las percepciones que tienen sus miembros respecto a las
motivaciones comunes. Es importante considerar que en la construccién de una identidad
organizacional de acuerdo a la teoria de comunicacion, se entiende que la imagen
corporativa debe ser compartida para su facil entendimiento y que apoye a los objetivos de
la organizacion. (Obasan, 2012). El rol del personal corporativo debe dictar las normas y
valores que representan la finalidad de la organizacion. Esto influird de manera directa en
las actitudes de los trabadores en cada sucursal y la manera en como lo perciban dependera
de que la adopten con un sentimiento aspiracional o la rechacen como no propia de la

localidad.

Vera (2012) realiza su aporte al estudio de la identidad con lo que él denomina “el enfoque
cultural de identidad” donde incorpora tanto la vision de lo individual como de lo colectivo
de manera dialéctica. En este modelo explica codmo se reproduce la cultura, manteniendo la
estabilidad estructural y cémo los factores relacionados tanto con la cultura como con la

estructura social influyen en situaciones de transicion en las diferentes etapas de vida.

En los estudios culturales, se habla de identidad cuando se hace referencia a la suma de
elementos como cultura, normas, valores y territorios dentro de un grupo social. La
combinacion de estos elementos crea identidades organizacionales que forman un modelo
de ser propio, configurando un tipo de valor, creencia y ritos que se manifiestan en las

actitudes de los miembros que forman una organizacion.
En algunas ocasiones, a pesar de alcanzar cierta identidad organizacional existen desfases,

rupturas, conflictos o divergencia simbdlica. Por ello, las empresas deberan de privilegiar

una identidad fuerte basada en una definicion clara de su cultura organizacional, con la
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finalidad de que los trabajadores tengan un sentido de pertenencia logrando compromiso y

mejoras en la productividad empresarial.

Una identidad organizacional se forma, mantiene o se cambia por un proceso de
comparacion y reflexion respecto a un ordenamiento inter-organizacional de los propios
miembros de una empresa, Albert y Whetten (1985) y hacen énfasis en que toda identidad
organizacional se pone a prueba por medio de factores internos o externos con algun
cambio de sistemas de trabajo, cambio de propietarios, un rapido crecimiento o una
recesion, concluyendo con la idea que la identidad organizacional debe ser dual o hibrida

en sentido de que es conformada por aspectos utilitarios y normativos.

Considerando la identidad empresarial, Alvesson (1990) investigo el rol de las imagines
dentro de una organizacion como practicas para crear identidad, su tesis refirio a que, en
una era postindustrial las sociedades se mueven y agrupan por imagenes que desde el
ambito empresarial los corporativos utilizan para crear un nivel de integraciéon mayor y
necesario para que las organizaciones sea funcionales y rentables. Este mismo autor
reconoce que la manipulacion de una imagen corporativa es subjetiva, pero que si es
utilizada de una manera holistica se convierte en un factor que los trabajadores reconocen y
asimilan como un simbolo de identidad haciendo la relacion entre imagen e identidad muy

cercana.

Adicional a ello Patt y Rafaeli (1997), refieren que la variable uniforme es una extension de
imagen por lo que estudiaron la identidad por medio del cddigo de vestir como elemento de
asociacion. En su articulo “Organizational dress as a symbol of multilayered social
indentities” proveen evidencia empirica de una identidad organizacion basada en una
expresion de simbolos por medio de un uniforme, definiendo una auto caracterizacion

grupal que denotan un sentido de pertenencia por el vestir dentro de una hospital.

Para Morgan (2009), las empresas buscan cultivar la identidad individual relacionada con la
identidad grupal haciendo énfasis en la formacién de valores, reconocimiento de personas y

casos de éxito, a fin de normar el comportamiento adecuado e inadecuado dentro de la
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organizacion. En este proceso se hacen presenten los ritos que permean a todos sus
miembros por medio de la comunicacion interna. En un mundo de cambios y
transformaciones constantes, con ambientes dinamicos de internacionalizacion y
transferencia de modelos organizacionales, el concepto de identidad desde el punto de vista

estructural requiere una particular atencion en el estudio empresarial.

Desde esta perspectiva, existen anélisis de identidad organizacional (Giddens, 1984; Tylor,
1968; Nyman, 2013) que definen identidad como el proceso constante a traves de la vida de
un grupo de personas, resultante de su historia. En ésta, la combinacion del desarrollo de
elementos formativos, fisicos y humanos interactla y se ve influida por las presiones de los
actores de su entorno. Queda claro asi que si una organizacion tiene una identidad solida,
los colaboradores se sentiran orgullosos de trabajar en ella y manifestaran un sentido de
pertenencia que se traducira en mejoras de la productividad empresarial. Estudios mas
recientes respecto a la identidad organizacional afirman que la marca de las empresas
construye la identidad de sus trabajadores y los hace ser parte de una idea corporativa y

singular que los distinguen de otras empresas.

Una de las teorias més recientes en la formacion de identidad, encontramos los estudios de
Gioia, Price Hamilton y Thomas (2010), quienes después de investigar el proceso del
¢Como? se construye una identidad, dedujeron que esta identidad es el resultado de una
serie de interpretaciones que se dan de manera interna y externa asi como los aspectos
macros y micros que influyen en la formacion de la identidad organizacional y de igual
manera la construccién social y la percepcién de los actores relacionados con el proceso
cuentan con una relacion directa que les define como gremio basada en 8 variables. 1) La
articulacion de la vision: Cuanto existe una cultura corporativa que define el rumbo de la
organizacion. 2) Experimentar significados: cuando los trabajadores encuentran en esta
vision significados que les permite evaluarlos. 3) Comparacion y contrastes: cuando el
trabajador se ve influenciado por una serie de variables dentro de la organizacién. 4)
Formacidn de una identidad consensada: al estar en comun acuerdo en las variables que los
identifican. 5) proceso de negociacion: al realizar una participacion integral entre los

miembros de la organizacion. 6) detecciones de un distintivo Optimo: en relacion a la
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legitimacion del grupo ocasionada por el fendmeno de identificacion de aspectos propios
del grupo. 7) Creacién de acciones diferenciadas: que incluyen conductas y formas de hacer
las cosas. 8) Retroalimentacion de la legitimacion: cuando son reconocidos por otros

grupos o gremios como algo autentico y diferente.

En la bdsqueda de saber como se forma la identidad organizacional encontramos los
trabajos de Knapp, Smith, Kreiner, Sundaramurthy y Barton (2013) , quienes realizaron una
investigacion de orden inductivo cualitativo basado en entrevistas a personal de empresas
familiares quienes dedujeron que la formacion en este tipo de organizaciones se da a traves
de tacticas de trabajo dictados desde una figura central, donde las técticas de trabajo y la
manera en como se desarrollan las actividades son la identidad en si, aprobadas por una
persona, NO por un corporativo y que ayudan a orientar comportamientos que incluyen
relacién familia-familia, relacion familia-negocios y esto resulta particularmente importante
debido a que los propositos familiares se ven envueltos en una dindmica de competencia y
desafios que se interpretan de manera personal y pueden facilitar u obstaculizar la toma de

decisiones.

Jian (2010) analiza el cambio organizacional en cuatro variables articulandolas de acuerdo
a su composicion discursiva: Circunstancia organizacional, identidad organizacional,
identidad individual y practica organizacional, teniendo en este sentido la reflexion
principal para definir una identidad cuando se preguntan ;Cual es la situacién que les
incomoda?, ¢quiénes son? ;Quién soy? y sobre todo ¢qué significa lo que estoy haciendo?,

preguntas claves que hacen formar una identidad organizacional.

Grandy y Mavin (2011) por su parte investigaron que existe una relacién interesante en la
formacion de la identidad cuando esta se encuentra relacionada con la imagen, los medios
de comunicacion y la construccion social de la realidad ya que la imagen puede influir en
las decisiones y medidas adoptadas por las organizaciones y sus miembros, cuando es
influenciada por la cultura corporativa o cultura organizacional y sobre todo es comunicada
de manera adecuada en un gremio que se cristaliza en profesionalizacion, exclusividad o

servicio de alta calidad aunque ésta sea de manera mediatica y subjetiva.
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Hasta este punto podemos sintetizar que la construccion de la identidad organizacional es
un proceso dindmico que conlleva la interpretacion de muchas variables en un contexto
especifico. Por ello, la presente investigacion adopta la postura de Deal y Kennedy (1999),
de la identidad organizacional como la evidencia de una definicion de valores (estandares
establecidos para un grupo respecto a lo que ellos son) y de creencias (convicciones
compartidas y aceptadas) en un actuar diario que le permite reaccionar ante imprevistos de

manera institucional.

Con lo anterior y basado en el encuadre tedrico de cultura, se toma como definicién de
cultura la de Smircich: el conjunto de sistemas de simbolos y significados compartidos en
una organizacion por medio de patrones culturales, que proporcionan significado y guian la
conducta humana (Smircich, 1983). Asi, dos conceptos sustentan tedricamente la presente
investigacion: el que las organizaciones son cultura y, por ello, una forma de expresion
humana; y la formacién de identidad, segun Deal y Kennedy (1985), cuando los

trabajadores se convierten en una extension de la institucion.
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2.2. Modelos organizacionales de orden administrativo y su relacion con las personas

Hablar de modelos organizacionales es referirse a los aspectos administrativos (estructuras,
niveles jerarquicos, responsabilidades, canales de comunicacion o toma de decisiones) que
generan un estilo de direccion, es decir, un modelo organizacional (Montafio, 2003). Un
modelo organizacional debe entenderse como la representacion general de las estructuras y
los procesos formales bésicos, asumidos para lograr los objetivos planteados por la

organizacion.

La ciencia de las organizaciones, encargada del andlisis de la empresa como sujeto de
estudio, tiene sus origenes de investigacion en los modelos de organizacion clasicos de la
sociedad industrial a finales del siglo XIX. Sin embargo, su consolidacion y desarrollo, su
perfeccionamiento moderno, tiene su esplendor y expansion en el siglo XX, lo que da como
resultado el modelo organizacional (Barba, 2001). Los estudios de Taylor y Fayol
fortalecen a la organizacién empresarial junto con las aportaciones de Weber, que dieron
como resultado un concepto de organizacidbn moderna caracterizada, hasta fines de la
década de los setenta, por un individualismo, racionalidad instrumental y despotismo suave
(Barba, 2001).

A principios de la década de los setenta y cuando Estados Unidos se encontraba en la
consolidacion moderna de sus modelos organizacionales, Japon propone un nuevo
pensamiento vanguardista basado en la participacién de los integrantes de los procesos,
rompiendo con la rigidez de la burocracia y la disciplina taylorista. Crea modelos
organizacionales posmodernistas caracterizados por nuevas tecnologias, estructuras

cualitativas de enfoques flexibles, a los que llama modelos organizacionales posmodernos.

Especialistas en la historia y evolucién de los modelos organizacionales de orden
administrativo (como Barba, 2001 y Montafio, 2003) estan de acuerdo que los modelos
organizacionales han evolucionado con la humanidad misma. Diversas formas de operar
unidades de negocios, en el mas amplio sentido de la palabra (iglesias, ejército, escuelas,
sociedades completas), han creado modos administrativos que se han integrado en una

evolucion permanente, y que es posible distinguir por paises y épocas representativas.
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Desde el punto de vista administrativo, los componentes de un modelo organizacional son:
a) las personas, quienes componen el equipo de trabajo y satisfacen sus necesidades
individuales o colectivas; b) las tecnologias, equipos y maquinarias cuyo uso se requiere
dependiendo de la operacién; c) el liderazgo, considerado como el sentido de influencia en
coordinacion, planificacion y direccién que tiene una persona sobre otra, para que en
conjunto se realice una actividad, se llegue a las metas que dan sentido al grupo,
condicionante de logros para la motivacion; d) el medio ambiente, que considera el
contexto y relacion con personas internas y externas de la organizacion, y e) la estructura,
representada por niveles jerarquicos, asignacion de roles y canales formales de

interlocucion para entender los pasos a seguir en la realizacion de una actividad.

Montafio (2003) afirma que el modelo organizacional es la esencia del negocio. Ahi sitta el
actuar de los procesos y la calidad de los mismos, la atencién al trabajador, traducidos en
identidad y atencidn al cliente, que otorga la preferencia y posicionamiento en el mercado.
Asi mismo, sostiene que un modelo organizacional es una abstraccion teorica realizada a
partir de la percepcion de un caso exitoso, propio de una persona, un cliente o un

trabajador.

A partir de las ideas de Amaya (2013), el hombre es parte importante dentro de un modelo
organizacional. Es €l quien dice qué y como se hacen las cosas, la adquisicion de los
insumos por medio de la seleccidn de los proveedores, los procesos, la elaboracion de los
productos o servicios y su comercializacion. Los casos de éxito citados por Montafio son

resultado de la manera como el hombre realiza la gestion de su empresa.

Ahora bien, existe una diferencia en la teoria empresarial moderna respecto de las
organizaciones orientales y occidentales. Garzon (2008) observa que las organizaciones
occidentales tienden a enfatizar el conocimiento explicito, y las japonesas dan mayor
importancia al conocimiento tacito. Esto confirma que el aprendizaje organizacional como

modelo debe ser visto desde un pensamiento sistémico donde todas y cada una de las partes
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de la organizacion son importantes e involucran el talento y las competencias de todas las

personas dentro del modelo.

Una de las aportaciones de Garzon es la siguiente: dependiendo de sus tiempos, y con el fin
de satisfacer las exigencias constantes del medio en que se desenvolvieron, las
organizaciones han asegurado su éxito en el aprendizaje colectivo en entornos favorables.
Hoy es posible aprender de este intercambio de informacion y conocimiento como una
oportunidad de desarrollo de acuerdo a la descripcion de estas empresas divididas en la

modernidad y posmodernidad (Garzon y Fisher, 2008).

2.2.1. Desarrollo de un modelo organizacional

En su desarrollo a lo largo de la historia, los modelos organizacionales pueden ser
clasificados en tres tipos: los tradicionales, modernos y posmodernos. En Estados Unidos,
las empresas tradicionales se caracterizaron por ser organizaciones dirigidas por un nimero
reducido de trabajadores predominantemente familiares y propietarios (Chandler, 1962),

donde el mercado y los precios determinaban las decisiones a tomar.

Desde el punto de vista econémico, la empresa moderna inicia después de la segunda
Guerra Mundial. Tras la revolucion en el trasporte, especialmente el ferrocarril y las
comunicaciones (refiriéndose al telégrafo), se consigue integrar un mercado interno que
permite controlar procesos de produccion y distribucion de manera separada, con lo que se

reemplaza a la pequefia empresa tradicional (Garcia, 1994).

Para Alfred Chandler, las empresas modernas poseen dos caracteristicas principales: 1)
constan de muchas unidades de operacion distintas, y 2) las dirige una jerarquia de
ejecutivos asalariados (Chandler, 1962). Es decir, son empresas administradas por una
jerarquia de mandos de manera independiente, desde el punto de vista administrativo,

contable o inclusive operativamente, que controlan y coordinan sus propias actividades.
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Este tipo de empresas posmodernas tienden a no ser tan grandes. Son unidades subsidiadas
de una organizacion mayor, con produccion automatizada, con una jerarquizacion informal
y flexible, descentralizada y participativa, que establecen nuevas formas organizacionales
(Heydebrand, 1989). Estas empresas norteamericanas centradas en procesos y jerarquias

fueron distintas respecto a las empresas japonesas.

Una de las principales caracteristicas administrativas y operativas de la empresa japonesa
posmoderna, segun William Ouchi, es el valor de sus recursos humanos y la preocupacion
para ofrecer insumos para que se desempefien de la mejor manera. Es la importancia que le
da a la estabilidad de sus trabajadores y patrones, al visualizar un trabajo de por vida que
les permite realizar proyectos a largo plazo, hasta que lleguen a su jubilacion (Ouchi,
1981).

Existen dentro de las compafiias japonesas trabajadores temporales que posibilitan
mantener el equilibrio en tiempos de crisis, a fin de disminuir la némina o fortalecer la
produccidn. Y si esta crisis se agudiza, las pequefias empresas se retiran para dar soporte a
las compafiias mas importantes. La empresa japonesa contrata gente joven en proceso de
formacion. Los procesos de incremento de salarios y promociones son iguales a sus
compafieros de trabajo por diez afios, fecha en la que se realiza una evaluacion formal del
desempefio y se incrementa su salario o se realiza una promocién de manera individual,

inculcandoles involucramiento, conciencia, solidaridad y trabajo en equipo.

Los trabajos multifuncionales son comunes en la cultura japonesa. Los trabajadores
desarrollan carreras individuales, pasando por todos los puestos de la organizacion para
familiarizarse con cada una de las areas y actividades de la empresa, motivando a los
trabajadores a desempefiarse de manera proactiva. La toma de decisiones en las empresas es
de forma participativa, por consenso, a fin de crear un compromiso e involucramiento de
los trabajadores, y compartir la responsabilidad en un ambiente de confianza, intimidad y
comprension, de interés holistico (Ouchi, 1981). A continuacion se describe el comparativo

de la organizacion japonesa y el modelo norteamericano, segun Ouchi.
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Tabla 2-2: Diferencias entre organizaciones

Organizaciones japonesas Organizaciones norteamericanas
Empleo de por vida Empleo a corto plazo
Proceso lento de evaluacion y promocion Proceso rapido de evaluacion y promocion
Carreras no especializadas Carreras especializadas
Mecanismos implicitos de control Mecanismos explicitos de control
Proceso colectivo de toma de decisiones Proceso individual de toma de decisiones
Responsabilidad colectiva Responsabilidad individual
Interés holistico Interés segmentado

Fuente: Ouchi (1981)

Dentro del Bussines Managment, el desarrollo de los modelos organizacionales obedece a
la transformacion de un capitalismo industrial a uno postindustrial. Los cambios que se
generan en el entorno, la crisis en la humanidad, la incertidumbre, obligan a las
organizaciones a adaptarse a su medio ambiente de manera casi obligatoria a fin de

permanecer en el mercado (Heydebrand, 1989).

Para Heydebrand, los modelos organizacionales estan delineados en relacion al poder de la
fuerza de trabajo. Situan al hombre en una posicién central en lugar de una tecnoldgica, y
siempre tienen en consideracion el tamafio de la fuerza de trabajo, el objetivo del mismo, su
significado, produccién, division, propiedad y control. Ahora bien, segun los procesos
empiricos de cambio organizacional, la modernidad se puede dividir asi: modernizacion
simple y modernizacion reflexiva (Pries, 1995). En la modernizacion simple, las
actividades de la organizacion se relacionan con el incremento de la eficiencia, enfocandose

en la produccién en masa, distribucién del trabajo y minimizacion de costos.

La modernizacion reflexiva busca la interrelacién y retroalimentacion de todas sus partes,
hace uso de las tecnologias de la informacion para una mejor logistica y control, propicia
un caréacter sistémico y reflexivo en la estructuracion y construccion del producto, en el

mantenimiento preventivo y los controles de calidad.

En la modernizacion reflexiva, y debido a una influencia de los modelos japoneses para

generar logisticas, las relaciones entre empresas adquieren un papel importante que les
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permite reducir costos de almacenamiento. Hay un cambio radical entre el capital y el
trabajo en aspectos laborales, de servicios de salud y de mejoras salariales. Esto sirvid
como tendencia para las demdas organizaciones determinadas por intereses de poder y
politica (Pries, 1995).

Para tener una vision mas clara de la modernidad y posmodernidad, debemos considerar los
estudios de Antonio Barba respecto a la propuesta de Luis Montafio relacionada con
variables empresariales. Las empresas modernas basan su organizacion en la burocracia,
controlan el poder en estructuras rigidas y formales con comunicacion directa. La toma de
decisiones se desarrolla de manera unilateral, sus trabajadores se consideran obreros

descalificados, sin garantia laboral de largo plazo en producciones de masa (Barba, 2000).

Por el contario, las empresas posmodernas hacen uso de las tecnologias, se organizan de
forma flexible, bajo un auto control, con estructuras flexibles de comunicacion virtual, con
pensamientos estratégicos. La toma de decisiones se caracteriza por ser colectiva, con
trabajadores multifuncionales, con proyectos de vida comprometidos a largo plazo basados
en valores de cantidad y calidad. En conclusién, los modelos organizacionales no solo son

herramientas sino, en el fondo, incluyen légicas de control muy particulares.
A manera de resumen encontramos la siguiente tabla realizada por Barba y Montafio

(2001), donde se aprecian las principales caracteristicas de los modelos organizacionales

modernos y posmodernos.
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Tabla 2-3: Modelos organizacionales

Modelos organizacionales

Moderno Posmoderno
Organizacién Burocrética Flexible
Poder Control Autocontrol
Estructura Formal / rigida Formal / informal / flexible
Procesamiento y comunicacion Manual / anélogo lineal Electrénico / red digital
Estrategia Planeacion / atljn?mlstramén Pensamiento estratégico
estratégica
Decisiones Individuales Colectivas
Trabajador Obrero descalificado Obrero polivalente
Empleo A corto plazo De por vida
Control Impersonal / explicito Colectivo / implicito
Jefatura Desconfianza Confianza
Produccion Masa / cantidad Sectorial / calidad — cantidad
Motivacion Satisfaccion Compromiso
Plazo Largo Corto / largo
Relaciones Jerarquicas Semidemocraticas
Organizacion industrial Dualidad Integracion de disefio
Racionalidad Formal / instrumental Sustantiva / valores
Recompensas Econdmicas Econdmicas / simbdlicas
Objetivos Utilidad / crecimiento Sustentabilidad / expansion
Tiempo Secuencia Acumulativo
Espacio Funcional / cerrado Reducido / abierto

Fuente: Barba, 2001

Es importante entender que la aplicacion de los modelos organizacionales considerados
como burocraticos incorporan estrategias centralizadas en control, mientras que los
posmodernos conservan perfil burocratico en el sentido del control y del poder, pero su
delegacion de la autoridad es mas flexible y se diversifica para poder tener un mayor

beneficio econdmico por medio de una extension de herramientas administrativas que han

sido comprobadas y pueden ser replicadas.
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2.2.2. Las estrategias organizacionales como diferenciacion empresarial

Definir una estrategia en una organizacion es de suma importancia, pues se establece una
meta, el rumbo a seguir para la obtencion de los resultados, dando claridad a la toma de
decisiones. Para Jamil Ishtiaq, desde el punto de vista de las ciencias politicas, las
estrategias deben relacionarse con la situacion externa y la capacidad interna de las
organizaciones para realizar un diagnostico que permita desarrollar planes claros de

impacto directo en lo que se busca obtener (Ishtiag, 1998).

Por su parte, Perrow (1970), desde la sociologia, define estrategia como “lo que se trata de
hacer”, llevando implicitas competencias de conocimiento, adiestramiento, capacitacion y
motivacion. Este principio es utilizado en las empresas para obtener una ventaja entre sus
competidores. Las empresas elaboran planes estratégicos basados en su cultura
organizacional (donde hay valores, visién, objetivos y metas) para aplicarlos en las
actividades a la que se dirigen. De esta manera disminuyen costos, incrementan
productividad, aumentan la participacion de los trabajadores y se logra un liderazgo

organizacional.

Desde el punto de vista emergente, podemos citar los estudios culturales de Knights y
Morgan (1991:3), cuya aplicacion a la gestion estratégica es una de sus principales
aportaciones. Aqui se describe la estrategia como un discurso gue se constituye, por un
lado, de subjetividades (ideas y préacticas) que condicionan la forma en cémo se relacionan
con fenémenos particulares, y, por otro, de actuaciones sobre ellos en relacion con los
efectos del poder. En este punto, es licito preguntar ;hasta donde las estrategias o planes
pueden verse como un ejercicio de gabinete o un ejercicio de poder? Pues de acuerdo con
Knights, la planeacién estratégica es un discurso y ello implica intencionalidad, implica

relaciones de poder, un orden determinado.
Encontramos la postura tradicional en Michael Porter, quien basa la definicidn de estrategia
en su inicio. Establece que una buena estrategia debe contar con una meta correcta, analizar

el negocio y generar los pasos concretos para alcanzarla. Para Porter (2009), la estrategia es
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que uno no puede ofrecer todo a todos, sino que trata de hacer propuestas diferentes e

individuales, por segmento o0 nichos de mercado.

Hoskisson (2003) propone considerar la estrategia desde el punto de vista de competencia.
Describe que las estrategias son el secreto del éxito de las compariias. Hace referencia a las
capacidades de éstas para ofrecer productos y servicios de calidad, para innovar
constantemente y para involucrar a todo su personal. Menciona las estrategias mas
utilizadas: aperturar un negocio, expandirlo, lanzar un nuevo producto o servicio,
incrementar ventas, disminuir costos, hacer reingenieria especifica, cambiar de concepto,

cerrar operaciones, 0 una combinacién de dos 0 més de las anteriores.

Para formular una estrategia organizacional efectiva en el contexto de los negocios, se debe
realizar en primera instancia un analisis de la situacion en la que se encuentra la compafiia.
Este andlisis debe incluir aspectos al interior, al exterior y determinar la posicién que se
tiene respecto a la competencia. Una vez realizado el diagndstico, se establecen los
objetivos bajo la metodologia especifica de la planeacion estratégica de ser alcanzables,
medibles, retadores y especificos en una escala de tiempo. Por su parte, Johnson (2008)
define estrategia como la creacién, implementacion y evaluacién de las decisiones dentro
de una organizacion, por la cual se alcanzaran los objetivos institucionales. Por supuesto, la
estrategia debe estar alineada a la cultura organizacional en un marco de politicas y uso de

recursos para ser implementada.

Desde la perspectiva psicologa, investigaciones mas recientes relacionadas con la estrategia
empresarial y la gestion humana por competencias, resaltan que la competitividad es un
factor clave para mejorar la posicion socioecondémica de las organizaciones. Por
consiguiente, es necesario alinear el recurso humano a la estrategia de la empresa (Vera,
2012), pasando de un modelo de gestion humana tradicional a un modelo de gestion
humana basado en competencias, e iniciando por subsistemas de capacitacion, seleccion,

evaluacion y desarrollo.
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Para Mintzberg (1997), la estrategia se define como el patrén de una serie de acciones que
ocurren en el tiempo. Y la clasifica en cinco conceptos: 1) estrategia como plan, cuando las
actividades de accion son consistentes, determinadas y seriadas para lograr un objetivo
especifico; 2) estrategia como pauta de accion, como una maniobra para ser el lider entre
los competidores; 3) estrategia como patron, relacionada con las formas para producir
bienes y servicios; 4) estrategia como posicién, para establecer a la compafiia dentro de un
entorno en una posicion respecto a las demas, y 5) estrategia como perspectiva, donde se
obtiene la personalidad organizacional, cuando se comparte con la sociedad una perspectiva
compartida.

A lo largo de la historia, las empresas han llevado a cabo iniciativas para sobrevivir ante la
competencia. Sin embargo, no fue hasta los afios setenta cuando grandes compafiias
corporativas empezaron a desarrollar estrategias organizacionales basadas en planes
estratégicos que, una vez implementados, dieron como resultado empresas mas efectivas.
Los planes estratégicos obedecen a situaciones especificas, oportunidades o amenazas en un

entorno tecnoldgico, politico, econémico, social o una combinacion de todas ellas.

Minztberg (1989) establece que toda estrategia debe de contener tres elementos principales:
metas, politicas y programas. Para este autor, la definicion de una estrategia empresarial es
necesaria, a fin de que los miembros de la organizacién puedan actuar en la toma de
decisiones y se alineen a la estrategia establecida, reduciendo incertidumbre para el logro
de los resultados. Estas estrategias deben ser claras y tener impacto motivacional,

compatible con el entorno.

A lo largo de los tiempos, el ambito empresarial ha sido testigo del surgimiento de diversas
escuelas en relacion con las estrategias organizacionales. Se resumen a continuacion
(Mintzberg, 1998):

e Escuela del disefio: da como premisa la formacion de estrategias en un proceso
deliberado del pensamiento consciente. La responsabilidad de este control y caracter
consistente es del CEO basado en un modelo de formacion estratégico simple e

informal. Las estrategias se formulan como perspectivas de manera explicita.
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Escuela del planeamiento: hace énfasis en el detalle de la etapa operativa respecto a
la elaboracion, analisis y racionalizacién de los recursos que se tengan a su
disposicion.

Escuela de posicionamiento: surgidas en la década de los setenta y ochenta, se basan
en determinar las estrategias competitivas que permitan mantenerse y crecer en una
estructura de mercado. Los principales aportes fueron de Dan Shendel, Ken Hatten
y Michael Porter. A diferencia de otras estrategias, las de posicionamiento crean
instrumentos analiticos dirigidos a conocer las condiciones existentes e identificar
las relaciones correctas para una cubrir una necesidad especifica con un producto
especifico.

Escuela empresarial: hace hincapié en los procesos y estados mentales innatos
(intuicidn, criterio, talento, capacidad y percepcién asociada con una vision). La
perspectiva estratégica de esta escuela no es colectiva, es personal: requiere de un
liderazgo, donde una persona inspira y proporciona confianza a los miembros de la
organizacion.

Escuela cognoscitiva: la toma de decisiones estratégicas esta condicionada por el
desarrollo de estructuras de conocimiento y procesos de pensamiento a través de la
experiencia directa.

Escuela de aprendizaje: las estrategias emergen cuando las personas comprenden lo
necesario sobre una situacion, y la organizacion desarrolla la capacidad para
manejarse en ella. Con el tiempo, se converge en patrones de conducta que
funcionan.

Escuela de poder: tiene como premisa la formacion de estrategias basadas en la
influencia. Subraya el uso del poder y la politica para negociar estrategias
favorables a intereses particulares. Las estrategias en esta escuela tienden a ser mas
emergentes que predeterminadas.

Escuela cultural: une a un conjunto de individuos en una entidad Ilamada
organizacion y se centra en un interés colectivo, teniendo siempre presente la toma
de decisiones basada en convicciones compartidas que se reflejan en tradiciones,

habitos, simbolos y relatos.
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e Escuela ambiental: fundamenta en el entorno la toma de decisiones y el
establecimiento de estrategias. Este enfoque considera la organizacion como un ente
que se desarrolla en un espacio que busca un equilibrio ecoldgico basado en su
operacion.

e Escuela de la configuracion: toda la planeacion esta relacionada a una secuencia
para mantener una estabilidad en los procesos que dependen de distintas

configuraciones que es preciso determinar.

Ya sea que la organizacién tome alguna de las escuelas de manera pura, realice una mezcla
de varias de ellas o encuentre alguna postura critica para el fundamento de sus estrategias
corporativas, debera en todo momento considerar que siempre estara interactuando en un

entorno globalizado cambiante, flexible y adaptable de formas corporativas.

2.2.3. La influencia de la globalizacion econémica y las empresas transnacionales

Las empresas transnacionales encuentran en el fendmeno de la globalizacion diversas
formas de representacion. Para entender esta relacion, es necesario describirla de acuerdo
con la corriente que se represente. De acuerdo con la filosofia, la relacién empresa y
globalizaciéon estd hoy en dia muy generalizada (Hirsch, 1998). ElI fendbmeno ha sido
interpretado de varias formas, pero depende de las posiciones tedricas o politicas para
entenderlo. La globalizacion es mas que un concepto cientifico, es un fendémeno social. Por
ello se puede afirmar que las dimensiones globalizadoras estan en lo técnico, en lo politico

y en lo ideoldgico-cultural.

Hirsch adiciona que la globalizacién no es un acontecimiento o expresién natural de una
l6gica objetiva, sino un proceso impuesto y refiido politicamente. Los cambios vinculados
con la misma motivan a que las categorias politicas y econdmicas fundamentales deban ser

reflexionadas de nueva cuenta.

Desde el punto de vista socioldgico, las empresas transnacionales viven la globalizacion

como la intensificacion de las relaciones sociales en todo el mundo, por las que se conectan
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lugares distantes. De esta forma, los acontecimientos locales estan relacionados con
acontecimientos lejanos. El proceso de globalizacion es una manifestacion de redes sociales
que liga comunidades (Giddens, 1991).

En las transnacionales, el fendmeno de la globalizacion se hace presente con la tecnologia
de la informacién y la Internet, que ha unido de manera significativa los mercados en un
intercambio de transacciones econémicas en el mundo, y ha iniciado la tendencia a producir
una creciente homogeneidad entre las personas debido a la gran circulacion de articulos
diversos (Giménez, 1993). En la década de los ochenta, la globalizacion propicio
transformaciones aceleradas en la administracion al introducir nuevos paradigmas en las
relaciones con otras empresas en otros mercados. En el &mbito de los negocios, la apertura

de filiales conllevd internacionalizar las relaciones con individuos de diferentes culturas.

Lizandro Cabrera afirma que la globalizacion ha sido mal enfrentada en América Latina.
Comenta que la globalizacion no es mala ni buena y, como estrategia, debe de ajustarse a
las propias realidades del contexto (Cabrera, 2009). Cada region del mundo tiene sus
propias virtudes y ventajas comparativas, lo que es aplicable para las empresas. México ha
estado envuelto en procesos de globalizacion desde su origen hasta nuestros dias. Desde se
descubrimiento en 1492, la conquista por parte del imperio espafiol, la independencia en
1810 y la revolucion en 1910, hasta el impacto de la segunda Guerra Mundial y mas
recientemente los movimientos globalizadores del Banco Mundial (BM) y el Fondo

Monetario Internacional (FMI).

Con el ingreso al Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio (el GATT por su siglas en
inglés) en 1986, México particip6 en quiza el mas importante proyecto de globalizacion, la
apertura al capital extranjero, las bolsas de valores, la privatizacion de los bancos, sin
olvidar el Tratado de Libre Comercio (TLC) y el ingreso a la Organizacion para la
Cooperacion y Desarrollo Econdmicos (OCDE) en 1994. De acuerdo con la Secretaria de
Economia, no es facil entrar a un ambiente globalizador. Se deben de considerar varios

factores, de los que dependerad el éxito o fracaso de las operaciones organizacionales:
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conocer la demografia, y el sistema politico y gubernamental del pais anfitrion (Proméxico,
2011).

En la ultima década, para las empresas de todo el mundo, la globalizacion ha ganado gran
popularidad, a pesar de sus costos y beneficios inciertos sobre entrar 0 no a una
comercializacion global de productos (Lim, 2012). Los gobiernos y las corporaciones han
hecho vinculos de expansion para casi todos los giros empresariales, lo que, bajo un marco
analitico basado en presion institucional de crecimiento y penetracion economica

extranjera, provoca el desarrollo del potencial humano.

Debido a la propia naturaleza de la globalizacién, las organizaciones han hecho crecer su
poder e influencia a nivel nacional e internacional (Westaway, 2013). Son una extension de
las estrategias organizacionales para explorar nuevos mercados, proporcionado empleo e
ingresos en esos paises para quienes reciben una sucursal de la organizacién que se esta
expandiendo. Para las corrientes economicas, las instituciones deben adaptarse a los
cambios exigidos por el desarrollo de los mercados y la competencia (North, 1984) Esta
capacidad de adaptacion sera la diferencia de estar o no en el mercado, considerando la
seleccion de estructuras mas eficientes, competitivas y equilibradas para sobrevivir mas

facilmente a un entorno incierto.

Desde el punto de vista de los estudios culturales, Urbiola (2004) afirma que para las
organizaciones, la globalizacion es sindnimo de alineacién a nuevos procesos culturales,
tecnoldgicos y de comunicacion, a estandares que exige un entorno mundial legitimado por
instancias certificadoras internacionales. Esta alineacion es requisito indispensable para
incursionar 'y competir globalmente, incluyendo los habitos particulares y la

estandarizacion de normas de conducta generales.

Rosa Linda Gamez describe que la globalizacion implica nuevas relaciones entre las
empresas, alianzas, fusiones. Ahora es frecuente encontrar como gerentes en las
organizaciones a personas que no nacieron en el lugar en donde trabajan y cuya cultura

social es diferente a la del resto de los trabajadores. Es comun que paises desarrollados
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compartan al personal capacitado enviandolo a otra sucursal, donde enfrentara un choque
cultural dado que se encuentra con una sociedad distinta en valores, con lenguajes verbales

y no verbales diferentes (Gdmez 2013).

Strandgaard (2007) sefiala que la empresa de estos dias lucha con dos fuerzas
aparentemente contradictorias: por una parte, la globalizacion que tiende a homogeneizar, a
romper fronteras; y, por la otra, la construccion de una identidad con una cultura

organizacional diferenciada.

2.2.4. La consultoria en el establecimiento de los modelos organizacionales
corporativos

El modelo organizacional corporativo adecuado va a depender de la naturaleza del negocio
y de los desafios que afronte. Por medio de él, se estructura la toma de decisiones y
mejoras, y Se proporciona un marco para la comunicacion formal, con interacciones y
lineamientos de forma integral dentro y fuera de la empresa. A lo largo del tiempo y con la
evolucion natural de las empresas, han surgido modelos organizacionales de tipo
corporativo que han servido como ejemplo de efectividad empresarial. Para puntualizar se

podrian enumerar los cinco modelos que se describen a continuacion.

1. Modelo McKinsey

McKinsey (2001) propone el modelo de las siete “S”, que permite realizar una descripcion
e identificar la relacion existente entre las variables organizacionales mas importantes,

concentrdndose mas en las actividades dentro de la organizacion que fuera de ella. Hay una

ausencia de entradas de resultados con escasos ciclos de retroalimentacion.
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Figura 2-6: Modelo organizacional de las siete “S”

Estrategia Sisternas

Valores
compartidos

Habilidades

Personal

Fuente: McKinsey (2001).

Este modelo organizacional destaca las siguientes variables: la estructura, entendiéndola
como la designacién formal e informal de tareas y responsabilidades; la estrategia, o
construccion de la mision organizacional y su nicho de mercado; habilidades, ya sean estas
individuales u organizacionales; el estilo, que es el comportamiento de la organizacién; el
personal, con su naturaleza propia; los valores compartidos y creencias compartidas; y los

sistemas, que son los procesos al interior de la institucion.

2. Modelo Galbraith

Por su parte, Galbraith (2003) propone un modelo de estrella donde se observa que las
variables del modelo entre si se encuentran relacionadas unas con otras, de tal modo que

existe un balance correcto de cada una de ellas, lo que genera consistencia dentro de la

empresa y promueve un alto rendimiento organizacional.
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Figura 2-7: Modelo organizacional Galbraith

Estrategia

AN

Fuente: Galbraith (2003).

Gente Estructura
\
Recompensas Procesos
Comportamiento
v W
Rendimiento Cultura
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3. Modelo Weisbord

Por su parte, Weisbord (2004) propone el modelo de los seis casilleros, cada uno de los
cuales contiene preguntas de diagnéstico, que permite conocer aspectos sobresalientes y
malos de la organizacion. Las variables son: el propdsito, que busca tener una claridad en la
meta; la estructura, que busca entender la correspondencia adecuada entre finalidad y
estructura disponible para lograrlo; las relaciones, entre los individuos y entre unidades o
departamentos; los mecanismos, procesos que todas las organizaciones deben establecer
(como planeacion, control y presupuesto), en un entorno especifico con un tipo de liderazgo

especifico.

Figura 2-8: Modelo organizacional Weisbord

Proposito
ZEn que
TWES oD

estamas?

Reladones
£ Como se trata
o= conflictos? Lderazgo

ReCompensas

. ” i Hay incentivs
tecnan?ra \______./ para las tareas?

ENTORRC

Fuente: Weisbord (2004).

4. Modelo Burke-Litwin

Por su parte, Warner Burke (1992) integra una gama de factores que proporcionan un grado

de direccion para entender la manera en que las organizaciones trabajan en medio de un
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entorno especifico, e incluye circulos de retroalimentacion, mayor presencia de las metas

cualitativas, tales como motivacion y desempefio individual de cada individuo.

Figura 2-9: Modelo organizacional Burke-Litwin

>

9[ Misidn y estrategia ]

Fuente: Burke — Litwin (1992).

>

5. Modelo Nadler y Tushman

Ambiente externo

Sistemas [politicas y

RETROALIMENTACIO

](_

individual en Iz

E=]
=] procedimientos)
i Practicas
E m Gerenciales m
%
3 rl
= e m Culturade 13
=] A
= N organizacidn
m Clima Labaral
X X
MNecesidades de Mecesidadesy Valores
; capacitacion y A Individuales
L Maotivacion
.
Desempefio

El modelo de congruencia de Nadler y Tushman (1999) permite un analisis de lo que

comprende la organizacion formal e informal con variables como: trabajo, gente, entradas y

salidas, y retroalimentacion.
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Figura 2-10: Modelo organizacional Nadler y Tushman

Organizacion
g Informal @
Ertrada
e | Qrganizacion
i Tarea Trabajo
aRmblentE | formal
ECUrsos
Historias \ g

Gente

Productos
Sistemas
Unidad
Individual

1

RETROALIMENTACIGON |Feedback)

Fuente: Nadler y Tushman (1999).

Es importante mencionar la constante modernizacion de los modelos organizacionales a lo
largo de la historia y la influencia recibida en los aspectos sociales, culturales, econdmicos
y politicos, provenientes de diversos origenes, nacionales y extranjeros. Todo esto ha
modificado la educacion, la economia, el transporte y el turismo, y las empresas han sabido
capitalizarlo en operaciones que incrementan su productividad. A esto se le llama estrategia

organizacional.

La revision teorica realizada en el presente capitulo nos deja ver que el modelo
organizacional adoptado por las empresas fue pertinente en el tiempo en que se
desarrollaron. Lo que en su oportunidad, en otros tiempos, con otras demandas, era lo

mejor, no necesariamente lo serd en los dias presentes.

Al revisar profundamente el marco tedrico, entendemos las diferencias de las
organizaciones modernas y posmodernas en diversas partes del mundo, los modos de
organizacion de tipo corporativo respecto a estructuras, relaciones, objetivos que le dieron
su esencia a los modelos organizacionales generales y especifico en relacion con las

condiciones culturales, econémicas y politicas de cada uno de ellos.
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2.3. La reapropiacion de modelos en la dinamica empresarial

De acuerdo con estudios organizacionales, el mundo de los negocios esta viviendo el
cambio de un capitalismo industrial a un capitalismo posindustrial, inmerso en un ambiente
inestable de alta complejidad e incertidumbre, donde las empresas deben de crear nuevas
formas de organizacion (Heydebrand, 1989). Barba (2000) caracteriza estas empresas como
empresas con lineas de comunicacion abiertas, con toma de decisiones colectivas,
orientadas a la calidad de sus productos o servicios, con racionalidad sustantiva (ademas de

la cantidad) y con recompensas simbdlicas tendientes a expansion.

2.3.1. Transferencia y reapropiacion de modelos

Para tratar de explicar el fendmeno de la reapropiacion, es necesario describir algunos

conceptos (Montafio, 1999):

e Traslado: copiar de manera igual sin que exista abstraccion tedrica alguna.

e Transferencia: implica abstraccion teorica, pero oculta los elementos no
transferibles y las consecuencias negativas del modelo, debido a que su finalidad es
lograr su generalizacion.

e Adaptacion: se entiende como la dimension dura, la tecnologia, la organizacion
formal de los procesos de trabajo, el apego a los manuales de operacion.

e Reapropiacion: proceso analogo al ajuste mientras éste corresponda al orden
técnico. La reapropiacion se relaciona con la significacion social e implica

reelaboracion del sentido, una especie de “resemantizacion” del modelo.
Al describir el término reapropiacion, Montafio (1999) hace referencia a los aspectos de
orden cultural que reformulan la concepcién sistémica, mediante la interrelacion de los

aspectos sociales, politicos y valorativos principalmente.

Cuando se habla de transferencia de conocimiento, se hace referencia a afios de historia: la

transferencia de las artes, la escritura, la ciencia son ejemplos de varios siglos atrds. La
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transferencia de modelos organizacionales también es algo antiguo y se ha caracterizado

historicamente por guardar celosamente sus secretos (Montafio 2006).

Existen diversos modelos que han sido reapropiados por otras organizaciones (Barba y
Solis, 1997): el modelo aleméan, cuyos sistemas de aprendizaje eficiente en el nivel de taller
y oficina (auténomos con democracia industrial) generan trabajadores con alta preparacion
y responsabilidad; o el modelo francés, con caracteristicas sociales dirigidas a buscar el
orden e incrementar el desempefio a través del establecimiento jerarquico de relaciones de

autoridad entre los actores.

El modelo estadounidense también ha sido reapropiado por multinacionales debido a la
especializacion de los obreros en trabajos simples, que no requieren de alta capacitacion, y
donde los ingenieros imponen el control de tiempo a las lineas de produccion en masa.
Otros modelos reapropiados son el quebequense, donde el trato se basa en la honestidad y
apertura con un sentimiento de paternidad empresarial; el japonés, donde existen tutores
gue aconsejan y forman de manera continua, con entrenamientos en diferentes areas en una
constante superacion; o el coreano, centrado en una planificacion para definir prioridades y

supervisar la afectacion de recursos.

Barba (2000) explica que hoy en dia existe un ambiente turbulento, con cambios rapidos,
aumento de complejidad, incertidumbre y crisis organizacional, que han llevado a la
aparicion de nuevas formas de organizacion. Estas se caracterizan como empresas que
toman decisiones de caracter colectivo, fomentan construcciones de confianza en el trabajo,
orientan la produccion hacia la calidad (ademas de la cantidad), promueven relaciones
semidemocréticas, buscan la integracion del disefio y la ejecucion, valoran la racionalidad
sustantiva, ofrecen recompensas simbolicas y tienden hacia la expansién como objetivo, en

lugar de la utilidad.

En ese sentido, Rios (2006) explica que en la actualidad, las organizaciones se ven
involucradas en una dindmica interorganizacional intensa. Aqui, la legitimidad y la

supervivencia son factores importantes que las llevan a involucrarse en procesos de
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transferencia de modelos organizacionales. La intencion es que estos modelos probados
ayuden a incrementar el desempefio del personal, la efectividad en una linea de

competitividad, y reduzcan de este modo la incertidumbre en ciertas areas de oportunidad.

De acuerdo con Montafio (2000), es necesario analizar las particularidades y supuestos que
intervienen en la construccion de los modelos, asi como la difusion y reapropiacion. Se
trata de considerar los aspectos positivos de una practica exitosa privilegiando los aspectos
formales y estructuras en diferentes niveles de institucionalizacion que pueden ser inclusive

combinados con otras areas.

Uno de los referentes obligados en relacion con la reapropiacion colectiva de los modelos
organizacionales, significados culturales y razonamiento por analogia son March y Olsen
(1997), quienes describen la transferencia de modelos de organizacion mediante dos
procesos. El primero reside en la abstraccion de varios de sus componentes fundamentales
denominados como formales (disefio estructural, politicas de personal, capacitacion,
tecnologias) para generar una especie de modelo universal que de la apariencia de poder
operarse en cualquier tipo de organizacién sin importar la region geografica. Ejemplos:
circulos de calidad, just in time, mejoramiento permanente. La segunda forma de
transferencia estd dirigida a la investigacion extranjera directa. Existe un proceso de
adaptacion y reapropiacion que origina el surgimiento de nuevos modelos (March y Olsen,
1997).

Desde la sociologia, y paralelo a estas transferencias de modelos organizacionales, se
presentan los estudios isomorficos de Di Maggio y Powell (2001), que afirman que las
organizaciones presentan cambios isomorficos coercitivos, es decir, por presiones formales
o informales copian modelos de otras empresas con la finalidad de subsistir y coexistir en

un mundo empresarial.

Meyer (1983) divide los procesos isomdrficos en isomorfismo competitivo e isomorfismo
institucional, el primero relacionado con la competencia del mercado y sus estrategias de

ajuste, y el segundo centrado en la atencion publica y la ceremonia, que sobresaltan en la
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vida organizacional moderna. Por su parte, Mills y Stephen (1991) asegura que los ambitos
de negocios estan cada vez mas interesados en la transferencia de conocimiento, modelos o
précticas especificas de un negocio. La ven como una forma dindmica en procesos de
cambio que pueden ser legitimados como procesos de institucionalizacion por parte de los
trabajadores de una empresa en un mundo organizacional de pluralismo donde emerge un

nuevo lenguaje organizacional.

Para solucionar sus problemas, las organizaciones se hacen de la transferencia de modelos o
herramientas de organizaciones similares con la finalidad de incrementar la eficiencia y
eficacia de su operacion (Meyer, 1997). Montafio cita a Paul Lillrank, quien propone una
matriz para comprender la transferencia en funcion de dos variables: su nivel de abstraccion

y su orientacion. El nivel de abstraccion puede ser alto o bajo.

En el nivel de abstraccion bajo y la orientacion a la demanda, encontramos los eslogan, las
copias y las herramientas précticas (imitacion de actividades sencillas); en el alto nivel
orientado a la demanda, encontramos los conceptos de multiples propdsitos, la satisfaccion
del cliente, la competencia basada en el tiempo, la mejora continua y las herramientas
estadisticas (modelos organizacionales mas acabados con dispositivos administrativos). En
un nivel de abstraccidn bajo orientado a la oferta, se encuentra la descripcion de casos y los
datos bésicos (actividad reflexiva reconociendo las particularidades y sus dimensiones
locales), y en una alta abstraccién igual con orientacion a la oferta, los estudios académicos

y las interpretaciones tedricas.

La transferencia de modelos organizacionales es un fendbmeno comun en el panorama
organizacional. Incluso puede pensarse que es inevitable (Rios, 2006). La reapropiacion de
los modelos organizacionales se realiza siempre bajo contextos tanto generales como

especificos que impactan de manera directa en la identidad organizacional local.

Para que un fendmeno de reapropiacion de modelos organizacionales sea exitoso, este
modelo debe de ser comprendido y adaptado entre los actores de la organizaciéon que lo

recibe, considerando las particularidades de cada caso.
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2.3.2. Modelo organizacional hotelero

Debido a su historia y a su situacion actual, la industria de la hospitalidad se encuentra hoy
en dia en una etapa de evolucion y de profesionalizacion, de tal manera que casi cada hotel
estd dirigido a un segmento de mercado y, en algunos casos, a un nicho especifico de
huéspedes (Acerrenza, 2000). La acertada administracion de estos establecimientos
turisticos y la correcta gestion de sus recursos humanos determinan la productividad y
competitividad de sus empresas por medio del porcentaje de ocupacion alta, tarifas

rentables y mayores estancias promedio.

Segun Santamaria (2011), la calidad en el servicio cobra cada dia mas importancia en el
ambito mundial. Para un modelo organizacional hotelero adquiere un incalculable valor que
se constituye en una de las principales ventajas competitivas para alcanzar un
posicionamiento en el mercado y la productividad empresarial (Santamaria, 2011). Los
modelos hoteleros basados en servicios que se prestan con calidad, consolidan excelentes

relaciones con el cliente o huésped, que responde con fidelidad.

Los modelos organizacionales hoteleros de tipo corporativo se introdujeron en México con
el apoyo del Estado. Al no encontrar grandes resistencias en su implementacion, debido a la
poca organizacion del sector turistico y la falta de capacitacion y experiencia en la division
del trabajo, se dio lugar a formas mas colectivas de trabajo. En este sentido, los grandes
momentos de la modernizacion en la industria hotelera estuvieron caracterizados por la
transferencia y la reapropiacion de esquemas de organizacion ajenos a la cultura mexicana,
dando como resultado un modelo organizacional hibrido aplicable a la hoteleria corporativa

de diversos origenes. Se describen a continuacién cinco variables:

Variable 1. Disefio. EI modelo organizacional hotelero es el resultado de la relacion
de las capacidades internas con las posibilidades externas. Estd basado en un
analisis de fortalezas y debilidades de la organizacion y oportunidades y amenazas
del entorno, que derivan en toma de decisiones y uso de recursos de acuerdo con

una situacién dada.
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Variable 2. Planificacion. Es gestionada por planificadores altamente capacitados
en puestos gerenciales especificos, que interactlan alineados entre si, para
establecer objetivos, presupuestos y planes operativos en la obtencién de un
objetivo en comun. EI modelo hotelero trata de predeterminar tendencias bajo una

flexibilidad relativa, que promueve una estabilidad.

Variable 3. Posicionamiento. EI modelo hotelero en si es competitivo por
naturaleza. Se basa en la estructura del mercado, estableciendo ventajas
competitivas que permiten un posicionamiento estratégico en el sector. Hace uso de
recursos de todo tipo, que adapta a las condiciones existentes en un entorno

predeterminado, identificando las relaciones correctas de formalidad y analisis.

Variable 4. Empresarial. La finalidad del modelo hotelero es la rentabilidad. La
hoteleria hace uso de intuicion, talento y percepcion de caracter prospectivo para ser

financieramente un negocio que optimiza recursos y maximiza utilidades.

Variable 5. Cultural. A diferencia de otras industrias, la hoteleria basa su éxito en
los productos y servicios que puede ofrecer en un entorno cultural que los turistas
desean conocer (tradiciones, habitos, costumbres, manifestaciones tangibles o
intangibles) y que los hoteles procuran conservar como identidad cultural local en

los lugares donde se establecen.

Tenemos entonces un modelo de operacion corporativo hotelero hibrido que, de manera

incluyente, toma aspectos de cada una de las corrientes del conocimiento organizacional,

que da la esencia en lo general y en lo particular (Julia, 2002). Ahi, los trabajadores

hoteleros son caracterizados por su calidad en el servicio, originada por una filosofia de

hospitalidad.

Los modelos organizacionales hoteleros deben su principal caracteristica a la creacion de

valor para los clientes y huéspedes, lo que deriva de una diferenciacion basada en la
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innovacion de la relacion de servicio-precio y de la imagen, marca o influencia en el canal
de distribucion (Ramos, 2006). Un ejemplo de ello son las grandes inversiones en
infraestructura como prioridad, o en lo minimalista como toque distintivo de
establecimientos hoteleros, o bien con su forma de operacion con procesos de mejora

continua en calidad para establecerse en las preferencias de su segmento de mercado.

La implementacion de un modelo organizacional hotelero de tipo corporativo en una
localidad diferente a la de su origen, requiere de una culturizacion de las formas de operar y
administrar diferente a otras industrias y no puede considerarse de manera aislada, pues
forma parte integral del desarrollo de la humanidad. Las organizaciones son gremios Vivos,
que se encuentran en una evolucion constante, se han ido modificando y adaptandose a

diversos entornos creando lo que conocemos como cultura local.

2.3.3. El papel de la cultura local en la reapropiacion de modelos corporativos

Para entender cultura local, es necesario definir primero cultura nacional. De acuerdo con
Monsivais (1981), la cultura nacional es la abstraccién que cada gobierno utiliza a
conveniencia, y conduce lo mismo a un nacionalismo a ultranza que al mero registro de un

proceso, es decir, el “espiritu de un pueblo”.

Segun los historiadores, la identidad local se define como la forma particular de ser y
expresarse de un pueblo o sociedad, resultado de los ancestrales componentes de su pasado,
de la sociedad y del medio que lo rodea, de todo lo cual se considera heredera e integrada,
en tiempo y espacio. La aceptacion de una identidad, asumida como pertenencia y
participacion de los componentes sociales, es considerada valiosa y avanzada (Villalobos,
2001).

La cultura local es también la construccién de los mitos, muchos de los cuales surgen a la
vida local a partir de su misma mistificacion historica (Florescano, 1996). Por su parte,
Morales (2009) sintetiza cultura local como una construccion marcada por un proceso

socio-histdrico delineado por la preponderancia de las actividades productivas de una
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localidad, donde muchas tradiciones estan en funcion de la vida en torno a las actividades
cotidianas. Esto da paso al surgimiento de personajes que representan la sociedad de dicha
localidad como miembros de un colectivo, producto y poseedor de un constructo cultural

especifico.

Para Castellanos (1994), desde la corriente antropoldgica, un factor importante de la
formacion de la cultura local es el fenémeno de reforzamiento de las identidades locales, el
reconocimiento de sus origenes histéricos y la especificidad de su insercion en la sociedad.
Es el punto de partida para comprender por qué ciertos grupos reivindican derechos
colectivos de autonomia en sus diversas expresiones y significados o autodeterminacion y

establecimiento de un estado propio.

Adicional a ellos, Mantecon (2003) sostiene que la cultura local se encuentra en procesos
de homogeneizacion cultural debido a una sociedad de consumo que impregna los habitos
locales. Las personas se influyen y son influidas por la propia naturaleza de su sector.
Inclusive se pueden encontrar grupos de personas que interactian en localidades pero no

comparten visiones del mundo.

Desde el punto de vista socioldgico, en la formacion de una cultura local se incluyen
aspectos expresivos y afectivos (mitos, cuentos, leyendas, Iéxico y costumbres) en un
sistema cultural local, que alimenta y es alimentado por un sistema cultural nacional
(Jiménez, 2013). Ahora bien, la cultura local puede ser definida como el conjunto de
creencias y valores de la mayoria de los integrantes de una comunidad local, son los modos
de ser de una region o pueblo. La cultura local no es necesariamente una extension de la

cultura nacional (Béjar, 1979).

En la teoria empresarial moderna, las organizaciones cuentan con cultura propia,
desarrollada en el tiempo, como respuesta a su contexto histérico y tradicion. Sin embargo,
también existe una cultura local o regional paralela a la de la organizacion. Para lograr el

apoyo o la legitimidad que requiere para ser aceptada y sobrevivir en su entorno siendo
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competitiva, la empresa debe incorporar los elementos culturales y sociales de la localidad
(Morgan, 2009).

La cultura es la metafora que designa el estado de espiritu colectivo. Se expresa en la frase
“asi se hacen las cosas aqui” (Abravanel y Allaire, 1992), y sugieren que la cultura local se
basa en tres componentes, principalmente: uno, la sociedad en si, que incluye lo cultural,
social, politico y juridico; dos, la historia, donde se integra la vision del fundador y los
valores de los lideres pasados, vy, tres, las contingencias, refiriéndose a la tecnologia, el

mercado y las reglas.

Blanchard (2004) afirma que la experiencia historica, el aprendizaje codificado en reglas,
codigos y rutinas formales o informales, dificilmente se erradican, porque representan todas
las certidumbres y seguridades ontoldgicas de que disponen los sujetos en una
organizacion. Asi, la cultura local esta directamente relacionada con los integrantes de una
entidad, donde existe un sentimiento de pertenencia comun entre los miembros a partir de

simbolos o elementos que son facilmente reconocibles y respetados.

Hablar de identidad organizacional implica adentrarse en un mundo lleno de variables
implicitas y explicitas del comportamiento humano. La definicién de cultura e identidad
conlleva entender qué tan singulares y distintos son los trabajadores de las organizaciones
en una localidad que emana una identidad dentro de la cultura organizacional. El poder
capitalizar esta sinergia da pie para entender sus principales motivaciones y fortalecer las
estrategias de competitividad no solo como empresa, sino como localidad dentro de una

misma region.

Como sociedad, Cancun tiene la caracteristica de recibir un importante flujo migratorio
proveniente de distintas partes del pais, lo cual genera cierto rechazo por aquellos que no
encajan en una cultura local. En Canclin no existe una marcada diferencia entre los de
abolengo es decir la gente que es originaria de la region desde hace afios atras y los
fuerefios quienes recientemente llegan a Cancin en busca de una mejor calidad de vida: es

mas bien un “Cancun de todos, del que lo quiera, del que lo ame” (Ugalde, 2012).
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La cultura cancunense es un caso especial en muchos sentidos. Al ser un destino joven,
muchos que la formaron ain se encuentran vivos y participando de ella, con libertad de
culto, con formas libres de pensar, de vestir, de profesar religion, rompiendo con canones,
sin formalidades o rigideces. Maria Teresa Calderdn, una de las pioneras en establecer su
lugar de residencia, afirma que Cancun, en su conformacion multicultural, “intrinsecamente
es una sociedad abierta. No necesita enfrentar independencias, luchas de reforma entre
religion Unica y libertad de cultos, ya que lo trae en sus entrafias por haber recibido, de

entrada, la influencia de muchos mundos y visiones del pensamiento” (Calderdn, 2001).

Los pioneros de Cancun, personajes provenientes de otros estados de la Republica, llegaron
a un destino exuberante en recursos naturales que les ofrecia una mejor calidad de vida, y
tuvieron que “tropicalizar” sus propias culturas debido al turismo, factor propio de esta
zona, independientemente del lugar de donde son originarios. Asi, resulta local aquella
persona que vive y convive regular y permanentemente en una comunidad y esté dispuesta

a defender como propio el entorno natural y cultural en el que habita (Jiménez, 2010).

El caso Cancun es peculiar. Es una localidad que empez6 a formarse a finales de la década
de los sesenta del siglo XX, y la gran mayoria de las personas que la habitan son
inmigrantes. Estos factores hacen que no exista una herencia cultural uniforme. Al crecer
como destino turistico, la comunidad cancunense ha vivido como sociedad una cohesion
multicultural que le ha dado su identidad, con miembros de diversos origenes, educacion y
condicidn social. En muchos sentidos, Cancun es plural ya que la identidad de las personas
que residen en el destino es una variable exdgena como lo explicara Smircich 1993, al estar

condicionada por otras variables que crean una identidad local personal u organizacional.

2.3.4. El proceso de creacion de una identidad organizacional propia

En el campo de la administracion, las grandes organizaciones permean sus modelos en las
empresas filiales. Estas, a su vez, pueden ajustar sus modelos a las condiciones imperantes
y combinarlos con las practicas locales, principalmente con sus recursos humanos, lo que

da como resultado la identidad organizacional propia.
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Desde las corrientes econdémicas, como los estudios de Arellano y Cabrero (2000), donde se
afirma que en todo proceso de reapropiacion, se deben de llevar a cabo evaluaciones
locales, para minimizar los problemas de implantaciones debido a supuestos culturales,
mecanismos simbdlicos, reglamentos en lo global, organizacional o individual. Por lo tanto,
las condiciones locales son fuente importante para la innovacion de las organizaciones,
reconociendo la heterogeneidad y la diferenciacion al reapropiarse elementos para sus

propios procesos de aprendizaje y desarrollo.

La compafiia Codner, especialista en contratar y retener talentos, comenta que
generalmente la funcion de recursos humanos estd compuesta por &reas tales como
reclutamiento, seleccion, compensaciones, beneficios, formacion, desarrollo y operaciones.
Dependiendo de la empresa o institucion donde la funcion de recursos humanos opere,
pueden existir otros grupos que desemperien distintas responsabilidades como el pago de la
noémina, de los empleados o el manejo de las relaciones con los sindicatos (Codner, 2006).

La estrategia de la organizacion hotelera esta alineada a la administracion de los recursos
humanos (Vizcaino, 2004), por lo que se deben considerar conceptos como la
comunicacion organizacional, liderazgo, trabajo en equipo, negociacion, cultura y
habilidades gerenciales, que tendrdn que ser ejecutadas de la mejor manera para hacer

productiva la empresa.

Sin embargo, y de manera contradictoria, en pleno inicio del tercer milenio, existen
empresas que aun no han asimilado la magnitud de la unidad de recursos humanos,
limitdndola, en algunos casos, s6lo a labores de nomina (Lanham, 2005). Resulta
sorprendente ver ain cémo algunas empresas, con volumen de produccion o facturacién
enormes, carecen de una estructura formal de recursos humanos, y como las funciones
asociadas a ella, se encuentran cargadas de un alto contenido administrativo, acomparadas

de una vision limitada en el desarrollo de su personal.

76



En efecto, en muchas empresas la gerencia de recursos humanos no posee la importancia
que merece como pieza clave en la creacion de la identidad organizacional propia. Suele
vérsele como un departamento donde se delega el cumplimiento de un proceso obligatorio
de la normativa legal y el pago puntual de las obligaciones salariales. Se llega al grado de

vérsele como un departamento de la gerencia administrativa o de la contraloria.

Pero esto no es nuevo. El &rea de recursos humanos ha sido observada por décadas como
una unidad que genera gastos, debido a que ha imperado una vision bésica de su contenido,
principalmente en las erogaciones que ésta genera, representadas en sueldos, gastos
médicos, costos de la seleccion de personal, adiestramiento, actividades culturales o
deportivas, entre otras. A simple vista pareciera no indicarse el impacto financiero que la
gerencia de recursos humanos tiene bajo su responsabilidad y ello facilita minimizarla a

tareas netamente administrativas.

Miguel Porret comenta que cada empresa desarrolla e instala una estructura particular para
atender los asuntos de personal, la cual no necesariamente atiende todos los procesos
asociados a la misma, y responde a una vision individual vinculada a la experiencia de sus
dirigentes. Lo anterior impide compararse, realizar mediciones y observar el
comportamiento de la gestion, por lo que resulta dificil determinar si se es eficiente o0 no,
eficaz y efectivo en la administracion del capital humano, como se presume teéricamente
(Porret, 2006).

En la actualidad, existen compafiias especializadas en medir la identidad organizacional
propia en empresas que cuentan con una gerencia de recursos humanos y en otras que no la
tienen. En todos estos casos se ha dado a conocer las bondades de tener una gerencia de
recursos humanos que retribuye en fidelidad, costos y productividad dentro de las
organizaciones y que incrementa la competitividad en la administracion del capital humano,

mas alla de los elementos que las leyes imponen (Reza, 2012).

Un elemento entre tantos, que permite medir la identidad de los recursos humanos es, el

indice de rotacion. Romero (2007), define la rotacion de personal como la habilidad que
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tiene una comparia para mantener a los empleados talentosos y valiosos que ayuda a
mantener la organizacion en niveles de competencia. El contar con un indice de rotacion
adecuada, implica una planificacion, una contratacion eficaz, una seleccion, una

preparacion, un desarrollo para los miembros que se desean conservar, Browel (2000).

De acuerdo a Robbins, (2007), el indice de rotacion de personal, es la relacion porcentual
que se calcula cuando, se divide la cantidad total de separaciones de trabajadores en un
tiempo determinado entre la cantidad total de los trabajadores de la organizaciones en el
mismo periodo. Adicional a ello Lanham (2005) propone que el indice de rotacion sera el
resultado del Numero total de bajas / Promedio de empleados en némina — NUmero
inevitable de bajas (muertes, reducciones de personal, etc.) X 100.

Cabe hacer mencion que en algunos casos si el indice de rotacion es muy bajo se puede dar
un estancamiento y envejecimiento de la organizacion y si este indice de rotacion es muy
alto se considera perjudicial por una falta de estabilidad en sus recursos humanos que
repercuten en el incremento de los costos del reclutamiento, seleccién contratacion y
capacitacion, la perdida de talentos de la organizacion, la desmotivacion de los equipos de
trabajo al no conseguir una estabilidad, el impacto de un servicio no estandarizado al
cliente por los procesos de capacitacion del personal de nuevo ingreso, entre otros.

Ahora bien, las situaciones que motivan a una desercion laboral son muy variadas, se puede
citar el articulo de Prewitt donde en una organizacion que involucro a mas de 500,000
empleados de mas de 300 compafiias y en el cual se analizaron mas 50 factores de
abandono” (Prewitt, 2006), el sueldo resultd ser el menos importante, e incluso los
trabajadores consideraron que si el ambiente en la empresa es bueno, la gente estaria
dispuesta a trabajar por menos dinero. Uno de los factores que fue identificado como el més
importante, fue la oportunidad de aprender mas habilidades, sin embargo, ain y cuando la
empresa cuente con programas de desarrollo de competencias, planes de vida y carrera,
capacitacion constante, un factor importante es el jefes quien es el que facilita o dificulta el

desarrollo de estas habilidades.
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Segun las teorias empresariales modernas, en varias ocasiones, las empresas olvidan el
desarrollo individual de cada uno de sus elementos y la necesidad de vivir dentro de un
sistema de cooperacion (Luna, 2008). Hoy en dia existe la tendencia a denominar a los
recursos humanos como capital humano, debido a que la acepcion humanistica de capital

aparece como algo mas valioso que un recurso.

Javier Fernandez asegura que se ha hecho tan cotidiano hablar del capital humano y de su
importancia, que quienes no han tenido contacto aun con la realidad organizacional, pueden
suponer que recursos humanos son un elemento fundamental en las empresas, cuya
estructura y funcionamiento estan intimamente ligados al negocio generando aportes, pues
sin duda, no existe empresa sin colaboradores y viceversa. Y sélo a través de una
administracion congruente, actualizada y estratégica es posible lograr mantener un

equilibrio que favorezca a ambas partes (Fernandez, 2005)

Para que exista una identidad organizacional propia adecuada, las empresas deben de ver a
la gerencia de recursos humanos como una unidad estratégica de capital humano orientada
a la obtencién de los objetivos de la organizacion (Meyer, 2004). La inversion que se
realiza en la seleccion de los recursos humanos idéneos con talento para la compafiia no es
comparable con los costos de una mala contratacion. El ofrecer un servicio interno de
calidad para los trabajadores de las organizaciones repercute directamente en el ahorro que
produciria por la calidad de operacién de los mismos trabajadores. La estabilidad laboral y

la productividad del factor humano se evidencian en la competitividad de las empresas.

Con lo anterior, no se pretende que las actividades administrativas de la gerencia de
recursos humanos se dejen de hacer. Por el contrario, se debera de encontrar la forma de
que esas actividades administrativas se conviertan en procesos cualitativos de insumo para
la satisfaccion del capital humano. Se trata, entonces, de poner en practica lo que se
predica, haciendo coincidir la teoria con la realidad organizacional, valorando la forma
humana activa de los procesos de la gerencia de recursos humanos y lograr la tan ansiada

identidad organizacional propia.
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Se trata entonces de describir los fendmenos de la reapropiacion en los trabajadores y como
ellos interpretan una estructura, presionan sobre ella, la cambian o la rechazan, de qué
manera impactan en la identidad propia, y demuestran los modos particulares de ser y
expresarse de una unidad interna como consecuencia de habitos repetitivos, modelos o
patrones en el medio ambiente que les rodea. Pareciera que las reglas de operacion de la
sociedad estan regidas por las compafiias internacionales, quienes establecen sus reglas de
funcionamiento, escala de valores y formas de trabajo de la sociedad local. Sera la finalidad
de este estudio comprobar o rechazar los supuestos planteados, siguiendo la metodologia

que se presenta a continuacion.
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I1l. METODOLOGIA Y ESTRATEGIAS DE INVESTIGACION
3.1. Enfoques metodoldgicos

En este capitulo se aborda la metodologia, uno de los aspectos mas importantes en toda
investigacion cientifica, pues justifica la manera de abordar el objetivo de estudio derivado
de una problematica en un contexto al utilizar un conocimiento existente aplicado en una
situacion dada. Desde el punto de vista metodoldgico, la presente investigacion se aborda
desde el estudio de caso con un enfoque cualitativo.

3.1.1. Perspectiva cualitativa

Dentro de las investigaciones cientificas, la estructura metodoldgica es, sin duda, uno de los
aspectos mas importantes. El poder explicar y justificar las bases metodoldgicas bajo las
cuales se desarrolla el trabajo de investigacion, da certeza, certidumbre y claridad a la

investigacion y al investigador mismo.

Dentro de las ciencias sociales, existe la epistemologia, que es la rama de la filosofia que se
refiere a como podemos conocer el mundo en la relacion sujeto — objeto (Creswell, 2012).
Por medio de ella, se define la postura del investigador con el sujeto de estudio. Segun
Creswell, existen dos posturas: la objetivista y la subjetivista. La primera, objetivista,
donde el investigador no se relaciona con el objeto de estudio, es decir, se encuentra de
manera independiente; y la segunda, subjetivista, donde el investigador forma parte de lo
que experimenta. La posicion objetivista de una investigacion analiza desde la periferia,
mientras que los subjetivistas aceptan una realidad en el interior de los propios integrantes.
A continuacién, se realiza una breve explicacion respecto al perfil de los investigadores de

cada una de las perspectivas.
¢ Investigaciones cuantitativas.- Son investigaciones que sin tomar en cuenta los
estados subjetivos de los individuos, buscan hechos o causas de los fendmenos

sociales. Los mas representativos de esta perspectiva son Emilie Durkheim y
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Auguste Comte (Ruiz 1999). Estos investigadores buscan las causas mediante
métodos, como cuestionarios, inventarios y estudios demograficos, que arrojan
datos susceptibles de andlisis estadisticos, es decir, bajo la metodologia cuantitativa.
Siendo que las investigaciones cuantitativas tienen su inspiracion en el positivismo,
estos investigadores intentan establecer asociaciones causales entre variables
especificas, a través de pruebas de hipdtesis derivadas de teorias, que se encuentran
previamente establecidas por medio de la medicion de variables y la recoleccion de
datos, en condiciones estandarizadas y con un grado de confiabilidad determinada,

usando para tal fin, métodos estadisticos sofisticados.

¢ Investigaciones cualitativas.- Son investigadores de perfil filosofico y sociologico.
Por lo tanto, pretenden entender, bajo una perspectiva del actor, los fendmenos
sociales, enfocdndose en la realidad de lo que ellos perciben como importante.
Como ejemplos de ellos encontramos a Berger, Luckmann, Bruyn, Husserl y
Schutz, entre otros. Los investigadores fenomenoldgicos buscan la comprension por
medio de la observacién participante, entrevistas profundas, analisis de textos y
demés instrumentos que generen datos descriptivos por medio de métodos

cualitativos.

Segin Creswell (2012), algunas de las bondades y limitantes de los positivistas y

fenomenoldgicos se pueden describir a continuacion.

Tabla 3-1: Investigaciones cuantitativas / cualitativas

Investigaciones de indole Investigaciones de indole
cuantitativo cualitativo
El sujeto de estudio se considera como algo El sujeto de estudio se considera como algo
objetivo subjetivo

Se privilegian los datos “duros, solidos y con S )
Se privilegian los datos “ricos y profundos”

frecuencia”
Existen tomas de muestras controladas Se toman las muestras por observacion natural
Orientada al resultado final Orientada al proceso que da un resultado
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Es generalizable No se considera generalizable

Especifica y particular Integral y holistica
Basada en lo probabilistico y 16gico Centrada en la comprension de hechos
Realidad de orden estadistico Realidad flexible dindmica

Fuente: Elaboracién propia con datos de Creswell (2012).

La fenomenologia esta basada en la experiencia de lo cotidiano, es decir, en la explicacion
de los fendmenos dados a la conciencia. En un estado consciente del individuo, se estudian
la esencia de las estructuras en una sociedad significativa y describen hechos existenciales
de los fendmenos explicitos del ser humano (Szilasi, 2003). Como la metodologia
cualitativa se sustenta en la fenomenologia, el entendimiento se centra en la experiencia que
obtiene el individuo, al analizar su propia perspectiva del mundo social, asi como el
entendimiento de los significados compartidos y como lo describe Fossey, Harvey et al
(2002) Las investigaciones cualitativas estan dirigidas al desarrollo del entendimiento del

significado en la dimension de las experiencias de las personas en un mundo social.

Dentro de la metodologia cualitativa existen aspectos muy importantes a considerar, como
la confiabilidad de la informacion obtenida. Como los analisis cualitativos suelen atribuirse
a cierta subjetividad, por el caracter interpretativo que tiene, se deben tomar las

precauciones necesarias para no caer en errores de esta naturaleza (Flick 2002).

Respecto a las controversia del rigor cualitativo Gioia, Corley y Hamilton (2012) aseguran
que es incuestionable la importancia que tiene la medicion en el campo de los estudios
organizacionales y que estas investigaciones al ser relativamente jovenes, es imperativo que
permanezcan abiertas a nuevos desarrollos de conceptos y teorias que conlleven a métodos
que pueden generar nuevos conceptos fundamentados no solo a través de los estudios
cuantitativos sino inductivos cualitativos de manera creativa y con el rigor sistematico que

la misma investigacion provee.
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Al hablar de metodologias, no se puede asegurar cudl es mejor y tampoco se puede
encontrar una separacion entre ambas, ya que no son excluyentes una de la otra. Por
contrario, son incluyentes y, en la mayoria de los casos, son complementarias para abordar
un sujeto de estudio. De acuerdo a las preferencias de cada investigador y a la manera en
como sean descritas las preguntas de investigacion, se pueden considerar como posturas

abiertas, complementarias e incluyentes (Bryman, 1989).

Es importante aclarar que la metodologia cualitativa, segin Ruiz (1999), es de caracter
inductivo; es decir, los investigadores siguen un disefio de investigacion flexible. En esta
metodologia no se recogen datos para evaluar modelos o teorias, sino que el investigador ve
el escenario y a las personas en una perspectiva holistica, o sea, no reducidas a una variable
sino a un todo (Szilasi, 2003). El objetivo de una investigacion cualitativa va dirigido a la
captacion y reconstruccion de significados, con una mayor utilizacion de lenguaje

conceptual y metaférico y con un modo de captar informacion flexible.

Los investigadores cualitativos, segin Creswell (2012), deben ser sensibles a los efectos
que ellos mismos producen sobre las personas, que son su objeto de estudio; y aunque sea
dificil eliminar tales efectos, se deben controlar o reducir al minimo identificandolos en el
momento de la interpretacion. Los investigadores cualitativos también tratan de
comprender a las personas dentro del marco de referencia de ellas mismas, es decir, tratan

de identificarse con ellas para comprender como ven las cosas.

Aqui, el investigador debe hacer a un lado sus propias creencias, perspectivas y
predisposiciones, haciendo que nada quede sobreentendido, puesto que todas las
perspectivas son valiosas. No busca la verdad o la moralidad, sino la comprension de las
perspectivas de otras personas. De acuerdo con Creswell (2012), en las investigaciones
cualitativas se crean enfoques investigativos intangibles como la belleza, el dolor, la fe, el
sufrimiento, el amor, entre otros, elementos que sirven para dar énfasis a la vida social en
todos los escenarios posibles. Se considera a esta metodologia como un arte en la

investigacion, por el aspecto humanistico que representa.
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3.1.2. Método de investigacion

En la obra de Creswell, se describe que la seleccion del método de investigacion debe
sustentarse como una combinacion de sus bondades, junto con las habilidades del
investigador, para un mejor resultado. Se definen cinco tipos de estudios cualitativos
(Creswell, 2012).

1. Historia de vida. Este método se enfoca a la historia de un individuo,
orientandose a un evento de su vida. La recoleccion de datos se concentra en
conversaciones o narraciones que permiten reconstruir la experiencia de vida de esta

persona bajo un contexto histérico y social.

2. Fenomenologia. Este estudio es una aproximacion psicolégica a un estudio
fenomenoldgico. Es un tema interpersonal que sigue un formato estructurado y
estudia un fenémeno solitario sin hacer preconcepciones para no forzar hipétesis,

preguntas o experiencias personales al estudio.

3. Teoria fundamentada. La finalidad de este estudio es generar una teoria usando
construcciones orientadas. Los investigadores deben presentar un modelo visual o

un diagrama de codificacion.

4. Etnografia. Este tipo de estudio utiliza la descripcion con alto nivel de detalle. Se
abordan temas culturales y de comportamiento, describiendo, analizando e

interpretando la vida diaria de las personas.

5. Estudio de caso. Se realiza este estudio cuando se establece y define un caso en
particular, con sus limites, tiempos y lugares para llevarse a cabo, utilizando
diversas fuentes de informacion en la recopilacion de datos para dar una descripcion

detallada de un fendmeno social.
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Basado en lo anterior, y desde el punto de vista metodoldgico, la investigacion utilizo la
técnica de “Estudio de caso”, método que se ha utilizado en las ciencias sociales desde
mediados del siglo XIX, y en el siglo XX por Cooley, Mead y Thomas, (Ruiz, 1999), en
investigaciones de tipo psicoldgico, sociologico, politico o econémico. En un estudio de
caso el investigador puede moverse de manera versatil y creativa (Gundermann, 2001), de
acuerdo con las variables que se establezcan en los campos de la administracion,

psicologia, antropologia y sociologia, entre otros.

Uno de los primeros estudios de caso lo podemos citar con la planta Hawthorne en 1924.
Fue realizado por Frederick Taylor a principios del siglo XX, para experimentar la relacion
entre la intensidad de la iluminacién y la productividad en un érea especifica delimitada
precisamente en un caso particular. Para los estudios organizacionales (Stablein, 1996), el
estudio de caso se puede dividir en tres tipos: el “etno-caso”, proveniente de la etnografia,
orientada a representar la realidad de los participantes nativos; los casos “generando
teoria”, orientados a las proposiciones tedricas generalizables; y los “Casos ejemplares”,

orientados a la accién.

En la actualidad el estudio de caso se sitla en un mundo organizacional donde existe la
posibilidad metodolégica de la captacion y reconstruccion de significados (Rios, 2006), es
decir, un ambito interpretativo donde es importante el lenguaje conceptual y metaférico,
que permita captar la informacion de una manera flexible y con poca estructuracién y con

orientacion holistica del ser humano y sus organizaciones.

Para Yin (1994), el estudio de caso no tiene especificidad; es decir, puede ser utilizado para
dar respuesta a las preguntas de investigacion desde cualquier tipo de corriente
disciplinaria. Una de las caracteristicas principales en un estudio de caso es su caracter de
flexibilidad donde, en primera instancia, se identifica el sujeto de estudio y se establecen
los limites y fronteras para ser investigado. Y aungue este tipo de estudios tiene bondades,
también se ven limitados en aspectos como la generalidad o la conveniencia de no tener un
disefio metodologico riguroso, pero ello no evita que sea uno de los métodos de

investigacion mas utilizado por autores contemporaneos.
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3.2. Instrumentos de investigacion

En una investigacion cualitativa, los medios por los cuales nos acercamos al objeto de
estudio para encontrar informacion, se denominan “instrumentos de investigacion”. Segun
Silverman, existen cuatro instrumentos de investigacion que se utilizan en las
investigaciones de tipo cualitativo: la observacion, el analisis textual, las entrevistas y las
transcripciones; ya sea que se utilicen de manera individual o en combinaciones son tanto

eficientes como eficaces (Silverman, 1993).

Por su parte, Yin confirma que las fuentes de informacion pueden ser categorizadas como:
Documentacion, Registro de archivos, Entrevistas, Observacion directa, Observacion

participante y Artefactos fisicos (Yin, 1994).

Para efectos de esta investigacion los instrumentos utilizados en esta técnica de estudio de
caso, fueron, el analisis documental, la entrevista y la observacion, mismos que se explican

a continuacion.

3.2.1. Andlisis documental

La lectura de un texto es el mas amplio, universalizado y rico de los modos actuales de
obtener informacién en una investigacion (Ruiz, 1999). En los estudios de tipo cualitativo,
el andlisis textual de diversas fuentes sirve para producir evidencias confiables para

confirmar, debatir o argumentar los hechos.

Toda investigacion de caso cuenta con una etapa de andlisis de textos. En el estudio de
caso, el investigador evalUa y ordena por categorias, comunicados, informes, paginas web,
memorandums, mapas y minutas sobre eventos en general y en particular como evidencia
de comunicacion del sujeto de estudio; ya sea que estos datos sean el eje primordial o
complementario, siempre serd pertinente recaudar la mayor informacion documentada

respecto a la investigacion y sus actores.
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En una investigacion cualitativa, la documentacion como fuente de informacion es
primordial, esto con el objetivo de poder complementar datos mencionados en las
entrevistas. Sirve de igual manera para tener un contexto indispensable por medio de

memorandums, reportes, estudios previos, encuestas u otros articulos impresos.

La documentacion como fuente de informacion es relevante puesto que sirve para
corroborar datos proporcionados. Gracias al analisis documental, los datos pueden ser
clasificados para su andlisis, y se debe contar con la habilidad para establecer una
congruencia légica de hechos y del contexto, que estan relacionados con el sujeto de

estudio para la discusion y reflexion.

De acuerdo con Yin (1994), algunas ventajas del analisis documental son las siguientes:
puede ser revisado repetidamente, contiene los nombres exactos, referencias y detalles de
un evento, son histéricos y pueden abarcar grandes periodos de tiempo de manera precisa y
cuantitativa. Sus desventajas son que la recuperabilidad es poca, pueden reflejar sesgos del

autor y su acceso puede ser deliberadamente blogueado por cuestiones de privacidad.

3.2.2. Entrevista

Una vez realizado el andlisis textual, es pertinente complementarlo con la entrevista. Como
fuente de informacion, la entrevista es una de las mejores técnicas donde los investigadores
cualitativos pueden conseguir informacion de manera directa de los actores principales de
la investigacién. En un estudio de caso, se debe tener claro a quiénes poder entrevistar,
quiénes pueden proporcionar la informacion necesaria de primera mano para poder

analizarla y entender el fendmeno que se investiga.

La entrevista es un proceso en el que el entrevistador y el entrevistado construyen
activamente una version del mundo (Silverman, 1993). Existen variaciones de entrevistas,
pero ya sea que éstas sean estructuradas (entrevista personal con un formato establecido),
semiestructuradas (entrevistas cortas, guiadas por una serie de cuestionamientos y con

cierto nivel de flexibilidad) o entrevistas abiertas (se emiten opiniones de manera libre
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sobre un tema determinado), siempre proporcionaran informacion valiosa para entender las

experiencias, percepciones y opiniones de los actores organizacionales de primera mano.

Flick (2002) propone que para los estudios de caso, las entrevistas semiestructuradas
paralelas con observacién participante son muy utiles cuando el sujeto de estudio requiere
ser investigado con mayor detalle. Generan mayor empatia con el entrevistado para
comprender el problema desde su punto de vista, que sera organizado por unidades (que

pueden ser palabras, frases, parrafos, temas o titulos) para analizarlas en etapas posteriores.

En el método de caso, la informacidn de la entrevista es transcrita para buscar los elementos
significativos que hayan expresado los entrevistadores, patrones, afirmaciones, frases que
estén relacionados de manera directa con el sujeto de estudio, que permitan construir un
esquema con los significados de lo que las personas opinaron para estructurar una

descripcion del fenémeno y poder discutir los resultados.

Para los investigadores especialistas en estudio de caso, es méas importante la autenticidad
que la confiabilidad, ya que el objetivo de este método es entender las experiencias de la
gente, y la mejor forma de saberlo es preguntandoles de manera verbal y registrarlo en
audio para su andlisis, en una entrevista, mientras mas informacion sea obtenida por el
entrevistador, mejor, pues podra ser utilizada para el éxito del estudio del caso (Creswell,
2012). Sin embargo, es importante no caer en la dependencia de uno o pocos informantes

por la relacién interpersonal que este o estos ejerzan ante los demas entrevistados.

Algunos de los beneficios de las entrevistas son que se enfocan en estudios reales y se
obtiene informacion de primera mano. Sin embargo, se pueden obtener respuestas parciales,
imprecisas, por falta de memoria del entrevistado, o provocar respuestas sin reflexién por la

misma dinamica de pregunta y respuesta.

3.2.3. Observacién
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El andlisis textual y la entrevista no pueden estar completas sin la observacion. Para Ruiz
(1999) a través de la observacion, el investigador puede detectar posturas que deben de
triangularse para confirmar o descartar discrepancias entre lo que se ve y lo que realmente
pasa, ademas que sirve para profundizar en la investigacion de un estudio de caso y

entender a los actores de la investigacion.

La observacion es el modo mas espontaneo y antiguo de recoger informacion (Ruiz, 1999),
y se ha utilizado desde siempre para entender otras culturas, es el proceso de contemplar
sistematica y detenidamente cémo se desarrolla la vida social sin manipularla o
modificarla. Este proceso se divide en tres: la observacion panoramica participante, que
tiene tres estilos (el holistico, el semi6tico y el conductista); la panordmica no participante,
y la selectiva participante. Para Owen (1996), la observacion es una técnica que permite
documentar de primera mano los fendmenos que se estudian y puede ser utilizada como
triangulacion combinada con el anélisis textual y la entrevista para el analisis de un

problema.

Existen autores como Flick (2002), que dividen la observacion como participante y no
participante, dependiendo del sujeto de estudio que se quiera abordar; selectiva o no
selectiva en relacion a los elementos que se deben observar en las investigaciones. Segun
Silverman (1993), Sanchez (2001), Taylor y Bogdan (1996), coinciden en que las
observaciones solamente son Utiles en el sentido de que pueden ser registradas y recordadas
pero Silverman difiere al resto en el sentido que no todo puede ser observado, sino que hay
que seleccionar aquello que debe ser observado, y aquello que debe ser documentado en la
observacién, explica que se debe dar un entrenamiento al observador para que éste realice
las observaciones descriptivas para tener un conocimiento general del sujeto de estudio,
observaciones especificas en relacion a las preguntas de investigacion y una observacion

selectiva respecto a los aspectos centrales de la investigacion.

Para Sanchez (2001), la observacion involucra la interaccion social entre investigador e
informantes y ésta puede ser directa (como observador pasivo) o participante (adoptando

roles dentro del estudio de caso), (Yin, 1994). En ambas observaciones, el investigador es
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testigo de los eventos de manera directa y tiene la posibilidad de percibir la realidad de las
acciones y actitudes que se estén desarrollando. Es pertinente mencionar que en la
observacion participante, el investigador no debe asumir alguna postura que pueda influir a
favor o en contra de la investigacion que se realiza; la observacion del fendmeno se debe

hacer sin juicios por parte del investigador del caso de estudio.

De acuerdo con Sierra (1994), el investigador puede reconocer el significado de lo
investigado a través de la observacion. Esta técnica debe ser objetiva, sistémica, replicada y
sujeta a verificacion. En este sentido, el observador debe tener retentiva y habilidad para
poder registrar los eventos que observa, debe propiciar un proceso dindmico de registro e
interpretacion para poder relacionar los efectos, causas y después analizarlos.

Desde el momento que se hace una visita a la organizacion donde se aborda el caso, se tiene
la oportunidad de realizar la observacion directa de manera formal y casual con los
trabajadores, las instalaciones, los medios de comunicacion formales que estan relacionados
con el objetivo de la investigacion. En este tipo de observacién es valido tomar fotografias
del sitio de estudio para incrementar la confiabilidad de la observacion o, inclusive, hacerse

acompafar por otros observadores para cruzar informacion al término de la visita.

Es necesario entender que la observacion requiere de un conjunto de variables para que
ocurra de manera eficiente. La sola presencia del investigador puede ser una afectacién a lo
que normalmente pasa en el grupo, cuyos integrantes se sentiran observados y alteraran sus
habitos naturales, por lo que el investigador debe de estar presente en los momentos

oportunos y ser aceptado por el grupo para una mejor obtencion de informacion.

Esta técnica presenta ventajas: se atienden eventos en tiempo real y se centran en el
comportamiento y motivaciones de una operacion con caracteristicas individuales; y sus
desventajas o limitaciones aparecen en relacion con el tiempo que lleva la observacion,
pues la presencia del observador puede influir en el comportamiento de los sujetos

observados, selectividad o disponibilidad.
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3.2.4. Diagrama de la investigacion

El presente diagrama sintetiza la metodologia utilizada en la presente investigacion, Es de
perspectiva fenomenolo6gica cualitativa basado en un estudio de caso utilizando
instrumentos metodologicos de analisis textual, entrevistas y observacion, con la finalidad
de utilizar los conocimientos existentes, aplicados a una situacion dada y poder explicar la
percepcion e interpretacion de la experiencia de los individuos sobre una realidad
organizacional hotelera.

Figura 3-1: Diagrama de la metodologia de la investigacion

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Estrategio metodoldgica Andlisis documental
Explicativo Entrevistas
Ohservacion
Estudio de Caso D
Fenomenologia
Cualitativa
Investigacidn —
cientifica _
-~ Instrumentos
B . Objetivo de la
Clencias Perspectiva Método r'nvLsthacic’m metodolégicos
sociales (Creswell) [Creswell) ¥in) (Silverman)

Fuente: Elaboracion propia basada en metodologia para investigacion Excellence 2014

Con la metodologia ya descrita, se procede a determinar los elementos de estudio en la
presente investigacion, que son los modelos organizacionales de tipo corporativo, la cultura
nacional y la reapropiacion de modelos para determinar los efectos en creacion de la
identidad organizacional propia, por lo que de manera natural, las variables quedan de la

siguiente manera.

Variable Dependiente:

¢ Identidad organizacional
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Variables Independientes:
e Modelos corporativos hoteleros

e Cultura local

Una vez definida la metodologia y las variables que son eje para la investigacion se
describe la estrategia metodolégica utilizada.

3.3. Estrategia metodoldgica

Esta investigacion permite analizar la creacion de la identidad organizacional propia,
ocasionada por la reapropiacion de modelos organizacionales corporativos en la hoteleria
de Cancun, donde se establecen las consideraciones bésicas de lugar, limites y tiempos
dentro de los parametros de la flexibilidad de la metodologia para llevarse a cabo en un

sistema integrado, con patrones de conducta consistentes.

En un principio, se pensd que la investigacion pudiera ser realizada en un analisis
comparativo entre dos cadenas hoteleras, una espafiola y una estadounidense. Sin embargo,
la manera como se concibi6 la idea principal de hacer el estudio de mayoria cualitativo,
ponia en entredicho el tipo de andlisis mencionado. A manera de comparacién, se tendria
que encuestar y, sin duda, se tendria mayores rasgos de una investigacion cualitativa que
cuantitativa. Por tal motivo, la investigacion se centr6 especialmente en un hotel de origen

espanol.

La hoteleria espafiola se ha caracterizado por tener presencia en los destinos turisticos de
playa. Cancin no es la excepcion. Siendo los hoteles espafioles un gremio importante por el
porcentaje de habitaciones que ofrecen, se ha considerado al Grupo Excellence como una
muestra representativa que contiene variables dignas de ser investigadas. En especifico, se
ha seleccionado el Hotel Excellence Playa Mujeres para realizar el estudio de caso en la

presente investigacion.

Para iniciar la investigacion dentro del hotel, fue necesaria la autorizacion por parte de la
Gerencia de Recursos Humanos a cargo de la Licenciada Elba Gonzalez, a quien se acudio
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para explicar los alcances de la investigacion y lo que se requeria del hotel y sus
colaboradores. Se cont6 con la autorizacién y el compromiso de poder realizar, una vez
terminado el estudio, una presentacion de lo encontrado que sirviera como insumo para la

toma de decisiones a nivel gerencial.

Es pertinente comentar que la solicitud fue aceptada desde un inicio, pero la realizacion de
la investigacion tuvo que esperar méas de un mes debido a la alta ocupacion que contaba el
hotel, factor que fue necesario considerar para hacer las entrevistas y la observacion
planeada. Esto permitié realizar de manera mas tranquila el trabajo logistico para establecer

los niveles de analisis, que quedaron de la siguiente manera.

3.3.1 Niveles de analisis

Dentro de la estructura de la empresa investigada, existen tres niveles jerarquicos que
pueden describirse como: a) Comité Ejecutivo: gerentes de area; b) Comité de Operaciones:
jefes de departamento; c) Personal operativo: resto de los trabajadores. Tratando de
encontrar generalidades, la investigacion determind en este sentido el estudio de caso al
nivel del personal operativo, que de manera individual y como grupo fue investigado por
los tres ejes principales relacionados con las siguientes variables de investigacion:

Tabla 3-2: Variable: identidad organizacional local

Identidad organizacional local

Aspecto Indicador Instrumento
indice de rotacion Bajas de personal por mes y afio Analisis Textual

Resultados de encuestas de clima

Satisfaccion de personal Anélisis Textual y Observacion
laboral
Evaluaciones de desempefio Obtencidn de objetivos Anédlisis Textual
) NUmero de promociones de .
Promociones de empleados Anélisis Textual
puestos
Identidad Reconocimiento Entrevista
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Orgullo Pertenencia Entrevista

Motivacion Produccion Entrevista

o Objetivos de horas de o
Programa de capacitacion _ Anélisis Textual
capacitacion a empleados

. . Horas de entrenamiento de o
Practicantes internos . Analisis Textual
practicas

Fuente: Elaboracion propia basada en estudio de caso

Tabla 3-3: Variable: modelos corporativos hoteleros

Modelos corporativos hoteleros

Aspecto Indicador Instrumento
Infraestructura hotelera NUmero de hoteles y cuartos Observacion
Corporaciones hoteleras Crecimiento de hoteles Analisis Textual

Satisfaccion de huéspedes Calificaciones de huéspedes Anélisis Textual y Observacion

Distribucion de

. Descripciones de puestos Entrevista
responsabilidades
Comunicacion Acceso a la informacion Entrevista
Productividad Staffing guide Observacion
Cultura corporativa Modelo corporativo Analisis Textual y Observacion

Fuente: Elaboracion propia basada en estudio de caso
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Tabla 3-4: Variable: cultura local

Cultura local
Aspecto Indicador Instrumento
Social Festividades, convivencias, Andlisis Textual y Observacion,
ocia
actitudes Entrevistas
Cultural Habitos, costumbres, adaptacion Observacion, Entrevistas
Econdmico Prestaciones Analisis Textual
Demografico Edad, género, origen Analisis Textual, Entrevistas

Fuente: Elaboracion propia basada en estudio de caso

Con la informacion anterior ya establecida, se procedié a realizar la primera actividad de

campo en el hotel: la recoleccion de la informacién iniciando con el andlisis textual.

Andlisis textual

La obtencidn de datos textuales se realizd por diversas fuentes, desde trabajo de gabinete
hasta en el mismo campo. Fueron cuatro meses de trabajo administrativo para realizar un
encuadre y tener acceso a la informacion clasificada por parte de la Gerencia de Desarrollo
Humano en relacion con indicadores especificos de productividad. Para tener acceso al
hotel, se realizd una carta de exposicion de motivos dirigida a la Gerencia General y
Comité Ejecutivo donde de manera clara se realiz6 la solicitud formal respecto a la apertura
del hotel para lograr los objetivos de investigacion y se ofrecid confidencialidad de los

resultados que se obtuvieran.

El primer contacto fue la licenciada Elba Gonzalez, gerente de Recursos Humanos del hotel
a quien se le entrego la carta de solicitud de informacion textual. Una semana después se
contesto de manera afirmativa y se autorizé compartir la informacion solicitada. Se habilito

el equipo necesario para la recoleccion de la informacion: bitacora del entrevistador,
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grabadora, equipo fotografico, que permitio registrar las evidencias que posteriormente

fueron analizadas y evaluadas como parte de la misma investigacion.

A lo largo de las cinco visitas realizadas para recuperacion de textos en el hotel se obtuvo
informacidn valiosa y actualizada por parte de la propiedad, adicional a la que se consiguio
por medio de paginas web. Esta informacion fue clasificada posteriormente por alguno de
los tres ejes establecidos. Cabe hacer mencion que la mayoria de la informacion textual se
encontraba en espafiol. Y la que se obtuvo en inglés, al tratarse de una cadena internacional,
fue traducida debidamente, a fin de comprender en todos sus sentidos la conduccién de la
organizacion. Se presentan la variable, la categoria, el indicador y la fuente del analisis

textual a manera de resumen.
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Tabla 3-5: Analisis Textual

ANALISIS TEXTUAL

Variable

Categoria

Indicador

Fuente

Identidad organizacional
local
Identidad organizacional

local
Identidad organizacional

local

Identidad organizacional

local
Identidad organizacional
local

Modelos corporativos

hoteleros
Cultura local
Identidad organizacional
local

Modelos corporativos
hoteleros
Modelos corporativos
hoteleros

Cultura local

Cultura local

indice de rotacién

Evaluaciones de

desempefio

Promociones de

empleados

Programa de

capacitacion

Practicantes internos

Corporaciones hoteleras

Econémico

Satisfaccion de personal

Satisfaccion de

huéspedes

Cultura corporativa

Social

Demografico

Bajas de personal por
mes y afio
Obtencién de
objetivos
NUmero de
promociones de
puestos
Objetivos de horas
de capacitacion a
empleados
Horas de
entrenamiento de
précticas
Crecimiento de

hoteles
Prestaciones

Resultados de
encuestas de clima
laboral
Calificaciones de

huéspedes
Modelo corporativo

Festividades,
convivencias,

actitudes

Edad, género, origen

Reportes histoéricos de
Recursos Humanos
Reportes histoéricos de

Recursos Humanos
Reportes historicos de

Recursos Humanos

Reportes histoéricos de

Capacitacién
Reportes historicos de
Capacitacion

Paginas Web
Manuales corporativos
Reportes histéricos de

Recursos Humanos
Reportes histoéricos de
Capacitacion
Paginas Web
Paginas Web
Reportes historicos de

Recursos Humanos

Reportes historicos de

Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia

La revision documental se limité a la informacion que la Gerencia de Recursos Humanos y
la Gerencia de Calidad proporciond. Cabe hacer mencidn que solo se pudieron obtener los

documentos internos de manera verbal debido a la negativa de facilitar los reportes de
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manera impresa con el argumento de que son documentos confidenciales. Los documentos
externos que si fueron facilitados como folletos, se categorizaron como parte de la

evidencia fisica.

Una vez realizado el levantamiento de la documentacion textual, y ya clasificada por eje, se
tuvo el sustento necesario para la elaboracion del guion de entrevista con la finalidad de
confirmar lo obtenido por texto e indagar los aspectos complementarios por medio de la

fuente primaria, el trabajador.

Entrevistas

Conscientes de las ventajas de contar con un guion de entrevista y con la informacién
obtenida, se pudo realizar el primer borrador de la entrevista semiestructurada que consistio
en el planteamiento de quince preguntas, cinco preguntas cerradas y diez preguntas abiertas
para ser aplicada a manera entrevista piloto y probar el instrumento en tres trabajadores del
hotel.

Luego de los primeros resultados de las entrevistas, se realizaron algunos cambios en el
formato, especificamente en las preguntas de transferencia de modelos organizacionales. La
complejidad de conceptos técnicos en las preguntas ocasiond cierto conflicto en los
trabajadores hoteleros, por lo que hubo que replantear los cuestionamientos para hacer méas
agil la comprension buscada. Ello permitié levantar las demas entrevistas, con lo que se
obtuvo la informacién necesaria para la investigacion. Una vez con el documento piloto
aprobado, se levantaron quince entrevistas entre el personal operativo de diferentes
departamentos (cocina, ama de llaves, seguridad, stewards, recursos humanos, entre otros),
con diferentes edades, perfiles, escolaridades. Esta muestra aleatoria, representativa del
gremio trabajador, puede ser clasificada de la siguiente manera:
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Género
Hombres 46%
Mujeres 54%

Se puede percibir que las encuestas de acuerdo al género fueron equilibradas.

Lugar de residencia
Foraneos 93%

Quintana Roo 7%

Este dato no debe sorprender. Cancin es una ciudad de reciente creacion en comparacion
con otros destinos, por lo que el efecto de migracion —de otros estados de la Republica
hacia el estado de Quintana Roo— se hace presente a efectos de encontrar un trabajo mejor

remunerado.

Anos de residencia en el estado

Menos de 1 afio 7%

De 1 a 3 afios 20%
De 3 a 5 afios 33%
Mas de 5 afios 40%

Se comprueba el dato anterior con el dato de la residencia en Cancun, que inclusive en un

caso llegd a ser de mas de 15 afios.

Ultimo grado de estudios
Primaria 7%
Secundaria  27%
Preparatoria 40%

Licenciatura 26%
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En general, el ultimo grado de estudios es el adecuado considerando que las personas
entrevistadas tienen que contar con al menos la primara para cubrir las descripciones de

puestos que son determinadas en Recursos Humanos.

Tiempo trabajando en el hotel
Menos de 1 afio 20%

De 1 a 3 afios 34%
De 3 a5 afios 14%
Mas de 5 afios 32%

Por ultimo, de acuerdo con los afios que llevan trabajando, se puede afirmar que hay un
equilibrio en la muestra seleccionada para las entrevistas, pues el hotel es de reciente
apertura. A continuacion se presenta la figura donde se esquematiza la informacion que dio

como resultado el guion de entrevista a personal operativo.

Tabla 3-6: Entrevistas

ENTREVISTAS

Variable Categoria Indicador Fuente
Cultura local Demografico Edad, género, origen Trabajadores hoteleros
Identidad organizacional ) o .
Identidad Reconocimiento Trabajadores hoteleros
local
Identidad organizacional ) )
Orgullo Pertenencia Trabajadores hoteleros
local
Identidad organizacional L » )
Motivacion Produccion Trabajadores hoteleros
local
Modelos corporativos Distribucion de Descripciones de )
o Trabajadores hoteleros
hoteleros responsabilidades puestos
Modelos corporativos N Acceso a la .
Comunicacion ) . Trabajadores hoteleros
hoteleros informacién

Fuente: Elaboracion propia

El proceso de entrevista a los actores se desarrollo en la sala de entrevistas que fue
proporcionada por la Gerencia de Recursos Humanos dentro de un aula de capacitacion

habilitada para tal fin. Cuando la informacién llegé al momento de su saturacion, de
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acuerdo con los criterios de Silverman (1993), se concluyo con la recopilacion por esta via.
La transcripcion de las entrevistas se realizo en el sistema Atlas, gracias al cual se pudieron

realizar los cruces de informacion y facilitar su analisis para la discusién y evaluacion.

Observacion

El tercer instrumento, paralelo a las demas actividades, fue la observacion, que se realizo al
mismo tiempo que la recopilacion de datos en las visitas al hotel y en las entrevistas
realizadas. Sobre todo en los espacios que fueron registrados en la guia de observacion
donde se anotaron diversos tipos de actitudes de trabajadores, desde la entrada al hotel, en
la hora de la comida en el comedor de colaboradores, en vestidores, areas generales, areas

de huéspedes, oficinas, etcétera.

Se realizaron 14 visitas al hotel con sus correspondientes 14 observaciones, la mayoria de
éstas como no participante debido a la naturaleza de la visita. Sin embargo, hubo la
oportunidad de hacer observacion participante en el momento que se presencio una de las
juntas bimestrales de colaboradores y un evento de festejo a cumpleafieros del mes. Ahi fue
posible observar diversos comportamientos, desde la puntualidad con que asisten, tipo de
participacion, importancia, motivaciones, los premios y la satisfaccion con la que

concluyen las actividades a las cuales son convocados.
A continuacion se presenta una figura donde se esquematizan los principales indicadores

que sirvieron para la guia de observacion, misma que arrojo los datos necesarios para

adicionar a la investigacion.
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Tabla 3-7: Observacion

OBSERVACION

Variable Categoria Indicador Fuente
Identidad organizacional ) B Actitudes de )
Satisfaccion de personal ) Trabajadores hoteleros
local trabajadores
Modelos corporativos Satisfaccion de Actitudes de ]
) ) Huéspedes
hoteleros huéspedes huéspedes

Modelos corporativos

hoteleros

Cultura local

Modelos corporativos
hoteleros
Modelos corporativos

hoteleros

Cultura local

Cultura corporativa

Social

Infraestructura hotelera

Productividad

Cultural

Comportamiento de
trabajadores
Festividades,
convivencias,

actitudes
Limpieza, orden

Satisfaccion de
trabajadores en sus
actividades
Habitos, costumbres,
Adaptacién

Trabajadores hoteleros

Personal de la region

Trabajadores hoteleros

Recursos Humanos

Personal de la region

Fuente: Elaboracion propia

En general, la investigacion se condujo en un ambiente de armonia y accesibilidad. Los

aportes por parte del hotel siempre fueron ofrecidos e inclusive agradecidos al término de la

recopilacion de la informacién, pues debido a comentarios de la Gerente de Recursos

Humanos, los trabajadores se habian sentido escuchados por un investigador y esto es poco

usual para ellos.

Concluida la observacion y con la informacién proveida por los otros instrumentos de

investigacion, se procedio a la validacion.
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3.4. Validacion y confiabilidad de la investigacion

Una vez realizado lo anterior, se trabajo en el aseguramiento de la validez y confiabilidad
de lo investigado, en el entendido de que se conoce validez como la precision y certeza de
la medicién y la confiablidad como la exactitud de la misma. En toda investigacion
cualitativa se debe considerar la validacién y la confiabilidad, aunque ésta sea subjetiva, ya
que lleva implicita la percepcion, interpretacion y experiencia que pueden cambiar en

relacion con un entorno, actitudes o incluso estados de animo.

Stake (1999) define validez y confiabilidad como la capacidad de investigaciones para
presentar la realidad a la que hace referencia con caracteristicas propias del fendmeno que
se estd estudiando, con limites y aproximaciones. La validez se asegura cuando los
resultados de la investigacion no estan influidos por factores ajenos a la realidad y estos son

representativos y pueden generalizarse.

Para Yin, la calidad de un disefio de investigacion puede ser juzgada de acuerdo con cuarto
evaluaciones ldgicas: validacion del constructo, donde se evaltan las medidas
operacionales para los conceptos estudiados; validacion interna usada para estudios
caudales y explicativos; validacion externa, si los resultados son generalizables mas alla del
caso de estudio; y confiabilidad, si tiene que ver con la posibilidad de repeticion de la

investigacion obteniendo los mismo resultados (Yin, 1994).

Para la presente investigacion de estudio de caso, se tomaron en consideraciéon las
evaluaciones recomendadas por Yin, utilizando las fuentes de informacién citadas, reportes
estadisticos, evidencias, esquemas, analisis y desarrollo de bases de datos y andlisis en la
recoleccion de datos, todo lo cual fue complementado con las entrevistas a 15 trabajadores

y la informacion cruzada con las observaciones participantes y no participantes.
Por todo ello, se le da la validez y confiabilidad a los resultados que dan respuesta a un

fendmeno de manera explicativa, contestando el ;cOmo?, ;quién? y, en consecuencia, ¢por

qué? de los efectos de reapropiacion de modelos organizacionales de tipo corporativo en la
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identidad empresarial propia, en un caso como el del hotel Excellence, segun se describe a

continuacion.
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IV. LA CREACION DE LA IDENTIDAD EN LAS CADENAS HOTELERAS
4.1 Contexto hotelero

A lo largo de las udltimas décadas, la gestion hotelera ha vivido una evolucion sin
precedentes, una evolucion acelerada donde los hoteleros han tenido que adaptarse a las
necesidades de huéspedes con perfiles mas demandantes, con mayor informacion, que
buscan nuevos productos y servicios que les hagan vivir nuevas experiencias. Es ahi donde
los prestadores de servicios turisticos deben ser competitivos y crear un modelo
organizacional corporativo integral para cubrir y satisfacer expectativas vacacionales en un

mundo globalizado

4.1.1 Antecedentes hoteleros en México

Como antecedente de la industria del hospedaje nacional, se encuentra la cultura
prehispanica azteca, Getino (2002), cuyos principales pueblos ofrecian albergue a los
visitantes de otras tribus cerca de los mercados donde comerciaban los alimentos u objetos
que llevaran. Estos albergues donde se habilitaban lugares para dormir, también tenian la
peculiaridad de ofrecer los bafios en temazcal.

En la época de Hernan Cortés y durante la colonizacién de México, se fundaron los
primeros mesones en el pais. Existen actas de Cabildo donde consta que en la Ciudad de
México, Luis Gonzélez Obreg6n y Pedro Hernandez Paniagua solicitaron las primeras
licencias para establecer mesones en sus casas donde pudieran recibir a quienes a ellos

vinieran. Poco después, también hubo en los estados de Puebla, Veracruz y Tabasco.

En el siglo XIX, Maximiliano de Habsburgo sustituye la palabra “meson” por la de “hotel”,
argumentando que la aristocracia de ese entonces merecia un término mas fino para los
lugares donde se hospedarian. Hacia mediados del siglo XIX, se construyeron los primeros
hoteles, de estilo neoclasico, en la capital del pais: La Bella Unidn, en 1840; el Comonfort,
en 1870; el Hotel de Comercio, a finales del siglo XIX. Todos ellos, en la calle 5 de Mayo,

en el centro historico de la Ciudad de México.
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La hoteleria en el Siglo XX

A principios del siglo XX, varios inversionistas estadounidenses vieron en México la
posibilidad de invertir en la industria del hospedaje, pero debido al periodo de la
Revolucion Mexicana esta inversion se vio interrumpida. No fue sino hasta el afio 1921,
cuando con inversion nacional fueron creados hoteles como El Gran Hotel Ancira, en

Monterrey; EI Imperial, en Guadalajara; El Gante y EI Fénix, en la Ciudad de México.

Un aporte a la industria hotelera por parte de México, Duplan (2006), fue la creacién de un
nuevo tipo de hospedaje y de hoteles llamado “paradores”, en 1933, a raiz de la
construccién de la carretera México-Laredo. A partir de la década de los treinta, muchos
hoteles de lujo fueron inaugurados, como el Hotel Reforma, que caus6 gran sensacién por
las comodidades que ofrecia, con personal uniformado, bafios individuales y servicios
especiales. Marcd, asi, una nueva etapa determinante en la evolucion y la trasformacion de

la hoteleria.

En la década de los cuarenta y principios de los cincuenta, Acapulco se convirtié en un
destino paradisiaco para muchos turistas internacionales, en su mayoria de Estados Unidos.
Esto trajo como resultado un incremento en la calidad de los servicios ofrecidos, asi como

en las instalaciones y la infraestructura, lo que hizo evolucionar la gestion hotelera.

En 1960, el sefior Agustin Legorreta y don José Brockman fundan la primera compafiia de
hoteles de capital nacional, la cadena Camino Real y propician el crecimiento de México
como destino turistico mundial y el desarrollo de méas cadenas hoteleras de inversion
nacional y extranjera para hospedar a miles de visitantes. En 1970, y conforme a los planes
maestros de desarrollo, Fonatur inicia la construccion de cinco nuevos destinos de playa a
los que llama Centros Integralmente Planeados: Cancun, Loreto, Los Cabos, Huatulco e

Ixtapa.
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En la década de los 70 y 80 se inauguraron hoteles como el Hotel Condesa del Mar, en
Acapulco; Hotel Presidente, en Chapultepec; el Hotel Niko. En la década de los noventa y
el libre comercio, el auge en la construccion de hoteles se eleva y en alguno de ellos se
incorporan las instalaciones de convenciones, por ejemplo: el hotel Marquis Reforma, en el
Paseo de la Reforma, en 1991; y Fiesta Americana, en Veracruz, en el afio 1993. En los
ultimos afios, la evolucion de la hoteleria ha dado como resultado nuevos hoteles con
nuevos servicios y nuevas operaciones (Cebrian, 2001), respaldados por cadenas hoteleras
internacionales de gran nivel como Four Seasons, Excellence Group, Banyan Tree,

Fairmont, Starwood, y mas.

4.1.2 Cancun, origen desde la perspectiva politica

Para el caso local de Cancun, Fernando Marti, en su reportaje periodistico “Cancun,
fantasia de banqueros”, narra desde sus inicios la construccion de una ciudad turistica a
partir de cero. Durante el sexenio de Gustavo Diaz Ordaz, un grupo de banqueros
mexicanos concibio la idea de fundar una ciudad turistica con el propésito de captar divisas
(Marti, 1995). Una idea que no tenia forma, pues habian elegido el territorio de Quintana
Roo, el més alejado y el peor comunicado de la Republica, con rutas de acceso limitadas,

sin aeropuertos y sin habitantes.

Década de los sesenta

Ernesto Fernandez Hurtado, director de Bancomer, en 1966, junto con su jefe Rodrigo
Gbmez y Antonio Ortiz Mena, Secretario de Hacienda, en busca de lograr incrementar las
divisas que en ese momento se encontraban en su gran mayoria en las exportaciones,
deciden encomendar a alguien para que investigara la posibilidad de poder generar divisas

por parte del sector turistico.

Fue cuando Antonio Enriquez Savignac fue asignado por Fernandez Hurtado a viajar por

los principales centros turisticos del pais y del extranjero por cuenta del gobierno, a fin de
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elaborar un diagndstico de la actividad y explorar la posibilidad de que México entrara en

tal sector.

Durante 18 meses, Enriquez Savignac recorrié las principales playas turisticas que
representaban la competencia de los atractivos turisticos mexicanos: Florida, Hawaii, el
Caribe, donde paralelamente elaboraba estadisticas sobre ingresos per céapita, inversiones,
comportamiento, flujos turisticos, rentabilidad de inversiones, disponibilidad de

financiamiento, ente otros indicadores.

Ya para el afio 1967, Enriquez Savignac mostr6 los resultados obtenidos al Consejo, con
conclusiones sorprendentes. EIl turismo a nivel mundial estaba creciendo mucho més répido
que las exportaciones, dando como consecuencia que destinos turisticos internacionales
generaran dividendos en forma extraordinaria, adquiriendo renombre de manera casi
inmediata. Florida se habia desarrollado casi en su totalidad como una entidad turistica;

destinos alternos como Jamaica, Bahamas y Puerto Rico no eran la excepcion.

En el caso de México, existia un primero y unico desarrollo turistico Illamado Acapulco,
pero la solucién para incrementar las divisas era la diversificacion de la oferta. Es decir,
crear nuevos polos de atraccidn turistica. La pregunta era ¢en donde? Fernandez Hurtado

encomendd nuevamente a Antonio Enriquez Savignac para averiguarlo.

“Nos concentramos en la costa, porque las encuestas, previamente realizadas,
sefialaban que la playa era el principal atractivo que buscaba el turismo extranjero,
pero es casi inconcebible la cantidad de playas potenciales que tiene este pais”.

(Marti, 1995).

Este nuevo proyecto requeria de similar esfuerzo que el anterior: recorrer los mas de 9 mil
kilometros de litoral, por carretera, helicopteros, lancha o caballos, obligando a dormir en
algunos casos en tiendas de campafia o en vehiculos, en contacto intimo con la naturaleza
para recopilar los datos y poder procesarlos de regreso en sus oficinas, para la elaboracion

de matrices y cuadros estadisticos. Fue, sin duda, un trabajo arduo.
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Después de algun tiempo, el Banco de México acordd concentrar sus esfuerzos en cinco
areas clave: la peninsula de Baja California, la costa de Jalisco —Colima, la costa de
Michoacan, Guerrero—, la costa de Oaxaca, Chiapas y la peninsula de Yucatan. Esta tarea
tardd mas de un afio en exploracion y analisis de cada una de estas regiones hasta que en
1968, después de hacer investigaciones de ubicacidén, acceso, infraestructura,
abastecimiento, calidad de playa y fauna, se decidié que la region de la peninsula de

Yucatan era una de las elegidas.

Dentro de la region, se encontraban seis puntos que eran los candidatos para poder ser
desarrollados: Celestun, Progreso, Isla Mujeres, Cozumel, Akumal y Cancun, mismas que
habian pasado todas las pruebas, la temperatura del agua, la arena blanca, y demas
especificaciones naturales y técnicas. Enriquez Savignac invité a Fernandez Hurtado a
conocer el nuevo paraiso, quien después de presentar el estudio de factibilidad y las
calificaciones satisfactorias, logré que la decision fuera tomada. En comun acuerdo con el
entonces Gobernador del Estado de Quintana Roo, el proyecto fue presentado a la

Presidencia, con buenas noticias: el proyecto Cancun en 1969 estaba aprobado.

La historia nos cuenta que antes de desarrollar Cancun, ya existian en la zona comunidades
pequefias con infraestructura rudimentaria como era Puerto Juarez e Isla Mujeres. Esta
ultima, donde se concentraba la mayor parte de la poblacion. Cancun era tan solo un lugar
de cocotales, donde existia solo una casa, propiedad de José de JesUs Lima, lugarefio
emprendedor de negocios residente en Isla Mujeres, quien al enterarse del proyecto

participd activamente en su construccién (Marti, 1995).

El arquitecto Javier Sol6rzano fue el primer urbanista que imaginé lo que habria de ser la
urbanizacion de Cancun. Soldrzano hizo un estudio detenido de la isla, delimito la
extension de los manglares y recomendd engrosar la isla a un minimo de 250 o 300 metros.
De otra manera no cabrian los grandes hoteles y el campo de golf programados. Fue cuando
se decidid que la totalidad de la isla estaria destinada a la zona hotelera ubicando la ciudad

propiamente en el extremo norte en la plataforma continental.
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De las 7 mil hectareas del proyecto, 2 mil eran terrenos nacionales y 5 mil parcelas ejidales.
En teoria, dichos predios serian nacionalizados y entregados a los responsables del
desarrollo, quedando por ultimo algunas hectareas en manos de particulares. Pero eran
indispensables, puesto que se encontraban en la isla y sin isla no habria zona hotelera. Fue
ahi cuando surge Carlos Nader, abogado encargado de negociar la venta de los terrenos en
cuestion. Decidido, pero no desesperado, fue comprando supuestamente a titulo personal
las propiedades restantes. Lamentablemente, el hombre que mas contribuyé al buen éxito
del nacimiento Cancun, Carlos Nader, no estuvo presente en la cosecha de los éxitos.
Cuando practicamente habia terminado su tarea, muere en un accidente aéreo sobre Bacalar

en las afueras de Chetumal.

En 1969, se decidio crear un fideicomiso que se responsabilizara directamente de los
desarrollos turisticos. Asi, con la venia presidencial y el patrocinio de Ortiz Mena, en el
mes de mayo se formd el Fondo Nacional de Infraestructura Turistica (Infratur). Con la
llegada de Luis Echeverria al poder, el destino de Canclin se tambaleaba. La nueva
comitiva inicié investigaciones buscando influir en el Presidente para apoyar otros
proyectos, dejando a un lado Cancun. Con cierta indiferencia, Echeverria parecia no darle

mucha importancia al proyecto turistico.

Fue cuando el gobernador de Quintana Roo, David Gustavo Gutiérrez Ruiz, fue invitado a
los Pinos por el Presidente. Este le confesd que estaba cansado de escuchar tantas versiones
a favor y en contra del desarrollo de Cancun. El asunto se habia convertido en un dilema,
por lo que el gobernador explicd y dio argumentos suficientes para que en ese momento el

proyecto siguiera adelante con la autorizacion de la presidencia.

En 1971, el presidente Echeverria menciond en su primer informe el desarrollo por su
nombre. Unos dias mas tarde, el departamento agrario entregé a Infratur la mayor parte de
las 5 mil hectareas en su poder y la Secretaria de Hacienda aprob6 un crédito de 21.5
millones de dolares, 45% de los recursos que requeria la primera etapa de Cancun. Fue el

banderazo de salida.
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Se dio primordial importancia a cuatro proyectos: 1) urbanizaciones, centradas en la
construccion del boulevard; 2) tendido subterraneo de lineas de alimentacién de agua, gas y
luz; 3) relleno y dragado, que contemplaba el ensanchamiento de la isla y la formacion de
una bolsa en la laguna para contener el club de golf, y 4) el aeropuerto (Marti, 1995).
Aunqgue ya estaba autorizado el proyecto Cancln, aun no se contaban con inversionistas
hoteleros interesados en el destino. Se organizaron viajes para hoteleros de Chetumal y
Cozumel sin buenos resultados; también para los de Mérida, pero con igual indiferencia;
inclusive, las cadenas internacionales pero sin éxito alguno. Por ello, Fernandez Hurtado,
en su caracter de banquero, ignoré a los hoteleros y haciendo uso de sus contactos
convencid a varios banqueros privados del Distrito Federal, Monterrey y Mérida para ser

los pioneros de Cancun.

Los bancos construirian un hotel de dimensiones medianas e Infratur aportaria el terreno.
Asi se logré que en 1972 se colocara la primera piedra del primer hotel: el Cancun Caribe.
Para esas fechas, los turistas ya estaban llegando a conocer Cancun, la mayoria venia de
aventura y uno que otro en viaje organizado. Por tal motivo, se decidio construir un hotel
mas modesto y con mayor velocidad para recibir a estos turistas que cada dia se
incrementaban. De esta manera, con inversion de un constructor de la Ciudad de México,

Diego de la Pefia, se levantd el hotel Playa Blanca inaugurado en septiembre de 1974.

Otro personaje mas que sigui6 con las inversiones fue Alberto Bojérquez, que inicié una
construccion de un hotel de 25 habitaciones junto al Playa Blanca. Después Banamex
comprd uno de los mejores terrenos de la isla, Punta Cancun, destinado para el hotel
Camino Real. Casi al mismo tiempo se inicié la construccion del hotel Presidente y en el
otro extremo de la isla se levanté un hotel horizontal de 300 habitaciones operado bajo el
nombre de Club Mediterrane.

Para ese entonces, ya se requeria de una campafa publicitaria del nuevo centro turistico
tanto a nivel nacional como internacional. Para llevarla a cabo, contrataron los servicios de

Guillermo Grimm, quien realizo su trabajo con eficiencia extraordinaria y sélo unos meses
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después empezaron a arribar a Cancuin cantidades importantes de visitantes. La arena
blanca, el mar turquesa y el campo de golf, fueron los primeros conceptos comercializados
en su campafia publicitaria: no sélo sirvié para atraer turistas sino también atrajo colonos y
trabajadores, superando las expectativas. Para 1973, casi 6 mil personas vivian en
campamentos Yy, peor aun, en asentamientos irregulares en los limites de los terrenos de
Infratur. De esta manera, Enriquez Savignac dio instrucciones para que se autorizaran
precios de venta de terrenos en los linderos de la ciudad, se construyd un mercado y un

crucero, entre la avenida Tulum y la carretera a Mérida, poco después, el mercado 23.

A finales del sexenio, Luis Echeverria convencido del proyecto, visitaba seguido Cancun.
Fue él quien decidié formar la alcaldia de Benito Juarez, asignando la responsabilidad a
Alfonso Alarcon, que fue el primer presidente municipal. El presidente Echeverria tenia
trato directo con Alarcon, quien aprovechaba cada viaje del mandatario a Cancun para
solicitarle apoyo federal para la compra de vehiculos, luz, agua para la comunidad recién
nacida, lo que causo cierta inconformidad en el Gobernador de Quintana Roo, puesto que

los recursos fluian de manera mas directa a Cancun que a Chetumal.

Luego fue construido un edificio para bomberos, uno para la policia, la Conasupo, escuelas
y hospitales, asi como una oficina de migracion y se remodel6 el aeropuerto internacional,

gue ya estaba operando con vuelos que se habian incrementado desde su creacién en 1973.

Sexenio de José Lopez Portillo

Cuando José Lopez Portillo asume la presidencia de la Republica, no tarda mucho la salida
de Alarcon. Sustituido por Felipe Amaro Santana, éste por instrucciones presidenciales
divide a la ahora Fonatur para debilitarla, de tal manera que la presidencia tomara el control
del proyecto, hasta entonces dirigido por Enriquez Savignac.

Amaro Santana realiz6 varias acciones positivas, pero con el apoyo del Presidente hizo
otras mas que le restaron simpatia entre los residentes de Cancun. Por ejemplo, autoriz6 la

apertura de cantinas en zonas turisticas, clausuro sin sentido obras de ampliacion en la zona
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turistica. Estos y otros actos le costaron su salida de la presidencia municipal (Marti, 1995).
Entre sus principales logros, sin embargo, se cuentan el estructurar el carnaval de Cancun,
fundar Radio Ayuntamiento, asi mandar la edificacion del monumento a la historia de
México y los monumentos de José Marti asi como el conmemorativo de la reunion Norte-
Sur, el auditorio municipal Cecilio Chi, el estadio de béisbol Jacinto Canek y el parque

deportivo Venancio Pec, entre otras.

Definitivamente, la reunion Norte-Sur transformd la vida de Cancun durante el par de
semanas que durd. EI Hotel Sheraton, sede del evento, se preparé con méas de dos afios de
anticipacion habilitando las instalaciones para recibir a veinticuatro jefes de Estado, quienes
por primera vez se reunirian en torno a la misma mesa. Se desplegd un impresionante
dispositivo de seguridad internacional protegiendo la integridad de los mandatarios quienes
afortunadamente después de la reunion sirvieron como promotores de Cancin en todo el

mudo.

4.1.3 Cancln como motor econémico

El Estado de Quintana Roo nace el 8 de octubre de 1974. Actualmente lo constituyen diez
municipios: Benito Jurez, Othon P. Blanco, Lazaro Cérdenas, José Maria Morelos, Felipe
Carrillo Puerto, Isla Mujeres, Cozumel, Solidaridad, Tulum y Bacalar. En menos de cuatro
décadas, la poblacion del municipio de Benito Judrez crecié de unas cuantas decenas de
habitantes a ser la localidad mas poblada del estado. Hoy, la Zona Hotelera de Cancun, el
boulevard Kukulcéan, con sus mas de 25 kilometros de largo, concentra las mejores cadenas
hoteleras reconocidas a nivel mundial. Cancin anualmente es visitado por mas de tres

millones de turistas de todo el mundo (Secretaria de turismo del estado de Quintana Roo, 2014).
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Tabla 4-1: Afluencia de turistas al estado

Afluencia de Turistas al Estado
Turistas

Destino Enero - Noviembre
2012 2013

Cancan 3.296 670 3, 728247
Cozumal 403,793 402 007
Chatumal 434 289 397 627
Isla Mujeras 158,349 249 873
Riviera Maya 3.544 367 3,792,712

Estado 7,837,468 8,570,466

Fuente: Secretaria de Turismo del Gobierno del Estado de Quintana Roo, 2014

El estado de Quintana Roo ha demostrado una diversificacion positiva de sus destinos
turisticos, lo que se ha reflejado en el incremento de visitantes del 2012 al 2013 en

practicamente todos sus destinos turisticos.

Tabla 4-2: Afluencia de visitantes al estado

Afluencia de Visitantes al Estado

Visitantes Enero - Noviembre
2012 2013
Turistas 7.837 468 8,570,466
Pasajeros de Crucero 2,828 036 2760213
Mexico - Belice 565,750 504 393
Estado 11,231,254 11,835,072

Fuente: Secretaria de Turismo del Gobierno del Estado de Quintana Roo 2014

La afluencia de turistas al estado se incrementd via aérea. ElI segmento de mercado de
cruceros y los visitantes del pais vecino, Belice, se encuentra en consolidacién, aunque
haya disminuido el afio pasado. La tecnologia, modernidad y calidad se hacen presentes en
Cancan en discotecas, bares, centros comerciales, restaurantes, hoteles, condominios,
centro de convenciones. Una muestra de su infraestructura de primer nivel la encontramos

en Puerto Cancun, Novo Cancun y Malecon Cancun, por ejemplo (Sedetur 2014).

No podemos hablar de servicios turisticos sin compartir el éxito del Cancln con la Riviera

Maya, una zona costera rumbo a Playa del Carmen hasta Tulum, en donde hoy existen mas
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de 40 mil cuartos que, sumados a los casi 30 mil cuartos de Cancun, generan para la
industria turistica mas de 85 mil empleos directos. Hay en el estado de Quintana Roo mas
de 82 mil cuartos, més de 300 bares, clubes y restaurantes de nivel internacional, mas de 15
campos de golf, marinas, mas de 100 agencias de viajes internacionales, 600 embarcaciones
que prestan servicios nauticos y de excursion, teatros, eco parques tematicos, centros de
convenciones, zonas arqueologicas, aeropuertos, museos, hospitales, centros comerciales y
artesanales arrendadoras de autos, delfinarios, lineas aéreas, entre otros y todo lo que
constituye la variada y magnifica oferta de alojamiento, restauracion, cultura, diversion y

entretenimiento.

Tabla 4-3: Infraestructura hotelera

Moviembre

Municipio Destino Hoteles Cuartos
Bt Judree | 145 30,691
Puerto Morelos 33 5,072
Isla Mujeres Izla Mujeres 75 2 D&D
Carurmel Corumel 45 4 DAy
Solidridad Rivier 245 34 646

a2
Tl My 138 5.161
Holbox 56 5a0q
Kantunilkin 11 100
Liraro Cardenas

Chiguils 1 6
Ignacio Zaragoza 1 15
Joesis Maria ML José Maria Morelos g a0
Eullpu T. Pio. iuﬁ:ﬂ Carrila Puerto 12 160
Bacalar Bacalar 25 263
Chetumal 72 2214
Otheén P. Blanco Kohunlich 2 47
Costa Maya -Mahahual ag 343
Estado 909 86,570

Fuente: Secretaria de Turismo del Gobierno del Estado de Quintana Roo, 2014

Hace 40 afios, Cancun era una aldea de pescadores que no rebasaba los 100 habitantes. La
isla de Cancun, franja de arena de 17 Kms. de longitud con tramos que no alcanzaban los
50 m. de ancho, dedicada a la siembra de cocoteros, fue convertida en poco tiempo, y

gracias a titanicos trabajos de ingenieria, en el polo turistico mas importante de México. En
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solo dos décadas Cancun era ya una realidad y hoy es reconocido a nivel mundial con

indices de ocupacidn respetables para su infraestructura turistica.

Tabla 4: Ocupacion hotelera

Destino Noviembre
2012 2013
Cancin 66.4% 67.7%
Cozumel 51.0% 52.9%
Isla Mujeres 40.9% 44 3%
Chetumal 40.3% 35.4%
Riviera Maya T5.0% 78.1%

Fuente: Secretaria de Turismo del Gobierno del Estado de Quintana Roo 2014

La isla de Cancun tiene la forma de un "7", se encuentra delimitada al Norte por Bahia de
Mujeres, al Este es bafiado por el mar Caribe y al Oeste se encuentra la laguna Nichupté. La
isla de Cancan se une a tierra firme mediante dos puentes; uno en el canal Nichupté, a
cuatro kilometros del centro de la ciudad, y otro en el canal Nizuc, que une a Punta Nizuc
con la parte continental, rumbo al aeropuerto y a la Riviera Maya (Ayuntamiento de Benito
Juarez, 2013).

El boulevard Kukulcan comunica la zona hotelera con el centro de la ciudad. Los primeros
kilometros son adornados con reproducciones de piezas de las culturas maya, tolteca,
mexica y olmeca. El recorrido es agradable, pues lo rodean parques y jardines; de un lado

se ve la laguna y del otro los hoteles y el mar Caribe.

Cancun tiene innumerables atractivos naturales: 22 kilémetros de hermosas playas a lo
largo del Mar Caribe, rodeadas de caletas y médanos y zonas de arrecifes; también cuenta
con la laguna de Nichupté. Existe una gran cantidad de lugares hermosos para realizar la
practica del buceo como Cuevones y San Miguel. La blanca arena del Caribe Mexicano
tiene la caracteristica de estar siempre fresca, debido a sus componentes: pedazos de concha
y coral molido. Las playas de la zona hotelera que se ubican del lado de la bahia de Isla
Mujeres son aguas tranquilas comparadas con las del Mar Caribe; en mar abierto, donde las

olas son mas pronunciadas y las corrientes marinas mas fuertes.
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En la bahia, se ubican las playas: Las Perlas, Juventud, Playa Linda, Langosta, Tortugas y
Caracol, mientras que del lado del mar Caribe estdn Gaviota Azul, Chac Mool, Marlin,
Ballenas y Delfines (Sedetur, 2013). La laguna Nichupté tiene una superficie de mas de 3
mil hectareas y se compone por siete lagunas, entre los principales: Rio Inglés, laguna del
Amor, laguna Bojorquez, laguna San José y laguna Ciega. La laguna Nichupté se comunica

con el mar a través de dos canales, el canal Sigfrido y canal Nizuc.

Cancun se encuentra en uno de los tres sitios arrecifales con mayor densidad de uso
turistico del mundo, con cerca de 2 mil 500 visitantes diarios. Los arrecifes constituyen un
recurso natural de gran importancia. Dentro del parque, se localiza un islote denominado
"La Carbonera", constituido principalmente por vegetacion de manglar; en la costa
occidental del islote se encuentran especies caracteristicas de la vegetacion costera. El

buceo auténomo y profesional son las principales actividades en el parque.

Cancun es uno de los destinos mas reconocidos a nivel mundial, que no se puede dejar de
visitar. Su mar, arena blanca, clima templado y multiples actividades y atractivos hacen de

Cancun el destino favorito de millones de turistas alrededor del mundo.

Algo muy caracteristico del area de Cancun, son las fascinantes ruinas mayas, donde los
turistas pueden adentrarse a aprender sobre esta interesante cultura ancestral. Con sus aguas
tranquilas y perfectas, Cancun es uno de los mejores lugares para realizar deportes
acuaticos, como el surf, pesca, snorkel, paseos en bote o bucear.

Cancun ofrece modernas y sofisticadas instalaciones para la celebracion de cualquier tipo
de evento social, convenciones, exposiciones, reuniones, conferencias, bodas, asi como
también para realizar encuentros deportivos como competencias, torneos, entre otros
(Sedetur, 2013).

Cancun es sindnimo de buen gusto, lo cual se puede comprobar al visitar cualquiera de sus
multiples restaurantes, donde se ofrecen platillos de la més alta calidad, asi como también
gran variedad de cocinas internacionales: americana, japonesa, china, de comida rapida, de

cocina internacional en general y, por supuesto, la gran cocina mexicana.
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Este destino turistico se distingue por ofrecer una extensa variedad de clubes nocturnos,
bares y discotecas, los cuales brindan diversion para todo tipo de gustos, desde canta-bares
equipados con karaoke y presentacion de espectaculos, asi como bares y clubes nocturnos
que presentan musica en vivo. ElI Fondo de Promocion de Infraestructura Turistica,
dependiente del Banco de México, fue la entidad responsable de impulsar este proyecto al
cual enmarcaron dentro de un Plan Maestro con un horizonte de 25 afios: 1970-1995. Los
objetivos principales del plan fueron la captacion de divisas, la generacion de empleos y la

promocion del desarrollo de la ciudad y sus zonas aledarias.

En fecha reciente, el gobierno de Quintana Roo y el ayuntamiento de Benito Juarez,
encargaron al Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM) y a la
Universidad La Salle (ULSA), un proyecto en el que se plasmaran los resultados
alcanzados Yy los objetivos no logrados dentro de ese Plan Maestro original, y que a su vez,
presente una vision de los posibles escenarios de Cancln para el periodo 1995-2020, asi

como recomendaciones para mantener un crecimiento sostenible.

Segun el estudio, al término de esos primeros 35 afios los resultados son palpables: los
objetivos de captacion de divisas y generacion de fuentes de trabajo fueron ampliamente
rebasados. Cancun ha generado méas de nueve mil millones de dolares y representa una
inversion estimada en unos tres mil 300 millones de dolares. La inversion pablica se ha
multiplicado més de seis veces; la oferta hotelera que posee la ciudad, supera los 29 mil

cuartos, de los cuales 85% son de cuatro y cinco estrellas y gran turismo (Sedetur, 2013).

El aeropuerto internacional de Cancun es la terminal aérea mas importante del pais después
del de la Ciudad de México. Con sus 3 terminales, recibe alrededor de 5.1 millones de
turistas anualmente que arriban en 40 mil vuelos al afio, mismos que significan la
aportacion de un tercio de las divisas por concepto turistico generadas en México. Realiza
vuelos directos a practicamente todas las urbes importantes del mundo y tiene conexiones

con las ciudades del sureste de México y Centroamérica.

Debido a la posicion geogréafica estratégica de Canculn en el continente, y siendo el primer
destino turistico del Caribe, el aeropuerto de la ciudad ha cobrado una gran importancia en

la region. Al menos 21 lineas aéreas realizan vuelos nacionales e internacionales y cuatro

119



aerolineas forman una red aérea de vuelos regionales que conecta con el Mundo Maya. A

continuacion se presenta la derrama econémica y gasto promedio de los turistas en Cancun.

Tabla 4-5: Gasto promedio

Enero - Noviembre
Destinos —
Turistas Cruceros
Cancun $1.056 42 SB2.00 | ror vietane ey
Cozumel $538.00 S89.00] estncia en
Riviera Maya $630.00 $82.00 Thfiren:
Isla Mujeres $266.00 MNA
Chetumal $120.00 NA
Mahahual MND E76.00

Fuente: Secretaria de Turismo del Gobierno del Estado de Quintana Roo, 2014

La ciudad de Cancun cuenta con accesos carreteros de primer nivel, como la autopista de
cuota Mérida—Cancun de cuatro carriles, asi como la carretera federal a Valladolid con dos
carriles en perfecto estado. Rumbo al sur del estado encontramos la carretera federal hacia

Playa del Carmen con 4 carriles que continta hasta Chetumal, capital del estado.

Esta comunicacion carretera, se ha ido perfeccionando en los Gltimos afios: los carriles
seguiran ampliandose paulatinamente durante el sexenio del actual gobernador de entidad
hasta contar con una carretera de 4 carriles de Cancin a Chetumal. El centro turistico de
Cancun se encuentra ubicado a 10 Kilémetros de la cabecera municipal, que es Benito
Juarez. Para la Zona Hotelera se cuentan con dos accesos: el principal conecta el centro de
Benito Juérez, y la salida en el segundo acceso por el Km. 12 de la carretera federal
Cancun—Chetumal. En la Zona Hotelera de Cancun existen cuatro carriles a lo largo del

boulevard Kukulcan con una longitud de 24 Km (Ayuntamiento de Benito Juarez, 2013).

La ciudad de Cancun cuenta con una terminal de autobuses que da servicio las 24 horas del
dia con corridas de segunda clase, primera clase y gran lujo hacia los destinos mas
importantes de la region y del pais con conexién en diferentes horarios y con diferentes
tarifas, adicional a ello cuenta con puertos para movilizacion de embarcaciones de

diferentes envergaduras, y marinas para ofrecer servicios a turistas nacionales e
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internacionales, para reparaciones menores y mayores asi como atencion necesaria a

necesidades sanitarias.

La infraestructura en comunicaciones es suficiente: oficina de correos, telégrafos y
centrales telefonicas, oficinas de Internet con amplia cobertura, asi como operatividad
funcional y eficiente a la vanguardia, como comunicacion por medio de fibra Optica y
satelital. En el aspecto de salud, existen diversos hospitales publicos y privados para
atencion medica, consultas y hospitalizacion las 24 horas del dia (Ayuntamiento de Benito
Juérez, 2013).

Se cuenta con amplia cobertura de las redes de abasto de agua, asi como suficiente
cobertura de red de drenaje y alcantarillado y una aceptable recoleccion y disposicién de
basura y desechos sélidos para la Zona Hotelera y Benito Juarez. La red eléctrica
domestica, industrial y de alumbrado publico ofrece un abasto oportuno y confiable las 24
horas del dia, con centrales eléctricas de vanguardia y con disponibilidad para dar energia

eléctrica a la poblacion actual del ayuntamiento de Benito Juarez.

Actualmente, la principal afluencia de turismo que llega a Cancln esta representada por el
turismo norteamericano y canadiense (80%), dividido el resto en turismo europeo y asiatico
(Oficina de Visitantes y convenciones, 2014). Considerado aparte, se encuentra el turismo
nacional que visita este destino, principalmente con turistas provenientes del Distrito

Federal, Guadalajara y Monterrey

4.2. Estudio de caso: La cadena hotelera espafiola “Excellence Group”

El Grupo Excellence ha realizado sus actividades en la industria de la hospitalidad y del
entretenimiento por méas de 35 afos. ES una empresa especializada en hoteleria y temas
inmobiliarios a nivel internacional, con una gran presencia en el Caribe, teniendo gran parte
de su negocio en la creacion y operacion de hoteles de 5 estrellas de gran lujo (Grupo
Excellence, 2014).
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Figura 4-1: Logotipo Excellence Group

LXCELLENCE GROUP
Luxury Resorts

Fuente: Grupo Excellence (s.f.). Recuperado 21 Marzo 2014 de: http://www.excellence-

resorts.com/es?v=6111

Excellence Group es producto de una inversion espafiola por parte de los grupos Medieval
Times y E.T.l. (Explotacions Turistiques de les llles), los cuales tienen 50% de

participacion.

1. Medieval Times, conformado por los espectaculos teméticos, como Captain Hook
Galleons, con dos embarcaciones tipo galedn en Cancun que realizan espectaculos
nocturnos con cena Yy diversion para turistas nacionales e internacionales y reciben
mas de 115 mil viajeros por afio. Adicional a ellos operan nueve castillos en Estados
Unidos y Canada con casi 2.4 millones de visitantes anualmente.

2. E-T.l. (Explotacions Turistiques de les Illes) integrado por las empresas:
Arquitectura Punta, Viajes Cosmelli, Viva Hotels & Resorts, Prinsotels, teniendo
como sus hoteles méas representativos, Jardin del Sol Suites en Mallorca y el Sal

Ibiza Gran Hotel & Casino.

El Grupo Excellence dispone resorts de “todo incluido” situados en playas del Caribe,
desde la Republica Dominicana hasta el Caribe Mexicano. Los hoteles Excellence cuentan
con un concepto arquitectonico disefiado para ofrecer instalaciones de clase mundial en
playas de blanca arena con servicios gastronomicos y calidad de servicio (Grupo
Excellence, 2014).
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Los hoteles operados bajo la marca Excellence son:

1. Excellence Punta Cana: considerada como la propiedad de lujo en Republica
Dominicana, cuenta con 452 suites de lujo y SPA de vanguardia. Abrio el 15 de
diciembre del afio 2000 bajo el concepto “todo incluido de lujo™.

2. Excellence Jamaica: Excellence en Oyster Bay Jamaica serd ubicada en una
peninsula cerca de Montego Bay. Se encuentra todavia en desarrollo.

3. Excellence Riviera Cancun: con 450 suites de lujo en la Riviera Maya, abrié sus
puertas el 1° de octubre del 2004. Con el concepto de romance Yy relajacion, este
hotel esta situado en una playa de arena blanca en la Riviera maya. Es un resorts
clésico de suites de estilo mediterraneo de estuco, azulejos y marmol.

4. The Beloved Hotel: en funcionamiento desde el 6 de febrero del 2009, este hotel
cuenta con 109 suites de lujo. Este es un resort de 4 diamantes, con el concepto de
un plan All Inclusive Luxury.

5. Hotel Excellence Playa Mujeres: que se describe a continuacién

Figura 4-2: Logotipo Excellence Playa Mujeres

EXCELLENCE PLAYA MUJERES
Mexico

Fuente: Grupo Excellence (s.f.). Recuperado 21 Marzo 2014 de: http://www.excellence-

resorts.com/es?v=6111

El Hotel Excellence Playa Mujeres opera bajo el concepto “todo incluido de lujo” en un
entorno caribefio. Playa Mujeres, el nuevo destino turistico de lujo en la zona de Cancun, se
encuentra en una peninsula virgen de 32 kilometros apartada y tranquila, pero a solo 25

minutos al norte del aeropuerto internacional de Cancuan.
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Figura 4-3: Ubicacién
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Fuente: Grupo Excellence (s.f.). Recuperado 21 Marzo 2014 de: http://www.excellence-
resorts.com/es?v=6111

Figura 4-4: Hotel

Fuente: Grupo Excellence (s.f.). Recuperado 21 Marzo 2014 de: http://www.excellence-
resorts.com/es?v=6111

Excellence Playa Mujeres es un resort para adultos de 450 habitaciones rodeado por siete
piscinas, enclavado en una playa de tres kildmetros de arena blanca. Su complejo turistico
residencial cuenta con una marina interior, un spa de clase mundial y un campo de golf

disefiado por Greg Norman a orillas del mar Caribe. Ofrece espaciosas habitaciones y suites
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amuebladas y equipadas con todo tipo de comodidades, muchas de ellas con terraza y

piscina hydro spa privada. (Grupo Excellence, 2014).

Figura 4-5: Instalaciones lobby

Fuente: Grupo Excellence (s.f.). Recuperado 21 Marzo 2014 de: http://www.excellence-

resorts.com/es?v=6111

Las habitaciones cuentan con cama con dosel tamafio king o dos camas dobles, amplio sofa
en forma de L, terraza o balcon particular con comodos muebles, jacuzzi redondo privado
con acceso interior y exterior. Las habitaciones junior, suites con terraza en la azotea,

tienen ademés una piscina hydro spa al aire libre (climatizada en invierno) y regadera.

Sus bafios son de marmol y se encuentran completamente equipados con ducha para dos
personas, aseo separado, lavabo doble, secador de pelo, bascula, espejo de aumento,
exclusivos articulos de tocador y teléfono. Cuenta asimismo con armario vestidor y
pantuflas, televisor de pantalla plana de 42", aire acondicionado regulable desde la

habitacion y reproductor de discos compactos (Cd) y discos versatiles (DVD).

Las habitaciones cuentan ademas con teléfono de marcacién directa, acceso inalambrico a
Internet, radio reloj despertador con conexion para reproductores de musica digital y caja
de seguridad electronica en la habitacion. Ofrecen servicio de cafetera tetera, minibar con

cerveza, jugos, refrescos y agua, y botanas, seleccion de vinos y licores premium en
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habitacion. Disponen de servicio a habitaciones 24 horas, hay cajon de privacidad para
servicio a habitaciones, plancha y tabla de planchar, meni de almohadas, servicio de
cortesia nocturna, papeleria del hotel y servicio de concierge. De manera adicional el hotel

dispone de cuatro habitaciones para personas con capacidades especiales.

Figura 4-6: Instalaciones habitaciones

Fuente: Grupo Excellence (s.f.). Recuperado 21 Marzo 2014 de: http://www.excellence-

resorts.com/es?v=6111

En cada uno de los resorts, Excellence Club ofrece exclusividad y servicios. Todas las
suites Excellence Club tienen espléndidas vistas al mar y comodidades de primera
categoria. Hay registro de entrada y salida privado, entrada temprana y salida tardia.
Mostrador de concierge en todas las plantas, salon privado con acceso gratuito a Internet,
selectos buffet y servicio de bar; articulos de tocador de disefiador Bvlgari, carta de servicio
a habitaciones y minibar con mas opciones y variedad. Cuenta con dos piscinas privadas y
dos jacuzzis separados en la zona de la piscina y zona de playa privada. Entrega diaria
gratuita de periddico en la habitacién, bolso de playa para usar durante la estancia, lustrado
de calzado, fruta y petit fours (pequefios bocadillos dulces y salados) diariamente en la
habitacion; flores frescas y vino espumoso de bienvenida en la habitacién y seleccion

superior de vinos y licores premium en las habitaciones.

Excellence Playa Mujeres ofrece un “todo incluido” con nueve opciones internacionales de
cena a la carta mas un snack grill en la playa, y once diferentes bares disponen de una

variedad de bebidas y refrescos. No se requiere de reservaciones para la cena en los
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restaurantes. Hay cocina spa y menu vegetariano incluido en todos los restaurantes durante
la cena. Algunos restaurantes cuentan con zonas de fumadores y de no fumadores; algunos

son exclusivamente para no fumadores.

e Barcelona: restaurante de cocina especialidad de mariscos a la carta

mediterranea para cenas a la carta. para almuerzo y especialidades de

e Toscana: restaurante de cocina langosta para cenar a la carta.

italiana. e EIGrill: almuerzo a la carta y

e Agave: restaurante mexicano (con especialidades a la parrilla para
cenas a la carta). cenas a la carta.

e Spice: restaurante asiatico japonés e Lobby bar.

con estacion tepanyaki.

Chez Isabelle: restaurante francés.

Basmati: restaurante
contemporaneo (sirve cenas a la
carta).

Flavor Market: restaurant
especializado en menus de
degustacion acompafiados de una

seleccién de buenos vinos para la

Cafeteria en la plaza principal:
helados y delicias de reposteria
por las tardes.

Bar piscina: “swim up”.

Bar junto a la piscina principal y
en Excellence Club.

Disco bar.

Teatro bar.

Cuarto de juegos

cena. Bar de puros
e Lobster House: ofrece desayuno a e Bar de jugos junto al spa.
la carta, pescado de la region y e Bar chill out en la playa.

Excellence Playa Mujeres ofrece una amplia variedad de actividades para todos los gustos.
Entre las actividades acuéticas cada dia, ofrece las siguientes: paseo en kayaks, snorkeleo,
paseo en vela, windsurf y pesca en alta mar; excursiones privadas en yate, lecciones de
buceo, buceo con instruccion, practica de aerébic acuatico y waterpolo. Entre las
actividades terrestres al aire libre se pueden mencionar: aerébic y atletismo (en pista para
correr), voleibol playa, futbol playa, tenis, baloncesto, tiro con arco, tiro al aire y excursion

en bicicleta. Otras actividades son gimnasia, yoga, tenis de mesa, dardos, juegos de mesa y
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billar; o clases de espafiol, clases de baile, clase de cocina, lectura en biblioteca y noches

tema (Grupo Excellence, 2014).

El resort cuenta con un gimnasio de 325 metros cuadrados con toda la gama de aparatos.
Las instalaciones de lujo para ejercicio y acondicionamiento ofrecen equipo completo de
pesas y la mas alta tecnologia en equipo cardiovascular, que incluye cintas de correr,
bicicletas estaticas y maquinas escaladoras. Hay clases de yoga y sesiones aerdbicas. La

pista de acondicionamiento fisico proporciona una ruta para caminantes y corredores.

Excellence Playa Mujeres cuenta con mas de 5,200 metros cuadrados de espacio interior
util para celebrar reuniones de negocios y eventos: salas ejecutivas de juntas y salas méas
amplias para grupos de trabajo y zonas de recepcion frente al mar. Ademas dispone de un

gazebo de bodas.

Adicionalmente, cuenta con servicio de bar y snacks en piscina y playa. Tiene siete
piscinas, cuatro jacuzzis de agua caliente al aire libre, mas cinco piscinas de hidromasaje
integradas. En dicha area es posible la practica de deportes acuaticos no motorizados
(Grupo Excellence, 2014).

Figura 4-7: Instalaciones SPA

>

Fuente: Grupo Excellence (s.f.). Recuperado 21 Marzo 2014 de: http://www.excellence-

resorts.com/es?v=6111
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El Hotel Excellence Playa Mujeres ha logrado diversas distinciones por la calidad en los

servicios, entre los que se pueden mencionar:

e Gold List Conde Nast Traveler's Choice (los lectores de Conde Nast Traveler's
selecionan "Lo mejor de lo mejor" alrededor del mundo).

e Ganador de Travelers' Choice 2013 (entre los 25 mejores hoteles de México, entre
los 25 hoteles de lujo méas populares de Mexico, entre los 10 hoteles mas
romanticos).

e Certificado de Excelencia TripAdvisor (en base a la opinién de los usuarios de
TripAdvisor).

e Top All Inclusive Resorts en México (con base en la opinion de los usuarios de
TripAdvisor).

e Expedia Insiders' Select (clasificado como parte de las propiedades con mayor
indice de satisfaccion seleccionadas por los clientes de Expedia).

El compromiso ambiental de la propiedad ha sido reconocido por EarthCheck, la
organizacion mundial lider en certificacion de turismo sustentable. Los huéspedes pueden
estar seguros de que se toman todas las medidas posibles para contribuir a la preservacion
de las bellezas que adornan las locaciones originales. Los colaboradores del hotel son
capacitados en gestién ambiental y comparten la dedicacion por la preservacion de costas y

el uso eficiente de los recursos naturales del Caribe.

Los esfuerzos hacia la proteccion ambiental, de cualquier forma, nunca interfiere con la
orientacion por el servicio de 5 estrellas. Para Excellence proteger y respetar el medio
ambiente es una meta sin dejar de ofrecer el servicio de excepcional comodidad que los
huéspedes del Excellence han llegado a esperar. Aun con el intenso programa de ahorro de
agua, se realiza todo lo posible para asegurar que la estancia permanezca tan exuberante y

hermosa como cada visita consecuente. (Grupo Excellence, 2014).
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El Hotel Excellence basa su éxito en la filosofia institucional que se presenta a

continuacion:

MISION.- Todo lo que hacemos, desde nuestras instalaciones hasta nuestro servicio,
excede las mas altas expectativas de nuestros huéspedes. Para nosotros “All Inclusive
Luxury Resort” es mas que una etiqueta y la excelencia es mas que un objetivo. Es quienes

somos cada dia, cada noche, para todos nuestros huéspedes.

VISION.- Ser el grupo lider en “All Inclusive Luxury Resorts” en calidad en el servicio

VALORES: ACTITUD DE SERVICIO: La actitud de nuestros colaboradores esta dirigida
a exceder las expectativas de nuestros huéspedes y ofrecerles un servicio personalizado.
ETICA: Pensar, hablar y actuar con apego a los principios y valores morales. EMPATIA:
Esfuerzo que realizamos para reconocer y comprender los sentimientos y actitudes de
nuestros huéspedes y colaboradores, asi como las circunstancias que los afectan en un
momento determinado. TRABAJO EN EQUIPO: Integrar equipos de trabajo

comprometidos, talentosos y orientados al resultado, es nuestra labor de todos los dias.

OBJETIVOS
e Lasatisfaccion y bienestar de nuestros huéspedes.
e Lasatisfaccion y bienestar de nuestros colaboradores.
¢ Responsabilidad social.
e Proteccion del medio ambiente.
e Rentabilidad.

POLITICA DE SUSTENTABILIDAD MEDIOAMBIENTAL Y SOCIAL.- Conscientes de

nuestra responsabilidad hacia el entorno en que nos desarrollamos, demostramos nuestro

maximo esfuerzo en la conservacion del medio ambiente.
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COMPROMISO AMBIENTAL

e Utilizar eficientemente los recursos naturales como el agua, energia y otros recursos
utilizados para nuestros servicios.

e Reducir la generacion de los residuos sélidos urbanos y peligrosos.

e Establecer programas de educacion ambiental, para concientizar a nuestros
colaboradores para que actlen respetando el medio ambiente en sus actividades
diarias.

e Fomentar la participacion de nuestros proveedores y alentar a nuestros huéspedes a
participar en nuestros programas ambientales.

e Garantizar el cumplimiento de la legislacion ambiental vigente.

e Otorgar mayores oportunidades de empleo a las personas que vivan a nuestro
alrededor.

e Adquirir productos y servicios de origen local sin afectar nuestra operacion.

e Monitorear el avance de los planes de accién ambientales.

La organizacion gerencial se basa en un organigrama mixto que se presenta a continuacion:

Figura 4-8: Organigrama
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580 COLABORADORES e
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l
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SERVICIOS GEMERAL MERCADORTECMIA HUMANOS OPERACIONES
{1 22 5 {1) (1)
N
AMADELLAVES (T7) |
LAVANDERIA (12) -
.
ROOM SERVICE[15) -
H* [semviseress (12 STEWARDS {41) I
- .

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién de Grupo Excellence (2014).
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Es importante considerar que cada una de las posiciones con las que cuenta el hotel, estan
registradas y validadas por su descripcion de puesto correspondiente. Cada descripcion da
claridad en las actividades y toma de decisiones para la operacion diaria, y los puestos se
encuentran resguardados por recursos humanos, gerencia que es la responsable de
proporcionar los equipos y servicios a los colaboradores del hotel Excellence Playa
Mujeres.

El hotel cuenta con un comedor de colaboradores con capacidad para 100 personas que da
sus servicios a todos los colaboradores en diferentes horarios para desayunos comidas y
cenas. Este comedor es considerado como uno mas de los centros de consumo del hotel.
Los bafios para colaboradores estan climatizados y cuentan con servicios de regadera,
lockers y un area de descanso. El hotel ofrece los servicios de lavanderia de uniformes para

el personal, que permite garantizar una imagen de pulcritud en las areas de trabajo.

Como parte de sus prestaciones, los colaboradores cuentan con dos autobuses que dan el
servicio de transportacion al hotel desde Cancln y viceversa. Los autobuses llegan a la base
en el hotel dentro del area de servicios, donde se encuentra una seccién con cafeteria para
los trabadores que esperan el traslado. Dentro de los servicios que recursos humanos ofrece,
se encuentran dos aulas de capacitacion con capacidad para 30 personas, en una de las
cuales se han habilitado tres cubiculos para hacer entrevistas individuales a los candidatos

que aspiran a tener una posicion dentro del hotel.

Adicional en esta misma area se encuentran los equipos y herramientas para cualquier tipo
de contingencia (extintores, cascos, gabardinas y equipo de penetracidn) autorizados por el
comité de seguridad e higiene liderado por el departamento de prevencién. Al ingresar, los
colaboradores del hotel toman un curso de induccion general a la empresa, donde se les
proporciona diversa informacion relacionada con el grupo, la historia, la infraestructura, los
centros de consumo, horarios, nombre de ejecutivos y demas actividades para huéspedes y
sobre todo, se les da a conocer los beneficios y responsabilidades de los trabajadores del
hotel (Grupo Excellence, 2014).
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Es importante precisar que el hotel realiza diversas actividades que fomentan la identidad
entre sus trabajadores. Dentro de las principales actividades que realiza el departamento de
capacitacion con finalidad de crear esta identidad, se encuentra la de acelerar este proceso
de adaptacion de nuevos colaboradores, asi como gestionar las actividades de

adiestramiento, capacitacion y motivacion.

De igual manera, el hotel organiza varios eventos socioculturales para los colaboradores:
juntas mensuales de colaboradores, actividad del Dia de Reyes, Dia de la Amistad, Dia de
las Madres, Dia del Nifio, Dia del Padre, celebraciones dedicadas a las operadora y
camaristas, asi como concursos internos de bares, tendido de camas, disfraces y la
tradicional posada de fin de afio. Adicional a estas actividades, se realizan de manera
interna actividades deportivas como los torneos de futbol, volibol, tenis y olimpiadas de fin

de ano.

Institucionalmente existen programas de reconocimiento al desempefio laboral individual

y/o grupal bajo los siguientes premios.

e Colaborador del mes.

o Jefe de departamento del trimestre.
e Colaborador del afio.

o Jefe de departamento del afio.

e Mejor departamento trimestral.

e Mejores practicas ambientales.
Una vez realizada la descripcion del caso y aunado a la recoleccion de la informacion

previa, se procedid a hacer una clasificacion de datos por medio de tablas, ensayos y

reportes, lo que permitio presentar el siguiente analisis de resultados.
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4.3 Resultados y discusion

4.3.1 Modelos gerenciales hoteleros: reapropiacion y resistencia cultural

La investigacion realizada en el Hotel Excellence Playa Mujeres —que tiene como fin
entender la creacion de identidad propia a través de procesos de reapropiacion de modelos
organizacionales corporativos— ha resultado de primordial interés en el continuo camino
de explicar los comportamientos organizacionales. El estudio del arte en la busqueda del
marco teodrico permitié definir, analizar y explicar la relacion de las variables Identidad,

Modelos y Cultura Local.

1) Importancia del trabajador hotelero al reconocimiento de su lugar de trabajo

Los resultados de la investigacion estan relacionados con el reconocimiento al lugar de
trabajo, donde todos estuvieron de acuerdo el que el hotel es muy reconocido, y su
reconocimiento se debe a los comentarios que ellos escuchan de otras personas. Es
reconocido por ser el Gnico complejo de lujo en Playa Mujeres y también por los aspectos

de superacion personal, segun se muestra en los siguientes testimonios:

“...sl, es muy reconocido y se habla muy bien de la empresa. Sinceramente, es muy buena empresa.
He estado en otras. No voy a decir que son malas, por el trabajo que nos ofrecen..., pero esta es muy
buena empresa que si da muchos beneficios, sinceramente, y uno de los mejores es, para mi criterio,
el de superacion personal, ya que nos permite... ahora si, que si hay un puesto, y si lo quieres y lo
practicas, te lo dan.

Entrevista 1

5 afios de antigliedad en el hotel

Es importante mencionar que cada uno de los trabajadores tiene un punto de vista diferente

y un sentimiento distinto acerca de por qué el hotel es reconocido. Se pudo determinar asi,

por medio de las entrevistas, que uno de los factores que determina el reconocimiento es el

porcentaje de ocupacion alto que registra el hotel, donde que casi no hay ocupacion baja.
Esto da una estabilidad econdémica para la empresa y para los trabajadores.
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“Si, porque desde que entré, pues practicamente he visto que estoy en una buena posicion. Me va
bien. Tengo un trabajo fijo. No como otros hoteles, que baja la ocupacién y te dan de baja y ciao,
bye. Y no, aqui te dan la oportunidad de que ok, te piden apoyo, descansas, te dan de baja, pero

tienes tu trabajo seguro cuando regreses.”

Entrevista 3

6 afos de antigiiedad en el hotel

Adicional a esta percepcion del porcentaje de ocupacion, otros colaboradores sienten que el
hotel es reconocido por las acreditaciones con que cuenta, debido a los esfuerzos realizados
por Excellence para llegar hasta donde esta posicionado misas aseveraciones que fueron
confirmadas con el anélisis textual previamente realizado. Un aspecto recurrente en el
reconocimiento al hotel es la calidad del servicio. Los colaboradores los expresan y estan

conscientes de que es una de sus fortalezas.

En las entrevistas se puede determinar una variable de orgullo personal. Cada uno de los
colaboradores muestra el reconocimiento personal obtenido por el simple hecho de trabajar
en Excellence. Perciben el éxito del hotel como parte de su vida profesional: se sienten
apoyados por la gerencia de recursos humanos, por sus jefes inmediatos, por los huéspedes
repetitivos que reconocen el trabajo de los colaboradores, por la preocupacion de brindar
las herramientas de trabajo para su mejor desempefio asi como las prestaciones y beneficios

que se les proporciona.

La reflexion en esta variable es que, el trabajador hotelero mexicano es rentable, es
productivo y encuentra en su trabajo una satisfaccion mayor y que aun que se cuenta con
diversas opciones para desarrollarse laboralmente, encuentra en el hotel un reconocimiento
que le motiva a seguir representando dignamente la marca que le permite tener una calidad

de vida estable.

2) Sentimiento de orgullo y motivacién del trabajador hotelero

Es importante analizar que de acuerdo a la teoria expuesta por Dubar (1991) y Sainsaulieu
(1988) respecto a las motivaciones que generan el orgullo en el personal y por las cuales se

135



crea una identidad, cuando de manera directa los supervisores dan a conocer a los
trabajadores la definicidn clara de lo que se espera de ellos, una retroalimentacién oportuna
y sincera asi como la evaluacion de los comportamientos alineados de manera institucional,

fueron demostradas por los entrevistados respecto del hotel.

Figura 4-9: Relacion Comunicacion / Identidad / Motivacion

Motivacion

Juntas de
staff

Identidad

Mision

Comunicacién

Retroalimentacion

Briefings

Juntas

Evaluaciones

Fuente: Elaboracion propia basada en Dubar (1991) y Sainsaulieu (1988)

La convivencia con otras personas, el ambiente laboral positivo, la satisfaccion de recibir
un buen comentario por parte de un huésped, jefe o compafiero de trabajo, la categoria de la
empresa Yy su clasificacion de excelencia, hacen que los trabajadores encuentren ese sentido
de identidad al tener vivencias alineadas a la empresa que generan satisfaccion en los

colaboradores. Esta satisfaccion empresarial se describe a continuacion:

“...claro, lo que pesa mucho es la categoria del hotel, 0 sea, el estar trabajando en una categoria de

cuatro diamantes. Curricularmente hablando, tiene peso, y es un orgullo ser parte del hotel.”

Entrevista 8
3 afos de antigiiedad en el hotel
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La mayoria de los entrevistados sienten orgullo al asociar que cuentan con esquemas de
contratacion de tiempo indeterminado que les brinda una estabilidad donde no se preocupan
por si tendrdn o no renovacion de contrato cada 28 dias como es costumbre en otros
hoteles, la manera amable en como son tratados y el saber que el trabajo que desempefian
tiene una trascendencia importante en la obtencion de las metas de la empresa. Los motiva
asimismo el desarrollo personal dentro de la empresa: por los cursos que toman, por los
conocimientos que adquieren y por la formacion integral que se les proporciona, todo lo
cual se complementa con las relaciones interpersonales que adquieren y les permite formar
lazos de amistad con huéspedes y colaboradores como lo comenta (Deal y Kennedy, 1999)
cuando discuten que el trabajador se convierte en una extension de la organizacion que
provee significado a los demas dentro y fuera del trabajo, cuando de manera consciente o
inconsciente, realizan aquello que les proporciona seguridad en un entorno y que determina

la forma de ser de la organizacion.

Figura 4-10: Conformacion de identidad organizacional en la investigacién de campo
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Formacidn, Planesdeviday
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Extension de la
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Fuente: Elaboracion propia basada en Deal y Kennedy (1999).

Es preciso reiterar el reconocimiento que sienten los trabajadores respecto a su crecimiento
personal. Durante la revision textual se pudieron encontrar casos documentados de
promocion donde por medio de un sistema establecido de plan de vida y carrera los
trabajadores hoteleros pueden desarrollar sus habilidades, conocimientos y actitudes para
ascender jerarquicamente o realizar un movimiento horizontal que le permita una

superacion profesional dentro de la empresa.
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Otro factor de orgullo y motivacién que pudo ser observado en las visitas realizadas, es la
calidad humana de los jefes y personal de recursos humanos, que los trabajadores
reconocen de manera especial, cuando se les da un saludo de bienvenida, se nota el
aprecio, la comunicacion y las atenciones a sus necesidades, lo cual asegura a la empresa
que las actitudes del personal se alineen a la cultura corporativa, dandole a ésta y a ellos

seguridad y estabilidad.

Un dato interesante es el respeto a la unidad dentro de la diferencia. Los trabajadores
expresaron estar conscientes de que son parte de un nucleo plural donde todos los
integrantes del hotel son responsables de proporcionar un buen servicio, provenientes de
diferentes origenes, en conjunto forman equipos de trabajo multidisciplinarios donde se
conducen con respeto y armonia, aunque cada uno de ellos tenga su historia diferente de
vida respecto a como nacid, crecidé y se desenvolvié en aspectos familiares, sociales,
académicos o empresariales, un punto de acuerdo en el hotel es ofrecer un servicio de

excelencia al huésped.

“Porque somos personas, traemos propias culturas y hébitos, ideologias, pero cuando nos juntamos
aqui es algo diferente. Excellence nos une por algo, que es servirle al huésped. Cuando nos

encontramos en ese circulo, independiente de quienes seamos fuera, nos une el servicio al huésped.”

Entrevista 13

3 afios de antigiiedad en el hotel

Por una parte la diversidad de pensamientos del personal, con su percepcion individual de
ver las cosas y dar significados y las formas de trabajar me manera diversa, se
complementan y se unen, haciendo evidente el trabajo en equipo que se realiza. El apoyo
entre compafieros hace que se logre un servicio profesional hacia los huéspedes de manera
cordial, dando un servicio adicional a lo que se espera de ellos, sin esperar nada a cambio,
solo la satisfaccion de estar convencidos de su participacion para el logro de los objetivos
de la empresa al aportar con su desempefio lo necesaria para estar acorde con la cultura
organizacional de la empresa. El sentimiento de orgullo y motivacién se relaciona también

con los programas que emprende el hotel. Por ejemplo, el tema de la sustentabilidad, donde
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se hace participe a los trabajadores, al involucrarlos en actividades laborales que
trascienden incluso al &mbito familiar, generando una conciencia personal del futuro del

medio ambiente.

La reflexion en esta variable es en el sentido de la precariedad, pues si bien en cierto las
motivaciones pueden ser de diversa indole, en general encontramos que el trabajador esta
motivado de manera indirecta, ya sea por sus familias o sus amistades para continuar
laborando y no necesariamente por una satisfaccion individual y personal de lo contrario ya

no estuviera ahi.

3) Sentimiento de satisfaccion ganar - ganar

En una empresa turistica y, sobre todo, hotelera, debe ser necesario conocer, ¢cuales son los
satisfactores que determinan la permanencia de los trabajadores en la empresa? Este estudio
es factor importante para los hoteleros, porque les permite minimizar el indice de rotacion
de los diferentes departamentos, sin embargo la satisfaccion proviene de varios indicadores:
apego a normas y procedimientos, utilizacion de equipos y herramientas de trabajo, acceso
a la informacién y a ser escuchado, percepcion de una retribucion econémica acorde con su

actividad diaria y mas.

Una de las variables de satisfaccion que se observé en los trabajadores fue el que forman
parte de una empresa que se preocupa por el crecimiento profesional del personal y el trato
calido que les proporcionan tanto los jefes como recursos humanos. Es en este punto que
los testimonios demuestran que el trabajador considere uno de los puntos para permanecer
dentro de la organizacion el toque humano con el que es tratado desde su ingreso y sobre
todo en su acompafiamiento profesional a través de programas de formacion y capacitacion

de la siguiente manera:

“Mi mayor satisfaccidn serd conseguir un puesto mas alto del que tengo actualmente y yo sé que lo
voy a lograr tanto por mi parte, como parte del departamento de recursos humanos... Si,

sinceramente ayudan mucho, saben escuchar a la gente y dan la oportunidad para superarte.”

Entrevista 1
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5 afios de antigiiedad en el hotel

Este tipo de comentarios demuestran que los trabajadores consideran que la empresa es
participe de su crecimiento, es una relacion ganar-ganar, donde el involucramiento es
también considerado como elemento de satisfaccion. Los colaboradores describen que
sienten satisfaccion cuando realizan actividades donde se les involucra a participar: cuando
interactlan y representan a sus departamentos o al hotel en ciertas actividades, ya sean de
apoyo departamental cuando tienen que realizar actividades de otro compafiero, cambios de
turno, cambios de descanso dependiendo del porcentaje de ocupacion que tenga el hotel y
el tipo de huésped que se hospede en un grupo, por ejemplo, donde se les pode que aporten
con ideas o trabajo y se les da la oportunidad de proponer proyectos o productos, que ellos,
como principales operadores del servicio, conocen y pueden poner a prueba, con la
confianza otorgada por los jefes directos y todo esto a su vez es recompensado con la
flexibilidad de los jefes departamentales cuando los trabajadores solicitan los
entrenamientos internos, cambios de horario o descanso para alguna actividad o
compromiso personal, siempre considerando que se debe de solicitar con el tiempo
establecido para evitar improvisaciones y dejar cosas inconclusas como lo demuestra el

siguiente testimonio:

“...todas las cosas que hacemos, sobre todo en cocina. Nunca dejamos de hacer cosas. Entonces,
siempre encontramos areas de oportunidad, donde sabemos que podriamos fallar, pero no queremos
hacerlo, y es ahi donde nos enfocamos. Aparte de que estamos checando constantemente lo que no

debemos de hacer. Estamos haciendo las cosas de otra manera. Nos anticipamos a los problemas.”

Entrevista 10

3 afios de antigiiedad en el hotel

En sintesis, los trabajadores expresan diversas situaciones que generan la satisfaccion de
trabajar para este grupo hotelero: el trato recibido, la carga de trabajo adecuada, el ambiente
laboral, un respeto no percibido en otros hoteles, el reconocimiento de sus actividades, los
saludos y la convivencia, la comunicacién abierta y sincera, el tipo de jefes que tienen, la
actitud positiva del trabajo en equipo, la trayectoria desarrollada desde su inicio en la
empresa. A esto agregan la satisfaccion que sienten cuando en sus familias les reconocen

los esfuerzos y gratificaciones que consiguen en el hotel.
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Un elemento reiterativo sefialado por los trabajadores es la realizacion continua de
programas de capacitacion ofrecidos en el hotel como lo asegura (Fernandez, 2012), en sus
investigaciones de identidad cuando los miembros de un grupo manifiestan agrado a
actividades especificas a partir de elementos diferenciadores como lo es la capacitacion que

es una motivacion a permanecer en la empresa.

Figura 4-11: Elemento identificadores de formacidn de identidad
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Fuente: Elaboracion propia basada en Fernandez (2012).

En este punto debemos precisar que los trabajadores del hotel reciben 1) Capacitacion:
desarrollo de conocimientos relacionados a “saber hacer mejor su trabajo”, 2)
Adiestramiento: dirigido a la esfera motriz del trabajador para “poder hacer mejor su
trabajo”, 3) Motivacion: encargandose de la parte psicolégica para “querer hacer su
trabajo”. 4) Desarrollo: involucrando el crecimiento de la persona como parte de la filosofia
de la empresa, 5) Educacion: brindandoles la posibilidad de continuar sus estudios
escolarizados basicos y media. 6) Formacion: incluyendo valores como pilares del ser

humano y necesarios dentro del hotel.

Para todo lo anterior es necesario conocer cuales son las necesidades de cada uno de los

departamentos y sobre todo de cada individuo que trabajaba en estos departamentos, es ahi
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donde recursos humanos por medio de su departamento de capacitacion utiliza
herramientas de deteccidn de necesidades para determinar cual o cuéles son las estrategias
que se utilizaran para hacer més productivo un departamento y en consecuencia el hotel.
Algunas de las técnicas mas utilizadas para ello son: las encuestas de clima laboral, indice
de satisfaccion de huéspedes, evaluaciones de desempefio, observacion directa, entre otros,
que sirven como insumo para establecer el plan de capacitacion anual, que se autoriza con
la finalidad de brindar la posibilidad de crecimiento de los trabajadores, que es altamente

valorada por los colaboradores.

Esta variable de ganar / ganar, es sin duda de reflexion, pues a manera de sintesis, el
trabajador encuentra su satisfaccion en las organizaciones y al mismo tiempo las
organizaciones logran su éxito empresarial gracias a los trabajadores. Siendo objetivos
ambos se aprovechan de sus roles o ceden de manera consciente o inconsciente algo e ellas
para gque el beneficio sea mutuo, capacitacion o inversion de mas horas en la jornada

laboral, todo es cuestion de percepcion.

4) Valores / conductas més representativas de los trabajadores

En el andlisis de las entrevistas y de acuerdo a las respuestas de los trabajadores se pueden
ver de manera directa la expresion mas clara de los valores, artefactos, supuestos y
simbolos como lo comentara Hatch (1997) que los entrevistados asumen como verdaderas,
comunes y ciertas. A continuacion se presentan las mas destacadas y repetidas en las

entrevistas que permiten acercarse a la identidad comun de los trabajadores del hotel.
Trabajo en equipo

Los trabajadores consideran el trabajo en equipo como algo comin dentro del hotel
independientemente del trabajo que realicen, el area o el turno, siempre demuestran una

cultura de equipo que permite entender que el éxito del hotel no es decir yo, sino nosotros

como se expresan de la siguiente manera:
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“...todos se involucran. Quiza haya algunos que no quieren, pero como es trabajo en equipo, si le
entran. El hotel trata de que todos se involucren.”

Entrevista 10
3 afios de antigtiedad en el hotel

113 >

...porque uno de nuestros valores es el trabajo en equipo.’

Entrevista 13
2 afos de antigiiedad en el hotel

113

...el trabajo en equipo.”

Entrevista 1
5 afios de antigtiedad en el hotel

113

...el ambiente de trabajo es muy bueno.”

Entrevista 7
3 meses de antigiiedad en el hotel

113

...compafierismo, el trabajo en equipo.”

Entrevista 6
2 afios de antigtiedad en el hotel

113

...trabajando en equipo.”

Entrevista 12
10 meses de antigiiedad en el hotel

“...que todos trabajan en equipo, porque todos los departamentos estan conectados para un mismo
fin (que es el trato hacia el huésped). Asi es que tenemos que apoyarnos para que esa mision pueda
Ilevarse a cabo: que se vaya contento el huésped.”

Entrevista 14
4 afios de antigliedad en el hotel

Si bien es cierto el trabajo en equipo fue una variable constante durante las entrevistas, no
fue la Unica, una de las variables que también fue muy notoria fue la de actitud de servicio

que se explica a continuacion.

Actitud de servicio

Se entiende actitud como la forma en que afrontas la vida y la actitud en el servicio, la
manera por la cual demuestras la manera como puedes ser anfitrion en una situacion

determinada, son costumbres que los mexicanos desde tiempos ancestrales los han
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caracterizado, la actitud de servicio, de anfitrion solo se han profesionalizado en estos dias
por medio de estandares pero de manera natural los trabajadores que encuentran en el hotel
un estilo de vida lo traen de manera innata, el brindar apoyo a comparieros, satisfacer a
huéspedes y clientes sin duda es una actividad gratificante como se demuestra en los

siguientes testimonios.

“Yo creo que es mas la atencion a clientes. El nivel de inglés no me ayuda para nada, pero lo que me
gusta mas es la comunicacidn con los clientes, poderlos o darles a conocer todo lo bello que hay aca,
expresarme de esa manera con ellos para poderles decir que es un lugar hermoso, bonito: que
conozca acé o alla.”

Entrevista 1
5 afios de antigliedad en el hotel

“...yo pienso que aqui somos muy serviciales. Si te ven haciendo un trabajo en el cual necesitas
ayuda, de inmediato recibes ayuda de otros departamentos. Y eso me hace identificarme con otros
compafieros.”

Entrevista 9
10 meses de antigiiedad en el hotel

“...la actitud de servicio. Tener siempre una actitud de servicio para tratar bien al huésped.”

Entrevista 7
3 meses de antigiedad en el hotel

“...creo que lo que caracteriza a todos es una actitud de servicio; el mostrar siempre una cara
sonriente, el ser amigables, sin esperar una propina a cambio, 0 sea, muchas veces hay gente que esta
muy enfocada a la propina, y solo piensan en ser serviciales por la propina, y el servicio se refleja
diferente que cuando das el servicio por dar solo la atencion.”

Entrevista 8
3 afios de antigiiedad en el hotel

Para poder tener una actitud de servicio se necesita entre otras habilidades, las de
comunicacion, anticipacion trabajo en equipo y sobre todo empatia que fue nombrada de

diversas maneras en repetidas ocasiones por los entrevistados.

Empatia

Para una cultura de servicio la empatia se refiere no a estar de acuerdo con un huésped,

cliente o compafiero de trabajo, sino entender profunda y conscientemente la situacién que
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le ocurre. Para ello, el trabajador debe de manera moral, quitarse sus zapatos y colocarse en
los de la otra persona para empatar la situacion y solucionar un conflicto, mismo

sentimiento que expresan en los comentarios como se presentan a continuacion.

“...la empatia, el poder ponerse en el lugar de otro todos los dias.”

Entrevista 15
3 afos de antigiiedad en el hotel

“...saben trabajar en equipo y son empaticos con los compaifieros y los huéspedes.”

Entrevista 1
3 meses de antigiiedad en el hotel

“...pienso que me ha ensefiado, porque los coordinadores nos ensefian valores. Y pienso: esta
perfecto, porque nosotros nos integramos en ese programa y contribuimos en el programa de medio
ambiente, y lo que hacemos aqui se hace costumbre que lo llevamos a casa, como reciclar y
aprovechar los recursos.”

Entrevista 12

1 afio de antigiiedad en el hotel

En el ejercicio del entendimiento de un ser humano con otro pueden verse involucradas
diversas expectativas de resultados y acciones para lograrlos, pero dentro de la industria

hotelera, uno de los principales principios es la ética, que se describe a continuacion.

Etica

El hablar de ética es entrar en un debate de personalidades, ;Qué es ético y que no?,
dependiendo de las circunstancias, de los recursos, de la filosofia, de donde te encuentres,
siempre estard en debate lo que se debe o no realizar. Es en este sentido que los

trabajadores hoteleros definen ética en repetidas ocasiones bajo los siguientes significados.

“...tenemos ética, tenemos mucha ética para nuestro trabajo, para todo. Que vas a hacer esto y asi se
tiene que hacer, y procuramos que todo salga bien en equipo, trabajo en equipo, todos trabajamos en
equipo.”

Entrevista 3

6 afos de antigiiedad en el hotel
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“...la ética, dentro del hotel te ensefian a decir hola a todos los huéspedes. Fuera del hotel, ya por
aprendizaje, a cualquier persona le dices hola, algo que no hacias antes de que pasaras por el hotel.
En mi caso es asi. Yo ahorita, afuera, por costumbre, a todos les digo hola, y es lo que creo que
aprendi, una de las cosas.”

Entrevista 4

1 afio de antigliedad en el hotel

Con lo anteriormente descrito, se hace pensar que la ética de la industria turistica esta buen
delimitada y acertada sin embargo y aun que esta responda a una cultura corporativa
siempre estard cimentado en la honestidad, ya que para los huéspedes, clientes y

compafieros de trabajo, la honestidad es fundamental.

Honestidad

Los trabajadores hoteleros relacionan la honestidad como uno de los valores que tiene el
hotel y esta honestidad se refuerza desde los procesos de seleccidn, contratacion e
induccion, que posteriormente son reafirmados con demas actividades de comunicacion
diaria en reuniones, juntas departamentales, tableros de avisos etcétera donde se hace

énfasis en la honestidad como lo demuestran los siguientes testimonios.

“...los valores, la honestidad, la lealtad. A mi me gusta mucho eso, y nos preocupamos por hacer el
trabajo bien.”

Entrevista 5
6 afos de antigliedad en el hotel

“...hay mucha gente honesta. Y es uno de estos valores. He trabajado en otros hoteles, y aqui he
encontrado gente muy honesta y muy respetuosa.”

Entrevista 10
3 afios de antigtiedad en el hotel

“Yo creo que en si, los valores, esa compatibilidad de los valores no solo laboralmente sino
personalmente, como la honestidad.”

Entrevista 7
3 meses de antigiiedad en el hotel
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Bajo la perspectiva de Reygadas (2000), los valores como la honestidad, forman parte de la
cultura, donde los valores y tradiciones se aplican a la gestion empresarial fundamentando
los modelos administrativos que forjan una identidad organizacional que la hace ser
autentica y se caracterizara por propias caracteristicas auténticas que sin duda forma una

lealtad.

Lealtad

Es conocido para el sector hotelero, consecuencia de las interrelaciones que se generan en
el trabajo de equipo, que el factor lealtad es tema constante en la industria, la relaciones
trabajador / empresa, trabajador / trabajador, trascienden a tal nivel que pueden formarse
vinculos afectivos que logran ser determinantes en la toma de una decision para cambiarse

0 no de trabajo a otro hotel.

“...los valores, la lealtad. En la cocina se maneja mucho la lealtad. En este ramo turistico la gente
viene y va. Es parte de nuestra operacion. Siempre estamos tratando de formar equipos. Y es muy
dificil mantener a un equipo unido. Entonces, la lealtad en la cocina es muy importante. Y aqui nos

ensefian a ser leales.”

Entrevista 15

3 afios en el hotel

El tema de valores en basto y puede el investigador perderse facilmente si no se realiza el
analisis adecuado, por lo que hasta este punto se presentaron los testimonios mas
representativos de los valores y conductas que pueden diferenciar a los trabajadores del

hotel a trabajadores de otras industrias.

Los valores son el reflejo de lo que somos, no existen valores malos o buenos, solo la
intensidad y la importancia que se les da a uno o a otro como persona. Lo primordial que
puede ser responsabilidad para uno no necesariamente es compartido para otra persona que
antepone la productividad, sin embargo, para efectos de esta investigacion se enuncian sin
hacer juicios de valor, las conductas méas representativas observadas de los trabajadores

hoteleros.

147



5) Principales canales de comunicacion formales e informales

Los medios de comunicacion, formales e informales, son, de manera directa, los conductos
para dar a conocer y vivir los valores que anteriormente se describieron. Permiten que se
forme una identidad organizacional al compartir las mismas ideas, sentimientos y objetivos.
El conocer como se comunican los trabajadores dio como resultado el que tienen claro los
canales formales e informales de comunicacion justo como lo describe (Fernandez, 2012),
como punto central de su teoria de la comunicacion y cobmo impacta esta en los trabajadores
con la ayuda de un orador desde el punto de vista del discurso, se realiza en el caso de
estudio de manera interna la comunicacion en los briefings (pequefias reuniones
informativas de no méas de 10 minutos al inicio de la jornada laboral), correos electronicos,
los boletines informativos ya sea de manera impresa como memorandums, de manera
general, en tableros de informacion, las juntas bimestrales, entre otros, son utilizados para
dar a conocer estandares, logros, metas y comentarios de huéspedes y mas, que provocan
que el colaborador se encuentre informado y se haga participe de lo que pasa en el hotel
como actor principal que por supuesto, crea esa identidad organizacional, al formar parte de

los resultados que se le comparten.

Al ser una empresa hotelera una empresa dindmica, no puede apartarse la comunicacién
informal, que también es utilizada dentro del hotel de lo acontecido y que esta por venir en
proyectos dentro del hotel, informacién en el “radio pasillo”, como se le conoce
coloquialmente ( el intercambio de informacion que se realiza entre los trabajadores en las
areas comunes de descanso, en el comedor de colaboradores, en las areas de fumar o,

simplemente, en el paradero de los autobuses antes o después de la jornada laboral.),

“... con la informacion diaria que se comparte a través de los briefing (como los objetivos del mes, la
satisfaccion de los huéspedes, los estandares de higiene), tenemos una evaluacion mensual de una
empresa externa que audita al hotel en higiene y nos retroalimenta para que incrementemos los
criterios que tengamos bajos.”

Entrevista 15
3 afios de antigiiedad en el hotel
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Si bien es cierto que estos medios de comunicacion son comunes, debe considerarse si son
0 no los convenientes para tal o cual informacion. Sobre todo, si son efectivos. En el
andlisis de las entrevistas realizadas, al indagar si los trabajadores estdn de acuerdo con los
medios de comunicacion utilizados para informar (si los aceptan o los rechazan), la mayoria
los aceptd de manera natural, y afirm6 que forman parte ya de sus habitos. En este mismo
canal de comunicacion, de acuerdo a los manuales de operacion revisados, los trabajadores

pueden interactuar, preguntar, debatir o cuestionar la informacion que se les provee.

Es interesante resaltar que de acuerdo a los estudios de Albert y Whetten (1985) respecto a
que la identidad organizacional es lo que los trabajadores perciben como aspectos centrales,
distintivos y duraderos, y que esta se forma o se cambia mediante un proceso de
comparacion y reflexion respecto a un ordenamiento inter-organizacional, los trabajadores
informaron que los medios de comunicacion en la empresa son diferentes, pues dependen

del nivel jerarquico.

Figura 4-12: Canales de comunicacion en la construccion identitaria

Comunicacién

Identidad Briefings

Fuente: Elaboracion propia basada en Albert y Whetten (1985).
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Por ejemplo, las juntas son utilizadas como medio de informacion en el mas alto nivel
jerarquico; los briefings (juntas de no méas de 10 minutos al iniciar el turno), en el nivel de
operacion; el daily, denominado asi al documento impreso con la informacion mas
relevante como porcentaje de ocupacion, huespedes repetitivos, objetivos de la semana, los

tableros de informacion o las pantallas electronicas, en las demas jerarquias.

En todos los casos, los entrevistados enfatizan la manera positiva y célida de proporcionar
la comunicacion: desde el saludo matutino de todos los dias hasta las acciones disciplinares
en caso de cometer alguna falta al reglamento interior de trabajo. La percepcion de los
colaboradores respecto a la comunicacion es unanime: que se realiza con respeto, de buen

modo, de manera oportuna y empatica.

La comunicacion siempre ha sido considerada como el éxito o el fracaso dentro de las
empresas, al ser una manifestacion humana, se requiere de conocer de todos los canales y
medios, cual o cuales son los mas asertivos y efectivos y que si bien existen, no podemos
hablar que existe una Unica manera de comunicacién empresarial, por lo que se entiende
como precariedad controlada al tener que utilizar mas de una herramienta de comunicacion

para poder hacer participe al trabajador de lo que se realiza dentro de la operacion diaria.

6) Transferencia de modelos

En la transferencia de modelos organizacionales se debe considerar las definiciones de
Montarfio (1999), cuando describe que una trasferencia implica una abstraccion tedrica, pero
oculta los elementos no transferibles y las consecuencias negativas del modelo, debido a
que su finalidad es lograr su generalizacién y que es solo en la reapropiacion de modelos es
cuando se hace referencia a los aspectos de orden cultural donde se reformula la concepcion
sistémica, mediante la interrelacion de los aspectos, sociales donde se da pie a la
participacion de los trabajadores en los procesos que adopta la empresa que converge en la

creacion de una identidad organizacional.

Es preciso mencionar que los testimonios siguientes hacen referencia a la certificacion

Earth Check, que es la organizacion que da un certificado a las empresas que cuentan con
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procesos aplicados en temas de sustentabilidad, manejo de residuos, capacitacion especifica

en temas ambientales y buenas practicas de armonia con los recursos naturales.

“...todos somos parte y todos llevamos al cambio. Todo fue organizado. Nos fueron explicando. Por
ejemplo: va a ver esto; lo que se estd manejando es Earth Check, se hace reciclando esto o lo otro. Es
un cambio que estamos viendo para bien.”

Entrevista 9

10 meses en el hotel

Es importante considerar que muchos trabajadores participan en las actividades de manera
voluntaria y otros por invitacion. Pero cuando se trata de actividades corporativas —como
el caso de la certificacion Earth Check— que fue un proyecto no del hotel sino de toda la
cadena hotelera como objetivo para 2014, se tuvieron que adoptar los criterios de la norma
sin que nadie dejara de participar. Se tuvo acceso a las listas de asistencia de los
participantes en los cursos y minutas de las sesiones informativas del trabajo rumbo a lograr
la certificacion Earth Check, donde se constatd que todos los trabajadores han participado
de manera directa o indirecta en transferencia de modelos. Y muchos trabajadores ya
participan de manera natural, e inclusive, los que mas tiempo tienen, ya buscan los cambios

y los esperan con cierta emocion positiva.

El cambio se ha convertido en una variable constante dentro del hotel, a lo largo del
periodo que duro la investigacion (3 afios), el estar sin hacer algo nuevo, no es una cosa que
suceda para el Grupo Excellence y esa es parte de su identidad, el estar activos y ocupados
en proyectos comunes. Melucci, (1982) asegura que la identidad no debe de verse como un
factor, sino como un sistema de relaciones y representaciones interactivas compartidas.
Cada dia existe una posibilidad de aceptar un reto dentro de los departamentos, el poder

implementar un nuevo procedimiento o conseguir una nueva acreditacion.
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Figura 3: Construccidn de identidad en un hotel

Descripdones
de puestos

Identidad

organizacional

Acreditadones

L)
Certificaciones

Trabajoen
equipo

Fuente: Elaboracion propia basada en Melucci (1982).

Toda esta actitud de aceptacion en transferencia de modelos va acompafiada por una actitud
positiva de la mayoria de los entrevistados esto fue observable en general. Sin embargo, en
algunas posiciones se han presentado ciertas resistencias a la transferencia de modelos,
como es el caso de los departamentos de operacion administrativa, cuando los objetivos que
se establecen en el corporativo son alejados de una realidad local.

Cuando se habla de cambios, siempre existe un factor de incomodidad de manera natural.
Esto se atribuye al miedo a lo desconocido. Pero, en la mayoria de los casos, los
trabajadores del hotel lo han capitalizado de manera correcta pues lo consideran como parte
de su crecimiento como trabajador dentro de la empresa, ellos mismos aprenden de los
corporativos de donde proviene la gestion administrativa, e incluso, en algunos casos, las
transfieren a sus propias familias. Un ejemplo ya comentado es el caso de la adopcion
institucional de sustentabilidad con el medio ambiente. Los trabajadores participan y lo

comparten en sus casas.
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“...a mi me ha hecho crear conciencia, porque me involucra directamente, porque manejamos
residuos organicos, inorganicos, metales, vidrios. La cocina esta vinculada. Me ha hecho crear una
cultura muy importante, que he llevado a mi casa, porque igual alla tengo mis contenedores y separo
mi basura, y de inmediato, cuando veo que hay algo que no debe de ir ahi, le hablo a mi sobrino o
hermano y le explico, y se va transmitiendo de persona a persona.”

Entrevista 15
3 afos de antigiiedad en el hotel

Si bien es cierto que cada colaborador es diferente y cada uno aprecia los cambios segun
sus propias costumbres y expectativas, los trabajadores se adaptan de manera normal y
cotidiana, incluso consideran los cambios como parte de su formacién y crecimiento. Los
trabajadores adoptan de manera convencional un tipo de cultura —en temas del medio
ambiente, en nuevas formas de trabajar, en nuevas ideologias— debido a la transferencia de
modelos. De igual manera, la transferencia al adquirir formas de trabajo distintas y ya
establecidas que son aplicadas en toda la cadena independientemente del destino donde se
encuentre el hotel les proporciona una vision mas global de las situaciones con
posibilidades de desarrollo dentro y fuera de la localidad, porque les permite interactuar con

otras personas de distintas ideologias, educacion, culturas y formas de trabajar.

Para que los cambios se realicen debe haber alguna motivacion y satisfaccion. Recordemos
que los modelos de trabajo son establecidos en el mejor de los casos de manera interna, sin
embargo cuando estos son trasferidos por una matriz o un corporativo pueden ocasionar
cambios adaptaciones o ser inflexibles y rigidos, este ir y venir de adaptaciones se
considera una transferencia de modelos que se puede implementar, a prueba y error hasta
que se afinan los detalles para una operacion rentable y adecuada al entorno y en esta
dinamica, trabajadores del hotel lo han manifestado actitudes de aprobacion, sumision, o
alegria que fueron observadas durante la investigacion, en los més recientes cambios:
apoyar al medio ambiente, manipular correctamente residuos peligrosos, separar la basura
con orden y limpieza que de acuerdo a Knights y Morgan (1991) la gestion estrategia esta
basada en el discurso, que de manera directa influye en la capacidad de aceptacion del
trabajador sin embargo, de igual manera existen resistencias a ciertas politicas de cambio o
de metas cuando falta claridad en la explicacion del cambio o confusion en la presentacién

de metas. En esos casos, los colaboradores no ven la transferencia como suya al no
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permitirsele opinar o participar, sino como una imposicion ajena al adoptar las directrices

que en ocasiones repercuten en frustracion al no tenerlas o inversiones para tenerlas.

Un caso ejemplificativo lo narro el gerente residente al comentar que es interés de las
oficinas corporativas poder conseguir en todos sus hoteles la méxima acreditacion por la
American Automobile Association, sin embargo en los criterios para lograr los cinco
diamantes esta que en la recepcion y el lobby debe contar con control de temperatura (aire
acondicionado o calefaccion), pero la construccion del hotel por su infraestructura al aire
libre tipo bungalds no la tiene. En este caso se vuelve imposible lograr la categoria sino se
cierra el espacio de la recepcion y lobby para climatizarla, que representa un costo
significativo o decidir no entrar en este tipo de auditorias y perder oportunidad en el

mercado.

La percepcion de los trabajadores entrevistados es que los cambios siempre son para
mejorar y que, en principio, se realizan para optimizar tiempos y movimientos en los
procesos. Asi, la formacion que reciben en la transferencia de modelos organizacionales es
primordial y evidente si se expresa de manera natural en las actividades que realizan y
promueve cierta motivacion para seguir aprendiendo y creciendo dentro de la industria,
justo como lo aporta Brewer & Gardner (1996), en relacion a la clasificacion que proponen
en su modelo de los tres niveles de identidad: La identidad personal es la que hace ser
diferentes unos de otros, la relacional reflejando lo que es uno dentro de un grupo vy la
colectiva haciendo la distincion de un grupo social; estas dos Ultimas las que mas
sobresalen en el individuo en la blasqueda de una identidad que le satisfaga y depende de

ciertos contextos y necesidades.

Claramente se puede observar que en la trasferencia de modelos ain no se ha encontrado un
proceso que se pueda seguir paso a paso para implementarlo sin tener fricciones,
resistencias o negativas; la tarea sera el entender que se trata de adecuar y poder hacer de
manera local una idea general, sin que se caiga en lo radical de una invasion cultural que de
manera forzada se instituya en otra cultura, sino que de manera natural puedan adecuarse

los procesos para un fin comun, y por lo tanto, se seguira en esta precariedad hasta que se
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determine administradamente y operativamente una mejor manera de poder hacer una

correcta trasferencias de modelos.
A continuacion se presenta de manera sintetizada las variables observadas que dan sentido

a la reflexion de la rentabilidad y la precariedad cuando todas ellas hacen un todo pero que

de manera individual se valoran de diferente manera como se describié previamente.

Figura 4-14: Variables de rentabilidad y precariedad laboral

Lugar de ) g
|:> trabajo D Satisfaccion

Orgulloy motivacion <] EESEFAAIEES

Valores y D Comunicacién
conductas

Fuente: Elaboracion propia 2014.

Es importante hasta este punto, considerar que en el momento que se marcha un trabajador
la empresa va a incurrir en alguna medida en los siguientes costos: 1) Costo de los
conocimientos perdidos y la imposibilidad de usarlos, 2) Costo de redistribucion de
funciones producto a la vacante, 3) Costo de reclutamiento y seleccion, 4) Costo de
Integracion, 5) Costo de formacién, 6) Costo de baja productividad inicial, (Harvard
Business Essentials, 2001). Los costos de una falta de identidad que deriva en una rotacion
de personal no es menor, es importante poder determinar econémicamente cuanto cuesta
cada persona que se va un hotel para dimensionar el impacto que tiene esto en la economia
de la empresa y esto se basa en los siguientes costos: Salario del encargado de
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reclutamiento, los costos de los anuncios en los periodicos locales, salario de los gerentes
de area que entrevistaran a los candidatos, la capacitacion que se les ha proporcionado a
dichos gerentes en técnicas de la entrevista, costos de gafete, salarios del gerente de
capacitacion para dar el curso de induccion, servicios de café, ademas de los costos
relacionados como la papeleria del expediente, claves de usuarios, licencias de software de
recursos humanos, documentacion ante instituciones externas, seguros, pago de horas

extras para cubrir las vacantes, costos de participacion en ferias de empleo entre otros.

Con todo lo anterior, los costos y honorarios del personal involucrado en el reclutamiento,
seleccion, contratacion y capacitacion de un nuevo trabajador es elevado y poco
comparable con la suma de todos los trabajadores que en un afio abandonan sus
organizaciones, aunado a los costos incalculables de tener una mala reputacién ante la
sociedad como un hotel que no desarrolla a sus trabajadores y que solo su permanencia en

él se limita a unos cuantos meses.
Con lo descrito hasta esta este punto y considerando que existe una estrecha relacion de

entre rentabilidad y precariedad laboral en los operarios hoteleros se realiza una

aproximacion a coémo operan los modelos gerenciales hoteleros.
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V. MODELOS GERENCIALES HOTELEROS: REAPROPIACION Y
RESISTENCIA CULTURAL

La dindmica de reapropiacion de modelos administrativos y mejores practicas es una
realidad que nos ocupa, hablar de globalizacidn en aspectos tecnoldgicos, politicos, sociales
y econdmicos se ha convertido en algo comun, pero se requiere un completo entendimiento
de sus motivos y sus causas. México al ser un pais emergente ha sido receptos de diversos
modelos corporativos y ha logrado hacer procesos exitosos de reapropiacion, la industria
turistica por ejemplo, motor de desarrollo para varios estados han sido testigos de modelos
de negocios extranjeros que han logrado tener a huéspedes repetitivos y plena satisfaccion

para huéspedes y clientes.

Los modelos de reapropiacion que se han realizado en los destinos como Cancln, han
creado una identidad peculiar con sus propios mitos, creencias, valores, normas y
supuestos, con menos de 40 afios de existir Cancun, como destino turistico es visto por
otros como caso de éxito, esto debido no solo a su belleza natural sino a la
profesionalizacién que se ha dado a la industria. La investigacion fue dirigida a poder
conocer ¢Cuales son las repercusiones de aplicar un modelo extranjero en una realidad
local como la de Cancun? En el marco tedrico se abordaron diversas teorias relacionadas
con las maneras de trabajar, formas de pensar, de actuar dentro de una dimension cultura
organizacional relacionada con la identidad en manifestaciones sociales, donde la

trasferencia de modelos se presenta.

Apoyados en la metodologia fenomenoldgica cualitativa bajo la perspectiva del actor se
enfoco la recopilacion de datos del fenémeno social en un anélisis de estudio de caso donde
se entiende de manera general la importancia de la industria de la hospitalidad y en
especifica la del hotel Excellence Playa Mujeres considerado por su representatividad en el
universo de hoteles extranjeros con operacion en Cancun donde se logroé poder describir la
percepcion de los trabajadores respecto a la reapropiacion de modelos y conformacion de la

identidad organizacion basada en los valores del personal operativo de la empresa.
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Los resultados encontrados en los efectos sobre la identidad organizacional generados en el
proceso de reapropiacion de modelos organizacionales corporativos, se pueden dividir en

tres aspectos

Aspectos conductuales: Espiritu de servicio, donde los comportamientos del trabajador del
hotel se relacionan en su totalidad con la disposicion para ofrecer un mejor servicio a
huéspedes, con la cortesia hacia los compafieros de trabajo y con la inclinacion para realizar
las actividades que se les encomiendan. Otro aspecto es la capacitacion permanente donde
las actividades de capacitacion que provee el hotel adecuan la conducta de los trabajadores
en temas dictados de manera corporativa. Adicionalmente, de manera local, se
proporcionan temas de capacitacion que son bien recibidos por los trabajadores como parte
de una forma de ser dentro del hotel que hace sentido con referencia al modelo dindmico de
identidad organizacional propuesto por Hatch (2002) cuando se interrelacionan las

variables de cultura, identidad e imagen:

Figura 5-1: Modelo dinamico de identidad organizacional

Identidad
formada por Identidad vista
entendimientos de la imagen
culturales por terceros
Cultura Identidad Imagen
Influencia Aportacion de la
propia de la identidad en la
identidad en la impresion de
cultura terceros

Fuente: Elaboracion propia con datos de Hatch (2002).

La evaluacion constante es un aspecto caracteristico pues los diversos procesos de

certificacion y evaluacién se demuestran en una cultura de productividad en los
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trabajadores del hotel al valorar su aportacion a la empresa por medio de resultados.
Adicional a ello la presentacion personal con las politicas institucionales respecto al codigo
de vestir (al facilitar uniformes y gafetes personalizados) también se consideran al alinean
la conducta de higiene de los trabajadores y los hace conscientes de que por medio de su
persona proyectan el nombre del hotel asi como el trabajo en equipo cuando la union
estando en el hotel se considera un acto en equipo, resultado de un contexto corporativo de
apoyo mutuo.

Aspectos tecnologicos: Los recursos informaticos, los sistemas de computo propios de la
compafiia para realizar actividades administrativas han impactado de manera directa en la
identidad empresarial, gracias a la reapropiacién de diversos software que los trabajadores
deben de manipular para el desarrollo de sus actividades diarias asi como los recursos
materiales en el sentido de la ubicacion del hotel fuera de Espafia ha obligado a adecuar la
materia prima a la que se encuentra en la localidad a fin de mantener costos bajos y ser
rentables. En este sentido, el efecto ha sido moderado en la reapropiacion, y natural para los
trabajadores hoteleros. Estos tipos de efectos tecnoldgicos pueden relacionarse con la
propuesta que hizo Jian (2010) en relacion a como las organizaciones realizan sus cambios

provocados por una influencia externa de competitividad
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Figura 5-2: Circunstancias de cambios organizacionales
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Jian (2010)

Aspectos de infraestructura: El desarrollo arquitectonico de la propiedad se ha adecuado
a una necesidad local. Los jardines, las albercas y la estructura en si de habitaciones y areas
comunes permiten garantizar impactos minimos en caso de contingencias climatoldgicas.
Los servicios adicionales a la hoteleria, propios de un destino como Cancun, han obligado a
crear infraestructura para visitantes de negocios como bussiness center; o infraestructuras

para nifios, kid"s club, entre otros.

Hemos tratado de demostrar la importancia de los aspectos locales en la reapropiacion de
modelos universales. Son las rutinas locales —el aprendizaje acumulado y los esquemas
interpretativos, los recursos de poder y las normas de legitimizacion a disposicién de los
actores— las que habran de determinar el curso que determinaran las estructuras propuestas
por el modelo organizacional en cuestion, asi como la implementacion del mismo, las

secuencias y los ritmos de ésta y, finalmente, su legitimidad.
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Figura 5-3: Efectos sobre la identidad organizacional por efectos de reapropiacion
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Fuente: Elaboracion propia (2014).

La axiologia de los trabajadores hoteleros: Como una aportacion final al estudio
administrativo de los valores creados en una identidad organizacional propia, se presentan
los valores que a través de las herramientas metodologicas pueden ser generalizados en los

trabajadores hoteleros de Cancun. La aportacion se ejemplifica en la siguiente figura.
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Figura 5-4: Aportacién de valores hoteleros
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Fuente: Elaboracion propia (2014).

A la luz del trabajo de campo, en un marco administrativo, encontramos los procesos de
reapropiacion de modelos organizacionales de tipo corporativo que forman una identidad
en los trabajadores de una organizacion de la industria hotelera investigada en una localidad
como Cancun. Existen evidencias suficientes para resumir los valores comunes aceptados

como identidad local de trabajadores hoteleros de Cancun resultado de la investigacion con

las entrevistas, observacion y analisis textual.

e FEtica en el servicio. Se entiende como el hacer las cosas correctas, con un trato

personalizado que satisfaga las necesidades de clientes, huéspedes y compafieros de

trabajo.

Los trabajadores del hotel estan convencidos y demuestran en cada una de sus
actividades diarias una responsabilidad con ética en el servicio, el hacer no solo las
cosas correctamente sino hacer las cosas correctas, correctamente, cada detalle en
las habitaciones hechas por las camaristas, las decoraciones en los platillos en los

centros de consumo, la atencidon personalizada de la recepcion y servicio de



botones, demuestra una alineacion ética en los estandares de servicio que maneja la

hotelerfa.

Orden y limpieza. Desde la presentacién personal hasta las instalaciones para
trabajadores y huéspedes, son el reflejo de una organizacién formal que ofrece

productos y servicios de calidad.

Los hoteleros reconocen y valoran que un espacio ordenado y limpio es un espacio
seguro, cada cosa tiene un lugar y funciona de la manera adecuada, existen
procedimientos establecidos para reparar y sustituir herramientas y equipos. Cada
trabajador cuida y ordena sus herramientas o equipos de trabajo, ya sea desde un
tenedor, hasta una maquina lava losa. Existe una cultura de separacién de residuos
muy sustentada, que va de la mano con cursos de seguridad e higiene que permiten

tener en areas comunes, oficinas y areas para huéspedes limpias y ordenadas.

Honestidad. La conviccidn de hacer las actividades asignadas de la manera correcta
en los momentos correctos, con los recursos adecuados, garantizando

profesionalismo.

Las personas que trabajan dentro del hotel se caracterizan por su honestidad, estan
conscientes que forman parte de un equipo que brinda satisfacciones a huéspedes y
compafieros de trabajo, la honestidad se refleja en el uso correcto de los recursos, el
no gastar mas agua en las cocinas de lo necesario, el reciclar las hojas en los puestos
administrativos, cuidar los energéticos como luz y gas, es ahi donde se demuestra la
honestidad que trasciende sin duda en el huésped, darle al huésped el servicio que
pago, ser honestos con los estandares de limpieza, orden en cuanto a cantidades y
tiempos. Las camaristas que tienen acceso a la parte mas privada de los turistas, (sus
habitaciones), cuentan con una honestidad que les impide aprovechar circunstancias
que quiza para otros que no son hoteleros lo vieran como areas para obtener un fin
personal, pero el hotelero sabe que una falta de honestidad puede desprestigiar no

solo a su persona sino a todo un departamento, un hotel o inclusive un destino.
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Responsabilidad. La representacion de una profesién como la hotelera demanda el

ser coherente de lo que se es y lo que se ofrece en formas, tiempos y servicios.

Los trabajadores del hotel saben que son parte de un equipo, en el hotel no existe un
“y0”, sino un “nosotros”, estan conscientes que el trabajo colaborativo es el camino
a seguir y por lo tanto la responsabilidad que demuestran en no dejar cosas
inconclusas, o dejaras para otro dia no una alternativa, la iniciativa de los hoteleros
es mas que cualquier horario, existen registros en la investigacion que los
trabajadores reciben su gratificacion con un “gracias, que buen servicio” y es
cuando, dicho por ellos mismos, vale la pena cualquier hora extra o dia trabajado, es

la més pura representacion de solidaridad y responsabilidad dentro de un hotel.

Deseo de superacion. La mejora continua, la formacion, los planes de vida como

conviccion de crecimiento individual.

Cada dia para el hotelero es un dia méas para poder crecer, aprender cosas nuevas,
poner a prueba sus habilidades y ser humilde también para reconocer sus areas de
oportunidad que estan deseosos de poder mejorar. Los programas de capacitacion
que se ofrecen en la industria estan basados en deteccién de necesidades de
capacitacion para precisamente, poder tener un colaborador eficaz y eficiente para
brindar el servicio al hueésped. Los trabajadores de la industria participan
activamente en cursos, adiestramientos, entrenamientos, planes de desarrollo que sin
duda mejoran su rendimiento personal, profesional e inclusive familiar ya que lo
aprendido en el hotel trasciende a sus vidas familiares, cuando encuentran en su
primer circulo de conocidos un tema de platica de vanguardia que recién tomaron en
los programas de capacitacion ofrecidos por la empresa. Cada dia son mas las
promociones que se realizan en los hoteles, es mas sencillo formar que reclutar
gente para ocupar puestos mas altos, al contar con el personal dentro de la empresa
solo es cuestion de que el trabajador desee crecer, de lo demas, la empresa se

encarga de su formacion.

164



Sustentabilidad. El respeto a la naturaleza, la utilizacion de los recursos de manera

responsable y el equilibrio de proyectos con conciencia de conservacion.

Los programas de sustentabilidad, las politicas ambientales, las fundaciones, los
esfuerzos internos y externos, la responsabilidad social para con su entorno, son
iniciativas que enaltecen la industria hotelera. Los trabajadores participan
activamente en las certificaciones internacionales que verifican las mejores practicas
en reciclaje, impactos en la flora y fauna, minimizacion y correcto uso de residuos
con la finalidad de poder hacer conciencia en los lugares donde se encuentren que la
hoteleria se encuentra en armonia con el desarrollo sustentable de los destinos
turisticos. Los principales actores en estas practicas son los trabajadores, mismos
que han tomado su rol en estas certificaciones haciéndolas suyas y que forman parte
de una actitud que se demuestra dia a dia y se socializa entre los colaboradores y

familias para beneficio de todos.

Empatia con los demas. Entender las necesidades de los otros y las expectativas que
tienen respecto a lo que se espera de uno. Conciencia de nuestras capacidades y

limitaciones.

La empatia no es estar de acuerdo con el punto de vista de otra persona, sino en
comprender profunda y conscientemente lo que la otra persona piensa, tiene o
siente. Los trabajadores hoteleros realizan practicas de empética en todo momento,
cuando desempefian sus actividades laborales, sin duda el primer pensamiento es, ¢a
mi me gustaria que me pasara esto?, o ;COmMo me gustaria que a mi me sirvieran
esto?, con esta filosofia, los programas de capacitacién e induccion comparten la
importancia de ser empatico en un servicio, ya que los huéspedes reconoceran y
valoraran esta empatia para poder regresar al destino y al hotel. Dentro del hotel
existen sistemas de gestion de calidad que miden la satisfaccion del huésped asi
como diagnosticos de clima laboral donde se expresan las principales necesidades,

inquietudes de huéspedes y colaboradores que para la hoteleria son el principal
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insumo para hacer estrategias externas e internas para contar con presencia y ser

exitosos, sino se escucha la voz del cliente se pierde uno.

Trabajo en equipo. El sentido personal se convierte en sentido grupal, que a su vez

emerge como compromiso empresarial.

Lo importante de este punto es que el hotelero esta consciente que la Gnica manera
de poder salir adelante y ser mejores es trabajando en equipo. El hotelero sabe que
un equipo es mas que un grupo de brillantes consejeros individuales. Es una
comunidad de hombres y mujeres que se comprenden entre si, que conocen sus
puntos fuertes y debilidades y que al cooperar se complementan. Cada
departamento del hotel demuestra una relacion directa con otro bajo un ambiente
afectivo, de respeto y confianza. La gestion de la gerencia de Recursos Humanos es
primordial al articular actividades de integracion departamental, como juntas de

colaboradores, concursos internos, actividades sociales, deportivas y culturales.

Amor al trabajo. Hacer las cosas con la satisfaccion de que se encuentra uno

satisfecho con las expectativas en la profesion que le corresponde realizar.

Los hoteleros se saben que no existe actividad pequefia si es digna y que con sus
acciones determinan la percepcion del servicio que se promete, el amar lo que se
hace es interesarse, responder, cumplir, buscar el detalle, la perfeccion y no
conformarse con menos. Los trabajadores hoteleros son exigentes con ellos mismos,
fijan cada dia una meta y hacen con gusto y satisfaccion sus actividades dia a dia.
En su jordana de trabajo se demuestran actitudes de satisfaccion pues el amor en lo
que realizan radica precisamente en la posibilidad de hacerlo bien, cada logro es una
nueva promesa de un nuevo reto, una nueva y mas grande satisfaccion y esta existe

para gque sea parte de la vida del hotelero que ama lo que hace.
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Reflexiones finales

Con lo anteriormente expuesto, en el presente trabajo de investigacion hemos tratado de
demostrar la importancia de aspectos locales en la reapropiacion de modelos universales.
Son el aprendizaje acumulado y los esquemas interpretativos, los recursos de poder y las
normas de legitimizacion a disposicion de los actores, los que habran de determinar las
estructuras propuestas por el modelo organizacional, que dara como resultado una identidad
organizacion propia, con los rasgos unicos de un destino turistico de vanguardia como lo es

Cancun, Quintana Roo, México.

La dindmica de reapropiacion en un contexto globalizado es prioritaria dentro de la
administracion y es muy importante para conocer las repercusiones, aceptacion o rechazo
en la industria turistica hotelera en México. Con la presente investigacion, ha sido cubierto
el objetivo, que es identificar la relacién entre la identidad del personal y la cultura

organizacional en una empresa trasnacional en el proceso de reapropiacion.

Se cubrieron de igual manera los objetivos especificos respecto al analisis de los procesos
de conformacion de identidad corporativa, los impactos de los modelos globalizadores
econdmicos en los modelos hoteleros internacionales, asi como se comprendio la influencia

de las variables culturales alrededor de los modelos corporativos en un ambito hotelero.

La presencia de un modelo corporativo rigido donde las politicas y reglamentos son
inquebrantables implica un mayor control en el comportamiento del personal operativo. A
su vez, si esta rigidez es moderada en el sentido de cierta flexibilidad en poder adaptarse a
un entorno sin perder el propésito del modelo, el trabajador se comporta de manera mas

relajada y crea su propia identidad organizacional, fue aceptado.

El estudio del arte de la dimensién cultural, la identidad, los modelos organizacionales de
orden administrativo, las personas y la reapropiacion de modelos en la dinamica
empresarial, permitié argumentar una discusion tedrica profunda desde la dimension

cultural y su relacion con la identidad para la creacion de una identidad organizacional
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donde se permite concluir que dentro de una intervenciéon social, los actores van modelando

su identidad de manera propia relacionada a su contexto en el que se encuentren.

Adicionalmente, se debatié la relacion de los modelos organizacionales de orden
administrativo con las personas que trabajan en ellos. Esta relacion permite desarrollar e
identificar un modelo organizacional propio de la industria de la hospitalidad con
estrategias organizacionales auténticas, que las diferencian de otras empresas en un entorno
global de empresas transnacionales. Modelos hoteleros que sin duda tienen sus propias
caracteristicas, de disefio integrador de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas,
planificador basado en la efectividad, de posicionamiento en un mercado competitivo
empresarial que valora la cultura de los lugares donde son desarrollados.

Fueron consideradas las variables utilizadas en la reapropiacion de modelos en la dindmica
empresarial, se definieron los conceptos y se revisaron las implicaciones para la formacion
de un modelo organizacional hotelero, donde el papel de la cultura local juega un factor
primordial en la reapropiacion de modelos corporativos para la creacion de una identidad

organizacional propia.

Se ha comprobado con evidencia tedrica al analizar avances cientificos de diversas
corrientes del pensamiento y préactica en la observacion y entrevistas, que a lo largo del
tiempo, industria hotelera se ha desarrollado, evolucionado, transformado al mismo tiempo
que su personal, los prestadores de servicios turisticos que de manera natural y espontanea
atienden a los viajeros para hacerles pasar una grata experiencia es la misma naturaleza que
ha ido requiriendo mayor especializacion para cumplir con las expectativas de los
huéspedes, quienes exigen pero también valoran y reconocen la calidad en el servicio que

ofrecen los prestadores profesionales que viven de este sector.

Para México como nacion y Cancun como destino, el servir con calidad, eficiencia y
eficacia es ya casi una obligacion. Sin embargo, por otra parte, esta obligacion se ha
convertido en una herramienta competitiva de comercializacion ante otros destinos
turisticos internacionales. Cancdn, con su infraestructura de primer nivel y su capital

humano valioso y variado, se encuentra en un punto de madurez y consolidacién en muchos
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aspectos: tropicalizar esos lineamientos corporativos, se convierte ya en un arte y no una

imposicion.

Es en este sentido, cuando los modelos gerenciales influyen de manera directa en el
personal del hotel estudiado. Por un lado encontramos a trabajadores operativos que son
influidos por los estandares organizacionales establecidos, mismos que adoptan como la
“forma de trabajar”, dentro del hotel, respetada y atendida que trasciende en su ambito
social ya que dentro de su primer ndcleo de conocidos lo definen como un trabajador del
hotel por las caracteristicas que le han inculcado o por la carencia de las mismas. Es
importante conocer que lo que los trabajadores aprendan dentro de las organizaciones lo
replicaran, sean actitudes, o acciones buenas o malas, lo replicaran de igual forma en una

sociedad como la de Cancun.

La sociedad que vive en Cancun, cataloga a los trabajadores de uno u otro hotel, no es lo
mismo un trabajador de nivel operativo formado por una empresa 5 diamantes al mismo
trabajador que proviene de un hotel sin clasificacion, la cultura, los habitos, el tipo de
relaciones con que cuentan son igual de diferentes y esto se demuestra en la forma de vida
de Cancun, en el orden, limpieza, estima, de sus entornos sociales, familiares vy
profesionales de ellos y de su nucleo de amistades. Lo anterior se evidencia con la
validacién de los resultados de la entrevista, cuando los trabajadores entrevistados
comentan que lo que aprende en el hotel lo replica en su hogar, habitos, reglas, formas de

actuar.

El nivel medio, los supervisores de este cado de estudio, son formados por estos modelos
de manera que son ellos quienes con programas establecidos de formacion y desarrollo
socializan a los trabajadores en el modo correcto de “coOmo” hacer las cosas y sobre todo la
motivacién para “querer” hacer las cosas. En este nivel la influencia de los modelos
organizacionales demanda un nivel de conciencia que el supervisor debe de hacerla propia,
debe de estar convencido para que-después él, convencer a sus trabajadores. En este caso de
estudio hotelero, los supervisores son considerados como potenciales instructores internos

gue son valorados por otros hoteleros para invitarlos a formar parte de estas empresas y de

169



esto modo desarrollar a los trabajadores pues conocen la manera adecuada para hacer

productivos y funcionales los departamentos en los de que desarrollan.

El nivel superior, el gerencial y directivo y los modelos organizacionales tiene una
correspondencia interesante, pues son los actores estratégicos de los modos en los cuales
seran implementados los procedimientos, politicas, técnicas de trabajo, y de este modo
garantizar una manera propia, una identidad Unica respecto a otras empresas. Si bien es
cierto la identidad es individual, la identidad colectiva es delineada por los altos ejecutivos
y esta se demuestra en una sociedad cuando es reconocida un ejecutivo autentico y
diferentes a otros trabajadores de cualquier otro hotel. Este nivel de trabajadores son los
primeros que son solicitados cuando existen aperturas para nuevos desarrollos hoteleros del
grupo investigado, gracias a que con la idea clara de los modelos pueden aterrizar las

formas y tiempos de hacer hoteleria.

Con todo lo anterior podemos reflexionar que, en la trasferencia de modelos
organizacionales es posible identificar variables que influyen de manera directa en la
configuracién de la identidad del personal operativo, la disciplina, el orden, la limpieza, y
otras que de manera indirecta fortalecen su identidad como la capacitacion, las actividades
sociales o culturales organizadas por la empresa. Es interesante saber que, siendo Cancln
un lugar multicultural, los diferentes origenes de sus trabajadores operativos facilitan, en la

mayoria de los casos la trasferencia de modelos con culturas corporativas dominantes.

Si en los procesos de transferencia de modelos no se consideran los factores culturales de la
region donde se establezcan las empresas existiran fricciones y resistencias. Por el
contrario, cuando esto se invierte, se crean identidades organizacionales con calidad en el
servicio, se unifican esfuerzos en una relacion armonica con un ambiente de confianza, de
respeto, y se reconocen meritos y capacidades del personal que trabaja, en este caso, dentro
de la industria turistica nacional y, especialmente, la hotelera de Cancun, una industria que
forma parte destacada en la competitividad de destinos internacionales y que ha convertido

a nuestro destino turistico en el mejor de Latinoamerica.
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VIl. ANEXOS

1. Guion para entrevista

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE QUERETARO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

GUION DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Instrumento para aplicar a personal hotelero de nivel operativo

La presente entrevista tiene como objetivo conocer la influencia de la cultura corporativa en el
personal de la empresa con la finalidad de proporcionar datos a una investigacion doctoral en el area
de Administracion. Por lo anterior, se solicita su autorizacion para la realizacion de una entrevista
garantizandole la confidencialidad de la informacion obtenida, que serd utilizada exclusivamente
para fines académicos. Durante la entrevista, se abordardn tres grandes temas administrativos
relacionados con aspectos laborales y de organizacién de la empresa donde trabaja.

Datos generales. Puesto que desempefia, antigliedad en la empresa, Gltimo grado de estudios, lugar

de origen.

IDENTIDAD EMPRESARIAL

agkrwdE

o

7.

¢Qué tan reconocido es el hotel donde trabaja?

¢Se siente orgulloso de trabajar en el hotel? ;Por qué?

¢COmo se expresa entre sus familiares y amigos del hotel donde trabaja?

¢Qué es lo que le hace sentirse reconocido como parte importante del hotel?

Sin considerar la percepcion econdmica, ¢cuales son sus principales motivaciones por
las cuales permanece en este hotel?

De la cultura corporativa, ;con qué aspectos se identifica mas como trabajador del
hotel?

Desde su punto de vista, ¢qué distingue a los trabajadores del hotel?

MODELOS ORGANIZACIONALES (ADMINISTRATIVOS)

aprwdE

¢Conoce cuales son los objetivos de la empresa? ;De qué manera se entera de ellos?
¢Usted sabe exactamente lo que se espera de su trabajo? ;Por qué?

¢ Se siente satisfecho con las responsabilidades que le han encomendado? ¢Por qué?
¢Las metas que se establecen en su area son claras? ;Por qué?

Si usted pudiera hacer una critica al hotel respecto a la administracion, ¢cual seria?

REAPROPIACION DE MODELOS (OPERATIVOS)

1.

w

¢Usted ha participado en algun cambio importante en la empresa en los Gltimos afios?
¢Como fue ese proceso?

¢Le afectd el cambio? (En qué forma? ;Directa o indirectamente?

¢Como se involucran los trabajadores en los cambios que establece el hotel?

Desde su perspectiva, ¢como se han recibido estos cambios? ;Cudl ha sido la reaccion
de los trabajadores del hotel?
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5. ¢Cree que después de haberse implementado cambios en el trabajo ha cambiado su
actitud o la relaciones con sus compafieros? ¢En qué?
6. ¢Como explica que se hayan dado estas reacciones?
¢ Tiene algo mas que agregar?

Agradezco su participacion. Que tenga buen dia.
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