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Presentacion

Estimado Estudiante:

La presente guia de estudio ha sido elaborada por una profesional especialista en la
materia, pensando en usted y fundamentalmente para apoyar su proceso de formacion en
la carrera universitaria que ha elegido. El éxito en sus estudios requiere de dedicacion,
esfuerzo y constancia, los cuales se generan por medio del trabajo en el aula y el
desarrollo de otras actividades fuera de ella. En este sentido, tiene en sus manos una
herramienta de apoyo didactico para la organizacién y retroalimentacién de los contenidos

del curso.

La guia de Alta gerencia para hoteles y restaurantes, elaborada por la Licda. Rosa
Maria Leon, esta disefiada a partir de los contenidos que se desarrollaran en el curso y
plantea actividades de reflexion, analisis y ejercitacion, con el fin de afianzar y ampliar los

conocimientos obtenidos.

Es por ello que le motivamos a realizar con mucho entusiasmo cada una de las actividades

disenadas, lo que redundara en un mejor desempeino académico.

M.A. Rosemary Méndez de Herrera

Directora

Departamento de Sedes Regionales

Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales
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Introduccion

Se ha elaborado la presente guia de estudio, con el objeto de unificar
criterios y proporcionar una orientacion para el desarrollo del
programa del curso de Alta Gerencia para Hoteles y Restaurantes,
impartido por la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales.

Es necesario que busque la mayor cantidad de informacién para
poder tomar las decisiones mas acertadas y resolver los
cuestionamientos presentados.

Algunos casos presentados son reales, aunque los nombres se han
cambiado, pero la idea es situarle en un escenario real para que se
forme una idea de como esta la situacion en nuestro pais.

Para resolverlos no existe una formula magica, utilice todas las
herramientas que se le ha proporcionado durante la carrera, esté
alerta de lo que pasa a su alrededor, vea mas alla de lo que todos ven
y sera un profesional exitoso.




Guia de estudio semipresendal ¢ Alta gerencia para hoteles y restaurantes

Programa

1. INFORMACION GENERAL
Curso: Alta Gerencia para Hoteles y Restaurantes

2. OBIJETIVOS

Que el estudiante adquiera competencias gerenciales propias de su desempefio profesional en la

aplicaciéon de los conocimientos de

las técnicas administrativas, mercadoldgicas y financieras
aplicadas a la Direccion de la Alta Gerencia sobre todo en las dreas de Hoteleria y Restaurantes,
esto se complementara con casos practicos desarrollandole con este curso, que el alumno que sea
capaz de desarrollar y aplicar las herramientas gerenciales de toma de decisiones bajo las variables

del entorno, el cliente interno y externo, las competencias y resultados de la empresa.

3. OBIJETIVOS ESPECIFICOS:

¢ Tomar consciencia de los cambios y transformaciones de la Alta gerencia de empresas de

servicio especialmente la Hotelera y Restaurantes.

e Retroalimentar sus conocimientos Gerenciales del tema de proceso administrativo
mercadeo y administracion financiera y tenga un panorama general de la planeacion y
control como funciones gerenciales con el fin de que comprenda la relacion que existe
entre ellas y la forma en que influyen en las etapas subsiguientes del proceso
administrativo.

e Aplicar teoria y practica del proceso administrativo en su totalidad y la relacion directa con

el Manejo Gerencial de las empresas Hoteleras y Restaurantes.

4. CONTENIDO O CALENDARIZACION

UNIDAD CONTENIDO
Introduccion a la | 0 Informacién y organizacion del curso.
administracion de la | 0 Laindustria hotelera en el nuevo milenio.
Alta Gerencia
Definicion de la| 0 Regresara lobasico
Gerencia 0 Administrar el proceso administrativo
0 Bienvenido al cambiante mundo del trabajo
0 Lanueva economia
0 Lanueva organizacion
0 Administracién de organizaciones y de personal:
¢Quién, qué y por qué?
0 Hoteleria = hospitalidad + higiene + orden
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El proceso
administrativo como
herramienta vital del
Gerente

Perspectivas futuras de la administracion
Valoracion del ambiente, el cliente, las competencias y los
resultados

0 Principales fuentes de incertidumbre ambiental

0 Herramientas de exploracién del ambiente

0 Estrategias para la exploracion del ambiente
Sistemas de planeacidn y el control

0 ¢Qué es planeacion?

0 ¢Por qué planean los gerentes?

0 El espiritu de la gerencia basada en la administracién

operativa

Disefio de la organizacidn

0 ¢Qué es la estructura de la organizacién?

0 Elenfoque de las contingencias para el disefio de la

organizacién

0 El enfoque evolutivo para el disefio de la organizacion
La administracion de la integracion de los recursos de la
empresas

0 Los gerentes los departamentos que el departamento de

recursos humanos, financiero y administracion de recursos
fisicos.
Patrones de liderato
Comunicaciones
0 La motivacion, la supervision y la productividad

O O

Administracion de
organizaciones.
Indicadores de
rendimiento

Los gerentes y su terreno
Multiples perspectivas acerca de lo que hacen los gerentes
Evaluacién de la efectividad gerencial
Sistemas de decisién y monitoreo
0 Toma de decisiones
0 Como se toman en realidad las decisiones en las
organizaciones
0 ¢Qué puede hacer los gerentes para mejorar su toma de
decisiones?

Entendimiento de los
grupos y desarrollo de
equipos efectivos

Grupos vrs. equipos

Tipos de equipos

Creacion de equipos de alto desempefio

Creacion y sustentamiento de la cultura de la organizacion
¢Qué es una cultura organizacional?

¢Cémo se crea una cultura?

Técnicas para administrar la cultura de una organizacién
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5. EVALUACION:

Casos de estudio 30 puntos
Exdmenes Cortos 20 puntos
Exdmenes parciales 20 puntos
Examen Final 30 puntos
TOTAL 100 puntos

6. METODOLOGIA DE ENSENANZA/APRENDIZAJE.
Clase magistral y estudio de casos

7. TEXTOS DE CONSULTA
« Administracion y Gerencia de Empresas. Henry Sisk y Mario Sverdlik.
- Competencias: Clave para una gestion integrada. Haygroup. Editorial Deusto.
« Turismo, Hoteles y Restaurantes. Enciclopedia practica Profesional. Grupo Editorial
Océano/Centrum.

- Los Desafios de la Gerencia para el Siglo XXI. (Management Challenges for 21 st. Century).
Peter Druker. Editorial Norma.
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Contenido
Unidad 1

Introduccion a la administracion de la alta gerencia
1.1  Informacion y organizacién del curso
1.2  La industria hotelera en el nuevo milenio

Unidad 2

Definicion de la gerencia
2.1  Administrar el proceso administrativo
2.2  Bienvenido al cambiante mundo del trabajo
« La nueva economia
« La nueva organizacion
2.3 Administracidon de organizaciones y de personal: éQuién, qué y por qué?
Hoteleria = hospitalidad + higiene + orden

Unidad 3

El proceso administrativo como herramienta vital del gerente
3.1  Perspectivas futuras de la administracién
3.2 Valoracion del ambiente, el cliente, las competencias y los resultados.
« Principales fuentes de incertidumbre ambiental
« Herramientas de exploracion del ambiente
- Estrategias para la exploracion del ambiente
3.3  Sistemas de planeacién y el control
«  ¢Qué es planeacion
« ¢Por qué planean los gerentes?
 El espiritu de la gerencia basada en la administracion operativa
3.4  Disefio de la organizacion
« ¢Qué es la estructura de la organizacion?
- El enfoque de las contingencias para el disefio de la organizacion
- El enfoque evolutivo para el disefio de la organizacién
3.5 La administracion de la integracion de los recursos de la empresas
« Los gerentes los departamentos que el departamento de recursos humanos,
financiero y administracion de recursos fisicos.
« Patrones de liderato
« Comunicaciones
« La motivacion, la supervisién y la productividad
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Unidad 4

Administracion de organizaciones. Indicadores de rendimiento
4.1 Los gerentes y su terreno
4.2  Mlltiples perspectivas acerca de lo que hacen los gerentes
4.3  Evaluacién de la efectividad gerencial
4.4 Sistemas de decision y monitoreo
- Toma de decisiones
« ¢COmo se toman en realidad las decisiones en las organizaciones?
« ¢Qué pueden hacer los gerentes para mejorar su toma de decisiones?

Unidad 5

Entendimiento de los grupos y desarrollo de equipos efectivos
5.1  Grupos vrs. equipos

5.2  Tipos de equipos

5.3  Creacion de equipos de alto desempefio

5.4 Creacion y sustentamiento de la cultura de la organizacion

5.5 ¢Qué es una cultura organizacional?

5.6  ¢Como se crea una cultura?

5.7  Técnicas para administrar la cultura de una organizacién
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Cronograma
Unidad Titulo de Unidad Se:1:na Contenido
Introduccion a la 1 La industria hotelera en el nuevo
administracion de la alta milenio
gerencia
Definicién de la gerencia 2 Administrar el proceso administrativo
3 Bienvenido al cambiante mundo del
trabajo
4 La nueva economia
La nueva organizacion
5 Administracion de organizaciones y
de personal:
¢Quién, qué y por qué?
El proceso administrativo 6 Perspectivas futuras de la
como herramienta vital administracion
del gerente 7 Valoracion del ambiente, el cliente |,
las competencias y los resultados
8 Sistemas de planeacion y el control
9 Disefio de la organizacion
10 La administracién de la integracion
de los recursos de la empresas
Administracion de 11 Los gerentes y su terreno
organizaciones. 12 Mdltiples perspectivas acerca de lo
Indicadores de que hacen los gerentes
rendimiento 13 Evaluacibn de la  efectividad
gerencial
14y 15  Sistemas de decision y monitoreo
Entendimiento de los 16 Grupos vrs. equipos
grupos Yy desarrollo de Tipos de equipos
equipos efectivos 17 ¢Qué es una cultura organizacional?
¢Como se crea una cultura?
18 Creacion y sustentamiento de la
cultura de la organizacion
19 Creacion de equipos de alto
desempefo
20 Técnicas para administrar la cultura

de una organizacion.
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Estimado Estudiante:

Lea las siguientes orientaciones que le ayudaran a obtener un mejor aprovechamiento del
curso.

Antes de iniciar cada Unidad...
Dentro de la corriente constructivista se hace énfasis en que para lograr el
aprendizaje significativo, se debe partir de los aprendizajes previos —
presaberes- del estudiante. Inicie usted su nueva unidad verificando qué
sabe de ella, qué actitudes manejara respecto del contenido y qué
habilidades y destrezas ya posee. Esto contribuird indudablemente a lograr
un mejor nivel de aprendizaje.

Antes de redlizar cada Adtividad...

Para la realizacion de estas actividades es necesario combinar el trabajo en
grupo e individual. De acuerdo al constructivismo social de Vygotsky es
preferible iniciar el trabajo en grupo —aprendizaje cooperativo-, y luego pasar
a la actividades individuales. Su docente organizara grupos (de 3-5
estudiantes) para que realicen los ejercicios y luego de la puesta en comun
de las respuestas trabajaran individualmente las actividades, bajo la guia del
docente.

Antes de redlizar cada Autoevaluacion...
La autoevaluacién es una fase indispensable en todo proceso de aprendizaje y
con mayor razdn en este curso. Las preguntas que usted conteste le
permitiran analizar qué tanto ha asimilado de los principales temas y en cuales
necesita reforzar.

Al final de esta guia usted encontrara una hoja de evaluacion sobre este
material, al terminar el ciclo respondala y entréguela a su docente.
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Unidad 1

Introduccion a la administracion de la alta gerencia

Descripcion

Las empresas de servicio, como hoteles y restaurantes, dia a dia se ven en la
necesidad de innovar, ya que el huésped o comensal esta constantemente
buscando nuevas opciones en cuanto a calidad, sabor, presentacion,
experiencia, precio, etc.

Un gerente de hoteles y restaurantes tiene que ser muy ingenioso,
visionario, estar al dia sobre lo que esta pasando en el mundo. Razén por la
cual, en esta unidad, se desea que el estudiante investigue sobre la
tendencia turistica, de hospedaje y alimentacion.

Objetivos

Al finalizar esta unidad, usted estara en capacidad de:
Identificar cual es la tendencia turistica mundial.
Analizar las opciones turisticas nacionales.

Lista de contenidos

La industria hotelera en el nuevo milenio

Para ampliar su perspectiva sobre el tema, se recomienda que visite los siguientes sitios:

http://www.saber.ula.ve/bitstream/123456789/19162/2/articulo2.pdf
http://www.microsofttranslator.com/bv.aspx?from=en&to=es&a=http
%3A%2F%2Fwww.unwto.org%?2Ffacts%2Feng%2Fvision.htm
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Semana no. 1

Actividades

1. Lectura
Instrucciones: Realice la siguiente lectura, analicela y responda a las preguntas que
aparecen al final de la misma.

/Recomendaciones para la lectura \
La lectura es la mas poderosa herramienta que usted tiene para aprender. De su correcto desarrollo y
ejercitacion depende en mucho su éxito profesional y personal.

Le recomendamos para que aproveche al maximo esta herramienta considerar las siguientes instrucciones:

1. Antes de la lectura
Automotivese para la lectura: lea el titulo y los subtitulos. Trate de anticiparse a lo que tratara.
JQué expectativas desarrolla en usted el saber de qué tratara? Un tema nunca es totalmente nuevo para
el lector. Sus conocimientos previos le ayudaran a comprobarlos o desmentirlos con el proceso de
lectura y eso activara su mente para el aprendizaje.
Plantéese un objetivo par a la lectura: ¢cual es su objetivo antes de iniciar la lectura? Esto dara mejor
resultado si usted anota su respuesta. Si tiene alguna duda a este respecto, consulte con el docente del
curso.

2. Durante la lectura
Realice una lectura activa haciendo anotaciones o preguntas sobre lo que no entiende o como reaccion a
lo que lee. Subraye lo esencial y destaque las palabras que desconozca.

3. Posterior a la lectura
Identifique, por escrito u oralmente, el tema de la lectura, la idea principal de la misma y finalmente, haga
un resumen de lo leido -de aproximadamente media pagina de extension a computadora o una pagina a
mano-. Realice las actividades sugeridas y luego, en clase, comparta sus hallazgos con el resto de sus

k companeros. /

ECOTURISMO EN GUATEMALA Por regla general, en el medio guatemalteco la
utilizacion de los atractivos turisticos se ha enfocado
Unicamente para obtener beneficios econdémicos,
cuando en realidad este aprovechamiento es mucho
mas complejo y dindamico, ya que ademas de
involucrar la conservacién de la naturaleza, también

Guatemala posee un inmenso caudal de atractivos
turisticos, tanto naturales como culturales, lo que la
sitla entre los paises generadores de gran interés
para el turismo internacional y para el mundo de los
viajes. Por lo que es de sumo interés el

proporcionarles un manejo turistico adecuado y
congruente, y asi evitar efectos contraproducentes,
que en algunos casos han sido lamentablemente
irreversibles.

La llegada masificada de visitantes a estas areas de
tipo fragil y delicado, enfrenta actualmente grandes
dificultades, y no se dispone de una metodologia
eco turistico, que tenga aplicacion generalizada y
apropiada, para no seguir afectandoles vy
causandoles el paulatino deterioro, o su completo
desaparecimiento.

se debe de contemplar la proteccion de la cultura.

Considerando que el ecoturismo es un método
cientifico que mediante la consideracion de todos
estos elementos, procura la adecuada utilizacion, el
resguardo y rescate del patrimonio natural y cultural
que se pone a disponibilidad de la actividad
turistica; de tal manera que se puede decir, que el
ecoturismo en Guatemala se encuentra en una
etapa incipiente, a pesar del enorme potencial que
posee, tanto en la prodiga naturaleza, como en lo
cultural.




Guia de estudio semipresendal ¢ Alta gerencia para hoteles y restaurantes

Un aspecto interesante es, que en el pais, el
elemento naturaleza se encuentra acompanada de
cultura. Como por ejemplo, los sitios arqueolégicos
de las selvas peteneras, o el lago de Atitlan, con la
cultura viva de los pueblos en los alrededores.

La adecuada utilizacién de estos atractivos turisticos
no puede ser fruto de improvisacion, ya que tendra
que desarrollarse mediante lineamientos
conservacionistas y de desarrollo sustentable. Como
una alternativa viable, que al mismo tiempo de
contemplar estos presupuestos logra que sean los
habitantes de estos sitios de interés los que se ven
beneficiados directamente del desarrollo vy
aprovechamiento de los recursos mediante el
ecoturismo. Para lograr poner en marcha los
proyectos eco turisticos, se hacen indispensables
los siguientes elementos: el reconocer que son
lugares especiales que requieren una conducta
también especial para su uso y aprovechamiento
turistico, desarrollar estudios interpretativos que
estudien cientificamente los distintos elementos que
posee el atractivo, la capacitaciéon del recurso
humano para desarrollar los proyectos eco turisticos
y de prestacion receptiva, la creacion de
infraestructura y planta turistica (no alienante del
medio ambiente y de la cultura).

Desarrollo sustentable y turismo

El tema de la sustentabilidad del producto turistico
es de vital importancia, para la subsistencia de gran
parte de la poblaciéon rural, por supuesto, si se
logran desarrollar proyectos ecoturisticos en las
areas naturales protegidas, Parques nacionales,
biotopos y reservas de vida silvestre, tanto privadas
como de caracter publico.

Una conciencia ecolégica, que no debe ser
obstaculizada, sino mas bien favorecida de manera
que se desarrolle y madure, encontrando adecuada
expresion e iniciativas concretas.

Durante la Jornada Mundial para la juventud Canada
(2001), el Santo Padre manifestd la siguiente
exhortacion: “El ecoturismo es un procedimiento
activador del desarrollo de los pueblos poseedores
de atractivos naturales y culturales de manera
sustentable, siendo ademas un efectivo medio por
el cual los viajeros pueden establecer contacto con
otras gentes 'y culturas, mediante su
comportamiento moderado e inteligente gozara de

las bellezas naturales y culturales que nos brinda la
creacion divina y la creacion de los hombres. Pero
por ninglin motivo afectarlos.” El mensaje del Santo
Padre es claro y esta lleno de esa espiritualidad
cristiana, que sélo persigue un fin, el servir al
projimo y amar a la naturaleza.

El pensamiento conservacionista lo manifiesta el
Santo Padre, al decir lo siguiente: “El ecoturismo es
un medio de intercambio y comprension y lleva a las
personas a lugares, ambientes o regiones, en los
que el equilibrio natural estd necesitado de
constantes cuidados para no poner en crisis su
supervivencia.” Estos mensajes son un ejemplo de
como debemos pensar y ademas actuar todos los
seres humanos.

Las conductas reflexivas y cientificas son elementos
de vital importancia para emprender actividades
sobre el desarrollo sustentable, tanto en la
capacitacion como en la educacion de sus distintas
modalidades.  Afortunadamente los  recursos
naturales y culturales se conjugan armoniosamente
en nuestro pais, aunque también es cierto de que
estas ventajas no se aprovechan satisfactoriamente.

Referencias

¢ Cifuentes, M. (1992). Determinacion de la Capacidad
de carga turistica en areas protegidas. Guatemala.

e Cevallos, R. (1986). Asociacion de rescate Y
conservacion de vida silvestre. Diario Prensa Libre,
Suplemento. Guatemala.

Edwards, R. (1965) Park Interpretation Park Practice
Guidelines. E.U.A.

Fisher, D W. (1966), The Role Of Interpretation Park
Practice Guidlines, U.S.A.

Instituto de antropologia e historia. Idaeh, (1979-
1989). Manejo cambios de actitudes. Prensa Libre.
Guatemala.

Inguat, (1992). Desarrollo turistico sustentable hacia
el ano 2000. Guatemala.

Inguat, (1998). Seminario-Taller sobre manejo de
patrimonios y eco desarrollo. Guatemala.

* Pnuma Programa de las Naciones Unidas para el
medio ambiente, (1980) Estrategia Mundial Para La
Conservacion, Primera Edicion Suiza.

¢ Reid, N.J (1967). Public View Of Wildlife Ecological
Impact Of Recreation And Tourism Upon Temperate
Enviotaments. Procedimientos y documentos de la
Uicn Suiza: Morges.
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Preguntas

1. ¢éCuales son los aspectos indispensables para lograr poner en marcha los proyectos eco
turistico?

2. ¢Qué es el turismo sustentable?

3. ¢Guatemala tiene destinos turisticos sustentables?

4. ¢Qué caracteristicas tiene el turismo sustentable?

5. En su opinidn, écudles son las ventajas y desventajas del desarrollo del turismo
sustentable en Guatemala?
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2. Caso

Instrucciones: A continuacion encontrarad un caso real, realice la lectura del mismo. Al
finalizar, responda las preguntas que aparecen, de acuerdo a las necesidades que se
plantean y los contenidos vistos durante la semana.

Caso Famiilia Tello

Informacion General

En la ciudad de Huehuetenango radica la familia Tello, una familia con vocaciéon comercial dedicada al negocio
agricola (café) y ganadero (vacuno y caballar); los dos hijos mayores decidieron emigrar a los Estados Unidos
desde el ano 1985. Durante su estancia en ese pais, uno de ellos se integrd al recurso humano de un resort
donde la actividad principal estaba enfocada a un club de golf con servicios de alojamiento, alimentacién y spa.

La experiencia adquirida fue muy motivadora, especialmente en el area de alimentos y bebidas y en el servicio al
cliente. El otro hermano tuvo la oportunidad de trabajar en varios departamentos de una cadena de restaurantes
de comida rapida, obteniendo buena experiencia operativa.

Ellos han atesorado una buena cantidad de dinero y la tienen depositada en una cuenta bancaria a plazo fijo.

La familia que radica en Guatemala (2 hermanas y sus padres) les han contado que en la region del altiplano
occidental se estan desarrollando una serie de proyectos de turismo alternativo, cuya oferta esta orientada a la
creacion de productos de agroturismo, pero que alin no se cuenta con suficientes empresas de alojamiento y
alimentacion que puedan satisfacer las necesidades y deseos de la demanda turistica, que en un alto porcentaje
es europea.

La familia estd motivando a los hermanos Tello para que puedan invertir en la regién con establecimientos
turisticos de alta calidad con hospedaje para 20 personas, o sea 10 habitaciones dobles y un comedor para un
ndmero similar, que les provea de una buena rentabilidad.

De acuerdo a lo que han visto en la publicidad, los paquetes se venden alrededor de $ 80.00 all inclusive. Con
relacion al recurso humano, consideran que la familia se haria cargo, obteniendo un sueldo minimo mensual.

Los hermanos Tello se muestran muy interesados en utilizar sus ahorros para iniciar los negocios, sin embargo su
experiencia ha sido mas operativa que gerencial, por lo que requieren asesoria de un profesional en el sector
turistico, usted, cuyas sugerencias seran determinantes en la decision final de inversion.

Preguntas

La familia Tello sabe que usted es un profesional de Hoteles y Restaurantes, por lo que
solicitan resuelva los siguientes cuestionamientos. Entregue un informe impreso con esta
informacion a su docente.

1. ¢éCual es la tendencia turistica para Guatemala y Huehuetenango?

2. ¢Qué actividades deben desarrollarse en la finca?

3. éCual es el requerimiento minimo de recurso humano para que este proyecto funcione,
con el estimado de pago de planilla?

4. Elabore un estado de resultados proyectado, de acuerdo a la propuesta del paquete.

5. éConsidera que los lugarefios serian afectados (positiva o negativamente) al
desarrollarse este proyecto turistico en la finca? Explique.
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7.

8.

0.

¢En qué manera los hermanos mayores pueden contribuir al éxito de este proyecto,
ademas del financiero?

¢Le puede sugerir a la familia Tello alguna otra forma de turismo que se pueda
desarrollar en la finca?

¢Como movilizaria a los turistas desde y hacia la capital?

Si le ofrecieran el trabajo de gerente de esta empresa, élo tomaria? éPor qué?

10.¢Qué aspectos tomaria en cuenta para establecer sus expectativas salariales?

Reflexion
Luego de haber realizado las actividades de esta unidad, responda:

a.

b.

C.

¢Qué sentimientos despertd en mi, el estudio de esta unidad?

¢A qué me motiva lo aprendido?

¢Puede sefalar al menos tres valores que estén implicados en el trabajo de esta
primera unidad o en los ejemplos estudiados?
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Unidad 2

Definicion de la Gerencia
Descripcion

Es importante que el estudiante tenga muy claro que el administrador es la
cabeza de la empresa. Debe tener conciencia que no trabajamos con
maquinas, sino con personas, tanto interna como externamente.

Lo que la empresa vende son servicios, los cuales, por ser intangibles deben
ser de muy buena calidad para que quede grabado en la mente de los
comensales o huéspedes.

De la administracion adecuada, que tenga de los recursos fisicos como
humanos de la empresa, dependera el éxito de la misma.

Objetivo

Después de la lectura y estudio de la presente unidad, usted estara en
capacidad de:

Tomar consciencia de los cambios y transformaciones de la
alta gerencia de empresas de servicio especialmente la hotelera
y restaurantes.

Lista de contenidos

Administrar el proceso administrativo
Bienvenido al cambiante mundo del trabajo

La nueva economia

La nueva organizacion

Administracion de organizaciones y de personal:
¢Quién, qué y por qué?
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Semana no. 2

Panorama general de la Administracion

éQué es?

éQué
hace?

Es necesaria en todas las
organizaciones a todos los
niveles

Es necesaria para:

Tiende a convertirse...

Las funciones administrativas son
universales

El conocimiento administrativo es universal

Los gerentes son necesarios en todos lados

Alcanzar objetivos
Lograr eficiencia y equilibrar los objetivos
en conflicto

Es tanto un arte como una ciencia
Es una profesion

Es: - Un agrupamiento ocupacional
- Un individuo o grupo
- Una disciplina académica
- Un proceso

Depende de: - El nivel de la organizacion

Desempena las funciones
de:

Se dedica a:

Utiliza...

De la funcién organizacional ejecutada

Planeacion
Organizacién
Dotacién de personal
Direccién

Control

Interactividades
Actividades administrativas
Actividades técnicas
Actividades personales

Habilidades conceptuales
Habilidades de relaciones humanas
Habilidades administrativas
Habilidades técnicas

Tomado y modificado de: Benavides, J. (2004). Administracion. México: McGraw-Hill Interamericana.
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Actividades

1. Lectura

Instrucciones: Realice la siguiente lectura, analicela y responda a las preguntas que

aparecen en al final de la misma.

/Recomendaciones para la lectura

~

La lectura es la mas poderosa herramienta que usted tiene para aprender. De su correcto desarrollo y
ejercitacion depende en mucho su éxito profesional y personal.
Le recomendamos para que aproveche al maximo esta herramienta considerar las siguientes instrucciones:

1. Antes de la lectura

Automotivese para la lectura: lea el titulo y los subtitulos. Trate de anticiparse a lo que tratara.
¢Qué expectativas desarrolla en usted el saber de qué tratara? Un tema nunca es totalmente nuevo para
el lector. Sus conocimientos previos le ayudaran a comprobarlos o desmentirlos con el proceso de lectura

y eso activara su mente para el aprendizaje.

Plantéese un objetivo par a la lectura: ¢cual es su objetivo antes de iniciar la lectura? Esto darda mejor
resultado si usted anota su respuesta. Si tiene alguna duda a este respecto, consulte con el docente del

curso.

2. Durante la lectura

Realice una lectura activa haciendo anotaciones o preguntas sobre lo que no entiende o como reaccion a
lo que lee. Subraye lo esencial y destaque las palabras que desconozca.

3. Posterior a la lectura

Identifique, por escrito u oralmente, el tema de la lectura, la idea principal de la misma y finalmente, haga
un resumen de lo leido -de aproximadamente media pagina de extension a computadora o una pagina a

k mano-.

J

EVENTOS ESPECIALES
¢Que son los eventos especiales?

Es una actividad contratada por cualquier persona,
a realizarse en determinado lugar. En este caso,
esperamos que sea en nuestro hotel o restaurante.

¢Que necesitamos para que el evento se realice en
nuestro establecimiento?

- CORTESIA: Saludar a los clientes en cuanto entran,
prestarles toda la atenciéon posible, recolectar
todos los datos que vamos a necesitar para poder
proporcionarles la cotizacion. No nos debe
importar si el evento es para cinco o para mil
personas. No debemos discriminar por la
apariencia, o por la raza, ni el credo. TODOS SON
CLIENTES Y DEBEN SER TRATADOS DE IGUAL
FORMA.

SERVIR: Tratar de proporcionarles todo lo que ellos
necesiten, si no lo tenemos, tratar de subarrendar
0 presentarle las alternativas que se tienen,
tratando de no influir en ellos.

OFRECER O COTIZAR LO MEJOR DEL
ESTABLECIMIENTO: Ofrezca el mejor menu de la
casa, a un precio razonable, recuerden que esto es
publicidad gratis, jun cliente satisfecho regresa y lo
comenta! Puede sacrificar en estos casos un poco
el precio por el volumen, 0 puede agregarle algo al
valor. Ya sea por el nimero de personas que son,
0 por el evento que cotizan, se les puede incluir el
postre o el café, por el mismo precio.

SEA HONESTO: Si hay algo que ofrecié y no pudo
cumplir, digalo. Preferentemente, llame al cliente y
ofrézcale otra alternativa. Nunca trate de dar gato
por liebre, no engane al cliente.

PRESENCIA: Al cliente le gusta ver que en su fiesta
esta la persona que le ofrecié el evento. Felicitelo
y digale que cualquier cosa que se le pueda
ofrecer, usted esta para servirle. Esté atento que
los invitados tengan todo lo necesario para que la
fiesta sea un éxito. Ayldelo a partir el pastel, etc.
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Resumiendo

Lo que va a hacer Ila diferencia entre la
competencia y usted, debe ser el servicio.

2Quién hace posible que un evento sea un éxito?

Algunos dicen que es un técnico, otros dicen que es
un licenciado, otros dicen que es el gerente de
alimentos y bebidas, pero la realidad es que el que
esta detrds de que el evento sea un éxito es un
TODOLOGO.

¢Como trabajan estas personas?
- Con base en su experiencia
- Por sentido comun
- Con métodos establecidos
- O por prioridades

JQué se espera de él?

- Que los resultados financieros de las operaciones
sean los 6ptimos, que se tenga utilidades cada vez
mayores.

- Que el presupuesto designado le alcance y que
todavia le sobre.

- Que sea un experto mezclando bebidas.

- Que sea un maestro haciendo mends, combinando
texturas, métodos de coccion, aromas,
presentacion de platos, etc. Ademas estos menus
tienen que ser balanceados.

Responda...

- Ademas se espera que sea literario, que pueda
elaborar eslogan, hacer una carta tan convincente,
que cuando la lea el cliente pida hasta lo que no le
gusta.

- Sus jefes dicen que debe organizarse y tener
tiempo para esas reuniones con el departamento
ejecutivo, de publicidad, de compras, de costos, de
mantenimiento, etc.

- Debe presentar la némina, debe contratar
personal, debe escuchar las historias del personal
del por qué no quieren trabajar el 1° de enero o el
1° de mayo. Programar horarios, permisos,
vacaciones...

- Debe formular proyectos especiales como la fiesta
de fin de ano, el aniversario de la empresa, etc.

- Debe poner los precios de los platillos que se van
a vender, elaborar mends especiales para fiestas
infantiles, casamientos, seminarios y todo evento
que los clientes puedan solicitar. Ademas estar
siempre alerta para aquellos gustos que los
clientes puedan pedirle.

- Debe estar al dia con los grupos musicales en vivo,
dénde encontrarlos, cuanto cobran, para
satisfacer los gustos de los clientes.

Ya sea un técnico, un licenciado, un todélogo, un
matematico, un musico, poeta o loco. El gerente de
alimentos y bebidas debe ser todo un enamorado de
su actividad y poseer una gran aptitud y gusto por
servir a sus semejantes con calidad humana.

1. ¢Expligue si se encuentra identificado(a) con la descripcidn anterior y por qué?

2. ¢{Considera que puede dejar de salir a divertirse con sus amigos o familia, porque

debe atender a los clientes?

3. ¢Puede trabajar bajo presién de los gerentes, personal, clientes, etc. y seguir

manteniendo la sonrisa?
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2. Analisis
Instrucciones: A continuacion encontrara algunas preguntas que requieren de su analisis y
la aplicacion de los contenidos aprendidos durante la semana.

1. ¢En qué manera la administracion beneficia a las empresas de turismo?

2. ¢Cuales son las funciones de la administracion?

3. ¢Considera que las habilidades que debe tener un administrador se pueden adquirir?
Explique.

4. ¢(Cree usted que en su localidad los gerentes o propietarios de las empresas hoteleras
apliquen el proceso administrativo?

5. Mencione tres valores, que en su opinidn, son fundamentales para que los gerentes
sigan en sus empresas para ser exitosas. Explique.
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Semana no. 3

Actividades

Actividad grupal

1. Investigacion

Instrucciones: Realice una investigacién de campo en las empresas turisticas de su ciudad
para determinar la situacion organizacional y financiera en relacién a los Ultimos afios.
Presente un informe con su opinidn y recomendaciones en la semana no. 4.

« Para la semana 3 debera entregar a su docente, definido el segmento a investigar y
presentar el material para obtener la informacion (boletas, entrevista estructurada,
etc).

» Preferiblemente haber hecho ya, la validacién del instrumento.

Semana no. 4

Continuacion de investigacion...
Presentar el informe final de la investigacion. El cual debe contener:

« Tabulada e interpretada la informacion.
« Conclusiones, recomendaciones y su opinion del estado en que se encuentra la
situacidon organizacional y financiera de las empresas de su ciudad.

En clase, bajo la supervision y lineamientos que su docente indique, se hara una puesta
en comun de las conclusiones a las que cada grupo llego.

Semana no. 5

Actividades

1. Lectura de repaso

Instrucciones: En los siguientes textos, consulte informacién sobre Ila
administraciéon de organizaciones y de personal, lea la informacion que ahi
aparece y amplie sus conocimientos sobre el tema.

- Chiavenato, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. Puede utilizar
desde la quinta edicion a la actual.

- Baéz Casillas, Sixto (2000). Hoteleria (3era. Edicion). México: CECSA.

- Dessler, Gary (2001). Administracion de Personal (8va. Edicidén). México:
Pearson Educacion.
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2. Caso

Instrucciones: A continuacién encontrara un caso, realice la lectura del mismo. Al
finalizar, se le solicitara resuelva algunas situaciones, de acuerdo a las necesidades que se
plantean y los contenidos vistos durante la semana.

Caso: Hotel Champerico

Un importante grupo de inversionistas japoneses adquirié una extensa franja de terreno costero en el sur de
Retalhuleu, cerca del puerto de Champerico. Es un terreno casi virgen, existe sélo una poblacion pequena,
a 25 kilémetros de distancia. Estd construyendo un conjunto turistico de primera categoria que incluye un
hotel de 250 habitaciones y 500 camas, dos piscinas, dos canchas de tenis, una de golf. Ademas dos
restaurantes formales, tres informales y dos bares.

La empresa constructora confirma que concluird sus labores en 12 meses. El sefior Nufiez, quien sera el
gerente general del nuevo hotel, ha especificado asi las necesidades de personal de la nueva empresa:

80 Recamareras

40 Meseros

24 Empleados de cocina

20 Empleados de aseo

5 Empleados diversos (peluqueria, saldén de belleza, masajes, etc.)
10 Jardineros y encargados de la piscina y canchas de golf

10 Edecanes y personal de recepcion

10 Mozos, cargadores de maletas

—
N

Encargados de contabilidad y administracion general

Integrantes del departamento de personal

Choferes de vehiculos varios

Operadores de teléfonos

Encargados de cursos deportivos (natacion, buceo, y paseo a caballo)
Encargados de mantenimiento general (mecanicos-electricistas)
Vigilantes y especialistas de seguridad

Encargados de compras y suministros

Capitanes de meseros

Gerentes de turno

Vendedores de excursiones y servicios especiales

Encargados de la lavanderia

Encargados de primeros auxilios (médico de turno y enfermera)
Encargados de relaciones publicas (un ejecutivo y una secretaria)

Subgerentes

= N NN DD D DD OO DD DU OO O ®

Gerente General (el sefior Nunez)
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Usted recibié una oferta de la empresa para esbozar una estrategia general para llenar estas vacantes, si su
plan es viable, usted tal vez reciba el importante contrato de gerente de personal de este hotel.

Resuelva y presente:

1.

Informacién detallada, al sefior Nufiez, de cdmo va a proceder para reclutar al personal
en cada una de las categorias descritas. (Analice si estos son los puestos necesarios y
la cantidad de personal)

. Con base en la fecha de terminacion de la construccion del hotel, establezca un

calendario de prioridades y determine cdmo va a escalonar su proceso de
reclutamiento.

. Realice un organigrama por puestos.
. Informe al sefior NUfez, el costo aproximado que tendra el proceso de reclutamiento.

Incluya en el estimado el monto que considera justo para su compensacién por el
trabajo realizado.

. Los inversionistas consideran conveniente construir un complejo habitacional para los

colaboradores, ya que esta retirado de la ciudad. éCudl es su opinidn al respecto?,
establezca las ventajas y desventajas.

Entregue a su docente un informe impreso con la resolucidén de los 5 incisos anteriores.

3. Autoevaluacion
Instrucciones: Para evaluar usted mismo los conocimientos adquiridos durante esta
unidad, responda a las siguientes preguntas:

1

2

3

. ¢Qué es la administracion de recursos humanos?

. ¢Qué es la rotacion de personal?, écuales son sus causas internas y externas? y écomo

se puede medir?

. Explique el proceso de reclutamiento del recurso humano.
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4. ¢Qué es el disefio de puestos y quién lo hace en la organizacion?

5. Explique las etapas en el andlisis de puestos.

6. ¢Cuadles son los objetivos de la evaluacion del desempefio?

7. éCuales son los criterios de la clasificacion de puestos? Explique.

8. Expliqgue la diferencia entre capacitacion, desarrollo del personal y desarrollo
organizacional.
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9. éComo puede hacer, como gerente de hoteles y restaurante, para calcular cuanto
personal necesita en su empresa? ¢Qué factores debe tomar en cuenta?

10.éConsidera que las personas que va a contratar en su empresa deben tener
conocimientos técnicos previos a ser contratados? Explique.

Reflexion
Luego de haber realizado las actividades de esta unidad, responda:

a. ¢Qué sentimientos despertd en mi, el estudio de esta unidad?

b. ¢A qué me motiva lo aprendido?

c. ¢Puede sefalar al menos tres valores que estén implicados en el trabajo de esta
primera unidad o en los ejemplos estudiados?
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Unidad 3

El proceso administrativo como herramienta vital del

gerente

Descripcion

La importancia de este tema es que el estudiante integre el proceso
administrativo a las empresas hoteleras y restauranteras, ya que como
gerente, tendra que establecer las politicas a seguir en cada etapa del
proceso administrativo y en cada area de la empresa, debiendo esta
informado del acontecer nacional e internacional.

Las decisiones que tome el gerente deben estar bien fundamentadas, en
estudios, estadisticas, anadlisis reales, de instituciones o entidades
especializadas, ya que ellas van a determinar el éxito o fracaso de la
empresa.

Objetivo

Después de la lectura y estudio de la presente unidad, usted estara en
capacidad de:

Retroalimentar sus conocimientos gerenciales del tema de proceso
administrativo mercadeo y administracién financiera.

Analizar el panorama general de la planeacién y control, como
funciones gerenciales.

Comprender la relacion que existe entre panorama general de la
planeacion y control como funciones, y la forma en que influyen en las
etapas subsiguientes del proceso administrativo.

Aplicar la teoria en el proceso administrativo en su totalidad y la
relacion directa con el manejo gerencial de las empresas hoteleras y
restaurantes.

Lista de contenidos

Perspectivas futuras de la administracion.

Valoracién del ambiente, el cliente, las competencias y los resultados.
Sistemas de planeacion y el control.

Disefo de la organizacion.

La administracion de la integracion de los recursos de la empresa.
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Semana no. 6

Actividades

1. Lectura de repaso

Instrucciones: En los siguientes textos, consulte informacién sobre la
administraciéon de organizaciones y de personal, lea la informacion que ahi
aparece y amplie sus conocimientos sobre el tema.

- Koontz, H. y Weihrich, H. Administracion. Editorial Mc Graw Hill. Cualquier
edicion
- Benavides Pafieda, J. Administracién. Mc Graw Hill.

2. Lectura
Instrucciones: Realice la siguiente lectura, analicela y responda a las preguntas que
aparecen al final de la misma.

/Recomendaciones para la lectura \
La lectura es la mas poderosa herramienta que usted tiene para aprender. De su correcto desarrollo y
ejercitacion depende en mucho su éxito profesional y personal.

Le recomendamos para que aproveche al maximo esta herramienta considerar las siguientes instrucciones:

1. Antes de la lectura
Automotivese para la lectura: lea el titulo y los subtitulos. Trate de anticiparse a lo que tratara.
JQué expectativas desarrolla en usted el saber de qué tratara? Un tema nunca es totalmente nuevo para
el lector. Sus conocimientos previos le ayudaran a comprobarlos o desmentirlos con el proceso de
lectura y eso activara su mente para el aprendizaje.
Plantéese un objetivo par a la lectura: ¢cudl es su objetivo antes de iniciar la lectura? Esto dara mejor
resultado si usted anota su respuesta. Si tiene alguna duda a este respecto, consulte con el docente del
curso.

2. Durante la lectura
Realice una lectura activa haciendo anotaciones o preguntas sobre lo que no entiende o como reaccion a
lo que lee. Subraye lo esencial y destaque las palabras que desconozca.

3. Posterior a la lectura
Identifique, por escrito u oralmente, el tema de la lectura, la idea principal de la misma y finalmente, haga
un resumen de lo leido -de aproximadamente media pagina de extensiéon a computadora o una pagina a
mano-. Realice las actividades sugeridas y luego, en clase, comparta sus hallazgos con el resto de sus

k companeros. /
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FUERZAS QUE ACTUAN EN EL MERCADO TURISTICO
GLOBALIZADO?

Para Adela Puig, los desafios que enfrenta el turismo
en la actualidad comprometen a cualquier
integrante del sistema, desde el turista hasta el
Gltimo eslabon de la cadena, a mirar la realidad de
otra manera.

La rapidez de los cambios hoy en dia y la necesidad
de adaptarse con agilidad a los mismos hacen
necesaria una nueva vision de los negocios.

En la actualidad, las grandes fuerzas que inciden en
nuestra realidad y hay que adaptarse son:

1. Desarrollo del conocimiento cientifico, que
elimina fronteras y amplia el rango de las
comunicaciones. Ello, lleva a que la informacion
llegue mas rapido y el consumidor tiene mas
posibilidades de eleccion de destinos turisticos y
servicios.

2. Amplia gama de cambios sociales y culturales,
destacandose en los consumidores cambios de
conductas y comportamientos. Los consumidores no
solo estan cada vez mas informados sino que son
cada vez mas exigentes. Se generan nichos de
mercado selectos, con productos a su medida.
Aparecen empresas dedicadas al ecoturismo y al
turismo aventura que ofrecen productos a
segmentos elitistas y amantes de experiencias
determinadas. Surgen los “hoteles con encanto” y
los “hoteles boutique”.

3. Fuerza social que establece nuevas formas de
control sobre su propio espacio de residencia, ya no
es posible imponer un desarrollo turistico sin el
apoyo de la comunidad local.

4. Crecimiento de la pobreza y la violencia, lo cual
implica un trabajo conjunto entre el Estado y los
privados para garantizar la seguridad de los turistas.

5. Terrorismo organizado, muchos autores sostienen
que hubo un turismo antes del 11S (11 de
septiembre de 2001) y otro después de esa fecha.
También deben incluirse las enfermedades

Dieckow, L. (2010). Turismo, un abordaje micro vy
macroecondmico. Edicion electrénica gratuita. En linea:
http://www.eumed.net/libros/2010b/678/Fuerzas%20que%
20actuan%20en%20el%20mercado%20turistico%20globaliza
do.htm

(tropicales), la prevencion de delincuencia y la
mejora en la facilidad de visados.

6. Incremento de los riesgos del deterioro ambiental,
dado por la falta de politicas ambientales en la
explotacion de destinos turisticos que hace que
muchos de ellos no sean sustentables. Como
ejemplos se destacan la isla Margarita en
Venezuela, las islas Baleares en Espana y Mar del
Plata en Argentina.

7. Temor a contraer enfermedades sociales, como el
SARS (Sindrome  Respiratorio  Agudo) han
determinado que ciertos destinos se vieran
afectados.

8. Integracion financiera internacional, la volatilidad
y movimientos de grandes fondos en el mundo. De
este modo, las decisiones de inversion de los
grandes grupos hoteleros o de los tour — operadores
mas importantes del mundo estaran condicionados -
ademas de sus planes estratégicos- por las
situaciones de mercado financiero y de la seguridad
juridica que se le presente en los paises en los que
decidan invertir.

9. Nueva vision de las reformas en cada pais sobre
la globalizacion, la cual debe alcanzar a toda la
poblacién y no sélo a algunos sectores privilegiados.
Seglin Roberto Serra, “uno de los principales
desafios para las naciones emergentes es lograr
que esos beneficios lleguen a todos los sectores”.
(Serra, R.; 2000. In Puig, A, 2006: 57) y en ese
sentido, el turismo puede jugar un rol decisivo.

10. Nuevas formas de cooperacion a través de
alianzas: permite crear empresas con menos capital
y mayor flexibilidad para entrar con diferentes
estrategias en cualquier mercado, utilizando
ventajas competitivas existentes.

El negocio turistico frente a la globalizacion

Mundialmente, el turismo es una actividad
generadora de empleos y renta, ademas de permitir
el desarrollo local. Segin datos elaborados por la
OMT a fines de la década de 1990 los ingresos por
esta actividad representaron mas del 8% del total
mundial de las exportaciones de bienes y mas del
35% de exportaciones de servicios. Esto demuestra
que el turismo esta tanto en las perspectivas de los
paises emergentes como en la del los paises
consolidados.
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La actual globalizacién acent(a la complejidad de la
actividad turistica, al crear una nueva cultura
organizacional, sumada a las fuerzas que rigen los
negocios. Segin Sergio Molina “los mercado
globales... imponen la apremiante necesidad de
identificar y poner en marcha nuevas practicas
empresariales, capaces de brindar beneficios en el
corto plazo, pero por sobre todo, mantenerlos,
reafirmarlos y elevarlos en el largo plazo”.(Molina, S.
1994, In Puig, A. 2006: 58) esta situacion de
mercado obliga a tener productos altamente
competitivos.

Es asi que se impone la necesidad de desarrollar los
productos turisticos segin un plan elaborado
congruente con la realidad natural y cultural en al
cual operan: universalismo y localismo, dos
dimensiones de la modernidad que significan el reto
de alcanzar un equilibrio productivo.

Para esto es necesario, como lo senala la OMT, un
cambio en las formas de pensar y actuar, orientado
al transito de los modelos tradicionales de
desarrollo hacia los modelos de desarrollo
sostenible.

La globalizacion le demanda al sector turistico
cambios urgentes. (OMT in Puig, A.; 2006:59)

Nuevos negocios turisticos en tiempos de
globalizacion

En los alojamientos se destacan los hoteles
boutique (para viajeros que buscan un servicio
personalizado), los hoteles con encanto (situados en
lugares remotos con servicios personalizados), los
hoteles Feng shui (hoteles que buscan sintonizar a
la persona con la naturaleza), All suites hoteles
(todas las habitaciones espaciosas y en suite),
Budget hoteles (cubren sélo necesidades basicos y
con tarifas muy bajas), hoteles reconvenciones
(equipados con la mas alta tecnologia).

Se sostiene que en un futuro los establecimientos
hoteleros dejaran de ser una unidad independiente
para pasar a formar parte de un complejo integral. El
hotel sera un componente de un complejo como ser

centros comerciales, centros de convenciones,
campos de golf, puerto deportivo, entre otros.

Sostiene Gustavo Capece, que en base a la
experiencia practica es preferible la asociatividad
por productos antes que por factores territoriales.
Por deseos, motivaciones y vivencias de los turistas
a satisfacer, dentro del concepto de espacio turistico
de fronteras méviles y adecuables a cada situacion.
El modelo ideal es el de un espacio turistico integral
que abarque todo el sistema turistico.

Como destaca Sergio Molina, “...la capacidad para
competir, en un mercado turbulento y competitivo,
descansa mas en la efectividad de la gestion que en
el inventario de recursos naturales y culturales.”
(Molina, S.; 1998 in Capece, G; 2007:274)

Un aspecto relacionado con los alojamientos es su
ubicacion. Desde hace algunos anos, la tendencia
es desplazar la oferta hotelera a las afueras de las
grandes urbes, debido a la inexistencia de terrenos
disponibles en las grandes ciudades, al alto precio
de los mismos, a la ubicacion de oficinas y al
surgimiento del concepto de Bussiness Park o
parque industrial y a la mejora de las autopistas.
(Puig, A.; 2006:114)

Otras modalidades de turismo en auge en la
globalizacion son el turismo rural (entendido como la
actividad que se basa en el desarrollo,
aprovechamiento y disfrute de nuevos productos
presentes en el mercado e intimamente ligado con
el medio rural, clasificados en Argentina en turismo
de estancias y agroturismo), el ecoturismo y turismo
de aventura (destacando las areas selvaticas y de
montana que aun quedan en los paises en
desarrollo) y las rutas gastronémicas (vinculados a
productos sanos, naturales y autoéctonos).
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Responda...

1. éConsidera que la globalizacion ha cambiado la manera tradicional de administrar?
Explique su respuesta.

2. ¢lLas cadenas y franquicias tienen un impacto cultural en Guatemala? Explique.

3. Las fuerzas que inciden en el cambio turistico mundial éafectan a Guatemala? ¢En qué
manera?

4. En Guatemala, ¢podemos ofrecerles a los turistas hoteles boutique, hoteles con
encanto, Feng shui, A/ suites hoteles, Budget hoteles u hoteles para convenciones?
Explique su respuesta.

5. ¢Piensa usted que los cambios sociales y culturales mundiales han afectado la oferta
hotelera del pais?
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Semana no. 7

La organizacion y sus condiciones externas

Sociales

Fuente: Koontz, H. y Weihrich, H. Administracidn, una perspectiva global (11 Ed.). Mc-Graw Hill.

Actividades

1. Ensayo

Instrucciones: Escriba un ensayo, como minimo 3 paginas, sobre la manera en que las

empresas turisticas se ven afectadas por las condiciones externas.

Consulte con su

docente la fecha de entrega, asi como los aspectos que debe toma en cuenta.

2. Lectura

Instrucciones: Realice la siguiente lectura para ampliar sus conocimientos sobre el tema

de esta semana.

ANALISIS FODA?
Analisis del AMBIENTE EXTERNO

La exploraciébn del entorno es la vigilancia
sistematica de las principales fuerzas externas que
influyen en la organizacién. En teoria, la planeacion
de recursos humanos exige integrar el entorno a

2 Caldera Mejia, R. (2006). Planeacion Estratégica de
Recursos Humanos Conceptos y Teoria. Consultado
en: noviembre 2010. Disponible en linea:
http://www.eumed.net/libros/2006¢/219/10.htm
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todas las funciones de la administracién de recursos
humanos.

Este proceso comienza en la exploracion del mismo,
ya que cualquier estrategia debera ser consistente
con las tendencias del medio que pudieran tener
impacto en la organizacion. A su vez, la planeacién
de recursos humanos debe anticipar el posible
impacto de estas estrategias en la administracion
de los recursos humanos.

Las amenazas y oportunidades externas son dos
términos clave para el estudio de la planeacién

estratégica. Estos términos se refieren a tendencias
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y hechos econdémicos, sociales, culturales,
demograficos, ambientales, politicos, juridicos,
gubernamentales, tecnoldgicos y competitivos que
podrian beneficiar o perjudicar significativamente a
la organizacion en el futuro.

Las amenazas y las oportunidades estan, en gran
medida, fuera del control de una organizacién
cualquiera, de ahi el término "externas". Los
avances tecnologicos, la biotecnologia, los cambios
poblacionales, el cambio de valores y actitudes
laborales y el aumento de competencia de las
compaiias extranjeras son algunos ejemplos de
amenazas u oportunidades para las Organizaciones.

Este tipo de cambios esta produciendo otro tipo de
consumidor y de ahi que se necesiten otros
productos, servicios, y estrategias. Otros ejemplos
de amenazas y oportunidades serian la aprobacion
de una nueva ley18, la introduccion de un producto
nuevo por parte de un adversario, una catastrofe
nacional o una Devaluacion del Coérdoba con
respecto al Délar Norteamericano. La fuerza de un
adversario comercial podria significar una amenaza.

Un postulado basico de la planeacion estratégica es
que las empresas deben formular estrategias que
les permitan aprovechar las oportunidades externas

3. Trabajo de campo

y evitar o disminuir las repercusiones de las
amenazas externas. Por consiguiente, para alcanzar
el éxito resulta esencial detectar, vigilar y evaluar las
oportunidades y amenazas externas. El proceso de
la investigacion, la recopilacion y asimilacion de
informacion externa, en ocasiones, se conoce por el
nombre de estudio ambiental o analisis de la
industria.

Las organizaciones pueden escoger cualquier
ndmero de factores ambientales para explorar; las
siguientes 5, son las mas vigiladas:

» Factores econémicos, incluyendo las condiciones
generales y regionales, asi como las tendencias
competitivas.

e Cambios tecnolégicos,
automatizacion de la Empresa.

incluyendo la

e Aspectos politicos y legislativos, incluyendo leyes
y disposiciones administrativas.

* Aspectos sociales, incluyendo el cuidado de los
ninos (guarderias) y las prioridades de
educacion.

* Tendencias demogréaficas, incluyendo edad,
composicion étnica y analfabetismo.

Instrucciones: Realice un anadlisis FODA de una empresa turistica de su regién, tomando
en cuenta los aspectos basicos que usted ya conoce sobre este tipo de andlisis.
Organicese con sus compafieros del aula para no realizar analisis de las mismas empresas.
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Semana no. 8

Actividades

1. Amplié sus conocimientos
Para ampliar su perspectiva sobre el tema de esta semana, se recomienda que visite el
siguiente sitio:
- www.auladeeconomia.com/AG03-PLANEACION%2520Y%_2520ADMINISTRACION%
2520ESTRATEGICA. ppt+planeacion+y+control&cd=24&hl=es&ct=clnk&gl=es&client
=pub-0219323732506342

Ademas, consulte:
- Koontz, H. y Weihrich, H. Administracion. Editorial Mc Graw Hill. Cualquier edicion

2. Caso

Instrucciones: A continuacién encontrara un caso, realice la lectura del mismo. Al
finalizar, responda las preguntas que aparecen, de acuerdo a las necesidades que se
plantean y los contenidos vistos durante la semana.

Caso: Juan Tzul

Informacion General
El senor Juan Tzul y su esposa Magda son empresarios quezaltecos, propietarios de 6 librerias muy exitosas.
Tienen su residencia al final de la cuarta calle de la zona uno, con una extension de 2 cuerdas.

Debido a que a la libreria llegan muchos agentes vendedores que constantemente se quejan de en la ciudad que
no existe un hotel con ambiente hogareno, ellos deciden construir un hotel donde tienen su residencia, porque
consideran que si todos los vendedores llegan a hospedarse a su hotel, lo mantendrian lleno.

Construyeron en el primer piso parqueo para 12 vehiculos, la recepcion, un salén para internet y servicios
sanitarios. En el segundo piso un comedor, cocina, 10 habitaciones con bano privado, y una pequena terraza. En

el tercer piso otras 10 habitaciones y un pequeno gimnasio.

Todo esto les tomd, al matrimonio Tzul, 3 afios construirlo, equiparlo y amueblarlo, ya que no adquirieron ningin
crédito, la inversion fue propia.

Al dia de hoy, ellos saben que deben abrirlo al pulblico, pero se encuentran con el problema de que no tienen el
tiempo ni la experiencia para atenderlo. Por consiguiente, le solicitan a usted que les presente lo siguiente:

1. Una planeacion estratégica de la empresa.




Guia de estudio semipresendal ¢ Alta gerencia para hoteles y restaurantes

El requerimiento minimo de recurso humano a trabajar en la empresa.

Los requisitos legales para inscribir la empresa.

Su opinion sobre el perfil que deberia tener el gerente de esta empresa, en virtud que ellos tienen otros

compromisos.

¢Estaria dispuesto(a) a trabajar para esta empresa?, ¢bajo qué condiciones?

,Qué opina de forma como la pareja Tzul decidié emprender este negocio hotelero?

¢Qué recomendaciones le podria dar a la pareja sobre el control de la empresa?
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8. Si una persona es exitosa en un negocio, ¢cree usted que lo es también en otro negocio? Explique su
respuesta.

9. ¢Qué opina usted del hecho de construir el hotel en su residencia?

Semana no. 9

Actividades

1. Lectura de repaso

Instrucciones: En los siguientes textos, consulte informacién sobre el tema de esta
semana (organizacién), lea la informacién que ahi aparece y amplie sus conocimientos
sobre el tema.

- Koontz, H. y Weihrich, H. Administracion. Editorial McGraw Hill. Cualquier edicion
- Benavides Pafieda, J. Administracién. McGraw Hill.

2. Organigrama
Instrucciones: Realice el organigrama de una empresa hotelera de cinco, cuatro, tres y
dos estrellas. Desarrolle el organigrama por departamentos y por puestos.

Al finalizar los cuatro organigramas, analice la distribucidon del recurso humano cuando la
empresa se va haciendo mas pequefia y comente. Entregue a su docente su comentario
por escrito.
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Semana no. 10

A continuacién, encontrara algunas definiciones de qué es INTEGRACION.

Integrar, es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la organizacion y
la planeacion sefalan como necesarios para el adecuado funcionamiento de una
organizacion social, Agustin Reyes Ponce

Es la funcion administrativa que se ocupa de dotar de personal a la estructura de la
organizacion, a través de una adecuada y efectiva seleccion de personas que han de
ocupar los puestos dentro de la estructura. Koontz y O'Donnell

Funcion a través de la cual el administrador elige y se allega de los recursos necesarios
para poner en marcha las decisiones previamente establecidas para ejecutar los planes,
comprende los recursos materiales y humanos. Munch Galindo.

Entendemos por integracion, el seleccionar al personal competente para los puestos de /a
organizacion, es reunir todos los elementos materiales, economicos, técnicos y humanos
necesarios para alcanzar los objetivos, y como de éstos cuatro elementos el mas variable,
cambiante y dificil de controlar es el ser humano; es importante hacer hincapié en: la
seleccion del personal, adiestramiento y desarrollo del personal, asi como la auto
motivacion para el logro de metas cada vez mas altas. Fernandez Arenas A.

Principios

1. El hombre adecuado para el puesto adecuado. Los hombres deben poseer las
caracteristicas que la empresa establezca para desempefar un puesto. Los recursos
humanos deben adaptarse a las caracteristicas de la organizacion y no ésta a los recursos
humanos. Puede ocurrir que en los altos niveles administrativos y directivos si exista cierta
adaptacién de la funcion al hombre, pero en términos generales tratandose de los niveles
medios e inferiores, es ldgico que el hombre se adapte a la funcidn.

2. Provision de elementos necesarios. La direccidn debe estar consciente de los elementos
que los puestos requieren para la eficiente realizacion de su trabajo, debe dotarse a cada
miembro de la organizacion, de los elementos administrativos necesarios para hacer frente
en forma eficiente a las obligaciones del puesto.

3. La importancia de la introduccion adecuada. El momento en que el elemento humano
ingresa a la empresa es trascendental, pues de él dependeran su adaptacién al ambiente
de la empresa, su desenvolvimiento, su desarrollo y su eficiencia dentro de la misma.

Referencias

Fernandez Arenas A. (1991). Proceso administrativo. México: Diana.
Koontz y O'Donnell (1985). Administracion. Bogota: Mc Graw Hill.
Munch Galindo (2008). Fundamentos de Administracion. México: Trillas.
Reyes Ponce, A. (1992). Administracidon moderna. México: Limusa.
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Actividades

1. Concepto

Instrucciones: Luego de conocer algunos de los conceptos de integracion, elabore su
propio concepto de forma individual. En grupos de cuatro, el dia de clase, elaboren un
concepto integrando el de cada uno. Entregue a su docente el individual y ademas el
elaborado en grupo.

2. Autoevaluacion
Instrucciones: Para evaluar usted mismo los conocimientos adquiridos durante esta
unidad, responda a las siguientes preguntas:

1. é¢Qué es la integracion?

2. ¢De qué forma se relaciona el disefio de la organizacién con la integracién de los
recursos, en el caso de la administracién de hoteles y restaurantes?

3. ¢En qué manera el recurso humano debe o no adaptarse a las caracteristicas de la
empresa?

4. ¢Cuales son los principios de la integracion?

5. éQué condiciones externas afectan a las empresas turisticas de la region?
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6. Selecciones una condicion externa de las que menciona anteriormente y proponga 2
soluciones o alternativas para que la misma afecte de forma minima la industria
turistica de su region.

Reflexion
Luego de haber realizado las actividades de esta unidad, responda:

a. ¢Qué sentimientos despertd en mi, el estudio de esta unidad?

b. ¢A qué me motiva lo aprendido?

c. ¢Puede sefalar al menos tres valores que estén implicados en el trabajo de esta
primera unidad o en los ejemplos estudiados?
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Unidad 4

Administracion de organizaciones. Indicadores de rendimiento

Descripcion

En esta unidad, se compenetrara en las tareas cotidianas gerenciales, desde
el inicio de una empresa, aspectos legales, fiscales, toma de decisiones y
analisis de las oportunidades que se presentan, utilizando herramientas
administrativas, que le ayudaran a tomar una decision mas acertada.

Asimismo, analizara la empresa en cada fase, comparara lo planificado,
evaluara y corregira lo que deba corregir, utilizando diferentes herramientas
administrativas.

Objetivos
Después de la lectura y estudio de la presente unidad, usted estara en
capacidad de:

Aplicar las principales acciones de trabajo de la gerencia de un hotel
y/o restaurante como las evaluaciones permanentes de las acciones
de trabajo.

Tomar decisiones por parte de la gerencia en una empresa hotelera,
consciente de la importancia de las mismas.

Lista de contenidos

Los gerentes y su terreno.

Multiples perspectivas acerca de lo que hacen los gerentes.
Evaluacion de la efectividad gerencial.

Sistemas de decision y monitoreo.

Los Gerentes y su Terreno

Lectura de repaso
Instrucciones: Para esta unidad, se sugiere que visite las paginas de internet que estén
relacionadas con tendencias, indicadores, estadisticas, leyes, reglamentos de turismo, etc.

A continuacién se presentan algunas:
http://www.unwto.org/facts/eng/pdf/barometer/UNWTO_Barom09_1_sp_excerpt.pdf
http://www.world-tourism.org/sustainable/esp/top/concepts.html
http://www.asies.org.gt/politica%?20ambiental/Pol%EDtica%20Ambiental%20final. pdf
http://www.camtur.org/archivos/varios/POLITICA.pdf
http://www.visitguatemala.com/web/index.php
http://www.camtur.org/
http://www.unwto.org/
http://www.fundacionglobalnature.org/proyectos/tuismo_y_ma/proyecto_visit.htm
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Semana no. 11

Actividades

1. Lectura
Instrucciones: Realice la siguiente lectura, analicela y responda a las preguntas que
aparecen al final de la misma.

/Recomendaciones para la lectura \
La lectura es la mas poderosa herramienta que usted tiene para aprender. De su correcto desarrollo y
ejercitacion depende en mucho su éxito profesional y personal.

Le recomendamos para que aproveche al maximo esta herramienta considerar las siguientes instrucciones:

1. Antes de la lectura
Automotivese para la lectura: lea el titulo y los subtitulos. Trate de anticiparse a lo que tratara.
JQué expectativas desarrolla en usted el saber de qué tratara? Un tema nunca es totalmente nuevo para
el lector. Sus conocimientos previos le ayudaran a comprobarlos o desmentirlos con el proceso de
lectura y eso activara su mente para el aprendizaje.
Plantéese un objetivo par a la lectura: ¢cual es su objetivo antes de iniciar la lectura? Esto dara mejor
resultado si usted anota su respuesta. Si tiene alguna duda a este respecto, consulte con el docente del
curso.

2. Durante la lectura
Realice una lectura activa haciendo anotaciones o preguntas sobre lo que no entiende o como reaccion a
lo que lee. Subraye lo esencial y destaque las palabras que desconozca.

3. Posterior a la lectura
Identifique, por escrito u oralmente, el tema de la lectura, la idea principal de la misma y finalmente, haga
un resumen de lo leido -de aproximadamente media pagina de extension a computadora o una pagina a
mano-. Realice las actividades sugeridas y luego, en clase, comparta sus hallazgos con el resto de sus

k companeros. /

DESARROLLO SOSTENIBLE DEL TURISMO - OMT3 que han participado 62 expertos de méas de 20
paises.

1. Indicadores de desarrollo sostenible para
destinos turisticos: nueva guia publicada por la OMT Eugenio Yunis, Jefe del Departamento de Desarrollo
Sostenible del Turismo de la OMT, puso de relieve la
necesidad de que los destinos examinaran
atentamente sus cuestiones ambientales y
socioecondmicas  especificas a través de
indicadores: "Tradicionalmente, la evaluaciéon del
éxito del turismo se ha centrado en su dimension
econdémica. Sin embargo, las infraestructuras e
instalaciones turisticas, asi como las actividades
realizadas por los turistas, tienen efectos positivos y
negativos mucho mas variados en los destinos y

Desde principios del decenio de 1990, la OMT ha
promovido la utilizacién de indicadores de desarrollo
sostenible, como instrumentos esenciales para los
procesos de formulacién de politicas, planificaciéon y
gestion en los destinos. La nueva guia es el recurso
mas amplio disponible sobre este tema, resultado
de un estudio exhaustivo de las iniciativas sobre
indicadores emprendidas en todo el mundo en el

sociedades receptoras, incluidos efectos
3 Universidad Nacional de Colombia. Catedra Unesco. ambientales y socioculturales. Unas caracteristicas
Turismo. Desarrollo sostenible del turismo. OMT. Disponible ambientales y culturales debidamente preservadas
en: Disponible en linea: forman parte de una experiencia turistica de calidad,

http://www.manizales.unal.edu.co/modules/ununesco/adm
in/archivos/desarrollosostenibledelturismo.pdf
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y son fundamentales hoy en dia para el éxito del
sector turistico."

La nueva guia describe mas de 40 cuestiones de
sostenibilidad importantes, que abarcan desde la
gestion de los recursos naturales (residuos, agua,
energia, etc.) hasta el control del desarrollo, el grado
de satisfaccion de los turistas y las comunidades
receptoras, la preservacion del patrimonio cultural,
la estacionalidad, las pérdidas econémicas o el
cambio climatico, entre otras. Para cada cuestion,
se proponen indicadores y técnicas de evaluacién
con fuentes de informacion practica y ejemplos. La
publicacién también contiene un procedimiento para
desarrollar indicadores especificos de los destinos,
asi como informaciones sobre su utilizacién en los
procesos de formulacién de politicas y planificacién
en turismo, y sus aplicaciones en diferentes tipos de
destino (por ejemplo, costero, urbano, eco turistico,
comunidades pequenas). A través de numerosos
ejemplos y de 25 estudios de caso exhaustivos, se
facilita una gran variedad de experiencias en la
empresa, el destino, y los planos nacional y regional
de todos los continentes.

Partiendo de esta guia, la OMT esta organizando una
nueva serie de talleres sobre indicadores para
impartir formacion a los funcionarios y gestores
turisticos. "El primer taller para la aplicacion de los
indicadores ya se organizd el pasado mes de
octubre para la region del Caribe, junto con la
Asociacion de Estados del Caribe, y se bas6 en un
lugar para un estudio de caso demostrativo en la
Isla de Trinidad. Se demostré la utilidad de los
indicadores en el desarrollo de procesos
participativos, y un entendimiento comdn de las
cuestiones relativas al desarrollo del turismo"
explicd Gabor Vereczi, coordinador del programa de
indicadores de la OMT.

Se propone a los lectores de esta nueva y amplia
guia que la utilicen de un modo selectivo,
centrandose en las cuestiones, los capitulos de los
destinos y los estudios de caso mas pertinentes
para su trabajo. La aplicacion de los indicadores
también es un proceso gradual; es preferible
comenzar por un conjunto mas pequefio de
indicadores sobre cuestiones prioritarias, teniendo
en cuenta la factibilidad de su aplicacién, y mejorar
entonces, gradualmente, la recopilacion y el analisis
de datos, asi como los procesos de presentacion de
informes.

2. Nueva definicion de turismo sostenible de la OMT

El Comité de Desarrollo Sostenible del Turismo de la
OMT, en su reunion de Tailandia, en marzo de 2004,
acord6 examinar la definicién de turismo sostenible
de la OMT, publicada en el Programa 21 en el
mundo de los viajes y el turismo, en 1995. El
objetivo de este examen es reflejar mejor las
cuestiones de sostenibilidad en turismo, en vista de
los resultados de la Cumbre de Johannesburgo
sobre el Desarrollo Sostenible. Se consulté al Comité
sobre un proyecto de definicion preparado por la
OMT, y se integraron plenamente las observaciones
al respecto. La nueva definicion conceptual pone
énfasis en el equilibrio entre los aspectos
ambientales, sociales y econémicos del turismo, asi
como en la necesidad de aplicar principios de
sostenibilidad en todos los sectores del turismo, y
hace referencia a objetivos mundiales como la
eliminacion de la pobreza.

Desarrollo Sostenible del Turismo Definicion
conceptual (agosto de 2004) "Las directrices para el
desarrollo sostenible del turismo y las practicas de
gestion sostenible son aplicables a todas las formas
de turismo en todos los tipos de destinos, incluidos
el turismo de masas y los diversos segmentos
turisticos. Los principios de sostenibilidad se
refieren a los aspectos ambiental, econémico y
sociocultural del desarrollo turistico, habiéndose de
establecer un equilibrio adecuado entre esas tres
dimensiones para garantizar su sostenibilidad a
largo plazo.

Por lo tanto, el turismo sostenible debe:

1. Dar un uso 6ptimo a los recursos ambientales
que son un elemento fundamental del desarrollo
turistico, manteniendo los procesos ecolégicos
esenciales y ayudando a conservar los recursos
naturales y la diversidad biolégica.

2. Respetar la autenticidad sociocultural de las
comunidades anfitrionas, conservar sus activos
culturales arquitectonicos y vivo y sus valores
tradicionales, y contribuir al entendimiento y a la
tolerancia intercultural.

3. Asegurar unas actividades econdémicas viables a
largo plazo, que reporten a todos los agentes unos
beneficios socioecondmicos bien distribuidos, entre
los que se cuenten oportunidades de empleo
estable y de obtencién de ingresos y servicios
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sociales para las comunidades anfitrionas, y que
contribuyan a la reduccion de la pobreza.

El desarrollo sostenible del turismo exige la
participacion informada de todos los agentes
relevantes, asi como un liderazgo politico firme para
lograr una colaboraciébn amplia y establecer un
consenso. El logro de un turismo sostenible es un
proceso continuo y requiere un seguimiento
constante de los impactos, para introducir las
medidas preventivas o correctivas que resulten
necesarias.

El turismo sostenible debe reportar también un alto
grado de satisfaccion a los turistas y representar
para ellos una experiencia significativa, que los haga
mas conscientes de los problemas de la
sostenibilidad y fomente en ellos unas practicas
turisticas sostenibles." (OMT)

3. Resultados de la Conferencia regional europea
sobre la certificacion de la sostenibilidad de las
actividades turisticas

La Conferencia Europea sobre Certificacion de la
Sostenibilidad de las Actividades Turisticas, que tuvo
lugar en Marianske Lazne (Republica Checa) del 17
al 20 de octubre, congregb a mas de 120
participantes de 23 paises europeos.

Esta reunion era la tercera de una serie de
conferencias regionales de la OMT destinadas a
reunir a representantes de instituciones publicas y
privadas, de organizaciones no gubernamentales, y
de organismos de certificacion, con el fin de
favorecer el intercambio de experiencias y de
fomentar asociaciones en ese campo.

En su transcurso se presentaron comunicaciones
sobre toda una serie de sistemas de certificacion
europeos e internacionales, que tienen el objeto de
mejorar la gestion ambiental y el grado de
sostenibilidad de las empresas y de los destinos
turisticos, mas alla de lo que establecen las normas
reglamentarias. La comunicacion de esas
experiencias resultdé especialmente interesante para
los participantes de los paises de la Europa Central y
Oriental donde se estan estableciendo sistemas de
certificacion de la sostenibilidad o se prevé
establecerlos en el futuro.

"Europa es la regiobn mas avanzada en cuanto a
iniciativas de certificacién de la sostenibilidad. Su
posicion de liderazgo en ese campo representa un
reto y una responsabilidad, ya que es probable que

los sistemas que aqui se desarrollen sean emulados
en otras regiones. Europa tiene, por tanto, la
responsabilidad moral de lograr la excelencia en
este campo", declaraba Eugenio Yunis, Jefe del
Departamento de Desarrollo Sostenible del Turismo
de la OMT.

El Ministro de Desarrollo Regional de la Repdblica
Checa, lJiri Paroubek, destac6 la necesidad de
establecer asociaciones entre los distintos grupos
de agentes del turismo para lograr un sector
turistico mas sostenible. Las iniciativas de
certificacion de la sostenibilidad no escapan a esa
norma. El Sr. Paroubek explicd que el Ministerio de
Desarrollo Regional apoya no sélo la clasificacion
oficial uniforme de las instalaciones de alojamiento
en la Republica Checa, sino también la decision
adoptada por la Comision Europea el 14 de abril de
2003 (2003/287/EC) respecto del establecimiento
de criterios ecologicos para conceder la distincion
de la eco etiqueta a los servicios de alojamiento
turistico.

La Conferencia llegd a la conclusiéon de que, si bien
los objetivos mas comunes de la certificacion y de
las eco etiquetas son las empresas turisticas
(principalmente las empresas de alojamiento), es
necesario trabajar a la vez en el plano de los
destinos locales, puesto que hace falta una accién
concertada entre todas las empresas de turismo
locales y las infraestructuras y los servicios
municipales.

Se destacaron muy especialmente el papel de los
gobiernos en la facilitacion de procesos de
certificacion y la necesidad de colaboracion de los
agentes, y se propusieron varios mecanismos y
modelos practicos para diversos aspectos de la
certificacion, incluida la financiacion.

Se formularon recomendaciones sobre el refuerzo
de las actividades de marketing de los sistemas de
certificacion para orientar mejor a los consumidores
en sus decisiones de viaje y dar a conocer mejor los
servicios de certificacion entre las empresas
turisticas que son su objetivo.

También se convino generalmente en que los
sistemas de certificacion de la calidad mas
convencionales en el turismo podrian vincularse a
certificaciones de sostenibilidad, ya que las
cuestiones ambientales y sociales son una parte
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cada vez mas importante de la calidad general de
los productos.

La Conferencia abordé también la necesidad de
coordinacién y de establecimiento de redes entre
sistemas europeos de certificacion, de los que
presentdé ejemplos concretos como la iniciativa
VISIT, que abarca eco etiquetas de 12 paises y
representa mas de mil empresas con esa distincion.

"Damos las gracias al anfitrion de la Conferencia
Europea, el Gobierno de la Republica Checa, por
haber organizado unos excelentes servicios para la
reunion en Marianske Lazne, hermosa e histérica
ciudad termal que es un buen ejemplo del uso
sostenible de los recursos ambientales y de la
conservacion del patrimonio cultural por medio del
turismo", concluyé el Representante Regional de la
OMT para Europa, Luigi Cabrini.

Los interesados encontraran también informacion
sobre las actividades y publicaciones de la OMT en
el campo de la certificaciéon en http://www.world-
tourism.org/sustainable/activities.htm#4

4. Turismo y eliminacién de la pobreza: una nueva
compilacién de buenas practicas

Con miras a prestar mas apoyo a los gobiernos y
otras instituciones en sus esfuerzos por reducir la
pobreza, la OMT esta preparando actualmente una
Compilacion de buenas practicas sobre la reduccion
de la pobreza a través del turismo, incluidos
ejemplos concretos de proyectos y operaciones
turisticas que han contribuido efectivamente a
reducir los niveles de pobreza.

Esta publicacion serd la tercera sobre el tema
"Turismo y eliminacion de la pobreza". La primera se
lanz6 en la Cumbre de Johannesburgo en 2002, y la
segunda, titulada "Turismo y atenuacién de la
pobreza: Recomendaciones para la accion", se
presentd en el Segundo Foro de la iniciativa ST-EP
(Turismo sostenible - Eliminacion de la pobreza),
celebrado en Berlin el pasado marzo.

En la segunda publicacion se especificaron siete
enfoques practicos sobre como los gastos
relacionados con el turismo pueden beneficiar a los
pobres. Estos enfoques son los siguientes:

1. Empleo de los pobres en las empresas turisticas

2. Suministro de bienes y servicios a las empresas
turisticas por los pobres, o por empresas que los
empleen

3. Venta directa de bienes y servicios a los visitantes
por los pobres (economia informal)

4. Creacion y gestion de empresas turisticas por los
pobres: por ejemplo, pequenas, medianas vy
microempresas (PYMME), o empresas basadas en la
comunidad (economia formal)

5. Aranceles o impuestos sobre los ingresos o
beneficios del turismo, cuya recaudacion se destine
a beneficiar a los pobres

6. Donaciones y apoyo voluntario de las empresas
turisticas y de los turistas

7. Inversion en infraestructura, estimulada por el
turismo, que beneficie también a los pobres de la
localidad, directamente 0 mediante el apoyo a otros
sectores.

La nueva compilacion se centrara en estos siete
enfoques. La publicacién tendra por objeto facilitar
descripciones estructuradas de operaciones y
proyectos turisticos plblicos o privados que podrian
considerarse practicas idéneas y sostenibles para
promover el intercambio de experiencias en materia
de reduccion de la pobreza a través del turismo.

La compilacion se basard en contribuciones
presentadas por Estados Miembros a la Secretaria
de la OMT. Algunos paises ya han enviado sus
contribuciones, pero todavia se recibiran con agrado
nuevos casos. Las empresas turisticas del sector
privado y otras organizaciones que trabajan en este
ambito también pueden presentar estudios de caso
a través de las autoridades nacionales de turismo
de sus paises. Compilaciones anteriores de buenas
practicas en turismo sostenible de la OMT:

Desarrollo sostenible del turismo - Una compilacion
de buenas practicas (2002)

Desarrollo  sostenible del ecoturismo -Una
compilacion de buenas practicas (2002)

Desarrollo  sostenible del ecoturismo -Una
compilaciébn de buenas practicas en pequenas y
medianas empresas (PYME)

5. El programa de la Iniciativa de Tour Operadores
para 2005 - fortalecer la cooperacion con los
destinos y la gestion de la cadena de suministro

Los miembros de la Iniciativa de Tour Operadores

(TOl) se congregaron con motivo de la Reunién
General Anual de 2004 en Madrid, en la sede de la
Organizacion Mundial del Turismo, el 15-16 de
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noviembre. La TOIl es una red internacional de tour
operadores que se han comprometido a integrar la
sostenibilidad en sus practicas comerciales.
Lanzada en marzo de 2000, la TOI esta respaldada
por la Organizacion Mundial del Turismo, el
Programa de las Naciones Unidas para el Medio
Ambiente y la UNESCO.

El principal objetivo de la Reunion General Anual de
este ano fue identificar un programa de actividades
para el afo préoximo que facilitarda mas aun las
iniciativas coordinadas entre los miembros para
apoyar el buen gobierno en los destinos visitados.
Los miembros de la TOl renovaron su apoyo a los
destinos en los que ya han realizado actividades
conjuntas, en particular Side (Turquia), Punta Canay
Bayahibe (Republica Dominicana) y Agadir
(Marruecos).

La Reunion General Anual también brindé una
oportunidad para presentar la nueva Guia de la OMT
de indicadores de desarrollo sostenible para
destinos turisticos, y para examinar el modo en que
los tour operadores podian utilizar los indicadores
de sostenibilidad especificados en la publicacion
con miras a evaluar la sostenibilidad ambiental,
social y econémica de sus destinos de vacaciones.

El Consejo Internacional para Iniciativas Locales
Ambientales (ICLEI) también estuvo representado en
la reunion. La Red de ciudades de turismo
sostenible del ICLEI y Ila Iniciativa de Tour
Operadores convinieron en esforzarse por elaborar
una "Tarjeta de identificacion" comin para las
ciudades miembros de la red, teniendo en cuenta la
Guia de indicadores de la OMT.

La TOI también lanz6 dos nuevas guias de buenas
practicas con el objetivo de facilitar la integracion de
consideraciones sociales y ambientales en los
procedimientos de contratacion de los tour
operadores. Esta iniciativa también fue posible
gracias al apoyo técnico y financiero del Centro de
Liderazgo Ambiental Empresarial. Gestion de la
cadena de suministro para tour operadores - Tres
pasos hacia la sostenibilidad. La Iniciativa de Tour
Operadores ha desarrollado una metodologia para
los tour operadores que pretenden integrar criterios
econdémicos, ambientales y sociales en su eleccion
de proveedores de servicios y en sus contratos con
dichos proveedores.

La elaboracion de la Guia se basd en un enfoque
participativo, que incluyé desde un principio a los

tour operadores miembros de la TOI que ya trabajan
con sus proveedores para mejorar sus resultados en
materia de sostenibilidad. La Guia propone tres
pasos para la integracion de criterios de
sostenibilidad en la seleccion de los proveedores, y
esta apoyada por ejemplos y consejos practicos.

Guia practica de buenas practicas - Manejando
impactos ambientales en el sector de la recreacion
marina. Los proveedores de la recreacién marina
figuran entre los principales agentes de la industria
turistica. EI submarinismo y el buceo de superficie,
la observacion de la fauna y la flora, y la pesca
recreativa, son actividades cada vez mas frecuentes
entre los amantes del sol y de la playa que viajan a
destinos marinos.

Esta guia tiene por objeto apoyar a los tour
operadores y lineas de cruceros, que muchas veces
incluyen en sus viajes combinados los servicios de
proveedores de recreacion marina, en un esfuerzo
por integrar los aspectos ambientales en sus
procedimientos de contratacion.

La Guia, que se distribuira entre los proveedores de
excursiones marinas, proporciona informacion
utilizando un lenguaje sencillo y directo sobre los
efectos en el medio ambiente, expone los motivos
para las buenas practicas, y formula propuestas
sobre como reducir los efectos relacionados con la
explotacion y mantenimiento de las embarcaciones
y durante las excursiones marinas (buceo de
superficie y submarinismo; consumo de marisco y
adquisicion de recuerdos; pesca recreativa, vy
observacion de la fauna y la flora marinas). También
se incluye una Lista de control para autoevaluacion,
con miras a promover la practica de evaluar los
resultados ambientales entre los proveedores de
recreacion marina. La guia esta disponible en inglés
y espanol.

Guia practica para buenas practicas - Manejando
cuestiones sociales y ambientales en el sector del
alojamiento. Las versiones en espafol, francés,
arabe y portugués (complementada por "estudios de
caso" de pequenas propiedades brasilenas
miembros de Roteiros de Charme) estan disponibles
actualmente en linea.

Si desea obtener mas informacion sobre la Iniciativa
de Tour Operadores, consulte el sitio Web:
www.toinitiative.org
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6. Los microcréditos: una oportunidad para las
empresas turisticas pequenas

Se han preparado y comunicado documentos vy
articulos técnicos, asi como una serie de
recomendaciones para los Estados miembros, en
relacién con el Afo Internacional del Microcrédito,
2005, declarado por las Naciones Unidas. Se ha
creado una pagina Web especifica en la OMT
(http://www.world-
tourism.org/sustainable/microcredit.htm), y se ha
incluido informacion sobre las actividades de la OMT
en el sitio Web oficial del Ano
(http://www.yearofmicrocredit.org).

La OMT participé en la Cumbre del Microcrédito en
Oriente Medio y Africa (Amman, Jordania, 10-13 de
octubre de 2004), con miras a exponer argumentos
a favor de los microcréditos para las microempresas
y pequenas empresas turisticas
(http://www.agfundmicrocredit.org)

Las actividades de la OMT en este ambito tienen por
objeto fomentar la sensibilidad sobre la importancia
que revisten los microcréditos para la creacion y
explotacion de microempresas y pequenas
empresas en el sector turistico, en particular las
establecidas por personas con escasos recursos
econémicos.

Responda...

1. éCuadl es el objetivo de los indicadores de desarrollo sostenible para los destinos

turisticos?

2. Defina el turismo sostenible, segiin la OMT:

3. ¢éCudl es el objetivo del turismo sostenible?

4. ¢Qué es la certificacion de la sostenibilidad de las actividades turisticas?
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5. ¢éDe qué se trata la iniciativa VISIT?

6. ¢Cudles son los siete enfoques practicos sobre como los gastos relacionados con el
turismo pueden beneficiar a los pobres? Analice si serian de ayuda en Guatemala.

7. éCual es el objetivo de la iniciativa de tour operadoras del 2005?

8. ¢Cree usted que el turismo sostenible se aplica en Guatemala? éPor qué?
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2. Lectura

Instrucciones: Realice la siguiente lectura para ampliar sus conocimientos sobre el tema

de esta semana.

INGUAT - Resumen Ejecutivo*

Para Guatemala, el turismo representa una de las
mayores contribuciones para el desarrollo del pais,
ya que el ingreso por concepto de divisas, genera
actividades  econémicas  propias como el
alojamiento, abastecimiento, entretenimiento,
recreacion, transporte y otros, ademas se difunde a
un conglomerado mas amplio de actividades que
estan involucradas en la industria del turismo.

En esta oportunidad el Instituto Guatemalteco de
Turismo -INGUAT, a través del Departamento de
Investigacion de y Analisis de Mercados, se
complace en presentar el Boletin Estadistico
interactivo, el cual brinda pardmetros que reflejan
que durante el aho 2009, nuevamente el turismo
guatemalteco demostré su resistencia a factores
negativos externos como la crisis econdémica
internacional y la pandemia de la gripe A (H1N1) e
internos como la aparicion de la cianobacteria en el
lago de Atitlan, pues distinto a lo ocurrido a nivel
mundial, Guatemala fue uno de los destinos que
registr6 aumento tanto en las llegadas de visitantes
como en los ingresos recibidos.

El turismo mundial mostré un crecimiento pero
solamente en el Gltimo trimestre, mientras que los
datos de Guatemala reflejan variaciones positivas a
lo largo del ano y solamente se observa el efecto de
la gripe A (HIN1) en los meses de mayo y junio.

Las llegadas de visitantes no residentes muestran
un incremento de 3.58% para un total acumulado
de 1.776,868 al cerrar el ano en el que destacan las
regiones de América del Norte con +17.2% y Europa
+10.2%, seguidas por Oceania +38.9% y El Caribe
+17.9%, con especiales contribuciones de los
mercados prioritarios en orden de variacion positiva
de, Francia, Estados Unidos, Reino Unido vy
Alemania.

También mostraron valores positivos en arribos
Canada, México, Suecia, Bélgica, Austria y otros

4

http://heartofthemayanworld.com/resumen_ejecutiv
o/index.html

paises de Europa, al igual que cuatro de las seis
naciones centroamericanas.

Los ingresos muestran similar tendencia que las
llegadas, aunque suelen verse mas afectados en
épocas dificiles, situacion que se refleja en el
modesto aumento interanual de 1.8%, equivalente a
un ingreso absoluto de US$ 1,298 millones, que sin
embargo puede interpretarse como una senal de
resistencia comparativa, dada la extrema dificultad
del entorno econd6mico que segln analisis de
expertos provocan que los viajes se acorten y los
gastos disminuyan.

Aspectos técnicos relevantes a ser considerados es
la implementacién de una nueva metodologia para
el control y medicion de los flujos turisticos en
fronteras terrestres y la incorporacion de la variable
pais de residencia para determinar el universo de
visitantes a Guatemala, a partir del segundo
semestre del ano 2009, en cumplimiento a las
recomendaciones de la Organizacion Mundial del
Turismo -OMT- ente rector de la actividad a nivel
mundial.

La informacion del presente anuario muestra la
distribucion de visitantes residentes y no residentes
con la clasificacion de turista y excursionista, tanto
para el turismo receptor como para el emisor,
variables que conforman la informacion de base
para proyectos macroeconémicos como la Cuenta
Satélite de Turismo y el indice Mensual de la
Actividad Turistica, que estan en fase de desarrollo
con otras instituciones del sector publico y privado
del pais.

Incluye los resultados de la Encuesta del Gasto
Turistico 2009, los datos de oferta y ocupacién
hotelera, asi como los aspectos econdmicos, entre
otros.

El turismo continla proyectandose como un eje
indispensable en el desarrollo y recuperacion
econdmica en Guatemala.
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3. Investigue
Instrucciones: Investigue lo que a continuacion se le solicita. Entregue un informe
impreso a su docente.

1. ¢éCual es el indice de ocupacion hotelera en su departamento en el Ultimo afo?

2. ¢Cudl es el perfil del turista que llega a Guatemala? (género, edad, estado civil, nivel

de educacion, motivo de viaje, lugar que visita, actividad que realiza, dénde se

hospeda)

¢Cudl es el promedio de gasto por dia del turista que visita Guatemala?

¢Cuantas camas hay disponibles para el turista en su departamento?

¢Qué cantidad de hoteles hay disponibles para el turista en su departamento?

¢Cudl es el objetivo de tener toda esta informacion?

¢Conoce algun tour operador que trabaje en el departamento donde vive?

¢Qué tipo de actividades puede realizar un turista en su comunidad?

¢Tiene su municipio la infraestructura para atender al turismo internacional?

0 éConsidera usted que su comunidad es un destino turistico en la actualidad?
Explique.

500N ;W

Semana no. 12

Actividades

1. Lectura de repaso
Instrucciones: En los siguientes enlaces, consulte informacién sobre el tema de esta
semana, lea la informacidn que ahi aparece y amplie sus conocimientos sobre el tema.

http://www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/Registro/ventajasdesventajastipoempresa.html
http://www.visitguatemala.com/web/index.php

http://portal.sat.gob.gt/sitio/

http://www.igssgt.org/

http://www.diaco.gob.gt/informacion.php

- Consulte ademas el cddigo de comercio de Guatemala.

2. Ejercicio
Instrucciones: Realice lo que se le solicita. Entregue un documento impreso a su docente.

1. Describa los tipos de empresas mercantiles que existen en Guatemala, enumere las
ventajas y desventajas de cada una de ellas.

2. Cuadles son los requisitos de inscripcion de establecimientos de hospedaje, en el
INGUAT, Registro Mercantil, SAT, IGSS, INTECAP, IRTRA, DIACO, Licencia Sanitaria y
cuadles son los documentos que debe adjuntar en cada uno de los tramites.
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3. Analisis
Instrucciones: A continuacion encontrara algunas preguntas que requieren de su analisis y
la aplicacion de los contenidos aprendidos durante la semana.

1. ¢Qué beneficios obtiene el recurso humano de la empresa al estar afiliado al IGSS?

2. ¢Cuantos colaboradores debe tener la empresa para poderse afiliar al IGSS?

3. éCuanto es la cuota patronal y la laboral que se debe pagar al 1GSS?

4. ¢éCuales son los requisitos para que el INTECAP le proporcione capacitacion al recurso
humano de su empresa?

5. éPor qué es un requisito para una empresa turistica obtener la licencia sanitaria?
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6. ¢Qué opina usted del IRTRA?

7. éQué impuestos y cuanto de cada uno debe pagar una empresa turistica (hotel,
restaurante)?

8. ¢Cuanto paga el huésped de impuesto de INGUAT? ¢En qué se invierte este impuesto?

9. ¢Cuadl es el objetivo del INGUAT?

10.¢Qué es la Camara de Turismo?
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Semana no. 13

Para ampliar sus conocimientos sobre el tema de esta semana puede visitar los siguientes
enlaces:

. http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de empresas/herramientasadministraci
onmoderna/default.asp

. http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de empresas/gerenciaintegral/

Actividades

1. Caso

Instrucciones: A continuacion encontrara un caso real, realice la lectura del mismo. Al
finalizar, responda las preguntas que aparecen, de acuerdo a las necesidades que se
plantean y los contenidos vistos durante la semana.

Caso: Hotel la Amistad

La ciudad de Quetzaltenango se ha distinguido por su desarrollo en todas las areas sociales, culturales,
deportivas asi como el crecimiento de las empresas hoteleras, es por eso que varios inversionistas se han
convertido en empresarios hoteleros en este municipio.

Ultimamente los gerentes de hoteles se han quejado de la baja ocupacion, ya que influye de gran manera la
imagen negativa del pais en relacion a la inseguridad y violencia, el mal estado de las carreteras, que repercute
en la movilizacion de turistas nacionales e internacionales.

Hotel La Amistad, empresa individual, clasificado por el INGUAT con la categoria 4 estrellas con capacidad de
brindar el servicio a 250 personas, en habitaciones dobles, amplio parqueo, restaurante con capacidad para 300
personas, bar, 5 salén para eventos especiales con capacidad para 750 personas en total, piscina climatizada,
area de juegos, servicio de lavanderia, cambio de moneda, internet inalambrico y servicio a la habitacién, ubicada
a la orilla de la carretera CA-1

La empresa tiene 110 empleados, distribuidos en los diferentes departamentos, en cada uno tienen un jefe de
area, que en su mayoria son personas que se han graduado de bachilleres en hoteles o turismo.

Los puestos operativos representan el 95% de la fuerza laboral, que en su generalidad tienen una escolaridad
inferior al 3° basico, pero que en alguna forma tienen algo de experiencia.

Ala fecha el hotel ha estado abierto al publico por dos afnos, tiene una ocupaciéon del 50% en habitaciones y 45%
en restaurante, el salén para eventos tiene muy poca demanda, 15%.

El gerente y propietario del Hotel La Amistad, el senor Julio Juarez, tiene a su cunado, Alejandro Orddnez, perito
contador, de 34 anos, que trabajé un par de anos en un hotel de Panajachel, como gerente general, y a su
hermana Inés Juarez, secretaria bilinglie, con tres afos en la universidad, en la carrera de comercio internacional,
que les ayuda en la administracion del hotel, ya que don Julio viaja constantemente a Estados Unidos, de hecho,
hace dos semanas regreso de viaje, y se encuentra que en el libro de la DIACO hay muchas quejas de clientes
insatisfechos por el servicio y la calidad de la alimentacion, por lo que decidio despedir al 30% del personal.

El resto del recurso humano esta descontento porque de alguna manera el trabajo se les ha recargado. Ademas
como medida de emergencia, porque la empresa tiene pocos ingresos, se le ha informado al personal que el
proximo mes ya no les van a proporcionar la alimentacion, que normalmente se les daba como un bono adicional
a su sueldo, pero los que deseen comer en el hotel, les pueden vender cada tiempo de alimentacion por Q 8.00.
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Ademas, recibié el U(ltimo estado de resultados que le presentd el contador, que tiene pérdida, en cifras
relativas, como se presenta a continuacion:

Estado de Resultados Mes Anterior

Concepto Porcentual
Ingresos Totales 100%
Costo de Ventas 25%

Utilidad Bruta 75%

- Gastos Fijos

Sueldos 40%
Alquileres 10%
Gastos administrativos 27%
Gastos de Operacion 8%
Amortizaciones 3%
Depreciaciones 4%
Intereses 1%

= Pérdida del ejercicio -18%

Desarrolle lo que se le solicita...

Instrucciones: Luego de la lectura del caso, reunase en grupos de tres integrantes y
elaboren lo solicitado. Finalmente entregue a su docente un informe impreso por grupo.
El sefior Judrez se da cuenta que la empresa necesita un profesional que le asesore, asi

que le contratan a usted y solicita lo siguiente:

1.

2
3
4,
5

Un analisis situacional de la empresa, utilice las herramientas administrativas.

. Alternativas para la empresa.

Un diagrama de Gantt con las acciones que tomaria para mejorar esta empresa.

Su opinion sobre el estado de resultados presentado por el contador.

Certificaciones a las que podria optar la empresa para estar en armonia con el medio
ambiente, requisitos, ventajas y desventajas, ademas de cual seria aproximadamente
el costo.

¢Cuanto le costara al sefior Juarez su trabajo?
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Ademas, responda lo siguiente:

7. ¢éCudnto considera usted que deberia ser la ocupacion de este hotel? éPor qué?

8. éQué opina usted de la medida que el sefor Juarez tomd en relacion a la alimentacion?
¢Cual es la consecuencia de dicha accion?

9. Determine la cantidad que la empresa pagd de pasivo laboral al liquidar al 30% del
personal, usando como base el salario minimo actual y que todos hayan estado
trabajando en la empresa desde el inicio (4 de agosto recién pasado, cumplié dos afios
la empresa)

10.¢Qué accidn sugeriria con respecto al cufiado y hermana del sefor Juarez?
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Semana no. 14

Actividades

1. Lectura de repaso
Instrucciones: En los siguientes enlaces, consulte informacion sobre el tema de esta
semana, lea la informacién que ahi aparece y amplie sus conocimientos sobre el tema.

» http://www.degerencia.com/tema/toma_de_decisiones

« http://www.auladeeconomia.com/AG02b-TOMA%?20DE%20DECISIONES.ppt
« http://www.cop.es/colegiados/m-00451/tomadeciones.htm

« http://www.degerencia.com/area.php?areaid=1015

« http://www.inacal.org.uy/files/userfiles/file/VI_ManualACTyCCC.pdf

2. Lectura
Instrucciones: Realice la siguiente lectura, analicela y responda a las preguntas que
aparecen al final de la misma.

/Recomendaciones para la lectura \
La lectura es la mas poderosa herramienta que usted tiene para aprender. De su correcto desarrollo y ejercitacion
depende en mucho su éxito profesional y personal.

Le recomendamos para que aproveche al maximo esta herramienta considerar las siguientes instrucciones:

1. Antes de la lectura
Automotivese para la lectura: lea el titulo y los subtitulos. Trate de anticiparse a lo que tratara.
¢JQué expectativas desarrolla en usted el saber de qué tratara? Un tema nunca es totalmente nuevo para el
lector. Sus conocimientos previos le ayudaran a comprobarlos o desmentirlos con el proceso de lectura y eso
activara su mente para el aprendizaje.
Plantéese un objetivo par a la lectura: ¢cudl es su objetivo antes de iniciar la lectura? Esto dard mejor resultado
si usted anota su respuesta. Sitiene alguna duda a este respecto, consulte con el docente del curso.

2. Durante la lectura
Realice una lectura activa haciendo anotaciones o preguntas sobre lo que no entiende o como reaccién a lo
que lee. Subraye lo esencial y destaque las palabras que desconozca.

3. Posterior a la lectura
Identifique, por escrito u oralmente, el tema de la lectura, la idea principal de la misma y finalmente, haga un
resumen de lo leido -de aproximadamente media pagina de extensién a computadora o una pagina a mano-.
k Realice las actividades sugeridas y luego, en clase, comparta sus hallazgos con el resto de sus companeros. /
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Toma de decisiones5

La toma de decisiones es la seleccién de un curso
de acciones entre varias alternativas; constituye por
lo tanto la esencia misma d la planeacién. Los
administradores deben tomar decisiones sobre la
base de la racionalidad limitada, o acotada. Esto es,
deben tomarlas a la luz de todo lo que puedan saber
de una situacion, aunque esto no equivalga a todo
lo que seria ideal que supieran. El término
“satisfaciente” suele emplearse para describir la
eleccion de un curso de accion satisfactorio en
determinadas circunstancias.

Dado que casi siempre se dispone de alternativas
(muchas, por lo general) para un curso de accion,
los administradores deben restringir su atencion a
aquellas que consideran los factores limitantes.
Estos son los factores que obstruyen el
cumplimiento de un objetivo. Después, las
alternativas se evallan en términos de factores
cuantitativos y cualitativos. Otras técnicas para la
evaluacion de alternativas son el analisis marginal y
el analisis de costo-beneficio. La experiencia, la
experimentacion, la investigacion y el analisis,
toman parte en la seleccion de una alternativa.

Hay decisiones programadas y no programadas.
Las primeras son aptas para problemas
estructurados o rutinarios. Son especialmente los
administradores de nivel inferior y los empleados en
general quienes toman este tipo de decisiones. Por
el contrario, las decisiones no programadas se
aplican a problemas no estructurados ni rutinarios y
por lo general son responsabilidad de los
administradores de alto nivel.

Entre los métodos modernos para la toma de
decisiones destacan el andlisis de riesgo (que
consiste en la asignacion de probabilidades
matematicas a los resultados de decisiones) y los
arboles de decision (por medio de los cuales se
describen graficamente los puntos de decision,
acontecimientos aleatorios y probabilidades de
varios cursos de accion).

Los factores que determinan la importancia de una
decision son las dimensiones del proyecto, le

5 Castillo, F. (¢?).Toma de decisiones en condiciones de
certeza, incertidumbre y riesgo. Disponible en linea:
http://blog.pucp.edu.pe/item/79396/toma-de-decisiones-
en-condiciones-de-certeza-incertidumbre-y-riesgo

flexibilidad o inflexibilidad de los planes, la
certidumbre o incertidumbre de las metas y
premisas, el grado en que es posible medir las
variables y el impacto sobre las personas.

La creatividad, que es la capacidad de desarrollar
nuevas ideas, es importante para la administracion
eficaz. La innovacion es el uso de esas ideas. El
proceso creativo se compone de cuatro fases
sobrepuestas: 1) exploracidbn inconsciente, 2)
intuicion, 3) discernimiento y 4) formulacién logica.
Dos de las técnicas mas comunes para favorecer la
creatividad son la lluvia de ideas y la sinéctica.
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Para analizar...

1. éPor qué suele decirse que la experiencia es, no sélo una base costosa, sino también
riesgosa para la toma de decisiones? éComo puede un administrador hacer mejor uso
de la experiencia?

2. {COmo y en qué aplicaria usted el principio del factor limitante a un problema de
decision con el que esta familiarizado en este momento?

3. Identifique cinco problemas de decision y recomiende decisiones programadas y no
programadas. Si los ejemplos corresponden a una situacién organizaciones, étienen
que ver con los niveles superior o inferior?

4. Elabore un arbol de decision para un problema de decisidon suyo.

5. "La toma de decisiones es la funcidon basica del administrador”, comente esta
afirmacion.
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6. ¢Qué efecto tiene la aversion al riesgo en su vida personal? Dada la situacion,
establezca su curva de preferencia.

7. Intente recordar un problema que haya sido creativamente resuelto. ¢La solucidn fue
producto de la discusion grupal o de un esfuerzo individual? Reconstruya las fases del
proceso creativo.

3. Caso

Instrucciones: A continuacién encontrara un caso, realice la lectura del mismo. Al
finalizar, responda las preguntas que aparecen, de acuerdo a las necesidades que se
plantean y los contenidos vistos durante la semana.

Caso: Juan David Herrera

El Senor Juan David Herrera, tiene una finca cafetalera por Nenton, Huehuetenango. Por el conflicto de la
guerrilla y todos los problemas que se dieron por esa region, la finca estuvo abandonada. Ahora que la situacion
ha cambiado, el seior Herrera ha estado trabajando mas la finca, pero tuvo que donar el casco de la finca a los
trabajadores, en pago a los sueldos que no les pudo pagar en aquel entonces.

Hace unos 5 anos construyd una casa, con todas sus comodidades, en otro sector de la finca, ademas de un par
de cabafas que esta construyendo en la actualidad a la orilla de un pequefo lago, pues considera que el lugar
se presta para poder desarrollar el turismo, exactamente no sabe qué clase de turismo, pero tiene caballos,
ganado, siembra de café y maiz. Ha descubierto que en un monticulo hay restos de unas ruinas, que aln estan
sin explorar. La vista del lugar es preciosa, altas montanas, rios y un lago se puede apreciar desde la finca.

El sefor Herrera es una persona mayor, que ademas de la finca, tiene otros negocios en Huehuetenango, sus
hijos, todos profesionales, no tienen ni la menor intencién de ir a vivir a la finca, razén por la cual, el senor
Herrera le ofrece a usted que se haga cargo de ella.

Le ofrece una habitacion, de las 5 que tiene la casa patronal nueva, y alimentacion, con la condicién de que usted
desarrolle esa finca como un destino turistico en tres meses, ganando el salario minimo. Después de ese periodo
de tiempo, le paga el 25% sobre ingresos, que usted logre en la finca, tomando en cuenta que el ingreso por
persona en destinos similares es de alrededor de los  $ 80.00, todo incluido. Recuerde que en la casa todavia
tiene 4 habitaciones dobles disponibles y muy pronto las dos cabanas con capacidad para 6 personas cada una.
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Desarrolle...

Elabore un listado sobre las decisiones que debe tomar y defina bajo qué condiciones
esta tomando cada decision.

Realice un arbol de decisiones.

Usted puede darle una contra propuesta al seior Herrera, équé le propone? Recuerde
que ambos deben ser beneficiados, tomar en cuenta todos los aspectos que aparecen
en el caso.

Consulte este caso con su familia y obtenga su punto de vista, luego analice.

. Al momento de realizar un contrato con el sefior Herrera, ¢Cudles serian sus

condiciones primordiales?

Semana no. 15

Actividades

1. Lectura
Instrucciones: Realice la siguiente lectura, analicela y responda a las preguntas que
aparecen al final de la misma.

/Recomendaciones para la lectura \
La lectura es la mas poderosa herramienta que usted tiene para aprender. De su correcto desarrollo y
ejercitacion depende en mucho su éxito profesional y personal.

Le recomendamos para que aproveche al maximo esta herramienta considerar las siguientes instrucciones:

1.

Antes de la lectura

Automotivese para la lectura: lea el titulo y los subtitulos. Trate de anticiparse a lo que tratara.

JQué expectativas desarrolla en usted el saber de qué tratara? Un tema nunca es totalmente nuevo para
el lector. Sus conocimientos previos le ayudaran a comprobarlos o desmentirlos con el proceso de
lectura y eso activara su mente para el aprendizaje.

Plantéese un objetivo par a la lectura: ¢cual es su objetivo antes de iniciar la lectura? Esto dara mejor
resultado si usted anota su respuesta. Si tiene alguna duda a este respecto, consulte con el docente del
curso.

Durante la lectura
Realice una lectura activa haciendo anotaciones o preguntas sobre lo que no entiende o como reaccion a
lo que lee. Subraye lo esencial y destaque las palabras que desconozca.

Posterior a la lectura

Identifique, por escrito u oralmente, el tema de la lectura, la idea principal de la misma y finalmente, haga
un resumen de lo leido -de aproximadamente media pagina de extension a computadora o una pagina a
mano-. Realice las actividades sugeridas y luego, en clase, comparta sus hallazgos con el resto de sus

companeros. /
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Competencias (0 habilidades) gerenciales: una
herramienta indispensable para el desarrollo
organizacional®

Introduccion

Nuestra sociedad depende de instituciones vy
organizaciones especializadas para proveer los
bienes y servicios que deseamos, estas
organizaciones son guiadas y dirigidas por las
decisiones de uno o mas individuos; los gerentes.
Son ellos quienes asignan los recursos de la
sociedad a objetivos distintos (Donnelly, Gibson e
Ivancevich, 1994).

La organizacion en todo momento necesita gerentes
que posean destrezas y habilidades que posibiliten
a su equipo participar en un ambiente que estimula
el compromiso y la participaciéon en los distintos
niveles de trabajo, favorezca el crecimiento para el
aprendizaje, oriente al funcionario hacia los
resultados y por ende al rendimiento individual y
grupal de cada uno de ellos.

El enriquecimiento del trabajo suele estar asociado
al desempeno de un gerente, ya que es €l quien
estd en la parte superior de la estructura
organizacional; donde la supervivencia de la
organizacion depende de su habilidad, teniendo que
tomar constantemente decisiones sobre objetivos,
acciones, recursos en busca de la mejora de la
eficiencia en las tareas, como también de Ia
satisfaccion del personal como ser humano que es.

Los gerentes tienen la autoridad y responsabilidad
de elaborar productos seguros e inseguros, de
buscar la guerra o la paz, de construir o destruir
ciudades, de limpiar o contaminar el ambiente.

Establecen las condiciones en las cuales se nos
proporcionan trabajos, ingresos, estilos de vida,
productos, servicios, proteccion, asistencia médica y
conocimientos; “Sera muy dificil encontrar a alguien
que ni sea un gerente ni dependa de las decisiones
de un gerente” (Schein, 1982).

Los individuos que no han sido “entrenados como
gerentes” se encuentran a menudo en puestos de
gerencia (Donnelly, Gibson e Ivancevich, 1994).
Muchas personas que hoy se preparan para ser

6 Felipe Castro Aguilera / Prof: Loreto Marchant R. En
linea: http://www.eumed.net/libros/2005/Imr/7.htm

maestros, contadores, mdusicos, vendedores,
médicos o abogados, algin dia se ganaran la vida
como gerentes, pues dirigirdn universidades,
despachos contables, orquestas, organizaciones de
ventas, instituciones gubernamentales.

Siempre hay alguien en la organizacion que
dependa de un gerente, pero nadie enseha a ser
gerente. Existen una serie de competencias que
debiese manejar un gerente ya sea en su
interaccion laboral y/o personal, destacando que el
desempeno que posea un miembro de la
organizacion no sé6lo es responsabilidad del sujeto,
sino que esta responsabilidad es compartida, tanto
por este miembro como por las condiciones que
ofrece la organizacion a través de procesos y lideres.

Los gerentes son determinantes en organizaciones
de todos tamanos; pueden crear oportunidades para
los empleados, juzgar el desempeno con exactitud y
fomentar al maximo la mejoria de la productividad.
Cuando el gerente logra estos valiosos resultados, la
gente que esta bajo su responsabilidad puede llegar
a ser muy productiva.

El manejo de las competencias por parte del gerente
contribuiria al cumplimiento de las funciones de la
organizacion, dotando a ésta del personal mas
competente, puesto que los recursos humanos son
particularmente importantes en entornos dinamicos;
y es aqui donde los empleados si son
adecuadamente gestionados, facilitan la adaptacion
y renovacion continua de la empresa para adecuarla
a las demandas del mercado (Bonache y Cabrera,
2002).

Desarrollo

El Gerente

Una empresa de negocios tiene dos entradas
principalmente: los recursos humanos y los
materiales. Las entradas en recursos humanos
estan formadas por las personas que trabajan en la
empresa, quienes contribuyen en la organizacion
con su tiempo y energia a cambio de salarios y otras
recompensas tangibles e intangibles. Los recursos
materiales consisten en materias primas e
informacion, los cuales son transformados o
utilizados en combinacién con los recursos humanos
para proporcionar otros recursos.

Al pensar en el recurso humano es preciso
comprender que la conducta humana es el
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resultado complejo de nuestras intenciones, de la
forma como percibimos una situacién inmediata y
de los supuestos o creencias que tenemos sobre
una situacion y sobre la gente que esta en ella.
Estos supuestos estan basados a su vez, en nuestra
experiencia pasada, en normas culturales y en lo
que otros nos han ensenado a esperar, lo que hace
necesario entender cémo funcionan las personas
que se encuentran dentro de ellas, especialmente
los gerentes quienes tienen que tomar decisiones
organizacionales, formular politicas y dictar reglas
(Schein, 1982).

En este marco, estudios senalan que los gerentes
desarrollan competencias y mediante éstas son
ellos quienes dirigen una organizacién obteniendo
beneficios econdmicos y de desarrollo humano, dos
elementos con los que debe operar y tratar un
gerente para adecuarse a los cambios y a las
demandas que les impone el entorno y asi lograr el
maximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones,
por lo que es necesario y urgente determinar cuales
son los elementos que definen realmente al gerente;
si se considera que las personas conforman el
soporte basico y el elemento mas tangible de
cualquier empresa (Rodriguez, 2001).

El trabajo de un gerente es el planeamiento, la
organizacion, la integracion y la medicion (Drucker,
2002). Donde el gerente tiene que integrarse en
sentido descendente, es decir con el trabajo de las
personas subordinadas a él y colateralmente, o sea
con aquellas sobre las cuales no ejerce control
administrativo.

El gerente individual necesita desarrollarse,
exactamente como la empresa y la sociedad. En
primer lugar, debe mantenerse atento y
mentalmente despierto, necesita afrontar
problemas, tiene que adquirir hoy las habilidades
que le conferiran efectividad manana, necesita la
oportunidad de reflexionar acerca del sentido de su
propia experiencia y sobre todo necesita una
oportunidad para reflexionar acerca de si mismo y
aprender el modo de hacer valer sus cualidades
(Drucker, 2002).

Una de las cualidades, pero también uno de los
defectos de un trabajador basado en el
conocimiento, es decir un gerente; es pretender que
su propio trabajo le depare satisfaccion y estimulo.

Ser gerente significa tener responsabilidad, porque
sus fines deben reflejar las necesidades objetivas
de la empresa; debe comprometerse con ellas en un
acto positivo de asentamiento. Debe conocer y
comprender las metas finales de la empresa, lo que
se espera de él y por qué, con qué patrén se lo
medird y como.

La direcciéon participativa, el aseguramiento de la
calidad, los programas de servicio al cliente, la
implantacion de tecnologia nueva, los programas de
compras de acciones de los empleados, los
programas de premios, los programas para
emprendedores, las técnicas de cambio en la
organizacion, todos estos enfoques gerenciales
tienen una cosa en comun: deben ser dirigidos.

La direccion es el proceso llevado a cabo por uno o
mas individuos para coordinar las actividades de
otros y asi lograr resultados que no serian posibles
si un individuo actuara solo. Peter Drucker (2002),
opina que la funcion de la direccion es hacer que
otras personas sean productivas.

Los gerentes eficaces estan decididos a hacer que
sus empleados sean productivos y que ellos mismos
tienen la habilidad de inspirar a la gente. Si se
pretende detener el declive en el rendimiento de la
industria y de los servicios, los gerentes deben estar
en primera fila y aplicar las mejores técnicas,
conocimientos y entendimiento dia a dia.

Los gerentes determinan aquello que debe dirigirse;
los ejecutivos se encargan de esa direccion. El
gerente es quien idea la empresa, el gerente es
quién determina lo que debe hacerse, delega los
puestos necesarios para alcanzar los resultados
deseados; estableciendo los requisitos, genera
también la mayor parte del dinero y conduce al
conjunto hacia las oportunidades para acumular
riqueza.

Pero el tener el titulo fijado en la puerta o grabado
en elegantes tarjetas de presentacibn no lo
convierte al gerente en tal. Para ser hay que hacer, y
quien no hace tampoco es.

La gerencia requiere un cimulo de competencias
particulares que, en la actualidad, no forman parte
de los programas curriculares de la educacion
formal. Sin embargo, es posible aprender cémo
convertirse en gerente. Mucho de ello es conceptual,
otra gran parte es energia y la mayor parte es
direccion.
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Los gerentes siempre deben mantener su vista en el
objetivo real, pero sin dejar de mantenerse
actualizado sobre lo que esta sucediendo. El gerente
comprende la necesidad de cada uno de los
componentes del proyecto y asigna su
administracion a una persona, bajo su direccién. La
forma en que el gerente fija y dirige el trabajo de los
ejecutivos del proyecto predetermina el grado de
éxito del mismo. Todos los componentes deben
funcionar individualmente y en armonia, para que
todo el proyecto llegue a feliz término.

Seglin Crosby (1991), un gerente debe ser:

(@) un estudiante perpetuo: el flujo constante de
informacion y las ideas cambiantes obligan al
gerente a  estudiar sin  cesar; estando
constantemente en busca de informacion.

(b) ético: el mejor atributo de un lider consiste en
mostrar una conducta ética en cualquier
circunstancia; quienes asi se comportan gozan de la
confianza y el respeto de los demas.

(c) siempre disponible: las personas sujetas a la
influencia o al control de un gerente necesitan sentir
que pueden acudir a él en el momento preciso.

(d) decidido: los subordinados establecen su propio
nivel de decisién siguiendo el ejemplo del lider.

(e) enérgico: la energia es palpable en los individuos
serios, esto funciona como un generador de
confianza en los demas.

(f) fiable: un comportamiento estable es clave de la
fiabilidad. Nada provoca la ineficiencia de una
organizaciéon que el tener que estar adivinando
aquello que puede agradar o desagradar al jefe.

(g8) sensato: al convertirse en gerentes hay quienes
sienten que el poder les autoriza a dejar de tratar
con la realidad; Illevan a cabo acciones
aparentemente fundamentadas, pero que, en
realidad pueden deteriorar la organizacion.

(h) modesto: resulta muy facil llegar a la conclusion
de que son el principio y el final de todo lo que
acontece. Pueden desarrollar la idea de que ellos
deben pensar en todo y de que no se les aprecia
como es debido.

(i) apasionado: centrado en el trabajo es otra forma
de decir apasionado en el mejor sentido y,

(j) agradable: saben que no tienen que ser groseros
para que los demas reconozcan su preeminencia.

Las Competencias

Las competencias son caracteristicas
fundamentales del hombre e indican formas de
comportamiento o de pensar, que generalizan
diferentes situaciones y duran por un largo periodo
de tiempo.

Una competencia tiene tres componentes: el saber
hacer (conocimientos), el querer hacer (factores
emocionales y motivacionales) y el poder hacer
(factores situacionales y de estructura de la
organizacion).

El tipo o nivel de competencia tiene implicaciones
practicas para el planeamiento de recursos
humanos. Las competencias de conocimiento y
habilidad tienden a hacer caracteristicas visibles y
relativamente superficiales. Las competencias de
concepto de si mismo, caracteristicas vy
motivaciones estan mas escondidas, mas adentro
de la personalidad.

El conocimiento y la habilidad son relativamente
faciles de desarrollar; la manera mas econémica de
hacerlo es mediante capacitacion. Esto introduce al
modelo de Iceberg, donde muy graficamente dividen
las competencias en dos grandes grupos: las mas
faciles de detectar y desarrollar, como las destrezas
y conocimientos, y las menos faciles de detectar y
luego desarrollar, como el concepto de uno mismo,
las actitudes y los valores y el nldcleo mismo de la
personalidad. En este esquema las competencias
son centrales y superficiales, entendiéndose por
estar en la superficie.

A principios del siglo, bajo el paradigma racional, se
concibe la organizacidn como un sistema cerrado,
estable y altamente estructurado, susceptible de
una rigida planificaciéon y control. A medida que la
sociedad evoluciona desde el punto de vista técnico,
social y econémico y eleva las expectativas de
calidad de vida de los seres humanos, las
organizaciones cambian de un modo cualitativo, se
extienden a todos los sectores de la actividad
humana e incrementan su complejidad vy
ambigledad hasta convertirse en lo que algunos
autores llaman sistemas débilmente vinculados
(Weick, 1979). En consecuencia, el viejo paradigma
ya no se adecua a la manera de ver hoy las

organizaciones y ha tenido que sustituirse por otros.
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Surge la necesidad de que los futuros gerentes
aprendan a utilizar las capacidades del personal,
siendo capaces de comunicarse, tomar decisiones,
dirigir, crear un ambiente motivador y positivo, asi
como resolver  conflictos, destacando las
necesidades de liderazgo. Los lideres en las
organizaciones deben ser capaces de adaptarse a
los cambios, entender la historia, el entorno, la
tecnologia y a los empleados de la empresa. El
elemento humano debe ser observado, interpretado
y encauzado; asi debe funcionar una gerencia y un
liderazgo decisivo, siendo oportuno y de alta calidad
en un mundo rapidamente cambiante.

El enfoque de las relaciones humanas atrajo la
atencion de los gerentes sobre el importante papel
que desempenan los individuos para determinar el
éxito o el fracaso de una organizacién. La dignidad
humana, la autoestima del individuo y las relaciones
son asuntos importantes que los gerentes eficaces
deben tener en cuenta al tomar decisiones. La
explotacion, la manipulacion y la insensibilidad
hacia las personas no son aceptadas en las
organizaciones con una gerencia orientada hacia las
personas.

El enfoque de las ciencias de la conducta
impugnaba el hecho de que tanto los profesionales
como los estudiantes hubieran aceptado sin una
validacion cientifica la mayor parte de la teoria sobre
la gerencia que les precedia y deseaban someter a
prueba la teoria y ver que era valido y qué no lo era.
Cuando se utiliza el término ciencias de la conducta,
se refiere a las disciplinas de la psicologia,
sociologia y antropologia.

Competencias gerenciales

Una acabada revision conceptual nos permite
formular la siguiente agrupacién de competencias
gerenciales:

Gerenciamiento de la motivacién del personal:
Capacidad de poder hacer que los demas
mantengan un ritmo de trabajo intenso, teniendo
una conducta auto dirigida hacia las metas
importantes.

Conducciéon de grupos de trabajo: Capacidad de
desarrollar, consolidar y conducir un equipo de
trabajo alentando a sus miembros a trabajar con
autonomia y responsabilidad.

Liderazgo: Habilidad necesaria para orientar la
accion de los grupos humanos en una direccion
determinada. Inspirando valores de accion vy
anticipando escenarios de desarrollo de la accién de
ese grupo. Establecer objetivos, darles adecuado
seguimiento y retroalimentacién, integrando las
opiniones de los otros.

Comunicacion eficaz: Capacidad de escuchar, hacer
preguntas, expresar conceptos e ideas en forma
efectiva. Capacidad de escuchar al otro vy
comprenderlo. Capacidad de dar reconocimiento
verbal, expresando emociones positivas, lo que
fortalece la motivacion de las personas y el equipo
de trabajo.

Direccion de personas: Esfuerzo por mejorar la
formacion y desarrollo, preocupandose tanto por la
propia como por la de los demas, a partir de un
apropiado analisis previo de las necesidades de las
personas y de la organizacion.

Gestion del cambio y desarrollo de la organizacion:
Habilidad para manejar el cambio para asegurar la
competitividad y efectividad a un largo plazo.
Plantear abiertamente los conflictos, manejarlos
efectivamente en blsqueda de soluciones, para
optimizar la calidad de las decisiones y la
efectividad de la organizacion.

Esta formulacion es un intento por sistematizar las
habilidades que requiere un gerente en el contexto
actual para desempenarse exitosamente y conducir
asi a su personal en direccibn a los objetivos y
metas corporativos.

Sera objeto de nuestros estudios posteriores validar
el sistema presentado en la realidad de la empresa
nacional y desarrollar lineas de formacion y
fortalecimiento de estas competencias gerenciales.

Discusion

El conocimiento de las Competencias Gerenciales
puede constituir una nocién que permita trabajar la
adquisicion y el aprendizaje de éstas, pues permite
explicar la manera en que los gerentes deben
entender y manejar procesos basicos en un contexto

determinado, posibilitando al mismo tiempo el
desarrollo de acciones concretas.

El alto rendimiento de las personas pasa por
consiguiente por los conocimientos, pero también
por una serie de creencias, actitudes y conductas,
que es preciso identificar en cada organizaciéon. A
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menudo surgen reservas sobre la posibilidad de
desarrollar algunas de las competencias en
personas que no parecen poseerlas; sin embargo la
formacion basica de cada gerente deberia ser
reforzada a través de una formacién continua que
requiera de un contenido practico, de experiencias
en situaciones de trabajo.

Estos dos aspectos, las competencias y las
capacitaciones; constituyen dos elementos
esenciales para la gestion de los recursos humanos
y exigen para ello la atencion de parte de la
organizacion, de esta forma al estar todos
involucrados participan en el propésito que es lograr
que las organizaciones alcancen y mantengan
desempenos que respondan a las condiciones
constantemente cambiantes del mundo de hoy.

Los cambios que sufren las organizaciones afectan
sin duda alguna el operar de los funcionarios, por lo
que surge la necesidad de asegurar la mejor
contribuciéon de éstos a los resultados esperados por
la organizacion, es aqui donde los gerentes tienen
que tener la capacidad de obtener lo mejor de los
trabajadores, propiciando al mismo tiempo la
satisfaccion profesional, por lo que se hace cada dia
mas imprescindible que todos los gerentes estén
dispuestos a asumir estos desafios y ello implica
tener un manejo de las competencias basicas y
esenciales en lo que respecta a su labor en el
interior de las organizaciones.

Responda...

1. ¢éCual es su definicion de gerente?
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2. En su opinidn, écuales son las principales caracteristicas que debe tener un gerente?

3. ¢En qué manera las funciones de un gerente afectan o benefician a la empresa?

4. Identifique las responsabilidades que asume un gerente.

5. ¢Reune usted las caracteristicas principales para ser gerente?

6. ¢Qué competencias considera indispensables en un gerente?
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7. ¢Considera usted que tiene alguna o todas las competencias mencionadas? Explique.

8. ¢Cree usted que las competencias pueden desarrollarse? Si la respuesta es afirmativa,
éen qué manera?

Reflexion
Luego de haber realizado las actividades de esta unidad, responda:

a. ¢Qué sentimientos despertd en mi, el estudio de esta unidad?

b. ¢A qué me motiva lo aprendido?

c. ¢Puede sefalar al menos tres valores que estén implicados en el trabajo de esta
primera unidad o en los ejemplos estudiados?
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Unidad 5

Entendimiento de los grupos y desarrollo de equipos efectivos

Descripcion

En las empresas de servicio, como es la de hoteles y restaurantes, el trabajo
en equipo es la base para ofrecer calidad al cliente. En estas empresas,
quizas es lo mas dificil de manejar, ya que por una parte tienen que pensar
en todo lo que el cliente necesita, lo que la empresa le ofrece y luego, lo mas
importante, tener al recurso humano trabajando en equipo para poder
satisfacer las demandas del huésped o comensal. Para ello se debe tomar
en cuenta que cada colaborador tiene su propia cultura, costumbre,
personalidad, etc. Mismos que debe moldear para ajustarse al equipo de
trabajo de la empresa.

En estas empresas no existe un patrén o modelo a seguir para atender a
todos los clientes, ya que por la misma idiosincrasia de cada uno, cada quien
va a demandar algo diferente.

Usted como gerente tiene que prever todos los requerimientos del cliente,
tener preparado al recurso humano para que pueda desempefarse adecuada
e inmediatamente, en cada circunstancia y poder coordinar con el resto del
equipo todos los requerimientos del huésped o comensal, para que al final,
esté satisfecho, porque ha recibido un servicio de calidad.

Objetivos
Después de la lectura y estudio de la presente unidad, usted estara en
capacidad de:

« Aplicar la teoria para el control y el manejo de los grupos de trabajo
vrs. los equipos.

« Manejar la direccién de personal sobre todo la cultura empresarial
conociendo los comportamientos de los colaboradores en lo que se
puede llegar a tener alguna injerencia.

« Proporcionar las herramientas de motivacion y liderazgo para lograr la
satisfaccion de los colaboradores o cliente interno.

Lista de contenidos
e Grupos vrs. equipos. Tipos de equipos.
« ¢Qué es una cultura organizacional? ¢éComo se crea una cultura?
« Creacién y sustentamiento de la cultura de la organizacion.
« Creacién de equipos de alto desempefio.
» Técnicas para administrar la cultura de una organizacion.
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Semana no. 16

Actividades

1. Lectura de repaso

Instrucciones: En los siguientes textos y enlaces, consulte informacidon sobre el tema de
esta semana (grupos vrs. equipos), lea la informacién que ahi aparece y amplie sus
conocimientos sobre el tema.

« Benavides, J. Administraciéon. Los equipos de trabajo y la cultura organizacional. McGraw Hill

» http://www.aulafacil.com/Trabequipo/CursoTrabeqguipo.htm

» http://www.aulafacil.com/cursosgratis/curso/trabajoenequipo.htm

2. Lectura
Instrucciones: Realice la siguiente lectura, analicela y responda a las preguntas que
aparecen al final de la misma.

/Recomendaciones para la lectura \
La lectura es la mas poderosa herramienta que usted tiene para aprender. De su correcto desarrollo y
ejercitacion depende en mucho su éxito profesional y personal.

Le recomendamos para que aproveche al maximo esta herramienta considerar las siguientes instrucciones:

1. Antes de la lectura
Automotivese para la lectura: lea el titulo y los subtitulos. Trate de anticiparse a lo que tratara.
¢Qué expectativas desarrolla en usted el saber de qué tratara? Un tema nunca es totalmente nuevo para
el lector. Sus conocimientos previos le ayudaran a comprobarlos o desmentirlos con el proceso de
lectura y eso activara su mente para el aprendizaje.
Plantéese un objetivo par a la lectura: ¢cudl es su objetivo antes de iniciar la lectura? Esto dara mejor
resultado si usted anota su respuesta. Si tiene alguna duda a este respecto, consulte con el docente del
Curso.

2. Durante la lectura
Realice una lectura activa haciendo anotaciones o preguntas sobre lo que no entiende o como reaccion a
lo que lee. Subraye lo esencial y destaque las palabras que desconozca.

3. Posterior a la lectura
Identifique, por escrito u oralmente, el tema de la lectura, la idea principal de la misma y finalmente, haga
un resumen de lo leido -de aproximadamente media pagina de extension a computadora o una pagina a
mano-. Realice las actividades sugeridas y luego, en clase, comparta sus hallazgos con el resto de sus

k companeros. /
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LOS GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES: DEFINICION
Y CLASIFICACION”

Un grupo se define como dos o mas individuos que
interactlan y son interdependientes y que se han
juntado para lograr objetivo particulares.

Una de las notas caracteristicas de las
organizaciones es la variedad de grupos que
conviven en su seno, cuya composicion, funciones y
demas propiedades difieren notablemente. Se
pueden tener en cuenta distintos criterios para
establecer una clasificacion de los mismos. Los mas
habituales (sin tener un caracter excluyente) son:

1. Segln un criterio temporal: tiene que ver con la
estabilidad de las relaciones:

e Grupos permanentes: se conciben como estables
en el tiempo y se encargan de las tareas
habituales de funcionamiento y mantenimiento
de la organizacién. La permanencia temporal de
estos grupos no impide que haya cambios en su
composicion. Valgan como ejemplo los distintos
departamentos que componen una empresa.

e Grupos temporales o creados "ad hoc": se
conciben para realizar tareas, proyectos o
actividades de caracter transitorio. El grupo tiene
una duracién limitada, disolviéndose una vez
concluida su funcién o alcanzado su objetivo. Se
puede tratar de un grupo de investigacion y
desarrollo, una comisién de estudio, un comité
asesor, etc.

2. Segln un criterio de formalidad: tiene que ver con
el origen de los grupos:

e Formales: nos referimos a aquellos definidos por
la  estructura organizacional, con unas
asignaciones de trabajo disenadas que
establecen tareas. En estos grupos, los
comportamientos en los que uno deberia
comprometerse estan estipulados por y dirigidos
hacia las metas organizacionales. Los seis
miembros que conforman una tripulacién de
vuelo, son un ejemplo de un grupo formal. Se
trata de grupos definidos y planificados para
lograr los objetivos de la organizacién. Equipos
de trabajo, departamentos, comisiones..., todos
ellos, independientemente de otros criterios,
comparten su caracter formal.

7 Sosa Sdlico, M. Analisis descripcién y disefio de cargos.
Disponible en linea en:
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/
rrhh1/rrhhmariano.htm

e Informales: En contraste, los grupos informales
son alianzas que no estan estructuradas
formalmente ni determinadas por la
organizacion. Estos grupos son formaciones
naturales en el ambiente de trabajo que
aparecen en respuesta a la necesidad de un
contacto social. Tres empleados de
departamentos diferentes que casi siempre
comen juntos son un ejemplo de un grupo
informal. Surgen de las relaciones espontaneas
entre los miembros de la organizacion y estan
orientados a la satisfaccion de necesidades
personales y sociales de sus componentes.
Grupos que se constituyen por lazos de amistad
o atractivo, grupos de personas que comparten
una misma problematica, etc.

3. Segln un criterio de finalidad: tiene que ver con
los objetivos de los grupos:

e Produccién: grupos cuyos integrantes realizan
conjuntamente determinado trabajo. Configuran
los equipos de trabajo, departamentos vy
unidades de la organizacion

e Solucién de problemas: se centran en problemas
particulares de la propia organizacién. Por
ejemplo, los circulos de calidad o los grupos para
el estudio de proyectos.

e Resolucion de conflictos: orientados a afrontar
situaciones de enfrentamiento entre diferentes
partes de la organizacion o de ésta con el
exterior. Se trata fundamentalmente de grupos
de negociacion.

e Cambio y desarrollo organizacional: incluyen
diferentes grupos y técnicas grupales. Entre
otros, grupos de entrenamiento, desarrollo de
equipos o grupos de sensibilizacion.

4. Seglin un criterio jerarquico: tiene que ver con la
ubicacion en la estructura organizacional:

e Diferenciacion vertical: compuesta por los
diferentes grupos que van desde la alta direcciéon
("vértice estratégico"), pasando por los grupos
directivos intermedios ("linea media"), hasta los
grupos no directivos ("nucleo operativo").

» Diferenciacién horizontal: incluye
fundamentalmente los distintos grupos
funcionales, grupos que proporcionan servicios
especializados (relativos a la produccion,
investigacion, etc.) basados en competencias
particulares, y comités temporales, creados con
diferentes misiones, fundamentalmente de
asesoramiento y toma de decisiones.
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5. Seglin un criterio jerarquico: tiene que ver con la
ubicacion en la estructura organizacional:

e Actividad grupal: grupo con tareas
interdependientes, objetivos e incentivos
grupales, relaciones estables, etc.

e Actividad individual: el grupo como un contexto
en el que predominan la actividad y los valores
individuales. Los miembros apenas tienen mas
vinculo entre si que compartir un espacio, una
tarea, una especialidad profesional o estar a las
ordenes de un mismo jefe.

Por ejemplo, un "equipo de ventas" en el que, entre
otras condiciones, se proporcionan comisiones
individuales (lo cual genera competicion entre sus
miembros).

Funciones que desempenan

Los grupos tienen muchas funciones. Son
especialmente potentes en la modificacion de
conductas, actitudes y valores y en la disciplina de
sus miembros. Como ya se sefald, ejercen presion
sobre miembros que incumplen las normas a fin de
que se adhieran a ellas. Son Utiles ademas en la
toma de decisiones y la negociacion.

Miembros con diversos antecedentes pueden
aportar diferentes perspectivas al proceso de toma
de decisiones. Esto no significa, sin embargo, que
las decisiones grupales siempre sean mejores que
las decisiones individuales.

Diferentes estructuras grupales influyen en los
patrones de comunicacion. Asi, la comunicacion
diferira cuando se le canalice a través de un
miembro clave o fluya libremente entre todos los
miembros de un grupo. Asimismo, cuando las
interacciones grupales son eficaces pueden influir
en la motivacion. Si, por ejemplo, los miembros de
un grupo participan en el establecimiento de
objetivos, es probable que se comprometan mas
profundamente con el cumplimiento de las metas
grupales. Finalmente, el liderazgo debe concebirse
en el contexto de procesos grupales. La
comprension de los conceptos referidos a los grupos
contribuye al entendimiento de las interacciones
entre lideres y seguidores, asi como al de las
interacciones entre todos los miembros del grupo.

Los grupos también ofrecen ventajas a los
individuos. Brindan satisfaccion social a sus
miembros, lo mismo que una sensacion de
pertenencia y de apoyo a las necesidades de los
individuos. Otro beneficio de los grupos es que
promueven la comunicacion y dan seguridad.

Tipos de grupos

e Grupo de mando: se determina por el
organigrama de la organizacion. Estd compuesto
de subordinados que reportan directamente a un
gerente dado. Un director de una escuela
primaria y sus 12 maestros forman un grupo de
mando, como el director de auditorias postales y
sus cinco inspectores.

e Grupo de tareas: estan determinados por la
organizacion, representan aquellos trabajadores
encargados de una tarea laboral determinada.
Sin embargo, las fronteras del grupo de tarea
estan limitadas a su superior inmediato en la
jerarquia. Puede cruzar relaciones de mando. Por
ejemplo, si un estudiante de un colegio es
acusado de un crimen en el campus de la
universidad, podria requerir de comunicacion y
coordinaciéon entre el director de asuntos
académicos, el director administrativo de los
estudiantes, el jefe de servicios escolares, el
director de seguridad y el consejero del
estudiante. Tal formacion constituiria un grupo
de tarea. es de notarse que todos los grupos de
mando son también grupos de tarea, pero debido
a que estos Ultimos pueden cruzar a lo largo de
la organizacion, lo contrario no necesariamente
es verdad.

e Grupo de interés: la gente que pudiera estar o no
alineada con grupos de mando comun o de tarea
podria afiliarse para lograr un objetivo especifico
con el cual esté interesado. Esto es un grupo de
interés. Los empleados que se unen para alterar
sus horarios de vacaciones, para apoyar a un
companero que ha sido despedido o para buscar
mejores condiciones de trabajo representan la
formacion de una unién para favorecer su interés
comun.

e Grupos de amistad: los grupos con frecuencia se
desarrollan debido a que los miembros
individuales tienen una o mas caracteristicas en
comun. Llamamos a estas formaciones grupos
de amistad. Las alianzas sociales, las cuales se
extienden frecuentemente fuera de la situacién
de trabajo, pueden basarse o0 no en edad similar
o en herencia étnica: en el apoyo del equipo de
fltbol o en sostener puntos de vista politicos
similares, por mencionar algunas caracteristicas.

La gestion del grupo de trabajo. Estructura

Un grupo de trabajo es un grupo que interactia
principalmente para compartir informacion y tomar
decisiones que ayuden a cada miembro a
desempenarse dentro de su area de
responsabilidad.
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Los grupos de trabajo no tienen necesidad u
oportunidad de comprometerse en el trabajo
colectivo que requiere del esfuerzo conjunto. Asi que
su desempeno es simplemente la suma de la
contribucién individual de cada miembro del grupo.
No hay una sinergia positiva que pudiera crear un
nivel total de desempeno mayor que la suma de las
contribuciones.

Procesos de grupo. Toma de decisiones grupales

El siguiente componente de nuestro modelo del
comportamiento del grupo considera el proceso que
estd dentro del grupo -los patrones de
comunicaciéon usados por los miembros para
intercambiar informacion, los procesos de toma de
decisiones, el comportamiento de lider, las
dindamicas de poder, las interacciones de conflicto y
similares.

La creencia de que dos cabezas son mejor que una,
ha sido largamente aceptada como un componente
basico de los sistemas legales de EE.UU. y otros
paises. Esta creencia se ha expandido hasta el
punto en que, hoy en dia, muchas decisiones se
toman en grupo, equipos o0 comités.

Los grupos formados para tomar decisiones se usan
ampliamente en las organizaciones, pero ¢ello
implica que la toma de decisiones en grupo sea
preferible a aquella hecha por un solo individuo?.
Veamos algunas fortalezas y debilidades de los
grupos.

Fortalezas de la toma de decisiones en grupo: Los
grupos generan informacién y conocimientos mas
completos. Al agregar recursos de diversos
individuos, los grupos contribuyen mas al proceso de
decision. Ofrecen una incrementada diversidad de
puntos de vista. Esto representa mayor oportunidad
de considerar mas métodos y alternativas. La
evidencia indica que un grupo siempre sobrepasara
al mejor individuo.

De esta forma los grupos generan decisiones de alta
calidad. Finalmente, los grupos conllevan una
aceptacion mucho mayor de una solucion. Muchas
decisiones fracasan después de que se toma la
opcion final debido a que la gente no acepta la
solucién. Los miembros del grupo que participan en
la toma de decisiones probablemente apoyen con
entusiasmo la decision y alienten a los demas a
aceptarla.

Debilidades de la toma de decisiones en grupo: a
pesar de las ventajas acotadas, las decisiones en
grupo tienen sus desventajas. Consumen tiempo.
Tipicamente se requiere mas tiempo para llegar a
una solucién en grupo de lo que tomaria si un solo
individuo decidiera por si mismo. En los grupos, hay

presiones para entrar a la conformidad. El deseo de
los miembros del grupo de ser aceptados y
considerados como un activo para el equipo
favorece la superacion de cualquier desacuerdo
abierto.

La discusion del grupo puede ser dominada por uno
0 pocos miembros. Si la coalicion que domina se
compone de miembros de habilidad baja y media,
sufrird la eficacia total del grupo. Por ultimo, las
decisiones de grupo adolecen de la responsabilidad
ambigua. En la decision individual, es claro quién es
el responsable de la decision final. En la decision en
grupo, la responsabilidad de cualquier individuo
desaparece.

Eficacia y eficiencia: el grado de eficacia de los
grupos depende de los criterios que Ud. use para
definir ésta. En cuanto a la precision, las decisiones
en grupo tienden a ser las mas acertadas. La
evidencia indica que, en promedio, los grupos toman
decisiones de mejor calidad que los individuos. Sin
embargo, si la eficacia de la decision se define en
términos de velocidad, los individuos son superiores.
Si la creatividad es importante, los grupos tienden a
ser mas eficaces que los individuos. Y si la eficacia
significa el grado de aceptacion de la solucion final,
la aceptacion esta del lado del grupo otra vez.

Pero la eficacia no puede ser considerada sin
evaluar también la eficiencia. En términos de esta
Gltima, los grupos casi siempre quedan en segundo
lugar en la toma de decisiones con respecto al
decisor individual. Con algunas excepciones, la toma
de decisiones en grupo consume mas horas de
trabajo que si un individuo atacara el mismo
problema por si solo. Sin embargo, como ya
notamos, estas ventajas en la eficiencia tienden a
ser la excepcion. Los grupos son generalmente
menos eficientes que los individuos. Decidir si se
usan grupos o no, entonces, deberia determinarse
con la evaluacion de si los incrementos en la
eficacia son mas que suficientes para compensar
las pérdidas en la eficiencia.

Técnicas de toma de decisiones: la forma mas
comun de toma de decisiones en grupo tiene lugar
en los Grupos de Interaccion. En éstos, los
miembros se relinen cara a cara y se apoyan tanto
en la interaccion verbal como en la no verbal para
comunicarse entre ellas.

La tormenta de ideas trata de superar las presiones
hacia la conformidad, en los grupos de interaccion,
que retardan el desarrollo de alternativas creativas.
Esto lo hace utilizando un proceso de generacion de
ideas que especificamente alienta cualquiera y
todas las posibilidades, mientras que restringe
cualquier critica de esas alternativas. En una sesion
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tipica de tormenta de ideas, de seis a doce personas
se sientan ante una mesa redonda. El lider del grupo
enuncia el problema de manera clara. Entonces los
miembros “liberan” tantas alternativas como
puedan dar en un tiempo dado. Ninguna critica se
permite y todas las opciones se archivan para una
discusion y un analisis posteriores. La idea solitaria
estimula otras y los juicios de las sugerencias mas
extranas se mantienen hasta que se impulsa
después a los miembros del grupo a “pensar lo
inusual”.

Otro tipo de forma de toma de decisiones es la
Técnica Grupal Nominal, ésta restringe la discusion
o la comunicacioén interpersonal durante el proceso
de toma de decisiones. Todos los integrantes estan
fisicamente presentes, como en una reunion de
comité tradicional, pero operan en forma
independiente. Especificamente, se presenta un
problema y entonces tienen lugar los siguientes
pasos:

1- Los miembros se relinen como un grupo pero,
antes de que se efectlie cualquier discusion, cada
integrante de manera independiente escribe sus
ideas sobre el problema.

2- Después de este periodo de silencio, cada
miembro presenta una idea al grupo. Cada miembro
toma su turno, presentando una idea Unica hasta
que todas las ideas se han presentado y se han
grabado. Ninguna discusion se realiza hasta que
todas las ideas se hayan grabado.

3- Posteriormente, el grupo discute las ideas para
aclararlas y las evalla.

4- Cada miembro del grupo en silencio y de manera
independiente ordena las ideas seglin su
importancia. La idea con calificacibn mas alta
determina la decision final.

El método mas reciente en la toma de decisiones de
grupo es el que mezcla la técnica del grupo nominal
con la tecnologia computacional compleja. Se
denomina Reunion Electrénica. Se presentan los
temas a los participantes, quienes teclean sus
respuestas en la pantalla de su computadora. Los
comentarios individuales, como también los votos,
se despliegan en una pantalla de proyeccion en el
cuarto.

Tipos de equipos

Los equipos pueden ser clasificados con base en
sus objetivos. Las tres formas mas comunes de
equipo que Ud. probablemente encuentre en una
organizacion son los equipos de solucion de
problemas, los equipos auto dirigidos y los equipos
interfuncionales:

e Equipos de solucion de problemas: en los
equipos de solucion de problemas, los miembros
comparten ideas u ofrecen sugerencias sobre la
forma de mejorar los procesos y los métodos de
trabajo. Pocas veces, sin embargo, tienen la
autoridad para poner en practica unilateralmente
cualquiera de sus acciones sugeridas. Un
ejemplo de los equipos de solucién de problemas
son los circulos de calidad.

e Los equipos auto dirigidos: son grupos de
empleados (tipicamente de 10 a 15) quienes
asumen las responsabilidades de sus antiguos
supervisores. Por lo general, esto incluye la
planeacion y la programacion del trabajo, el
control colectivo sobre el ritmo de trabajo, la
toma de decisiones operativas y ejecutar
acciones sobre los problemas. Los equipos de
trabajo completamente auto dirigido incluso
seleccionan a sus propios miembros y hacen que
éstos evallien el desempeno de cada uno.

* Equipos interfuncionales: estos equipos son
formados por empleados del mismo nivel
jerarquico pero de diferentes areas de trabajo,
que se relinen para llevar a cabo una tarea. los
equipos interfuncionales son un medio eficaz
para permitir a la gente de diversas areas dentro
de una organizacibn (0 incluso entre
organizaciones) intercambiar informacion,
desarrollar nuevas ideas y solucionar problemas
y asi como coordinar proyectos complejos.
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Responda...

1. éComo define usted a un equipo?

2. ¢Cudles son las caracteristicas de un equipo?

3. De acuerdo a la clasificacion de los grupos, éCudles considera que aplican a las
empresas de hoteles y restaurantes? Explique.

4. ¢En qué manera las principales funciones de los grupos se aplican a las empresas de
Su carrera?

5. éCudles son los diferentes tipos de grupos y cdmo se integran a las empresas
hoteleras?

6. En un cuadro comparativo, escriba las fortalezas y debilidades en la toma de
decisiones por grupos y equipos.

7. éCudles son las técnicas en la toma de decisiones? Explique.
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8. ¢Qué opina usted de la técnica grupal nominal?

9. En las empresas hoteleras de su regidn, éconsidera que tienen equipos o grupos de
trabajo? Explique.

10.¢Cree usted que es dificil cambiar de grupo a equipo a las personas que trabajan en la
empresa? Explique.

3. Caso

Instrucciones: A continuacién encontrara un caso, realice la lectura del mismo. Al
finalizar, responda las preguntas que aparecen, de acuerdo a las necesidades que se
plantean y los contenidos vistos durante la semana.

Caso Hotel Privilegio

El hotel Privilegio es una empresa que abrid sus puertas hace un ano, en la ciudad XXX, esta catalogada por el
INGUAT de cuatro estrellas, tiene 60 habitaciones dobles, restaurante, bar, salén para eventos (capacidad para
300 personas) y todos los servicios de su categoria.

El gerente es el senor Oscar Piedrasanta, un joven de 25 anos, hijo de los duenos del hotel, los senores Julio y
Astrid Piedrasanta, (comerciantes exitosos de la localidad).  Por su experiencia en el comercio, han contratado
a 40 personas, que tienen alguna experiencia en hoteleria, con lo cual consideran que es suficiente.

El negocio ha estado algo bajo, pero ellos prefieren que sea asi, para que el recurso humano vaya adquiriendo
seguridad, y de alguna manera van saliendo, unos meses con pérdida y otros ganan un poquito, total, los otros
negocios pueden ir apoyandoles econémicamente.

Recientemente, la Federacion de ciclismo les pidié que les brindara hospedaje por una noche, cena y desayuno,
para 120 personas, a lo cual accedieron con mucha alegria. Recibieron el listado de los equipos participantes,
para que el hotel les asignara las habitaciones, cada ciclista tenia a la par escrito a qué equipo pertenecia, ya que
era una competencia entre diferentes equipos, asimismo enviaron la alimentacion requerida, que debian ser
servido estilo bufé para los deportistas y el horario para que les sirvieran los alimentos, ya que al otro dia tenia
que seguir a otro destino, y necesitaban descansar.

El dia del check in, los de la Federacidon de ciclismo se encuentran con que han ubicado a los equipos rivales en
las mismas habitaciones, luego la cantidad y calidad de los alimentos no era el requerido. El encargado de la
Federacion al cabo de unas horas logra ubicar correctamente a los equipos y tras esperar ain mas por los
alimentos se retiran a descansar, pero esta muy molesto con el gerente.

Al dia siguiente, el encargado de la Federacion busca al gerente para pedirle una explicacion, a lo cual Oscar le
comenta:
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Que la asignacion de habitaciones la habian hecho las recepcionistas, en sus diferentes turnos, ya que a la
de la mafana no le habia alcanzado el tiempo, entonces la de la tarde terminé de hacerla, por eso la
confusion.

La encargada de compras no habia conseguido suficiente materia prima, y que se habia tardado mucho
buscandola en el mercado, por lo que los cocineros se habian atrasado.

Que uno de sus meseros se habia accidentado, por lo cual estaba corto de recurso humano, ademas de tener
a algunos de vacaciones.

En encargado de la Federacién, no conforme con la explicacién, realiza un sondeo con el personal, el cual le
explica:

La recepcionista le cuenta que el que hizo la asignacion de habitaciones fue el gerente.

Le cuenta una mesera que la encargada de las compras busca comprar lo mas barato para que le rinda un
poco mas el dinero, entonces espera comprar por la tarde, que es cuando los del mercado ya se quieren ir y
lo dejan mas barato.

Ademas, percibe cierta enemistad, inconformidad entre los companeros de trabajo, asimismo, le comentan
que el sueldo que reciben es inferior al salario minimo.

Los duefios del hotel, Julio y Astrid, al enterarse de esta situacién llegan a la conclusion
que necesitan contratar la asesoria de un profesional en el area, razén por la cual le
localizan y le plantean lo siguiente:

1.

2.

Ellos consideran que el recurso humano que tienen es bueno, pero que no saben por
qué no han respondido bien ante los clientes.

Les gustaria que el personal sugiriera mejoras para la empresa, porque estan
conscientes que su hijo no tiene experiencia, y ellos estan en contacto con los
clientes, y saben qué desean.

Requieren que usted les sugiera algunas recetas estandar y precios sugeridos de
venta, para poder ofrecer a los diferentes grupos que puedan llegar posteriormente, ya
que estaban haciendo cuentas y consideran que no les ha quedado mayor cosa...

Ademas, necesitan que usted realice:

4,

o wm

Un cronograma, con las actividades, para implementar los circulos de calidad en la
empresa y como lo implementaria, asi como el costo que esto representa para la
misma.

Un analisis de la empresa, presente algunas alternativas de accidon para corregirlas.

Un ejemplo de como los sefiores Piedrasanta tendrian que calcular los precios de
venta.

4. Analisis
Instrucciones: A continuacion encontrara algunas preguntas que requieren de su analisis.
Segun su criterio, qué opina de:

b NS

La administracion de la empresa.

La actitud del gerente.

El concepto que tienen los duefios del negocio.

La cantidad de personal y politicas que usted detectd.

Entregue un informe de este analisis a su docente. Cada uno de los 4 incisos debe tener
por lo menos diez lineas justificando su opinidn.

78
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Semana no. 17

Actividades

1. Lectura

Instrucciones: Realice la siguiente lectura, la cual le ayudard a comprender mas sobre el
tema de la semana.

/Recomendaciones para la lectura \
La lectura es la mas poderosa herramienta que usted tiene para aprender. De su correcto desarrollo y
ejercitacion depende en mucho su éxito profesional y personal.

Le recomendamos para que aproveche al maximo esta herramienta considerar las siguientes instrucciones:

1. Antes de la lectura
Automotivese para la lectura: lea el titulo y los subtitulos. Trate de anticiparse a lo que tratara.
¢ Qué expectativas desarrolla en usted el saber de qué tratara? Un tema nunca es totalmente nuevo para
el lector. Sus conocimientos previos le ayudaran a comprobarlos o desmentirlos con el proceso de
lectura y eso activara su mente para el aprendizaje.
Plantéese un objetivo par a la lectura: ¢cual es su objetivo antes de iniciar la lectura? Esto dara mejor
resultado si usted anota su respuesta. Si tiene alguna duda a este respecto, consulte con el docente del
curso.

2. Durante la lectura
Realice una lectura activa haciendo anotaciones o preguntas sobre lo que no entiende o como reaccion a
lo que lee. Subraye lo esencial y destaque las palabras que desconozca.

3. Posterior a la lectura
Identifique, por escrito u oralmente, el tema de la lectura, la idea principal de la misma y finalmente, haga
un resumen de lo leido -de aproximadamente media pagina de extensiéon a computadora o una pagina a
mano-. Realice las actividades sugeridas y luego, en clase, comparta sus hallazgos con el resto de sus

k companeros. /

Caracteristicas destacadas de los equipos de ofrezca retroalimentacion, que busque la
alto desempeno solucion de conflictos y posea otras habilidades

. . L interpersonales.
Los mejores equipos de trabajo tienden a ser

pequenos. Cuando tienen mas de 10
miembros, se vuelve dificil llevar a cabo el
trabajo.

Para desempenarse eficazmente, un equipo
requiere tres tipos diferentes de habilidades.
Primero, necesita gente con la experiencia
técnica. Segundo, necesita gente con las
habilidades de solucion de problemas y de
toma de decisiones suficientes para ser
capaces de identificar problemas, generar
alternativas, evaluar esas alternativas y elegir
opciones competentes. Finalmente, los equipos
necesitan gente que sepa escuchar, que

Los equipos tienen diferentes necesidades. La
gente deberia ser seleccionada para formar
parte de un equipo con base en la personalidad
y preferencias de cada individuo. Los equipos
de alto desempeno hacen que la gente se
ajuste adecuadamente a varios papeles.
Podemos identificar nueve papeles potenciales
en el equipo:

1. Consejero: alienta la blsqueda de mas
informacion.

2. Conector: coordina e integra.

3. Creador: inicia las ideas creativas.
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4. Promotor: defiende las ideas después de
que son emitidas.

5. Asesor: ofrece un analisis de la perspectiva
interna sobre las opciones.

6. Organizador: proporciona estructura.

7. Productor:  proporciona  direccién vy
seguimiento.

8. Contralor: examina los detalles y hace valer
las reglas.

9. Defensor: pelea las batallas externas.

Los miembros de los equipos exitosos invierten
una cantidad enorme de tiempo y esfuerzo en

2. Ejercicio

la discusion, formacién y acuerdo sobre un
propoésito comln. Cuando es aceptado por el
equipo proporciona la direccién y la guia bajo
cualquier tipo de condiciones.

Los equipos exitosos traducen su propodsito
comln en metas especificas, mensurables y
realistas. Las metas definen los objetivos
finales del equipo. Pero los equipos de alto
desempeno también necesitan el liderazgo y la
estructura para proporcionar el enfoque y la
direccion.

Instrucciones: De acuerdo a la lectura anterior, desarrolle el perfil de las personas que
usted considere debe contratar para una empresa hotelera de alto nivel, para que

conformen un equipo de alto desempefo.

3. Caso

Instrucciones: Lea cuidadosamente este caso presentado por Pablo Buol, analicelo y

comparelo a una empresa hotelera.

Visite: http://www.pablobuol.com/habilidades gerenciales/equipos.htm

Describa:

» ¢Es posible aplicar este patron a la empresa hotelera?

» ¢Podria realizar un cronograma de actividades para implementarlo?

« ¢Cuadl es su opinidn de la empresa?

« ¢(Implementaria algo en esta empresa? Describa.
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Semana no. 18

Actividades

1. Lectura

Instrucciones: Realice la siguiente lectura, la cual le ayudara a profundizar sobre los

elementos de estudio de esta semana.

/Recomendaciones para la lectura

~

o

1.

La lectura es la mas poderosa herramienta que usted tiene para aprender. De su correcto desarrollo y
ejercitacion depende en mucho su éxito profesional y personal.
Le recomendamos para que aproveche al maximo esta herramienta considerar las siguientes instrucciones:

Antes de la lectura

Automotivese para la lectura: lea el titulo y los subtitulos. Trate de anticiparse a lo que tratara.

JQué expectativas desarrolla en usted el saber de qué tratara? Un tema nunca es totalmente nuevo para
el lector. Sus conocimientos previos le ayudaran a comprobarlos o desmentirlos con el proceso de
lectura y eso activara su mente para el aprendizaje.

Plantéese un objetivo par a la lectura: ¢cual es su objetivo antes de iniciar la lectura? Esto dara mejor
resultado si usted anota su respuesta. Si tiene alguna duda a este respecto, consulte con el docente del
curso.

Durante la lectura
Realice una lectura activa haciendo anotaciones o preguntas sobre lo que no entiende o como reaccion a
lo que lee. Subraye lo esencial y destaque las palabras que desconozca.

Posterior a la lectura

Identifique, por escrito u oralmente, el tema de la lectura, la idea principal de la misma y finalmente, haga
un resumen de lo leido -de aproximadamente media pagina de extension a computadora o una pagina a
mano-. Realice las actividades sugeridas y luego, en clase, comparta sus hallazgos con el resto de sus

companeros.

)

Creacion y sustentamiento de la cultura de la
organizacion®

Cada uno de los mecanismos que a continuacion se

enumeran, son

cominmente utilizados por

destacados fundadores y lideres para crear o
mantener la cultura organizacional en una empresa:

Declaraciones formales de la filosofia
organizacional, organigramas, credos, mision,
materiales usados en el reclutamiento y la
seleccion, y socializacion.

Disefio de espacios fisicos,

instalaciones, edificios.

fachadas,

8 http://www.rrppnet.com.ar/culturaorganizacional.htm

Manejo deliberado de papeles, capacitacion y
asesoria por parte de los lideres.

Sistema explicito de premios y reconocimiento,
criterios de promocion.

Historias leyendas, mitos y anécdotas sobre las
personas y acontecimientos mas importantes.

Aquello a lo cual los lideres prestan atencion, lo
que miden y controlan.

Reacciones del lider ante incidentes y crisis muy
importantes de la organizacién (épocas en que la
supervivencia de la empresa esta en peligro, las
normas son poco claras o se ponen en tela de
juicio, ocurren episodios de insubordinacion,
sobrevienen hechos sin sentido o amenazadores,
etc.)
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Cémo estd disefada y estructurada la
organizacion. El disefo del trabajo, los niveles
jerarquicos, el grado de descentralizacion, los
criterios funcionales o de otro tipo para la
diferenciacién y los mecanismos con que se
logra la integracion transmiten mensajes
implicitos sobre lo que los lideres suponen vy
aprecian.

Sistemas y procedimientos organizacionales.
(Los tipos de informacion, control y los sistemas
de apoyo a las decisiones en términos de
categorias de informacién, ciclos de tiempo, la

persona a quien se destina la informacion, el
momento y la manera de efectuar la evaluacion
del desempeno y otros procesos valorativos
transmiten mensajes implicitos de lo que los
lideres suponen y aprecian.) Criterios aplicados
en el reclutamiento, seleccién, promocion,
nivelacion, jubilaciébn 'y "excomunién" del
personal. (Los criterios implicitos y, posiblemente
inconscientes que los lideres usan para
determinar quién "encaja" y quién "no encaja" en
los papeles de los miembros y en los puestos
claves de la organizacion.)

2. Lectura de repaso
Instrucciones: En los siguientes enlaces, consulte informacién sobre el tema de esta
semana, lea la informacidn que ahi aparece y amplie sus conocimientos sobre el tema.

» http://www.elprisma.com/apuntes/administracion de empresas/culturaorganizacionalfund

amentos/default.asp

o http://www.losrecursoshumanos.com/contenidos/2406-creando-una-cultura-

organizacional.html

3. Ejercicio
Instrucciones: Seleccione una empresa hotelera de su ciudad y proponga lo siguiente:

» Los valores centrales y compartidos que deberia tener.
« Realice la misidn, visién y objetivos de dicha empresa.
* Proponga capacitaciones/charlas/talleres, etc. necesarias para implementar una

cultura organizacional en esa empresa.

« Presente a su docente un documento escrito con esta informacion.
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Semana no. 19

Actividades

1. Lectura de repaso

Instrucciones: En el siguiente enlace, consulte informacidn sobre el tema de esta semana,
lea la informacidon que ahi aparece y amplie sus conocimientos sobre el tema.

http://www.rrppnet.com.ar/culturaorganizacional.htm

2. Lectura
Instrucciones: Realice la siguiente lectura, analicela y responda a las preguntas que
aparecen al final de la misma.

/Recomendaciones para la lectura \
La lectura es la mas poderosa herramienta que usted tiene para aprender. De su correcto desarrollo y
ejercitacion depende en mucho su éxito profesional y personal.

Le recomendamos para que aproveche al maximo esta herramienta considerar las siguientes instrucciones:

1. Antes de la lectura
Automotivese para la lectura: lea el titulo y los subtitulos. Trate de anticiparse a lo que tratara.
JQué expectativas desarrolla en usted el saber de qué tratara? Un tema nunca es totalmente nuevo para
el lector. Sus conocimientos previos le ayudaran a comprobarlos o desmentirlos con el proceso de
lectura y eso activara su mente para el aprendizaje.
Plantéese un objetivo par a la lectura: ¢cudl es su objetivo antes de iniciar la lectura? Esto dara mejor
resultado si usted anota su respuesta. Si tiene alguna duda a este respecto, consulte con el docente del
curso.

2. Durante la lectura
Realice una lectura activa haciendo anotaciones o preguntas sobre lo que no entiende o como reaccion a
lo que lee. Subraye lo esencial y destaque las palabras que desconozca.

3. Posterior a la lectura
Identifique, por escrito u oralmente, el tema de la lectura, la idea principal de la misma y finalmente, haga
un resumen de lo leido -de aproximadamente media pagina de extensiéon a computadora o una pagina a
mano-. Realice las actividades sugeridas y luego, en clase, comparta sus hallazgos con el resto de sus

k companeros. /
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Concepto de cultura organizacional®

El dnico camino viable para cambiar a las
organizaciones es cambiar su “cultura”, es decir,
cambiar los sistemas dentro de los cuales viven y
trabajan las personas. Cultura organizacional
significa una forma de vida, un sistema de
creencias, expectativas y valores, una forma de
interaccion y relaciones, representativos todos de
determinada organizacion. Cada organizacion es un
sistema complejo y humano, con caracteristicas
propias, como su propia cultura y con un sistema de
valores. Todo este conjunto de variables se debe
observar, analizar e interpretar continuamente. La
cultura organizacional influye en el clima que existe
en la organizacion.

&COémo se crea una cultura?

Fomentar el trabajo en equipo es la creacion de una
cultura de trabajo en la que prime el valor de la
colaboracién. En un entorno de trabajo en equipo, la
gente entiende y cree que el pensamiento, la
planificacion, las decisiones y acciones son mejores
cuando se hacen en forma cooperativa. La gente
reconoce, e incluso asimila, la creencia de que
"ninguno de nosotros es tan bueno como todos
nosotros."

Es dificil encontrar lugares de trabajo que
ejemplifican el trabajo en equipo. En Estados
Unidos, las instituciones, como escuelas o0
estructuras familiares hacen hincapié en ganar, ser
el mejor. Los trabajadores rara vez se plantean el
trabajo en equipo y la colaboracion real.

Los jefes ejecutivos comunicaran la expectativa
clara de que se espera que el trabajo en equipo y la
colaboraciéon sean la base. Nadie es dueho de su
trabajo o el proceso por si mismo. Las personas que
realizan los procesos de trabajo y los puestos estan
abiertas y receptivas a las ideas y las aportaciones
de otros en el equipo.

El trabajo en equipo es recompensado y reconocido.
El “Llanero Solitario”, aunque sea un excelente
trabajador, se valora menos que la persona que
logra sus resultados con otros mediante el trabajo

Castillo, C., Del Pino, N. y Espinosa, V. (¢). Cultura
organizacional. Disponible en linea:
http://www.rrppnet.com.ar/culturaorganizacional.htm.

en equipo. La Compensacion, bonus y premios
dependen de las practicas de colaboracién tanto
como contribucién individual y al grupo.

Los miembros de la organizacion hablan de
identificar el valor de una cultura de trabajo en
equipo. Si los valores son formalmente por escrito y
compartido, trabajo en equipo es uno de los cinco o
seis claves.

Los objetivos deben ser alcanzables, motivantes y
consensuados. Ademas deben depender del
rendimiento individual, pero también del equipo.

El sistema de gestion del rendimiento y la valoracién
del personal pone énfasis en el trabajo en equipo. A
menudo, las valoraciones son de 360 grados (tanto
de superiores como de subordinados).

Formar equipos para resolver los problemas reales
de trabajo y para mejorar los procesos. Proporcionar
capacitacion en métodos sistematicos para que el
equipo gaste su energia en el proyecto, no en
encontrar la manera de trabajar juntos como un
equipo para acercarse a ella.

Mantenga reuniones del departamento para revisar
los proyectos y el progreso, para obtener datos
generales, y para coordinar los procesos de trabajo
compartido. Si los miembros del equipo no se llevan
bien, examinar los procesos de trabajo de mutuo
propio. El problema no es por lo general la
personalidad de los miembros del equipo. Es el
hecho de que los miembros del equipo a menudo no
estdan de acuerdo en como van a entregar un
producto o un servicio 0 los pasos necesarios para
lograr algo.

Contribuir a la diversibn 'y oportunidades
compartidas en la agenda de la organizacién. Por
ejemplo: llevar a los equipos a un evento deportivo,
patrocinar cenas en un restaurante, ir de excursion
a un parque de atracciones, celebrar una reunion
mensual de la empresa, patrocinar equipos de
deportes...

Celebre los éxitos del equipo en publico. Favorecera
el sentido de pertenencia.
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Responda...

1. En su opinidn, écudles son los valores imprescindibles en una empresa hotelera?
Explique.

2. Se desea que las empresas hoteleras tengan una cultura organizacional enfocada al
servicio, honestos, puntuales, respetuosos. éQué puede hacer usted, si estamos en un
pais pluricultural, en donde se dice que hay una “hora chapina” y la hora de Dios, que
se debe respetar la cultura de cada colaborador de la empresa?

3. Un dicho dice: “la culpa no la tiene el loro, sino quien le ensefa a hablar” icree que
esto aplica a las empresas turisticas?, éconsidera que si el gerente da las directrices, el
recurso humano las aplica?, éen qué forma se podria implementar una cultura
organizacional? y écuadles son los pasos a seguir? Ilustre con un diagrama de procesos.
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Semana no. 20

Actividades

1. Lectura de repaso
Instrucciones: En los siguientes textos, consulte informacién sobre el tema de esta
semana, lea la informacidn que ahi aparece y amplie sus conocimientos sobre el tema.

» Comunicacion y Motivacion
- Chiavenato, I. Administracién de Recursos Humanos, El capital humano de la
organizacion, octava edicion. Mc Graw Hill.
- Benavides ,]J. Administracion. McGraw Hill.
- Koontz, H., Weihrich,H. Administracion, una perspectiva global (1123.edicion)
McGraw Hill.

2. Lectura
Instrucciones: Realice la siguiente lectura, analicela y responda a las preguntas que
aparecen al final de la misma.

fRecomendaciones para la lectura \
La lectura es la mas poderosa herramienta que usted tiene para aprender. De su correcto desarrollo y
ejercitacion depende en mucho su éxito profesional y personal.
Le recomendamos para que aproveche al maximo esta herramienta considerar las siguientes instrucciones:

1. Antes de la lectura
Automotivese para la lectura: lea el titulo y los subtitulos. Trate de anticiparse a lo que tratara.
JQué expectativas desarrolla en usted el saber de qué tratara? Un tema nunca es totalmente nuevo para
el lector. Sus conocimientos previos le ayudaran a comprobarlos o desmentirlos con el proceso de
lectura y eso activara su mente para el aprendizaje.
Plantéese un objetivo par a la lectura: ¢cual es su objetivo antes de iniciar la lectura? Esto dara mejor
resultado si usted anota su respuesta. Si tiene alguna duda a este respecto, consulte con el docente del
curso.

2. Durante la lectura
Realice una lectura activa haciendo anotaciones o preguntas sobre lo que no entiende o como reaccién a
lo que lee. Subraye lo esencial y destaque las palabras que desconozca.

3. Posterior a la lectura
Identifique, por escrito u oralmente, el tema de la lectura, la idea principal de la misma y finalmente, haga
un resumen de lo leido -de aproximadamente media pagina de extension a computadora o una pagina a
mano-. Realice las actividades sugeridas y luego, en clase, comparta sus hallazgos con el resto de sus

k companeros. /




Guia de estudio semipresendal ¢ Alta gerencia para hoteles y restaurantes

LA MOTIVACION EN EL TRABAJOZ°

La motivacibn como fuerza impulsora es un
elemento de importancia en cualquier ambito de la
actividad humana, pero es en el trabajo donde se
manifiesta con una mayor necesidad.

El tiempo que dedicamos al trabajo supone una gran
parte de nuestra vida, es necesario que estemos
motivados por el mismo, de forma que no se
convierta en una actividad alienada y tragicamente
opresora; el estar motivado hacia el trabajo trae
consecuencias psicolégicas positivas, tales como la
autorrealizacion, el sentirnos competentes,
sabernos (tiles y mantener nuestra autoestima. No
olvidemos que las satisfacciones proporcionadas
por el trabajo, si ese trabajo es digno, contribuyen al
bienestar general del individuo y a su sentimiento de
valor personal.

El ser humano tiene necesidades fisiologicas,
psicoldgicas y otras propias de la cultura en la que
vive inmerso, el trabajo proporciona un modo de
satisfacer las carencias que de ellas tenga y de
adquirir un sentido de trascendencia ante sus
propios ojos y ante los demas. La satisfaccion es
aquella sensacion que el individuo experimenta al
lograr el restablecimiento del equilibrio entre una
necesidad y el objeto que la elimina o reduce.

La mayoria de los psicologos contemporaneos
afirman que toda la conducta es motivada, con
excepcion quiza de algunos reflejos. Las personas
actuan por diferentes motivaciones, si conocemos
cudles son y se asignan tareas en funcién a estas,
aprovecharemos mejor los potenciales del personal
y aumentaremos su productividad. Es necesario
estudiar y conocer los impulsos, tendencias y
estimulos que asedian constantemente nuestra vida
y nuestro organismo y que nos llevan, queramos o
no, a la accion.

La mejora del rendimiento individual, y de la
productividad en su conjunto, es una exigencia
incuestionable en la actualidad y depende de
nuestro perfil profesional, de nuestra satisfaccion y
de nuestra motivacion. Los lideres del siglo XXI

Liderar la motivacion en el clima laboral. Disponible en
linea en: http://www.degerencia.com/articulo/
liderar_la_motivacion_en_el_clima_laboral

pueden desempenar un importante papel positivo
en estas variables. La satisfaccion de los
trabajadores es un fin en si mismo, tiene un valor
intrinseco, y compete tanto al trabajador como a la
empresa; no es conveniente adoptar posturas
utilitaristas que consideran la satisfaccion laboral
s6lo como uno mas de los factores necesarios para
lograr una produccidbn mayor, la cual seria un
beneficio cuyos frutos se orientarian principalmente
a la empresa. Tampoco podemos caer en el extremo
opuesto del paternalismo rancio y trasnochado.

La motivacion es el primer paso que nos lleva a la
accion

La motivacién es el primer paso que nos lleva a la
accion, y la motivacién es un motor que se pone en
movimiento mediante el estimulo. Mientras una
conducta instintiva no requiere voluntad por parte
del sujeto, la conducta motivada si que la requiere.
Asi pues no conviene confundir la motivacion con los
estimulos ni con los instintos; los tres impulsan a
actuar, pero su origen y sus funciones son muy
diferentes.

La conducta motivada requiere una razon por la cual
ponerse en marcha y un objetivo al que dirigirse, y
estd constituida por factores capaces, no sélo de
provocarla, sino también de mantenerla orientada
hacia el mismo. Toda actividad estd motivada por
alguna causa, y esa causa es lo que llamamos
motivo, asi pues el motivo nos impulsa a la accion, a
la actividad, y se presenta bajo la forma de un
impulso, una tendencia, un deseo, una necesidad...
En esta actividad motivada se pueden distinguir tres
momentos principales: el motivo en si mismo, la
conducta motivada y la disminucién o satisfaccion
de la necesidad.

No todos los motivos tienen un mismo origen, ni son
de la misma intensidad, ni tienden hacia los mismos
intereses. Pero, sin embargo, se puede decir que el
campo de la motivacién abarca la totalidad del
psiquismo humano comprendiendo una gama
amplisima de moéviles que incitan al hombre
constantemente a actuar. Podemos senalar méviles
que van desde los impulsos mas elementales, como
el hambre, el sueno..., hasta los mas complicados y
complejos como puede ser el impulso o deseo de la
persona a ser bioquimico, periodista, astronauta,...
ser solidario, dedicar parte del tiempo al
voluntariado altruista...
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La motivaciéon es siempre anterior al resultado que
se espera obtener, puesto que esta implica un
impulso para conseguirlo; mientras que la
satisfaccion es posterior al resultado, ya que es el
resultado experimentado.

El desarrollo de los individuos en la organizacion

El desarrollo y crecimiento de los individuos que la
forman es estratégicamente importante para la
Organizacion, observando esta necesidad, las
empresas buscan motivar a sus colaboradores por
medio de planes que apuntan a la mejora de sus
condiciones de vida laboral y/o personal, haciendo
que las relaciones interpersonales se optimicen,
filando metas alcanzables que permitan aportar lo
mejor de cada uno, facilitando una formacion que
evite la obsolescencia profesional,... Lo que se debe
buscar es que los empleados se encuentren a gusto
y sean capaces de solucionar sus necesidades,
tanto individuales como grupales, desde las mas
basicas hasta las mas complejas. El lider deberia
preguntarse frecuentemente con referencia a sus
colaboradores varias cuestiones:

¢ Clima laboral: ¢Se comparten acontecimientos
personales tales como bodas, nacimientos,
alegrias particulares, éxitos profesionales,....?
JExisten frecuentes tensiones, malos modos,
tratos desagradables,...? ¢Hay alegria y buen
humor en las zonas de trabajo? ...

e Comunicacién: JEstan adecuadamente
informadas las personas de cuanto sucede en la
Organizacion? ¢Se forman areas estancas o
impermeables? ¢ Hay fluidez y agilidad?...

e Trabajo en equipo: ¢Hay reuniones periddicas?
JSon utiles y productivas? ¢Facilitan o
entorpecen las tareas? ¢Se busca en ellas la
mejora continua? ¢Reina el orden o el caos?...

* Delegacion: ¢Tienen la posibilidad real de tomar
decisiones?  ¢Gestionan algin tipo de
presupuesto? ¢Qué ambitos abarca su
responsabilidad? ...

¢ Pertenencia: ¢Son escuchadas sus opiniones
referentes al trabajo en si 0 sobre otros temas?
¢Estan orgullosos de la empresa para la que
trabajan? ¢Se identifican con “los colores del
equipo”? ...

* Reconocimiento: ¢Se les agradece el trabajo en
el que destacan? ¢Se les recompensa? ¢Forma
parte de la cultura propia de la Organizacion
“dar las gracias”? ...

* Entusiasmo: ¢Los empleados comienzan su
jornada con ganas de ir a trabajar? ¢;Se
acometen los nuevos proyectos con desaliento?
¢Se proponen con frecuencia ideas nuevas? ...

La motivacion del personal hacia los objetivos de la
empresa

La motivacion del personal hacia los objetivos de la
empresa es fundamental para alcanzar el éxito.
Cuando Ila plantilla trabaja desmotivada, lo
manifiesta de diferentes formas, una de ellas es que
no tiene deseos de concurrir a su lugar de trabajo,
ya sea mediante el absentismo, entrar “algo” tarde,
continuas bajas, pérdidas de tiempo injustificas... En
estas condiciones su rendimiento sera deficiente, lo
cual generara mas desmotivacion dentro del equipo.

Los recursos humanos son los activos mas
importantes de la Organizacion, por lo que la
motivacion y la fidelizaciéon son fundamentales para
la  misma. ¢Tomamos con frecuencia “la
temperatura” a la motivacion de nuestros
colaboradores? El espejo en que mejor podemos
verla reflejada es el clima laboral que se respira, su
analisis nos permitirda determinar si el liderazgo
ejercido es el correcto o no. Pero también debemos
reflexionar sobre nosotros mismos, pues el estimulo
debe comenzar, sin lugar a dudas, en los niveles
mas altos, dando ejemplo de motivacion,
profesionalidad y comportamiento ético, por eso es
bueno que realicemos con nosotros mismos una
autocritica:

* Tengo ganas de ir a trabajar?
e ¢Comienzo con alegria el dia?

e ¢Me dejo llevar por suposiciones no
suficientemente fundadas?

e JHago acepcion de personas?
e ;Procuro ser imparcial?

e ;Cumplo mis promesas?
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e :Soy lo suficientemente humilde para
reconocer los errores?

¢ (Anada otras reflexiones)...

¢COMO FOMENTAR LA MOTIVACION DE SUS
COLABORADORES?

Cada individuo es Unico y el lider debe atender a
cada individualidad y el ambiente propicio para que
emerja la motivacion interior. Con una adecuada
motivaciéon y como consecuencia de un buen clima
laboral se lograra aumentar la productividad. Todos
los lideres en este principio de siglo se enfrentan al
reto de motivar a los trabajadores para que
obtengan los resultados deseados, con eficacia,
calidad, innovacion, ética y responsabilidad social,
asi como con su propia satisfacciéon y compromiso
personal. Son muchas las cosas que un directivo, si
pretende liderar la motivacion de sus colaboradores,
puede realizar para fomentarla:

1. Un salario adecuado a la tarea que se realiza y
en funcion de la responsabilidad que se tiene.
El dinero es un instrumento, pero adquiere
importancia como medio para la satisfaccion
de necesidades.

2. Generar una Visién, una proyeccion temporal
de la Organizacion atrayente, retadora, con
capacidad de ilusionar y estimular.

3. Una correcta Planificacion Estratégica, acorde a
la Misién, coherente y en la que se involucre al
personal adecuado.

4. Apoyarse mas en la autoridad moral que en el
poder formal.

5. Procurar que los colaboradores dispongan los
recursos que precisan sin que estos tengan
siempre que “estarse buscando la vida”.

6. Dirigir con inteligencia emocional, no tedrica
sino practica. Eso no se consigue participando
en un seminario o leyendo un libro, sino
poniéndola en practica de forma cotidiana.

7. Respetar la dignidad personal y profesional de
los colaboradores, tanto en el fondo como en la
forma.

8. Fomentar la conciencia de produccion bienes
y/0 servicios. Lograr que la persona sea
consciente de que origina una mercancia

10.

11.

12.

13.

14.

valiosa y valorada, ya que la produccion puede
entenderse en sentido econémico o con un
punto de vista mas amplio relacionandolo con
las necesidades del ser humano.

Facilitar el desarrollo humano y profesional de
las personas. Siempre es bueno y prudente
rodearse de personas de valia que estén
dispuestas a mejorar, y es a estas a quienes,
principalmente se debe facilitar y proporcionar
oportunidades de aprendizaje y de mejora de
habilidades.

Fomentar la autoestima. El hecho de trabajar
se asocia en nuestra cultura y tiempo histérico
con una valoracion positiva y el no trabajar con
una valoracién negativa. Se censura a las
personas que no trabajan a menos que tengan
fuertes razones para no hacerlo, tales como
edad, enfermedad,... La opinibn que el
individuo tiene de si mismo, es en muchos
casos funcién del trabajo que realiza, de la
excelencia de su ejecucion y de la forma como
reconozca la sociedad la importancia de esa
labor que esta desempefando.

Conseguir compaginar vida familiar y laboral,
respondiendo a cada necesidad individual.
Mostrar interés real y lograr una aproximacion
entre las metas personales y las de la
Organizacion.

Impulsar el espiritu de equipo, estableciendo
las condiciones en las que las colaboraciones
sucedan con facilidad y naturalidad. La
camaraderia nacida del trabajo en equipo crea
un sentido de comunidad para los individuos
involucrados, facilitando la comunicacion vy
derribando “muros”.

Un adecuado consumo de energia fisica y
mental, evitando la aparicion del ocio, el
aburrimiento y la rutina. Las personas trabajan
también para ejercitar sus mausculos, su
capacidad verbal y/o sus habilidades
intelectuales. La inactividad continuada es mas
negativa y desagradable que el trabajo intenso.

Proporcionar un enfoque de relacién social,
evitando el aislacionismo y la introversion. Los
individuos trabajan mejor cuando se sienten
bien con sus companeros, con los mandos, los
clientes y los proveedores. El grupo de trabajo,
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

que comienza siendo un medio para un fin, se
convierte con el paso del tiempo en un fin en si
mismo; la persona va a trabajar también
porque es importante para ella estar en
compania de sus colegas, compartiendo lo que
hacen, disfrutando de su mismo estatus,
teniendo sus mismos intereses, actitudes y
obligaciones. El trabajo tiene un caracter social
innegable, pues en la mayor parte de los casos
se realiza en presencia de otras personas.

Involucrar a los trabajadores en la definicion y
resolucion de problemas, y en la toma de
soluciones. El hombre busca sentido en todo lo
que hace, y esto se relaciona en forma
compleja con la manera de utilizar las energias
vitales.

Es importantisimo fomentar condiciones
laborales atractivas que retengan a los
empleados mas productivos. La alta rotacion
tiene un coste gravoso para la Organizacion y
es sintoma evidente de que “algo no funciona”.

Alentar y estimular la
innovacion de las personas.

creatividad y la

Permitir la participacion en la toma de
decisiones. Alentar la participacion y la
colaboracién, construyendo los “puentes”
necesarios para ello.

Hacer interesante el trabajo, enriquecer “ese
puesto antipatico” por el que pasa tanta gente
y que nadie quiere como propio.

Relacionar parte de la retribucion con el
rendimiento. A mayores logros, mas beneficio
individual. La motivacion es un derivado de la
ambicién y de la autoestima, el catalitico
necesario para que esta formula funcione es el
incentivo. Todos trabajamos para obtener un
beneficio, normalmente tangible.

Proporcionar recompensas, no necesariamente
econdmicas, que sean valoradas, cuando “se
cumple mas alla del deber” o en circunstancias
especiales. Evitar el agravio comparativo y
crear una situacion de justicia y equidad, tanto
en las tareas como en las recompensas. Cada
vez que un colaborador realice un esfuerzo
extra en un proyecto o en lograr alguna meta,
reconozcamos el logro adecuadamente de una

manera Unica, diferenciada y notable. Es
importante conseguir que estas recompensas
generen orgullo, entusiasmo y diversion.

22. Otorgar confianza y responsabilidad a quienes
la merecen.

23. Tratar a los colaboradores como personas, no
como “unidades de produccion”.

24. Tener en cuenta el estatus social. El prestigio
de un individuo es muchas veces
consecuencias de su ocupacion. El prestigio de
una profesion es uno de los factores
motivadores que atraen al individuo.

25. Involucrar a los colaboradores en criterios
éticos, de responsabilidad social y
medioambiental que estimulen su participacién
con el entorno, creando un ambiente de
confianza y respeto.

26. Tratar a todos igual es un craso error, pues
todos somos diferentes, y a nadie le gusta
sentirse tratado de forma “clénica”, queremos
sentirnos Unicos. Para ello hay que conocer y
dedicar tiempo al individuo.

27. Ofrecer retroalimentacion (feedback) de
manera precisa y oportuna. A nadie le gusta
permanecer a oscuras con respecto a su propio
desempeno. De hecho un juicio de rendimiento
negativo puede ser preferible a ninguno, en
esta situacion una persona sabra lo que debe
hacer para mejorar. La falta de
retroalimentacion suele producir en el
empleado una frustracion que a menudo tiene
un efecto perjudicial en su rendimiento.

¢COMO LOGRAR LA AUTOMOTIVACION?

La motivacion es resultado de la interaccion del
individuo con la situacién, es una combinaciéon de
procesos intelectuales, fisiologicos y psicolégicos
que decide con qué vigor se actia y en qué
direccion se encauza la energia. Es un estado
interno  que excita, dirige y sostiene el
comportamiento, un sentimiento que determina el
continuar o cesar una actividad. Sentirse motivado
significa identificarse con el fin y, por el contrario,
sentirse desmotivado representa la pérdida de
interés y de significado del objetivo o la
imposibilidad de conseguirlo. ¢Como lograr la auto-

_motivacion?
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El ser humano busca el placer y evita el dolor.
Conocer cuéles son las tareas con las que se
disfruta y las vivencias que no se desea
experimentar, permitird interpretar las actividades
positivas y establecer mecanismos de proteccion
ante las negativas.

El ser humano necesita cierta medida de control.
Quien desee motivarse en el desempeno de una
tarea, incrementara los elementos de esa tarea que
estan bajo tu control, incrementando su poder, su
autoridad o su capacidad sobre esa cuestion.
Evitara siempre el caos, la burocracia y el desorden.

El ser humano necesita sentir que contribuye. Es
altamente estimulante el identifica de qué manera
lo que se hace tiene un impacto positivo sobre otros.

Responda...

1. éPor qué es importante la motivacion?

2. ¢Qué es la motivacion?

La motivaciébn activa nuestra diligencia y, en
definitiva, nos hace trabajar mas y mejor,
disfrutando por ello. Asi considerada, la motivacion
es incuestionablemente deseable, y soélo falta
conseguir que el esfuerzo del individuo genere el
mejor rendimiento. A los directivos corresponde el
asegurar que asi sea: que no haya “fugas” de
energia. Cuando hay motivacién suficiente, las
probabilidades de lograr con éxito lo que se
pretende aumentan de forma muy considerable. Las
estrategias sobre direccion y desarrollo del personal
son el factor mas importante que permitira
contribuir al logro de los objetivos empresariales y al
desarrollo personal de los individuos.

3. Describa algunas de las teorias de la motivacion

4. En qué consiste el modelo de la jerarquia de las necesidades de Maslow?

5. Cual es la funcion del dinero en la teoria de la motivacion
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6. Mencione qué relacion hay entre la moral del empleado su desempefio laboral

7. éPor qué la disciplina es positiva para el empleado?

8. ¢Qué es la comunicacion?

9. Mencione y explique cada una de las barreras de la comunicacion.

10.¢Qué es la comunicacion serial?

11.Describa los tipos de comunicaciones formales.
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3. Analisis
Instrucciones: Luego del contenido impartido por su docente y haber realizado la
lectura anterior, responda segun su criterio y analice su respuesta.

¢Considera usted que si en la empresa se tiene buena comunicacién y un plan de
motivacion acorde a la misma, se puede obtener y mantener una cultura
organizacional eficiente y perdurable? Explique.

Reflexion
Luego de haber realizado las actividades de esta unidad, responda:

a. ¢Qué sentimientos despertd en mi, el estudio de esta unidad?

b. ¢A qué me motiva lo aprendido?

c. ¢Puede sefalar al menos tres valores que estén implicados en el trabajo de esta primera
unidad o en los ejemplos estudiados?
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Evaluacion de Cierre

Estimado estudiante:

A continuacidon encontrara una serie de enunciados que le solicitamos responder. El objetivo es determinar
el impacto académico que tiene su Material de apoyo para el estudio semipresencial con respecto a los
procesos académicos. La escala a evaluar define asi: 1, Nada; 2, Bastante en desacuerdo; 3, Bastante de
acuerdo; 4, Mucho y 5, No aplica (no se realizé). Muchas gracias por su colaboracion.

FACULTAD SEMESTRE CARRERA
1(2(3|4|5
1. Usé todo el material.
2. Miproceso de aprendizaje ha sido grato/agradable con este material.
3. El material facilité que yo aprendiera por mi mismo (a).
4. Elresolver casos y/o ejercicios me permitid practicar actividades que serviran en mi

futuro académico y profesional.

v

El mayor aporte que he recibido en mi aprendizaje con este material es encontrar la
relacidn de la teoria con la vida cotidiana.

Me es facil transferir lo aprendido con este material a la vida cotidiana.

Realmente me siento motivado (a) para seguir aprendiendo.

6
7
8. Este material ha despertado miinterés por ahondar en mi futura profesidn.
9. Me ha permitido descubrir mis propios pensamientos.

10. Pienso que es util aprender a resolver casos/problemas y/o ejercicios.

11. Este material me ha ayudado a pensar creativamente.

12. Los casos/problemas y/o ejercicios realmente me provocaron investigar en otros
campos para resolverlos.

13. El material me provocoé rechazo.

14. El material me motivo a trabajar y buscar informacién en otros lugares como
bibliotecas e internet.

Marque con una X (equis) la respuesta que a usted mas le guste o asignele un orden numérico de
importancia donde 1 es el mas importante.

15. ¢Qué aspectos considera que se pueden mejorar en este material?

. El tamafio del material impreso en cuanto a su manipulacion.

. La calidad de la impresion.

. Incluir mas casos y/o ejercicios.

. Dosificacién del tiempo de trabajo propuesto en el material.

. Otros. Especifique, por favor.

™ O 060 T QO

16. ¢Qué inquietudes le ha despertado este material?
a. Le desarrolla su creatividad.
b. Le permite tomar decisiones.
c. Otras, especifique, por favor:

17. Si usted siente rechazo por este material, sefiale cual es la principal razén:
a. Precio
. Tiempo de entrega
. Contenido (lecturas, sintesis, esquema resumen, etc.)
. Uso que le dio el docente. Especifique, por favor:
. Los casos/problema y/o ejercicios
Otros, especifique, por favor:

S o Qo 0 T

NOTA: Por favor entregue esta evaluacion al docente del curso quien enviara a PROFASR a través de su

Coordinador (a) Académico (a).






