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ABSTRACT

En este trabajo se analizan las variables de implementacién de los modelos de gestién a partir del
estudio de las propuestas de Mckinsey, Ohmae, Ansoff, Porter, Jack, y Kaplan, y su influencia
sobre la filosofia empresarial como la fase inicial para el desarrollo de las condiciones de
implementacion de un proceso basado en la realidad de las pymes de la region. En la primera parte
se muestra un resumen de los modelos y las conclusiones obtenidas desde el estudio de los trabajos
referenciados en diferentes bases de datos; como conclusién de esta parte se presenta un mapa
factorial de términos y variables; posteriormente se realiza un proceso de evaluacion de expertos
con la aplicaciéon de andlisis estructural para la reduccién de los elementos identificados y por
Gltimo se presentan los resultados obtenidos de un proceso de evaluacion en una muestra piloto de
empresas pequefias y medianas en la ciudad. Como conclusién se muestra una aproximacion al
desarrollo de un sistema de gestion basado en los modelos analizados, de acuerdo a las
caracteristicas propias de la pequefia y mediana empresa del sector para posteriormente iniciar la
exploracion de un modelo mas complejo que permita su replicabilidad en otros sectores
productivos.



1. ANALISIS FACTORIAL

1.1.METODOLOGIA EMPLEADA
Seleccién de los articulos. Se delimité el estudio a aquellos articulos resefiados en la base de datos
Proquest, generados en el dltimo afio en temas relacionados con los procesos de planeacion
estratégica a partir de la busqueda de palabras que coincidieran con los nombres de los modelos a
analizar, en este sentido, los criterios de bisqueda se limitaron a encontrar coincidencias en temas
relacionados con Balanced Scorecard, 7S, PM, 5C y 5M. En la blsqueda inicial se seleccionaron un
total de 500 articulos.
De los articulos extraidos fue seleccionado el abstract, la razén de esto, obedece al modelo de
analisis utilizado basado en el proceso de elaboracién de mapas tecnoldgicos de Angulo, Merifio y
Sepulveda (2006) en el cual se postula que el resumen debe contener los elementos mas importantes
de los trabajos en cuanto a que describen los objetivos, la metodologia y los resultados mediante
una limitacion de palabras que obliga a los autores a ser directos en la escritura de ellos; en la
seleccion inicial se tomaron 500 resimenes en los temas relacionados, los cuales fueron revisados
buscando la coincidencia de los temas con los métodos de planeacion y filosofia empresarial. Luego
del proceso de depuracion de la base de datos inicial se obtuvieron 357 resimenes.
Almacenamiento. Para el almacenamiento y la depuracién de la informacion inicial, se utilizaron
dos herramientas de la suite Microsoft Office 2007, como lo son Microsoft Word y Microsoft Excel.
Las razones, son alternativas de bajo costo y muestran una alta aceptacion y penetracion en las
oficinas colombianas. El almacenamiento en Microsoft Word fue transitorio y obedecié a dos
causas: la incompatibilidad de pasar directamente el texto del articulo a Microsoft Excel con el
formato deseado y el poder aprovechar algunas prestaciones de texto inexistentes en Excel,
necesarias para la aplicacion de la herramienta desarrollada.
Procesamiento. En el andlisis inicial se obtuvieron mas de 84.000 palabras, por ello el primer paso
era la eliminaciéon de las palabras méas frecuentes y no representativas en la totalidad de los
articulos.
Las palabras mas frecuentes fueron sometidas a una revision, para eliminar los adverbios, adjetivos
y otras palabras que por su naturaleza gramatical tienden a repetirse mucho y no se constituyen en
una tendencia o aporte significativo a la técnica estudiada. Con esta revision se elabora una lista de
palabras excluidas, que se muestra a continuacion:

Tabla 1. Palabras excluidas del estudio.

A As For May | than when | About | At From | More | that Which
Above | Be Has | Not the while | Also Being | In Of then | With
An Between | Into | Or thereby | within | And By Is Other | these | without
Any Can It So this Are Each Its Duch | To

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, también se elaboré una lista de “sinénimos” que corresponde a palabras que a pesar
de no tener exactamente el mismo significado, se considera como tal con fines técnicos, es decir,
para disminuir el nimero de palabras clave y por tanto la dispersion.

Tabla 2. Muestra de algunas palabras consideradas como sinénimos

Palabra Palabra Palabra Palabra Palabra Palabra
Ideas Idea
analysis analysed anlyse
complexity complex

Fuente: Elaboracion propia.

Con las listas de palabras excluidas y la lista de las consideradas sin6nimas, se sometié a una
revision cada uno de los articulos y se procedid a elaborar una matriz donde la intercepcion del




articulo con la palabra clave correspondia a cero (0) si la palabra clave no aparecia'y a uno (1) en el
caso contrario.

Tabla 3. Muestra de la matriz de intercepcién

account action activities addition address aimed
Bsc01 0
Bsc02 0
Bsc03 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracion propia.

Mapa de conceptos con toda la poblacion. Para detectar tendencias dominantes se elabord un
mapa con toda la poblacion de articulos analizados; para su desarrollo se tomo como base la matriz
de intercepcién y a partir de ella se desarrollo un proceso de analisis factorial de correspondencias
mualtiples. Los grupos de palabras que se encuentra muy cerca en el mapa indican que han
aparecido de manera conjunta en varios articulos, esto es lo que se conoce como concurrencia.

En este primer mapa se distinguen seis grupos de palabras. La concurrencia de palabras en un grupo
puede ocurrir principalmente a dos razones: corresponden a conceptos interrelacionados en los
procesos filoséficos de la planeacion estratégica, u obedecen a nuevas tendencias técnicas de
andlisis, la figura 1. muestra los resultados gréaficos del andlisis factorial de correspondencias
aplicado y los grupos identificados; a continuacion se desarrolla un andlisis de los resultados
obtenidos.
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- Grupo 1: En este grupo se evidencia la posicién de las pequefias firmas en relacién con el
marco normativo y de apoyo a los procesos de innovacion y cambio tecnolégico, sobresalen
en el analisis palabras como gobierno, regién, global, sector, internacional, impacto, paises,
estructura, mercado, firma, industrial, crecimiento, investigacion, resultado, significancia,
publico, precio, tecnologia, estudio.

Un analisis del comportamiento derivado de los resultados encontrados permite comprobar que las
empresas pequefias y medianas ven en su entorno un proceso marco donde confluyen las grandes
empresas, las relaciones globales, el gobierno y el mercado, y es alli donde se determinan las
tendencias tecnoldgicas, los precios, y las oportunidades de desarrollo del sector en el cual se
encuentran inmersas.

- Grupo 2: En este grupo conformado principalmente por las palabras red, plan, proyecto,
oportunidades, proveedores, software, innovacion, sistema, areas, trabajo, marco,
procedimiento, equipo, exploracién, prospectiva, revision. Se puede apreciar que las
empresas ven en sus proveedores la oportunidad de establecer marcos colaborativos que
orientarian sus esfuerzos hacia el desarrollo de innovaciones.

El analisis de los resultados obtenidos en este grupo permite descubrir que la orientacion principal
de las innovaciones perseguidas se orienta a los procedimientos y la implementacion de programas
informaticos, se aprecia también, que en la relacién con los proveedores es donde, en el marco de
los procesos de planeacion estratégica, las empresas vislumbran oportunidades de andlisis del
entorno, inteligencia empresarial, construccion de escenarios futuros y desarrollo de proyectos.

- Grupo 3: En este grupo, aungue a diferencia de los demas, se aprecia una nube pequefia de
palabras, se puede apreciar un elemento muy importante, relacionado con los métodos de
generacion de dinero, fin dltimo de las organizaciones productivas, en este grupo el capital
se halla relacionado con elementos tales como las ventas minoristas, el desarrollo de
promociones, y métodos de limitacion de los recursos financieros.

- Grupo 4: En este grupo se evidencian conceptos orientados hacia la gestion de procesos
dirigidos a la creacién de valor en las organizaciones, sobresalen palabras como: marcas,
diferencia, empresa, analisis, actividades, beneficios, costo, colaboracion, desarrollo,
dindmico, cadena, cambio, eficiencia, caracteristicas, programa, ayuda, experiencia,
cuentas, comun

- Grupo 5: Las palabras evidencia, examinacion, datos, empirico, efecto, aditamento,
muestran como es el proceso de verificacion del entorno micro de la organizacion,
evidenciando un proceso basado en factores técnicos, empiricos.

- Grupo 6: En este grupo, segun el anélisis de palabras como comportamiento, empleado,
cliente, disefio, negocios, dimensiones, avaluo, accién, basado, control, decisiones, casos
consumo, concepto, corporacion, ambiente, aplicabilidad, articulos, puntuaciones,
complejidad, fines, contexto, demanda, creacion, direccidn, discusién, consideracién, se
puede apreciar como existe una orientacidn, hacia las relaciones con los clientes (internos y
externos) de la organizacion)

2. ANALISIS ESTRUCTURAL

2.1.Definicion de las variables en el sector turistico hotelero de la ciudad de Cartagena
Con base en las tendencias identificadas y en un proceso de diagnostico, el primer paso que se sigue
para el analisis estructural es seleccionar a las variables que determinaran la evolucién a largo plazo
del sector.
Con el fin de realizar la caracterizacion de la situacion actual y los problemas que enfrenta el sector
turistico de la ciudad de Cartagena se han identificado un conjunto de situaciones que afectan
significativamente el desarrollo del sector; en este sentido, se ha elaborado una lista de problemas a
partir de los aportes realizados en los siguientes trabajos: Plan Sectorial del Turismo 2004, el Plan
Maestro de Turismo del Litoral Caribe Colombiano, realizado por el grupo espafiol CONSULTOR,



en el afio 2003, estudios sobre competitividad del turismo en Cartagena, Foros sobre
competitividad de Cartagena de Indias y actividad turistica.
En la tabla 5 se muestra el resumen de las variables identificadas.

Tabla 5. Variables de analisis del sistema

Aspecto

Variable

Macroentorno

Cooperacion publico privada.
Control y uso del espacio publico.
Relacion universidad-empresa
Aspectos legales sectoriales
Estacionalidades en el sector.
Tecnologia

Microentorno

Informalidad de servicios.

Potencial del departamento.

Infraestructura conexa.

Indicadores y medicion de resultados del sector
Cultura ciudadana

Vigilancia tecnolégica

Competencia

Competitividad

Finanzas

Presupuesto de promocion institucional
Capacidad de negociacion de los hoteles
Recursos

Distribucion de ingresos.

Fuentes de financiacién

Rentabilidad

Costos

Proveedores

Nivel de encadenamiento.

Capacidad de negociacion proveedores
Apoyo tecnolégico

Proyectos

Colaboracién

Estructuras de integracion

Clientes

Opinion de los clientes
Calidad del servicio
Fidelidad

Informacion de mercados
Conocimiento del destino

Valor

Estado de infraestructura
Innovacion en servicios
Capacidad organizativa
Categorizacion
Comunicaciones
Servicios autéctonos

Fuente: Elaboracién propia con base en consulta a expertos

Las variables identificadas a través del analisis de datos, informacidn recolectada de fuente primaria
y conclusiones de los estudios afectan directamente la infraestructura turistica en todos sus
elementos: acceso a los destinos turisticos, condiciones de seguridad, condiciones de salud,

servicios publicos.




2.2.Matriz de relaciones estructurales entre problemas
El siguiente paso del analisis estructural consiste en definir las relaciones entre las variables o
problemas identificadas en el punto anterior, mediante el uso de una matriz de doble entrada donde
previamente se ha codificado la intensidad de las relaciones directas para cada problema de acuerdo
a la siguiente escala:

Tabla 6. Escala de la matriz de relaciones estructurales entre problemas

Intensidad/Valor Descripcién

0 No existe relacion

1 Relacion de Influencia débil
2 Relacion de influencia media
3 Relacion de influencia fuerte

Fuente: Tomado de Metodologia planteada por Michel Godet.

Los resultados obtenidos a partir de la opinion expresada por los expertos empresariales hasta llegar
al consenso, dan como resultado una matriz cuadrada (denominada matriz de influencias directas),
donde segln la escala de evaluacién se pregunta, ¢cudl es la influencia de la variable fila, sobre la
variable columna?, donde los valores X e Y, representan la intensidad de la relacién entre cada par
de variables o problemas. La suma de los valores por fila representa el grado de motricidad
(Influencia) de una variable sobre las otras; y la sumatoria de los valores por columna representa el
grado de dependencia de cada variable.

La motricidad y la dependencia

La informacién obtenida en la matriz de influencias directas, permite calcular los indices de
motricidad y dependencia para cada problema y ubica estas relaciones en un diagrama de dispersion
con la ayuda del software MICMAC, desarrollado por Michel Godet, con el fin de apreciar
graficamente la posicién de cada problema. Lo cual se aprecia en el diagrama de dispersion que se
muestran en la Figura 2.

Resultados del andlisis estructural

Las treinta y nueve variables consideradas como explicativas del sistema relacionado con el
funcionamiento del sector turistico-hotelero de la ciudad de Cartagena de Indias, muestran
diferentes posiciones relativas en el plano de la motricidad y la dependencia, como se observa en la
figura 2, (La motricidad es mostrada en el eje de las X y la dependencia en el eje de las Y) El
objetivo del andlisis es interpretar el conjunto de problemas en funcién de su posicién en cada uno
de los cuadrantes los cuales representan las zonas de poder, conflicto, salida y autonomia.

Las variables ubicadas en la zona de poder se caracterizan por presentar motricidad alta y baja
dependencia; significa que las acciones que se derivan de ellas tienen la capacidad de influir
significativamente en el comportamiento del sistema.

Para el caso analizado, las variables CAT (Categorizacion), CCC (Cultura ciudadana), y ALS
(Aspectos legales sectoriales) son las de menos dependencia, sin embargo, tienen la suficiente
motricidad como para generar estrategias de solucion, es decir, que los esfuerzos que se hagan para
incrementar 0 motivar acciones sobre estas variables, necesariamente facilitara el proceso de
desarrollo del sector.

Las variables que se ubican en la zona de salida, se caracterizan por presentar baja motricidad y alta
dependencia, lo cual significa que son altamente influenciados por las acciones derivadas de las
variables ubicadas en las zonas de poder y de conflicto, las variables que ocupan esta zona, AUT
(Servicios autoctonos) CPP (Cooperacion publico privada) FID (Fidelidad de los clientes) CIN
(Distribucion de ingresos) reflejan el rol que se espera de los empresarios y usuarios en el sistema,
pero no propicia acciones significativas que alteren el mismo, por lo tanto las acciones sobre estas
variables son consecuencia de otras medidas que se tomen sobre los problemas ubicados en las



zonas de poder y de conflicto.

Las variables ubicadas en la zona de conflicto se caracterizan por presentar alta motricidad y
dependencia; significa que las acciones que se deriven de ellas tienen la capacidad de generar
situaciones conflictivas en el comportamiento del sistema. En esta zona se ubican veinticuatro de
las treinta y nueve variables analizadas, lo que significa que la mayoria de los problemas estan
relacionados de manera directa en el sistema.

Las variables COP (Competitividad) REC (Recursos) INS (Innovacion en servicios) FFI (Fuentes
de financiacién) son las que presentan los niveles méas altos de conflictividad. El alto indice de
dependencia indica que las estrategias de solucién son importantes para el sector, pero al mismo
tiempo plantean un reto en los valores corporativos, por 1o que acciones basadas en ellas pueden
generar altos niveles de conflictividad.

Figura 2. Plano de dispersion de influencias entre variables
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Fuente: Resultados obtenidos del software MICMAC.

Por otra parte, los problemas identificados como CAP (Capacidad organizativa) EIN (Estado de
infraestructura) ATP (Apoyo Tecnoldgico) TEC (Tecnologia) NEH (Niveles de encadenamiento)
presentan un mejor posicionamiento en relacion a la conflictividad, ya que tienen niveles menores
de dependencia y mantienen altos niveles de motricidad, por lo tanto, las acciones que se deriven de
ellos serdn menos conflictivas y tendrén una gran influencia en el sistema.

Asimismo, el analisis de las variables RUE (Relacion Universidad Empresa) OCL (Opinion de los
clientes) COM (Competencia) ICT (Infraestructura conexa) INF (informacion de mercados)
muestra que poseen un nivel menor de dependencia y bajo nivel de motricidad, por lo tanto a pesar



de ser menos conflictivo las acciones implementadas en ellas, no tendran mucho impacto en la
solucién del problema.

En la zona auténoma (Baja influencia, Baja dependencia) se pueden apreciar las variables CUE
(Control y uso del espacio publico) EST (Estacionalidades del sector) ISH Informalidad de
servicios) lo que demuestra que estas variables no son determinantes en el sistema.

3. DESARROLLO DEL MODELO
El modelo presentado en esta seccion corresponde a una primera aproximacion al sector turistico
hotelero, se basa en los resultados obtenidos en los procesos de analisis factorial y estructural, las
conclusiones de la caracterizacién del sector, los modelos de gestion analizados y las estrategias de
accion universidad-entorno planteadas desde la Fundacién Universitaria Tecnoldgico Comfenalco
para el acercamiento a las empresas.
Tal como se observa en la figura 3. el modelo, desde una aproximacién grafica, consta de dos
dimensiones, denominadas macro y micro entorno, donde concluyen de manera directa los
empleados, clientes y los proveedores de la organizacion, se ubica a las empresas en el centro del
modelo, ya que desde y hacia ellas, se mueven las estrategias planteadas.

3.1.Macroentorno
El macroentorno, como resultado del andlisis incluye la competencia global, el mercado, el
gobierno, y otros agentes no directamente relacionados con el sector turistico hotelero, que de
alguna manera con sus acciones son, o tienen el potencial de ser influyentes en el destino de la
industria y la construccion de sus escenarios futuros.
En esta dimensidn se ubican ademas las universidades, centros de desarrollo tecnoldgico, grupos
sociales de presién, y se construyen las leyes y normas que dictan el direccionamiento general del
sector.
Es necesario para las empresas en el fortalecimiento de las acciones con este sector el apoyo en los
procesos de certificacion, categorizacion, cumplimiento de normas técnicas, estandares vy
disposiciones legales.
Como estrategias de accién para el éptimo funcionamiento de las relaciones y flujo de impactos
entre las empresas y esta dimensién se proponen las siguientes estrategias:

- Desarrollo de un sistema de vigilancia tecnoldgica e inteligencia empresarial,
basado en los procesos cientificos e investigativos desarrollados en las
universidades se propone la creacién de un sistema integrado por las empresas,
gremios, estado y universidades donde se identifique la informacion relevante para
el sector y se difunda entre todos los empresarios interesados a través de diferentes
mecanismos.

- Formacion de alto nivel para empresarios, donde se ofrezca en convenio con
escuelas reconocidas de negocios y administracién, programas avanzados de
administracion y gerencia de empresas del sector turistico hotelero.

- Fortalecimiento de las relaciones, a través del fortalecimiento a las estructuras de
interfaz existentes, por medio de la aplicacion de sistemas de informacion,
formacidn, desarrollo de proyectos conjuntos de investigacion y desarrollo y
procesos de apoyo mutuo entre los actores y agentes involucrados con el sector a
nivel del macroentorno.

3.2.Microentorno
En el microentorno confluyen, ademas de los empleados, los clientes, los proveedores, la
competencia directa del sector, y actores especificos relacionados con el turismo, tales como las
agremiaciones, los grupos sociales, entre otros; las estrategias orientadas para este sector, son
estrategias de fortalecimientos, conocimiento, difusion e integracién.
Las estrategias de fortalecimiento, derivada e influida por los procesos formativos de alto nivel
desarrollados con el macroentorno, incluyen también el anélisis de problemas particulares y la



solucién aplicada mediante adaptacion, nuevos desarrollos, o generacion de tecnologias Gtiles a los
procesos, para esta estrategia es necesario el establecimiento de un marco de accion conjunta
Empresas-Entorno, definidas desde una politica de integracion orientada a mostrar los beneficios
tanto de la integracion a nivel vertical como horizontal, de las empresas como organismos
individuales, con otros agentes, competidores, grupos sociales, entre otros que tienen las
herramientas, el conocimiento, y la experiencia para la superacién de problemas particulares, para el
funcionamiento Optimo de estas estrategias es necesario el desarrollo de una plataforma de accion
por proyectos de colaboracion.
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Estrategias propuestas

En este apartado se describen un conjunto de estrategias de articulacion de las actividades propias
de la empresa en su proceso de articulacion con las dimensiones del sistema que lo rodean, con el
objetivo de que su implementacién permita a las pequefias y medianas empresas del sector turistico
hotelero de la ciudad de Cartagena de Indias el desarrollo de nuevos productos y procesos en un
entorno de colaboracién desde el enfoque de cadenas productivas y cooperacion.

3.2.1. Financiacion
El desarrollo de un nuevo producto, servicio o proceso, la categorizacidn, la gestion eficiente de
recursos, la adaptacion y cumplimiento de normas, la generacién de modelos productivos basados
en la calidad y orientados al cliente, entre otros, requieren de inversiones, que en muchas ocasiones,
una pequefia y mediana empresa no alcanza a subsidiar; sin embargo, existen maltiples fuentes de
financiacidn para estas actividades que permiten el beneficio de las empresas que lo realizan.
Dentro de las fuentes de mayor impacto para las pequefias y medianas empresas se encuentra:

- Fomipyme: Fondo para el desarrollo tecnolégico de micros, pequefias y medianas
empresas, que cofinancia hasta el 65% del valor de las actividades de desarrollo
tecnoldgico y transferencia de tecnologias.

- Colciencias: Los fondos de Colciencias no estan orientados de manera directa a las
empresas, sino al desarrollo de investigaciones, desde bésicas hasta aplicadas; esto
fondos se dividen en recuperacion contingente y cofinanciacion, ademas de tener



fondos especiales para la participacion de expertos de las universidades como
pasantes en las empresas y diversos programas para el desarrollo de herramientas y
soluciones para los sectores empresariales.

- Fondos privados: Representados por la banca e inversionistas privados,
tradicionalmente representan un apoyo a las necesidades de capital de trabajo de las
empresas, aunque también se pueden destinar al desarrollo de nuevos productos,
Servicios y procesos.

3.2.2. Tecnologia e Investigacion y Desarrollo
Las actividades de investigacion y desarrollo deben ser realizadas al interior de las empresas con el
objetivo de determinar las oportunidades de crecimiento de las mismas; sin embargo, para las
pequefias y medianas empresas del sector turistico hotelero, el desarrollo de actividades de
vigilancia tecnologica, analisis de patentes, revision del entorno, creacién y disefio de nuevos
productos y servicios y la implementacion de nuevos procesos, puede ser una tarea costosa, ademas
de no estar directamente relacionada con el dia a dia de sus labores.
En las actividades de generacion de sus propias tecnologias, las empresas deben desarrollar
capacidades internas para ir en funcion de este objetivo, y respecto a la I1+D, lo mas conveniente es
la contratacion de expertos en el sector y en el tema de las tecnologias relacionadas con este, de
manera que se puedan obtener buenos beneficios de estas actividades.
La inversion en I+D puede parecer costosa, aunque sus beneficios redundan, de acuerdo a la
bibliografia del tema en la calidad de los productos y servicios ofertados, y en la satisfaccion de los
clientes que atrae mayores clientes a mediano plazo, generando esto un ciclo de beneficios
economicos derivados de la inversion inicial.

3.2.3. Cooperacion

La interaccion entre los diferentes actores (Macroentorno, Microentorno, Empresa, Sector
Tecnoldgico, Sector cientifico, Sector financiero, Clientes, proveedores) aumenta las probabilidades
de éxito en la aplicacion de normas técnicas, aumento de la calidad, ampliaciéon de la gama de
productos/servicios ofertados, nuevas procesos y tecnologias, al tiempo que reduce los costos, y
permite ampliar la participacion en el mercado.
En la ciudad de Cartagena de Indias existe un intento inicial de apoyo e integracion a partir de la
creacién del Centro de Innovacion y Desarrollo Tecnoldgico del Sector Turistico CITECTUR, que
permitiria una mayor sinergia de las actividades y cambios tecnoldgicos planificados; por otra parte,
la existencia de una mesa sectorial del sector turistico, y la presencia de asociaciones como Cotelco
y Asotelca, permiten que existan escenarios propicios de integracion y transferencia entre las
empresas y sus entornos.
Por esta razon, la cooperacion se convierte en un factor de éxito; y para que esto sea posible, es
necesario que se desarrollen actividades de cooperacion con los siguientes actores:

- Clientes

- Proveedores

- Competidores

- Universidades

- Organismos de financiacién

- Gremios

- Estado

3.3.Desarrollo de estrategias de implementacién.
Un modelo de integracion para el desarrollo empresarial del sector turistico hotelero de la ciudad de
Cartagena de Indias debe basarse en los problemas planteados, pero ademas debe orientarse al
aprovechamiento de los procesos de apoyo citados, y su objetivo debe ser la busqueda del
fortalecimiento del sector.



No se trata de crear nuevas estructuras, sino de aprovechar las estructuras existentes, y las
fortalezas, y oportunidades alrededor de este sector productivo. Por tanto, las estrategias planteadas
obedecen a las necesidades y problemas del sector vistas desde el enfoque de alternativas de
solucién a las problematicas planteadas.

- Estrategia de comunicacion

En la mayoria de las ocasiones, la falta de interés de las empresas por los apoyos del entorno se
deben a la falta de comunicacion de los resultados positivos obtenidos en otros casos, y al
desconocimiento de las alternativas y alcances que estos ofrecen.

Por tal razén es necesario que se disefien mecanismos efectivos de comunicacion que permitan a las
empresas del sector turistico hotelero, conocer las facilidades que se ofrecen para los procesos que
se desarrollan en su interior, las fuentes de financiacion y los incentivos existentes para estos
procesos; no es suficiente con las publicaciones que realizan estas entidades oferentes de estos
servicios, es necesario hacer presencia en los medios de comunicacién especializados del sector, la
participacion en las reuniones de mesa sectorial y la comunicacion directa de la informacion
relevante a los interesados.

- Estrategia de integracion
Para las pequefias y medianas empresa, la integracidn se convierte en una estrategia de penetracién
a mercados de consumo masivo; sin embargo este no es el Gnico beneficio existente, la integracion
s una estrategia de crecimiento y cambio que acarrea mayores beneficios de las inversiones.
La integracién, es una estrategia de gana-gana, que permite el acceso a fuentes de cofinanciacion,
que es mas dificil para las empresas a nivel individual, disminuye el costo de contar con expertos y
aumenta el impacto de los cambios implementados.
Para que una estrategia de integracion sea favorable, las empresas deben asociarse con los
siguientes actores del entorno:

- Estado

- Bancay organismos de financiacion

- Entorno cientifico, representado por las universidades

- Entorno tecnoldgico, representado por los centros de desarrollo y formacién

tecnoldgicos

- Clientes

- Proveedores

- Actores sociales

La estrategia de mayor impacto es el acercamiento entre las empresas agrupadas y las
universidades, que permite el acceso a fuentes de financiacion para el desarrollo de investigaciones,
el acceso a expertos en mdltiples temas relacionados con gestién y tecnologia, el acceso a
programas de formacién, y a la difusién de los impactos en eventos de indole nacional e
internacional.

Conclusiones

De los resultados obtenidos en el analisis factorial, y estructural se pueden identificar los siguientes

aspectos de la filosofia empresarial presentes en las organizaciones hoteleras del sector turistico de

la ciudad de Cartagena de Indias:

- Los resultados obtenidos muestran preocupantemente que las universidades y los centros de
investigacion tienen muy poca participacion en el proceso de planeacion en las empresas, esto
se refleja en el mapa de conceptos, donde la universidad no aparece relacionada y se confirma
en el andlisis estructural donde las Relaciones Universidad-Empresa son catalogadas como una
variable conflictiva de baja influencia apuntando esto a que las universidades no juegan un
papel importante en la generacion de investigacién y desarrollo valiosa para las empresas del



sector turistico hotelero de la ciudad de Cartagena de Indias; esta conclusion no se aparta de la
realidad Latinoamericana, ya que, concuerda con el informe Mundial sobre la Ciencia de la
UNESCO realizado en el afio 1998, donde se afirma que, “ ain no ha sido posible alterar el
hecho de que s6lo un 10 al 15% de las universidades de la regién tienen una capacidad real y
efectiva para realizar actividades de 1+D”.

En los elementos de la filosofia empresarial en el sector turistico hotelero se muestra una
necesidad de generacién de valor a partir de la categorizacion; este proceso, regulado con la
norma técnica NTSHOO06, explica las condiciones minimas de calidad, gestién, e infraestructura
que se requieren para ubicarse dentro de una categoria entre unay cinco estrellas

El cliente, y sus procesos son visto como resultados del sistema, mas no como inputs del
proceso, es decir, con la generacién de valor, los procesos de vigilancia, la categorizacion, la
competitividad, la calidad y demas variables del sistema, se espera que el cliente se sienta
satisfecho y se genere de manera espontanea un fuerte sentimiento de fidelidad, este proceso de
orientacion al cliente, muestra que los empresarios siguen siendo muy tradicionales al
momento de manejar su organizacion, esto es un factor que aunque facilita la apariciéon de
innovaciones incrementales en el servicio, dificulta la aparicién de innovaciones radicales.

Los tres elementos principales dentro del negocio turistico hotelero son la categorizacion,
como fuente generadora de valor y por ende, en percepcion de los empresarios, como fuente de
satisfaccion de los clientes, los aspectos legales, influyentes e importantes dentro del sector, y
la cultura ciudadana, un elemento que aungue no controlable de manera directa, afecta el
sector.

No se evidencia un grado de preocupacion por los elementos sociales relacionados, se concibe
a las estacionalidades, el control de espacio publico y la informalidad como problemas
autdbnomos que no estan en capacidad de manejar y que por tanto puede afirmarse que son
situaciones no controlables por los empresarios y se dejan a su desarrollo propio, por otra
parte, elementos como la distribucién de ingresos y los servicios autoctonos se consideran
variables de salida, es decir, que segln la percepcién y la cultura organizacional reinante, si al
negocio le va bien, estos elementos seran beneficiados de manera natural, sin ninguna
intervencion.

La implementacion de una estrategia de comunicacién basada en mecanismos efectivos que
permitan a las empresas conocer las fuentes de financiacion y las facilidades para la
implementacién de cambios tecnoldgicos es una opcion econdmica de fomento a la integracion
y ademas permite el desarrollo de un proceso sinérgico entre la empresas y su entorno.

Las empresas deben asociarse con los actores que puedan garantizar su sostenibilidad y
crecimiento. Estos actores pueden ser el estado, la banca y organismos de financiacién,
universidades y centros de de desarrollo tecnolégico, entre otros.

La estrategia de mayor impacto es el acercamiento entre las empresas agrupadas y las
universidades, que permite el acceso a fuentes de financiacién para el desarrollo de
investigaciones, el acceso a expertos en multiples temas relacionados con gestidn y tecnologia,
el acceso a programas de formacion, y a la difusiéon de los impactos en eventos de indole
nacional e internacional.

La formacion permanente de alto nivel para empleados y personal directivo debe ser una
preocupacion constante que ofrece garantias para la prestacién de excelentes servicios, en esto
la integracion con universidades y centros de formacion juego un papel importante.
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