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RESUMEN

Este estudio pretende analizar la innovacién organizacional utilizando para ello la
propuesta del Manual de Oslo. EI modelo est4d probado en una empresa de tamafo
pequefio, un hotel rural. Con el fin de evaluar la innovacion organizativa se utilizan un
cuestionario y una entrevista en profundidad con la directora del hotel. Los resultados
sugieren que la estructura informal, con sus relaciones internas y externas, es el principal
facilitador de la innovacion organizacional.

Palabras clave: innovacion organizativa; disefio organizativo; Manual de Oslo;
organizacion informal.

ABSTRACT

This study aims to analyze organizational innovation using for it the proposal of the Oslo
Manual. The model is tested on a small sized firm, a rural hotel. In order to evaluate the
organizational innovation we used a questionnaire and an in-depth interview with the
hotel manager. The results suggest that the informal organization structure, the inner and
outsight relations are the main facilitator of organizational innovation.

Key words: organizational innovation; organization design; Oslo Manual; informal
organization.



1. INTRODUCCION

En la actualidad, el mundo empresarial se encuentra en una batalla constante en la que la
primera organizacion que consigue sacar al mercado un nuevo producto, servicio, y/o
proceso, se convierte en poseedora de una gran ventaja competitiva. Para ello, las
empresas deben ser dindmicas y deben estar continuamente buscando nuevas
oportunidades para mejorar su negocio, tanto internamente como externamente.

En este marco, la innovacion se vuelve fundamental para cualquier organizacion que
quiera crecer y quiera desarrollar su actividad, con independencia del sector econémico
al que esta se dedique, como han demostrado las aportaciones tedricas y empiricas sobre
innovacion en las Ultimas décadas. Este proceso innovador puede facilitarse a través del
disefio organizativo que presente la organizacion, como indicaremos a lo largo de este
trabajo.

Fagerberg (2005) aporta una serie de ideas para conocer la importancia de la innovacion.
Una de ellas defiende que la innovacion le da una variedad al sistema lo que hace que
pueda existir crecimiento en la economia. Otra de las ideas que expone este autor es que
la innovacion puede explicar gran parte de las diferencias que existen entre paises, entre
regiones y, por supuesto, entre empresas. Considera que las empresas innovadoras se
mantienen mayor tiempo en el mercado que las que no lo hacen, al igual que las regiones
y paises que innovan también son proclives a una mayor competitividad y una mayor
renta frente a los que no realizan innovaciones.

En nuestro trabajo nos centraremos principalmente en estudiar algunos factores que
presenta el disefio organizativo de una empresa y que puedan promover la innovacion.
Para ello hemos escogido un hotel rural, una empresa de sector servicios de pequefio
tamano, de gestion familiar y de oferta personalizada.

Eligiendo esta empresa destacamos también la creciente importancia del turismo rural en
la zona noroeste de Tenerife y la necesidad de diferenciarse frente a una oferta de sol y
playa, mas masificada y poderosa.

El objetivo principal de este proyecto de investigacidn es conocer si el disefio organizativo
de la empresa objeto de estudio facilita actualmente la innovacion organizativa.

Para ello analizamos una serie de variables que consideramos clave para el objetivo de
este trabajo. Una vez definidas las mismas, las recogemos en un cuestionario (ver anexo
8.1.) que, junto a una entrevista en profundidad, le realizamos a la directora de la empresa
objeto de estudio.



2. MARCO TEORICO

En una empresa, la innovacion es algo mas que un reto estratégico o técnico. Es un reto
para su disefio organizativo. Una de las premisas mas generalizadas en la teoria
organizativa es que el éxito a largo plazo de una organizacion depende de su habilidad
para explotar sus capacidades actuales al mismo tiempo que facilita la exploracién de
nuevas competencias (Westerman y otros, 2006). La dificultad reside en ajustar estas
diferentes opciones de disefio.

2.1. EL DISENO ORGANIZATIVO

El Disefio Organizativo (de ahora en adelante DO) se ocupa de definir la estructura basica
de funcionamiento de cualquier organizacion que encontramos en nuestro dia a dia,
ademas de los procesos, el sistema de recompensas, las capacidades y las normas con la
estrategia de la organizacion.

Por ello, es importante conocer algunas definiciones de este concepto para asi justificar
la necesidad de su conocimiento y de su estudio.

Para de la Fuente y otros (1997), el DO es definido como un proceso mediante el cual los
directivos pueden construir, evaluar y modificar la organizacion formal para asi poder
realizar las tareas o las actividades necesarias de manera mas rapida, eficaz y eficiente.
Consideran que su definicion de DO contiene cinco ideas basicas:

I) La primera idea es que el DO es un proceso directivo, haciendo asi referencia al poder
de decision de la direccidn de una organizacion para modificar su estructura, y por tanto,
su funcionamiento.

I1) La segunda idea indica que el contenido del DO es actuar sobre la organizacion formal
de la organizacion, estando incluidas para ellos en el DO todas las decisiones que afectan
a la organizacion formal.

[11) La tercera indica que el DO estd condicionado por el contexto en el que se
desenvuelve la organizacion y regido de forma necesaria por los objetivos y la estrategia
que tenga la organizacion.

IV) La cuarta idea extraida de esta definicion es que el proposito del DO no es otro que
el de facilitar el logro de los objetivos y la mision de la organizacién de manera que se
tengan que utilizar el menor nimero posible de recursos.

V) La quinta y ultima idea indica que el DO es un proceso que no termina con la creacion
de la estructura organizativa sino que incluye el seguimiento y evaluacion de la
organizacion formal a lo largo del tiempo.

Brunet y Vidal (2004) afirman que el DO constituye un dispositivo que permite a la
direccion influir en el cambio de los modelos de comportamiento de la organizacion. De
forma general no puede influir sobre algunos aspectos concretos, pero si lo puede hacer
de forma indirecta a través de las decisiones de disefio. Consideran que el DO es un factor
clave de éxito ya que puede proporcionar a la organizacion ventajas competitivas que son
muy complicadas de imitar por los competidores.

Kates y Galbraith (2007:1) definen el DO como “un proceso deliberado de configurar
estructuras, procesos, sistemas de recompensas y las practicas de sus recursos humanos
para crear una organizacion eficaz y eficiente capaz de lograr la estrategia organizativa”.



Para estos autores, el DO no es un fin en si mismo, sino el vehiculo para conseguir la
estrategia de la empresa.

Por tanto, podemos decir que el DO de cualquier organizacion es un mecanismo que
permite conseguir los diversos objetivos que esta se plantee, de aqui su importancia y
relevancia a la hora de estudiar la composicion de cualquier empresa.

Existen formulas organizativas que facilitan la innovacion en las organizaciones. Segin
Daft (2005), podemos diferenciar entre las estructuras organicas y las estructuras
burocraticas. La estructura organica facilita una mayor libertad a los recursos humanos
de la organizacién lo que implica que surja en ellos la creatividad y la iniciativa
individual, facilitando con ello que se pueda dar una mayor descentralizacion. Las tareas,
en este tipo de estructura, son complejas y se realizan, por ello, con frecuencia en equipo.
Esta formula estructural organica puede mejorar la flexibilidad, adaptabilidad y la
capacidad del trabajo transfuncional, y estimular, con ello, el proceso innovador bottom-
up, es decir, el proceso de innovacién que nace desde la base de la organizacion.
Igualmente, es un disefio excelente para la fase creativa de la innovacién, la fase
exploratoria, ya que existe libertad para proponer ideas y experimentar. Por otra parte, la
estructura burocratica 0 mecanicista es aquella que, en principio, no favorece la
generacion de la innovacion ya que hace hincapié en una alta centralizacion en la toma
de decisiones, baja profesionalidad de los empleados y una alta formalizacion en el
comportamiento, con lo que es més eficiente a la hora de producir o introducir rutinas en
la organizacion. Sin embargo, esta formula organizativa es mas apropiada para la
implantacion y explotacion de la innovacién, proceso innovativo top-down.

Por ello, Daft (2005) expone una férmula llamada aproximacion ambidextra o
ambidiestra. Esta, supone incorporar estructuras y procesos de administracion adecuados
para la creacion y para el uso de la innovacidn. La organizacion puede administrarse de
manera organica cuando la situacion demande el inicio de nuevas ideas y luego, de forma
mecanica o burocréatica cuando se necesite implantar y utilizar dichas ideas.

Muchas empresas utilizan técnicas para mantener un enfoque ambidextro, tales como las
estructuras conmutables, los departamentos creativos separados, los equipos jointventure
y el espiritu emprendedor corporativo. Las estructuras conmutables son aquellas que una
organizacion crea cuando tal estructura es requerida para la generacion de ideas. Los
departamentos creativos separados son el comienzo de la innovacion en muchas empresas
y tienden a contar con una estructura mecanica mas adecuada para una produccion
eficiente. Los equipos jointventure se utilizan para dar paso a la libre creatividad dentro
de la organizacion. El espiritu emprendedor corporativo trata de incorporar una filosofia
y una cultura emprendedora interna que produzca un namero de innovaciones mayor al
promedio.

La férmula ambidiestra se utiliza principalmente en empresas innovativas de tamafio
mediano o grande. Las microempresas y las empresas de tamafio pequefio utilizan
también una formula estructural organica pero con unas caracteristicas diferenciadas. Al
tener un ndimero muy reducido de personal, las relaciones y comunicacion tienen
principalmente una base informal, o sea, no planificada previamente por la direccién. La
estructura organizativa informal aparece cuando los valores, el caracter, la experiencia y
la complementariedad entre empleados coinciden.

Mintzberg (2002) describe dos tipos de estructuras para organizaciones pequefias y con
distintos posicionamientos frente a la innovacion. Una seria la forma simple o
empresarial, con una estructura simple y plana, con un solo nivel jerarquico compuesto
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por uno o pocos directores que controlan al resto de empleados. La organizacion es
principalmente informal y esta escasa formalizacion le permite ser flexible y &gil. Frente
a este modelo, Mintzberg (2002) describe la organizacion innovativa o adhocracia,
también principalmente relacionada a un tamafio micro o pequefio de empresa. Es un
modelo de organizacion descentralizada, basada en el trabajo en equipos de proyectos,
compuestos por profesionales, y que trabajan de forma altamente flexible.

2.2. EL CONCEPTO DE INNOVACION

La innovacién esta reconocida como uno de los factores clave fuertemente ligado a la
competitividad de las empresas, de tal forma que el concepto ha tomado una importancia
vital en el mundo empresarial. Existen maltiples definiciones sobre el término innovacion
y numerosas aportaciones tedricas que giran sobre el fendmeno de la innovacion.

En el siguiente cuadro resumen observamos algunas de las definiciones que podemos
considerar importantes y relevantes.

Cuadro 2.1: Resumen de diferentes definiciones del concepto innovacion

Tushman (1986)

AUTOR DEFINICION
Schumpeter La innovacion se da cuando se produce la introduccion de un nuevo
(1934) bien o existe un cambio en su calidad, la introduccion de un nuevo
método de introduccion, el inicio de un nuevo mercado en el que
ofertar los productos o servicios o la creacion de una nueva empresa
en cualquier tipo de industria.

Gee (1981) La innovacién es un proceso que brota a partir de una necesidad,
idea o invencidén, mediante la cual se desarrolla un producto o
servicio que es aceptado de forma comercial.

Drucker (1985) | Herramienta especifica de los empresarios innovadores, es decir, el
medio por el cual explotar el cambio considerandolo como una
oportunidad para un negocio diferente.

Nadler y Creacion de un producto, de un servicio o de un proceso que es

nuevo para una unidad de negocio

Perrin (1995)

Nuevas formas de hacer las cosas mejor o de manera diferente,
muchas veces por medio de cambios tecnolégicos que se producen
cuando aparece una nueva tecnologia sustitutiva de una existente

Pavén e Hidalgo
(1997)

Conjunto de las etapas que estan relacionadas con el aspecto
tecnoldgico, de las relacionadas con la industrializacion del
producto y de las que buscan la comercializacion de dicho producto
en el mercado, que canalizan al lanzamiento del bien al mercado
con éxito.

Manual de Oslo
(2006:58)

Una innovacion es la introduccion de un nuevo o significativamente
mejorado producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo
método de comercializacidn o de un nuevo método organizativo, en
las practicas internas de la empresa, la organizacién del lugar de
trabajo o las relaciones exteriores.

Para este trabajo de investigacion utilizaremos la definicion existente en el Manual de
Oslo, ya que éste trata sobre una guia para recoger e interpretar datos sobre innovacion
de gran utilidad y qué es aceptado por los paises miembros de la Organizacion para la



Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE). Este organismo es un foro Gnico en
donde los gobiernos de 30 economias democréaticas trabajan conjuntamente para
enfrentar los desafios economicos y sociales de la globalizacion y al mismo
tiempo aprovechar sus oportunidades (oecd.org, 2015)

Si desarrollamos el concepto de innovacion que se encuentra en el Manual, la innovacion
hace referencia a los cambios que pueden ser definidos por los siguientes rasgos:

a) El proceso de la innovacion lleva consigo la incertidumbre sobre el resultado de
dicha innovacion, es decir, no se sabe el tiempo necesario para implantarla, los
recursos que sean necesarios ni si tendra o no éxito.

b) Toda innovacidn conlleva una inversion, ya sea de activos materiales o de activos
no materiales.

c) La innovacion envuelve el uso de un nuevo conocimiento o de una combinacion
de conocimientos existentes. Este nuevo conocimiento puede ser generado por la
empresa a través de su I1+D interna o puede que lo haya adquirido externamente.

d) El fin altimo de las actividades de innovacion es la mejora de los resultados de la
empresa a través de la obtencidn de ventajas competitivas.

2.3. TIPOS DE INNOVACION

En la mayoria de las ocasiones, realizar un tipo de innovacion conlleva, directa o
indirectamente, efectuar otro u otros tipos de innovacion casi de manera sistematica para
que pueda tener éxito la primera. Asi pues, también hay que tener presente que muchos
de los cambios que se realizan en las organizaciones no se consideran una innovacion,
aungue eso mejore los resultados empresariales.

El Manual de Oslo divide la innovacion en cuatro tipos:

2.3.1. Innovacion de producto

Para entender este tipo de innovacidn, debemos tener en cuenta que el término producto
cubre tanto los bienes como los servicios. Por tanto, la innovacion en producto la define
el Manual como la introduccion de un bien o de un servicio que es nuevo o que esta
mejorado de manera significativa en cuanto a sus caracteristicas técnicas o en cuanto al
uso al que se destina. Aqui tenemos que incluir la mejora significativa de las
caracteristicas técnicas, de los componentes y de los materiales, de la informatica
integrada, de su facilidad de uso o de otras caracteristicas funcionales del producto.

La innovacion de producto en los servicios puede variar desde progresos relevantes en
los mismos hasta la inclusion de servicios completamente nuevos. Los nuevos productos
son bienes y servicios que varian en relacion a los que hay en la empresa desde el punto
de vista del uso que se le da o de sus caracteristicas. El disefio del producto también forma
parte de la introduccion de las innovaciones en éste, aunque debemos tener en cuenta que
los cambios en el disefio que no introduzcan un cambio significativo no seran
considerados como una innovacion de producto.

2.3.2. Innovacion de proceso

La innovacion de proceso la define el Manual como la “introduccion de un nuevo, 0
significativamente mejorado, proceso de produccion o de distribucién. Ello implica
cambios significativos en las técnicas, los materiales y/o los programas informaticos”

(Manual de Oslo, 2006: 59)

En cuanto a los métodos de produccion, estan incluidos las técnicas, los equipos y los
diferentes programas informaticos que se utilizan para poder producir bienes o servicios.
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Desde el punto de vista de los métodos de distribucion, podemos decir que estan
vinculados a la logistica de la organizacion. Estos métodos engloban los programas
informaticos, los equipos y las técnicas para el abastecimiento de insumos, o la propia
distribucion de los productos finales.

Los nuevos métodos de creacion y de prestacion de servicios también son considerados
como una innovacion de proceso ya que pueden involucrar la introducciéon de cambios
que se consideren significativos en los equipos y los programas informaticos que sean
utilizados como soporte por las empresas que prestan servicios o en las técnicas que
utilicen para prestar estos servicios. Todas las mejoras en cuanto a las técnicas o equipos
informaticos que se utilicen en las actividades que sirvan de apoyo como las compras, el
mantenimiento o la contabilidad, también son consideradas una innovacién de proceso.

2.3.3. Innovacién en la comercializacion

Las innovaciones realizadas en la comercializacion tratan de satisfacer de mejor manera
las distintas necesidades de los consumidores, de posicionar en el mercado el producto de
una manera nueva para intentar aumentar el nivel de ventas o de abrir nuevos mercados.
Asi pues, se define como “la aplicacion de un nuevo método de comercializacion que
implique cambios significativos del disefio o el envasado de un producto, su
posicionamiento, su promocion o su tarificacion” (Manual de Oslo, 2006: 60).

Esta innovacion de comercializacion la podemos distinguir de otras transformaciones en
los instrumentos de comercializacion de la empresa ya que trataria sobre la introduccion
de un nuevo método que antes no utilizaba la empresa y que romperia con el utilizado
con anterioridad. Este nuevo método puede ser adoptado de otra empresa u organizacion
0 puede haber sido creado por la propia empresa que realiza la innovacion y puede
referirse tanto a productos que sean considerados nuevos como a productos ya existentes
en la organizacion.

Los cambios en el disefio del producto referentes a cambios de forma y aspecto que no
modifiquen las caracteristicas de funcionamiento o de utilizacion del producto también
son considerados como innovaciones en la comercializacion. En cuanto al
posicionamiento de los productos, las innovaciones de este tipo hacen referencia a la
creacion de nuevos canales de venta, es decir, los métodos a través de los cuéles se venden
los bienes y servicios a los clientes, sin tener en cuenta los métodos logisticos.

Si nos adentramos en los nuevos métodos que se utilizan en cuanto a la comercializacion
relacionados con la promocion de los productos estos hacen referencia a la utilizacién de
nuevos conceptos que promocionen los bienes o servicios de una empresa. Las
innovaciones en cuanto al precio son aquellas en las que se utilizan nuevas estrategias a
la hora de establecerlo en los bienes y en los servicios para su comercializacion.

2.3.4. Innovacion organizativa

Una innovacion organizativa (Manual de Oslo, 2006: 62) “es la introduccion de un nuevo
método organizativo en las practicas, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones
exteriores de la empresa”.

Este tipo de innovacion se distingue de cualquier otro cambio organizativo que se haya
realizado en el interior de una empresa porque se trata de introducir un método que no
haya sido utilizado antes por la empresa y que deriva de las decisiones estratégicas que
han sido tomadas por la direccion de la organizacion.

Una vez definido el concepto de manera general pasamos a desgranarlo paso a paso. En
primer lugar, las innovaciones en las practicas empresariales incluyen la introduccion de
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unos métodos nuevos a la hora de organizar las rutinas de la organizacion y los distintos
procedimientos que se utilicen para la gestion de los trabajos que en ella se realizan. El
Manual expone una serie de ejemplos de este tipo de innovacion en las practicas
empresariales, como puede ser la creacion de una base de datos nueva sobre las buenas
practicas y las conclusiones que de ellas se derivan para que puedan acceder a ella terceros
de manera mas sencilla.

Las innovaciones que se den en la organizacion del lugar de trabajo envuelven la
introduccién de nuevas técnicas a la hora de la atribucion de responsabilidades. Un
ejemplo de este tipo que nos da el Manual seria el de dar un mayor control y
responsabilidad al personal de produccion sobre los procesos de produccion de la
empresa.

Las innovaciones que surgen a raiz de los nuevos procedimientos referentes a las
relaciones exteriores de una empresa implican la introduccion de nuevas maneras de
organizar los vinculos con las instituciones publicas o con otras empresas ademas de
establecer nuevas formas a la hora de colaborar con organismos de investigacion o con
los propios clientes de la organizacion. La externalizacion o la subcontratacion de
actividades de la empresa que se realicen por primera vez también se consideran como
una innovacion organizativa relacionada con los enlaces exteriores de la organizacion.

Todos aquellos cambios que estén basados en técnicas de las que ya se hubiera hecho uso
en la organizacion, evidentemente no se consideran innovaciones organizativas.

Este tipo de innovacion puede llegar a ser la mas dificil de medir en cuanto a su novedad
debido a que algunos métodos de organizacion pueden resultar especificos de una
empresa, hecho que dificulta la comparacion con otras empresas y, ademas, estas no
podran saber si estos nuevos métodos han sido o no aplicados por otras.

2.4. VARIABLES DE ESTUDIO EN LA ORGANIZACION

Una vez conocemos la forma organizativa adecuada para que pueda darse con mayor
facilidad la creaciéon de la innovacion y la teoria existente en torno a la innovacion,
procederemos a explicar las distintas variables que estudiaremos en nuestra organizacion,
siempre teniendo presente las implicaciones de la definicion del Manual de Oslo.

2.4.1. Las précticas empresariales

Como ya explicamos, al hablar de préacticas empresariales nos estamos refiriendo a las
rutinas y los procedimientos de gestion de los trabajos. En este caso definiremos el
concepto de rutinas organizativas puesto que lo consideramos mas relevante en nuestro
caso de estudio.

Las rutinas organizativas

Existen diversas definiciones en la literatura del concepto de rutinas organizativas. Nelson
y Winter (1982) explican que por rutinas se entiende a las habilidades que logran
convertirse en capacidades que estan a disposicion de la organizacion y se manifiestan en
forma de actividades que se realizan de manera regular y predecible. Para ellos las rutinas
organizacionales son un procedimiento de coordinacion de uso frecuente en cualquier
organizacion. Pentland y Rueter (1994) fijan las rutinas organizacionales como el
conjunto de principios y reglas por las que debe regirse la organizacion. Feldman y
Rafaeli (2002) precisan que las rutinas organizativas son los patrones de comportamiento
de varios de los sujetos de la organizacidén que participan en la realizacién de las tareas
gue son recurrentes, es decir, aquellas que se repiten de manera habitual.
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La teoria del aprendizaje organizativo sugiere que el desarrollo de un nuevo conocimiento
se da mejor bajo condiciones en los que hay pocas o no existen rutinas organizativas que
haya que “desaprender” (Knight y Cavusgil, 2004)

Para Feldman y Rafaeli (2002) las rutinas tienen una naturaleza contradictoria cuando se
habla de cambiarlas. Por un lado, estos autores exponen que las rutinas organizativas
ayudan a que la organizacion se mantenga estable, lo que le ha dado un enfoque
organizativo mecéanico. Este aspecto ha sido considerado con frecuencia como una
manifestacion totalmente contraria al cambio y al proceso innovador. Sin embargo, otros
analistas han incidido en que las rutinas organizativas son parte importante de la
flexibilidad que pueda tener la organizacion para adaptarse al cambio, por lo que el
concepto rutinas ha tomado una connotacion positiva con el paso de los afios y los nuevos
estudios (Jiménez Valencia, 2003)

2.4.2. La organizacion del lugar de trabajo

Los estudios sobre la organizacion del lugar de trabajo son muy extensos, asi que para
acotar el tema, elegiremos algunas variables que pueden ser medibles en la empresa en la
que realizamos nuestro trabajo de investigacion. Debemos tener en cuenta que el Manual
de Oslo (2006) nos indica que las innovaciones en la organizacion del lugar de trabajo
implican la introduccion de nuevas técnicas a la hora de atribuir responsabilidades.

La rotacion de las tareas

La primera de las variables es la de la rotacion de las tareas. Es una medida de disefio de
los puestos de trabajo por la cual los empleados rotan entre dos 0 mas puestos de forma
planificada. EIl objetivo es que éstos aprendan diferentes experiencias, amplien sus
conocimientos, habilidades y capacidades realizando diferentes tareas, aumentando su
satisfaccion y su polivalencia. El personal puede posteriormente entender mejor coOmo sus
acciones y decisiones pueden influir en otros, y como mejorar su trabajo.

La rotacion de las tareas tiene una importancia relevante debido a que algunos de los
nuevos disefios organizativos establecen pautas que intentan romper con aquellas
actividades rutinarias y monotonas que estan asociadas al desempefio de la actividad del
trabajo (Huerta Arribas y otros, 2002). La rotacion favorece también las relaciones y la
comunicacion formales e informales dentro de la empresa, derribando los “silos” que
pueden crearse por una excesiva especializacion.

Para Daft (2005), establecer una rotacion en los trabajos conlleva darles a los empleados
variedad en sus tareas para asi aumentar su productividad y su motivacién. El trabajador
dejaria de realizar siempre la misma tarea, que puede resultarle aburrida y, evidentemente,
repetitiva.

La existencia 0 no de rotacion de tareas en nuestra organizacion objeto de estudio es un
factor relevante a la hora de poder medir la innovacion organizativa ya que el empleado
es parte clave para llevar a cabo el cambio 0 mejora que produzca esta innovacion vy, por
tanto, tener una plantilla motivada, con relaciones, experiencia y una visién mas global
de las diferentes tareas es esencial en el proceso.

La autonomia del trabajador

La segunda variable que podemos estudiar seria la que hace referencia a la autonomia de
la que disfruta el trabajador en su puesto de trabajo. Amords (2007) define la autonomia
como el grado en el cual el puesto proporciona libertad, independencia y discrecionalidad
sustanciales para que el individuo programe el trabajo y determine los procedimientos
que deberan ser utilizados para llevarlo a cabo. También explica que el involucrar en las



decisiones que tienen que ver directamente con los trabajadores, el incrementar su
autonomia y autocontrol sobre sus actividades laborales hard que se sientan mas
motivados y comprometidos con la organizacion, presentardn un mayor desempefio, seran
mas productivos y estardn mas satisfechos.

Otra definicién del concepto de autonomia es la de Silva (1996), que indica que ésta hace
referencia a la independencia, al poder de decision y a la responsabilidad de la que goza
el trabajador en su empresa. En el articulo de da Costa y otros (2014: 68) hablan de
autonomia refiriéndose al “grado de independencia y libertad que los empleados perciben
que tienen para llevar a cabo su trabajo”

Asi pues, podemos decir que un trabajador que tenga un alto grado de autonomia en su
puesto de trabajo puede decidir sobre como hacer su trabajo, por lo que puede tener mayor
predisposicion a involucrarse en un proceso innovador como el que queremos medir. Para
Davenport y Prusak (1998) compartir conocimiento para la innovacion es més probable
que surja cuando les permiten a los empleados encontrar las soluciones por si mismos, en
una organizacion que acepta y permite que éstos utilicen sus experiencias Yy
conocimientos (Hasgall y Shoham, 2008).

Los equipos de trabajo

Otra de las variables que podemos estudiar es la referente a los equipos de trabajo. Estos
son responsables de un producto o servicio, 0 de una parte completa de este producto o
servicio. Los equipos se ponen en marcha en las empresas para ser los encargados de
algunas actividades, para recomendar acciones y para desarrollar diversos productos o
servicios (Huerta Arribas y otros, 2002).

Loch y otros (2013) consideran que gran parte de la actividad que se realiza dentro de una
organizacion es llevada a cabo en grupos de trabajos cuya funcion es la de resolver
problemas mediante el establecimiento de mecanismos, que pueden ser desarrollados
internamente o pueden ser copiados de otra organizacion. Estos mecanismos son las
rutinas que ya hemos explicado (apartado 2.2.1.1.)

Cuando se desarrolla el trabajo en equipo, integrandose sus componentes con éxito en la
organizacion, se crea un ambiente beneficioso para la creacion de nuevas ideas y nuevos
enfoques que permitan el desarrollo de estas ideas. Para muchos de los procedimientos
de la organizacion, trabajar en equipo es la forma mas idonea de organizar las funciones
puesto que requiere un menor control y mejora la comunicacion en la organizacion.

Esta utilizacion de los equipos y del trabajo en equipo implica una organizacion novedosa
del lugar de trabajo y seria un posible indicador de innovacion organizativa en la empresa,
ya sea por la constitucion de nuevos equipos de trabajo o por la modificacion de las rutinas
que se dan en los equipos ya existentes.

El angulo de control

En los trabajos de de la Fuente y otros (1997), Brunet y Vidal (2004) y Daft (2005),
encontramos informacion referente al angulo de control. EI angulo de control esta
determinado por el nimero de empleados que son controlados de manera directa por un
mismo supervisor. Puede tener dos enfoques distintos, desde el punto de vista del superior
y desde el del subordinado, teniendo ambos varias caracteristicas que inciden en una
mayor o menor amplitud del &ngulo. Es preciso explicar las ventajas de un angulo amplio
y de uno estrecho para asi poder conocer las caracteristicas que mejor se adaptan a una
organizacion innovadora.
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Un angulo de control estrecho proporciona un alto grado de control por parte del
supervisor hacia el empleado, lo que implica un mayor trato personal entre los directivos
y sus empleados. Este tipo de dngulo no favorece la creatividad y generacion de ideas en
el subordinado puesto estd que esta sujeto al control constante del supervisor para la
realizacion de sus funciones.

Un angulo de control amplio indica un menor ndmero de niveles jerarquicos en la
organizacion. Al encontrarnos ante una estructura mas plana, el empleado tiene una
mayor autonomia respecto de sus directivos, lo que indica mayor satisfaccion vy
motivacién en el puesto de trabajo, al igual que aporta una mayor flexibilidad en la
estructura de la organizacion. Este angulo es ideal para el generacion de nuevas ideas y
nuevos conocimientos en los empleados, aportando asi posibles ideas innovadoras a la
empresa.

La complejidad de las tareas

Tras indagar en los diferentes conceptos de complejidad de las tareas en la organizacion
en la literatura existente, podemos definirla como el nivel de exigencia que tiene el
empleado con su tarea en relacion al procesado de informacion que necesita para
desarrollar la misma, o lo que es lo mismo, una tarea serd mas 0 menos compleja segin
la cantidad de informacion que se necesite para llevarla a cabo (Campbell, 1988; Hunter
y otros, 1990).

Una alta complejidad de las tareas necesita de mayor formacion profesional por parte de
los empleados de la organizacion, siendo esta una caracteristica diferencial para concretar
un proceso innovador en la organizacion (Hage y Aiken, 1970).

La importancia de esta variable recae en la reorganizacion de los diferentes puestos
cuando existe un cambio o una mejora en la complejidad de las tareas, lo que puede llevar
a que un empleado ya no pueda realizar la misma puesto que no esta capacitado.

2.4.3. Las relaciones organizacionales

El Manual de Oslo (2006) incide Gnicamente en su definicion de innovacion organizativa
en las relaciones exteriores de la organizacion. Para nuestro modelo, tras explicar las
variables anteriores que hacen referencia a cuestiones internas de la organizacion,
también trataremos como variables a la hora de estudiar la innovacion organizativa
aquellas que tienen relacion con las relaciones que se dan de manera interna en la
organizacion para asi poder tener una vision amplia en cuanto a relaciones se refiere.

Las relaciones internas

Las relaciones dentro de la organizacién las mediremos a través de los mecanismos de
coordinacion, que son necesarios para integrar las tareas que se realizan dentro de la
organizacion y asi se puedan obtener los resultados que ésta desee (Brunet y Vidal, 2004).
La coordinacion es el proceso encaminado a lograr la unidad de esfuerzo entre las
diferentes partes o subsistemas empresariales para la consecucién de los objetivos
comunes de la organizacion. Las relaciones internas pueden ser divididas en relaciones
verticales y horizontales. Las primeras se utilizan para coordinar las actividades entre
niveles organizativos, y disefiadas para llevar a cabo acciones de control organizativo.
Las relaciones horizontales se disefian para facilitar la comunicacion y coordinacion entre
departamentos, lo que puede debilitar la accion del control jerarquico

Para Mintzberg (2002), los mecanismos de coordinacion son fundamentales para el
correcto funcionamiento de la estructura de la organizacion y, ademas, no son excluyentes
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entre si, es decir, se puede dar més de uno a la vez en la misma organizacion. De menor
a mayor complejidad, son los siguientes:

a) Adaptacion mutua: este método de coordinacion se fundamenta en la organizacion
informal ya que consiste en la coordinacion del trabajo a través de la
comunicacion entre los empleados comprometidos en el proceso. Esta
organizacion informal surge a traves de las relaciones que los empleados
establecen entre si.

b) Supervision directa: este método se basa en las relaciones entre los subordinados
y sus superiores. Una persona es responsable del trabajo de los demas y resuelve
los posibles problemas mediante su autoridad formal.

c) Normalizacion del trabajo: hace referencia a la especializacion, es decir, a la
programacion del contenido del trabajo, de los procedimientos a seguir. Se trata
de formalizar la conducta laboral de los empleados para asi estandarizar los
procesos de trabajo.

d) Normalizacion de los resultados: en este caso se realiza una especificacion de los
resultados que se tienen que obtener y no de lo que se quiere hacer. De esta manera
la interfase entre los trabajos esta predeterminada. Para normalizar los resultados
se debe tener una adecuada planificacion y un elevado control del rendimiento de
las distintas actividades.

e) Normalizacion de las habilidades y conocimientos: en este método se estandariza
al trabajador, es decir, todo trabajador debe tener una forma muy similar de
resolver los problemas que surjan en su puesto de trabajo. Este mecanismo es
utilizado con trabajadores altamente cualificados, con los que se sabe que se puede
esperar de cada uno de ellos.

f) Normalizacion de las reglas y de las normas: se persigue que los empleados tengan
un compromiso con los valores compartidos por la organizacion. Como los
empleados comparten una serie de creencias comunes, logran coordinarse.

Ademas de estos mecanismos enumerados por Mintzberg (2002), existen los sistemas de
informacion internos basados en las nuevas tecnologias y desarrollados principalmente
en una intranet que pueden relacionar vertical y horizontalmente a los componentes de
una organizacion. Ademas, debemos mencionar la importancia de la coordinacion lateral
para organizaciones que necesitan ser flexibles y &giles, y que tienen una orientacion al
cliente. Ejemplos de estas relaciones son las que se producen con la formacion de grupos
0 equipos formales o informales, temporales o permanentes; asi como reuniones, enlaces,
eventos, etc. El tipo de mecanismo de coordinacién elegido debe estar en funcion de la
interdependencia en las tareas y objetivos, asi como de la necesidad de colaboracion.
Cuando entre los empleados existe un nivel de confianza relativamente alto, existe una
mayor tendencia a intercambiar conocimientos y a participar en eventos especiales, lo que
Ileva también al desarrollo de relaciones informales.

Las relaciones externas

Cuando nos referimos a las relaciones externas hablamos de las relaciones que la
organizacion establece con su entorno. Las organizaciones no se entenderian sin estas
relaciones con sus clientes, con sus proveedores, con la Administracion existente, etc. Al
relacionarse con su entorno podemos decir que la empresa es un sistema abierto, es decir,
que interactta con el medio que la rodea.

Daft (2005: 136) se refiere al entorno organizacional como “todos los elementos que
existen fuera de los limites de la organizacion y que tienen el potencial de afectarla en
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todo o en parte”. El entorno esta compuesto, como ya nombramos en el parrafo anterior,
por varios sectores: algunos que no tienen por qué actuar de forma directa en el dia a dia
de la empresa, como pueden ser los cambios demogréficos o el sector referente al
gobierno; y otros que estan diariamente interactuando con la organizacion, como el
vinculado a los proveedores o a los clientes.

En la actualidad nos encontramos ante un entorno complejo e inestable, ya que sobre las
organizaciones influyen un gran nimero de elementos que cambian con relativa
frecuencia. Esto hace que surja en ellas la llamada incertidumbre que indica que los
encargados de tomar decisiones no puedan tener la total de certeza de lo que va a ocurrir
a su alrededor (Daft, 2005). Este tipo de entorno hace que la organizacion tenga que
mantenerse constantemente buscando nuevas oportunidades que permitan mejorar su
posicionamiento en el mercado.

Para da Costa y otros (2014), debe existir un contacto con el exterior de la empresa ya
que consideran que la comunicacion externa es uno de los factores que pueden resultar
favorables a la innovacién en las organizaciones. Esta comunicacion refuerza las opciones
de conseguir nuevos conocimientos y asi poder conocer nuevas perspectivas que puedan
favorecer el surgimiento de nuevas ideas y nuevas formas de hacer las cosas.

Cuadro 2.2: Resumen de las variables a estudiar

Précticas empresariales ¢ Rutinas organizativas

Rotacion de las tareas
Autonomia del trabajado
Equipos de trabajo
Angulo de control

e Complejidad de las tareas

Las relaciones organizacionales e Relaciones internas
e Relaciones externas

Organizacion del lugar de trabajo

3. EL TURISMO RURAL
El concepto de turismo rural lo podemos definir de acorde al Plan Integral de Turismo

Rural (PITR) como “la actividad turistica en entorno rural o natural no masificado”
(PITR, 2014: 4).

El turismo rural surge en los Alpes a principios del siglo XX a raiz de la demanda
vinculada al excursionismo alpinista y al alojamiento en el campo (Céanoves y otros,
2012). A partir de los afios sesenta se populariza de manera definitiva el Turismo Rural
en paises como Francia y Alemania. En los paises de la Europa meridional, como Espafia,
Italia 0 Portugal, este tipo de turismo ha obtenido un crecimiento muy importante en los
afios noventa y principios del siglo XXI (OMT, 2004).
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En sus inicios, el turismo rural en Espafia nace como la oportunidad de conseguir una
renta complementaria para los agricultores que incluso realizaban los hospedajes en sus
propias casas, permitiéndoles unos ingresos que hacia que sus condiciones de vida fueran
mejoradas. Las Comunidades Auténomas, ademas, vieron en esta modalidad de turismo
una forma de fomentar el agroturismo y de conservar el medio natural y patrimonial para
poder frenar el creciente despoblamiento rural existente (Canoves y otros, 2012).

3.1. EL TURISMO RURAL EN CANARIAS

En Canarias no se desarrolla una normativa referente al turismo rural hasta el afio 1998,
cuando es publicado el lunes 13 de abril en el Boletin Oficial de Canarias (BOC) numero
45 el Decreto 18/1998, de 5 de marzo. Este Decreto surge a raiz de la necesidad de
impulsar los recursos del medio rural canario, como opcién a la tradicional oferta turistica
de sol y playa, en relacion a los establecimientos de alojamiento. Asi pues, este Decreto
reconoce como establecimiento de alojamiento de turismo rural las casas rurales y los
hoteles rurales.

La ley referente al turismo rural ha ido asumiendo cambios que han sido notificados para
su cumplimiento por parte de las casas y los hoteles rurales, siempre con la base del
Decreto 18/1998. Pero este Decreto queda derogado en el afio 2010, tras publicarse el
BOC numero 204 el viernes 15 de octubre, una vez se informa de ello en el Decreto
142/2010, de 4 de octubre.

Este nuevo Decreto tiene como objetivo reestructurar las modalidades, tipos y categorias
de establecimientos en la totalidad del turismo. En el mismo se contemplan los
establecimientos de alojamiento de turismo rural, es decir, las casas rurales y los hoteles
rurales. Ambos quedan enmarcados en diferentes modalidades: las casas en la modalidad
extrahotelera y los hoteles en la modalidad hotelera.

3.1.1. El hotel rural

El Decreto 142/2010, de 4 de octubre, desarrolla que por hotel rural entendemos “el
establecimiento hotelero que se encuentra ubicado en un inmueble enclavado en suelo
rustico y cuya edificacion constituye un bien inmueble integrante del patrimonio histérico
de la Comunidad Autéonoma de Canarias (...)” (BOC niimero 204: 26393).

Anteriormente, con el Decreto 18/1998, el hotel rural se podia clasificar, dependiendo de
sus caracteristicas en cuanto a los servicios e infraestructuras, en una palmera o en dos
palmeras. Con el Decreto 142/2010, los hoteles rurales solo contemplan una Unica
categoria, que debera ser expuesta de manera obligatoria mediante una placa-distintivo
en la entrada del establecimiento, concretamente en el exterior, de forma que sea facil de
visualizar y de identificar. Evidentemente, esta placa debe ser igual para todos los hoteles
rurales en la Comunidad Auténoma de Canarias.

No es hasta el afio 2011 cuando se recoge en el Decreto 50/2011, de 8 de abril, publicado
en el BOC namero 81 el lunes 25 de abril, las caracteristicas y el formato de las placas-
distintivos de los diferentes establecimientos de alojamiento turisticos. En €él, obviamente,
encontramos la placa referente al hotel rural, que podemos visualizar en el anexo 8.2.
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4. ORGANIZACION OBJETO DE ESTUDIO: EL HOTEL LA

QUINTA ROJA
Para este proyecto de investigacion hemos elegido el hotel rural La Quinta Roja como
alojamiento para desarrollar y comprobar si nuestro objetivo es 0 no es viable.

El hotel fue en su dia la casona de los Marqueses de La Quinta Roja, y constituye un
inmejorable ejemplo de la arquitectura doméstica tradicional del barroco insular. Fue
construido en el siglo XVI y reconstruido en el XVII. Se encuentra en Garachico,
municipio situado en el noroeste de la isla de Tenerife, justamente en su casco histdrico
denominado Bien de Interés Cultural. Ademas, junto a él localizamos el antiguo convento
de San Francisco, la Casa de Los Condes de la Gomera, el ayuntamiento y la iglesia de
Santa Ana, constituyendo un referente historico de todo el entorno urbano (web Hotel La
Quinta Roja, 2015).

Figura 4.1: Fachada del Hotel La Quinta Roja

4.1. CARACTERISTICAS DEL HOTEL

En la actualidad el hotel es una empresa de caracter familiar de nacionalidad espafiola. El
establecimiento fue fundado en noviembre del afio 2001, tras ser adquirido por los
actuales propietarios al Ayuntamiento de Garachico y desde sus inicios tiene la
consideracion de hotel rural. La direccion y gestién del hotel estd en manos de sus
propietarios, siendo su directora una de ellos.
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Figura 4.2: Localizacion del municipio de Garachico en la isla de Tenerife
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El hotel distingue dos temporadas de alojamiento al afio en cuanto a la recepcion de
turistas. La primera de ellas es la temporada de invierno, donde el 98% de su mercado
consta de huéspedes extranjeros, siendo diferente a la temporada estival, donde el 70%
de su ocupacion pertenece a clientes nacionales.

El establecimiento cuenta con un total de 20 las habitaciones, existiendo entre ellas tres
tipos que se ajustan a las diferentes opciones deseadas por los alojados. Todas las
habitaciones son diferentes en su decoracion.

Actualmente el hotel cuenta con 10 empleados a los que tenemos que sumar la directora
del mismo. A parte de la direccion, existen otras secciones. La primera es la seccion de
recepcion. Muy ligada a ella se encuentra la seccion de servicio de habitaciones y la
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seccion encargada del mantenimiento de las instalaciones del edificio. Otra de las
secciones es la de contabilidad, encomendada de registrar las operaciones financieras del
hotel para prestar informacion que ayude a la toma de decisiones. La Gltima de ellas es la
unidad de alimentacion, que conlleva el economato del establecimiento y su cocina. En
el anexo 8.3. observamos el organigrama que nos ha sido suministrado por la direccion
de la organizacion.

4.2. SERVICIOS OFERTADOS POR EL HOTEL
En su pagina web, el hotel anuncia los servicios que oferta, que son los siguientes:

e Recepcion 24 horas y asesoramiento sobre visitas turisticas, recomendaciones

gastrondmicas e informacion sobre senderos y actividades de montafia que pueden

realizar en la region.

Limpieza de habitaciones diaria en horario de 7:00 a 15:00 horas.

Servicio de habitaciones de 7:00 a 23:00 horas.

Alquiler de coches y motos.

Cafeteria abierta de 7:00 a 23:00 horas, siendo atendida por la recepcionista de

15:00 a 23:00.

e Servicio de Transfer Hotel La Quinta Roja, gestionando el traslado del turista
desde el aeropuerto.

e Wifi gratis en zonas comunes.

e Tienda de souvenirs.

e Piscina junto al mar situada a escasos metros del hotel y gratuita para los
huéspedes del hotel.

e Servicio de masajes.

Figura 4.4: Patio comun del Hotel La Quinta Roja
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5. ANALISIS DE LAS VARIABLES OBJETO DE ESTUDIO EN EL

HOTEL RURAL

Como ya habiamos comentado, para este trabajo de investigacion realizamos un
cuestionario (ver anexo 8.1.) a la directora del Hotel La Quinta Roja, unido a una
entrevista en profundidad, en relacién a las variables objeto de estudio ya explicadas
durante el proyecto.

En este apartado analizamos como se desarrollan estas variables para asi poder comprobar
si nuestra empresa objeto de estudio cumple con el objetivo preestablecido al comienzo
del proyecto. Alguna de las variables las explicaremos de forma conjunta para asi
comprender mejor la relacion existente entre ellas.

Debemos tener presente en todo momento las caracteristicas del establecimiento en
cuanto a su nimero de empleados ya que es una de las claves a la hora de estudiar su
disefio organizativo.

5.1. LAS RUTINAS ORGANIZATIVAS

En cuanto a las rutinas organizativas, existe un nivel muy alto de estas ya que cada uno
de los empleados del inmueble conoce las funciones a las que debe atenerse y diariamente
las realiza de manera continua. Esto no exime al empleado de poseer un comportamiento
que se adapte a las exigencias de cada uno de los diversos clientes puesto que no debemos
de olvidar que nuestra empresa se enmarca en el sector servicios. El hotel ofrece un
servicio personalizado y diferenciado a cada uno de sus clientes, por lo que debemos tener
en cuenta que las tareas mas rutinarias se producen principalmente en el back-office y no
en el front-office, es decir, en las tareas que no se realizan de forma directa con el cliente,
como puede ser la gestion administrativa y financiera del hotel. . La seccién de recepcion
es, junto a la direccion, la encargada de contactar de manera directa con el cliente.

5.2. LACOMPLEJIDAD DE LAS TAREAS

No se necesita de una informacion excesiva para poder ejecutar las distintas funciones,
cdmo observamos en una de las visitas por las instalaciones del hotel, por lo que
confirmamos que las tareas que se realizan en el establecimiento no tienen un alto grado
de complejidad. Otra informacidn que corrobora este hecho es la minima formacion que
el hotel le pide a su empleado: un elevado nivel de inglés que le permita al empleado
desenvolverse con el turista extranjero y pequefias nociones generales sobre el
funcionamiento basico de un sistema informatico.

5.3. LAROTACION DE LAS TAREAS

La rotacion de las tareas es poco comun dentro de la organizacion. Los empleados no
suelen rotar en su puesto de trabajo lo que conlleva que las tareas que realicen sean casi
siempre las mismas. Sin embargo, cabe destacar la disponibilidad del trabajador a sustituir
a otro de ellos en su funcién cuando es necesario, como por ejemplo, podriamos destacar
el papel del recepcionista, que cuando es necesario realiza funciones relacionadas con el
servicio de habitaciones.

5.4. LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Si nos referimos a los equipos de trabajo, é€stos no existen como tal en la organizacion,
aungue si podemos sefialar que al tratarse de una empresa de 10 empleados, como ya
comentamos, ésta funciona de manera que todos ellos forman un equipo en su conjunto
debido a la gran coordinacion existente entre las distintas areas del establecimiento. Asi
pues, los mecanismos a los que nos referimos en el marco tedrico cuando hablamos de
equipos de trabajo, son las rutinas ya existentes en el factor humano de la entidad.
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5.5. LOS MECANISMOS DE COORDINACION, LA AUTONOMIA DEL
TRABAJADOR Y EL ANGULO DE CONTROL

Existe un alto volumen de documentacion interna que rige el comportamiento del
personal dentro del establecimiento, por lo que afirmamos que se da en él una
normalizacion del trabajo. Ademas, junto a esta normalizacion coexiste el mecanismo de
adaptacion mutua puesto que todos los empleados interacttan entre si de un modo directo.
Gran parte de los trabajadores de la empresa llevan muchos afios en la misma, incluso
desde sus inicios. Por lo tanto, la comunicacion es fluida entre ellos y el ambiente de
trabajo excelente surgiendo asi diferentes relaciones de caracter informal que también son
utilizadas como mecanismo de coordinacién dentro de la organizacion.

La directora del hotel es la encargada de supervisar a sus 10 empleados. Esta supervision
toma un caracter entre escaso y moderado puesto que, como hemos comentado en este
apartado, cada trabajador conoce sus funciones, normalizadas en los documentos
normativos vigentes en la organizacion. El nivel inferior de la organizacién, como por
ejemplo la seccion de contabilidad, tienen un grado bastante alto de responsabilidad a
razén de que la gerente delega en ellos este tipo de autoridad. Esto hace que algunos
empleados del hotel tengan un grado de autonomia moderadamente alto que permite
agilizar la toma de decisiones, aunque siempre la Gltima palabra la tenga la directora.
Ademas, la organizacion reconoce a los empleados que aportan ideas de caracter
innovador, de manera que estos se sienten importantes dentro de ella y su nivel de
motivacion y satisfaccion en su puesto de trabajo es elevado.

Si a lo ya comentado, unimos que el hotel dispone de una estructura organizativa en la
que todos sus empleados se encuentran a un mismo nivel y que contiene un solo nivel
jerarquico superior formado por su directora, deducimos que el angulo de control
existente en el hotel es total.

5.6. LAS RELACIONES EXTERNAS

Para su directora, la organizacién no tiene una dificultad excesiva a la hora de interpretar
el entorno que le rodea, puesto que consideran la experiencia que atesoran en el sector un
factor clave. Esto, sin embargo, no excluye que el nivel de cambios que se produzcan en
el entorno influya directamente en la organizacion, refiriéndose mayormente, a los
existentes en el municipio de Garachico. Como ejemplo de ello encontramos uno de los
servicios que oferta el hotel: sus huespedes disponen gratuitamente de la piscina
municipal, situada a pocos metros del establecimiento. Pues actualmente, a razon de la
realizacion de obras por parte del consistorio municipal en la misma, la entidad ve
reducido asi uno de sus servicios en un tiempo indefinido.

Por tanto, el hotel se enfrenta a un entorno simple de facil comprension en el que existen
un bajo nimero de elementos, y a la vez algo dindmico, puesto que algunos de estos
elementos cambian de forma inesperada.

En cuanto a la relacion que mantiene con sus proveedores, destacamos el aumento del
poder negociador del hotel desde su apertura hasta la actualidad, debido también a la
mayor diferenciacion frente a la oferta existente. Si apuntamos a la relacion existente con
el cliente, existe una alta dependencia de los portales webs en los que se pueden realizar
reservas de alojamiento en el establecimiento, aunque nos apuntan que desde la
organizacion se esta trabajando en la mejora de su pagina web donde puedan abarcar una
mayor cantidad de servicios. Por otra parte, la directora se encarga de buscar
constantemente nuevas oportunidades a nivel externo que pueda contribuir a una mejora
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del hotel, ya sea de su imagen o de su disefio organizativo, acudiendo a congresos
relacionados con el sector turistico o a cursos de formacion a nivel de gestion empresarial.

Con todo ello, las relaciones que la empresa mantiene con su entorno son muy flexibles
puesto que siempre se encuentra en la busqueda constante de utensilios que le puedan
hacer mejorar tanto interna como externamente.

6. CONCLUSION DEL PROYECTO

Nuestro objetivo al comenzar este trabajo era conocer si el disefio organizativo del Hotel
La Quinta Roja facilita en la actualidad la innovacion organizativa. Tras analizarlo,
podemos resaltar varios aspectos claves que nos indican el tipo de estructura de la
organizacion, y por tanto, nos dan respuesta a nuestro objetivo.

El primer aspecto a destacar es el referente a la rotacion de tareas. Aunque ésta no esté
planificada dentro de la organizacion, el tamafio de la misma hace que exista de manera
informal a modo, por ejemplo, de sustituciones entre empleados, por lo que afirmamos
que la rotacion de tareas es una de las variables que facilita la innovacion organizativa en
el hotel puesto que los empleados adquieren diferentes conocimientos entre los distintos
puestos que puede hacer que surja en ellos la creatividad y una mayor compresion de la
tarea global de la organizacion.

Con respecto al anélisis de las rutinas, aungque sus existencia va a dificultar la innovacion
organizativa, el estudio concluye que si existe un servicio personalizado y diferenciado
con un bajo nivel de rutinas en el front-office de la organizacion. En este caso para
ajustarse para ajustarse a cada uno de los clientes el empleado debe buscar la mejora de
sus habilidades, tanto de forma individual como colectiva. Esto nos llevaria a un tipo de
organizacion, en relacion a la parte encargada del trato directo con el cliente, con una alta
flexibilidad que permite, por tanto, la innovacion organizativa.

Otro de los factores clave es el angulo de control. Este es total puesto que solo existe un
nivel jerarquico compuesto por la directora del establecimiento que controla a todos sus
empleados. En principio, esta amplitud del &ngulo de control no estaria relacionada con
la descentralizacion sino con el tamafio de la empresa.

El cuarto punto clave hace referencia al trabajo en equipo. No existen equipos dentro de
la organizacion pero, una vez mas, su tamafio, permite que todo en conjunto funcione
como un equipo gracias al alto grado de relaciones informales existentes en la empresa,
hecho que facilita la innovacion organizativa.

También, es importante mencionar la alta formalizacion del trabajo existente ya que es
contradictoria con el tamafio de organizacién que estudiamos. Ademas, esta alta
formalizacion no favoreceria la innovacion en su fase creativa aungue si lo haria en su
fase de implantacion. Sin embargo, cabe destacar que esta elevada formalizacion no ha
impedido que surja la existencia de relaciones informales dentro de la organizacion.

Queda reflejado que el pequefio tamafio de la estructura organizativa de nuestro hotel
objeto de estudio es el factor clave a la hora de concretar nuestro objetivo. Asi pues, nos
encontramos ante una organizacion que presenta una estructura simple compuesta
Gnicamente por un solo nivel jerarquico, en la que, como es comin, predominan las
relaciones informales permitiendo una alta flexibilidad y agilidad, a pesar de la escasa
formacién y especializacion en los puestos de trabajo. El entorno al que se enfrenta la
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organizacion, simple y algo dinamico, es otra de las claves a la hora de predecir su
estructura puesto que éste es habitual en este tipo de organizaciones.

Por tanto, a pesar de la contradiccion expuesta, llegamos a la conclusion de que la
estructura organizativa del Hotel La Quinta Roja, en su conjunto, se enmarca dentro de
unas circunstancias favorables para facilitar un proceso de innovacion organizativa,
donde su directora tiene la potestad en cuanto a introducir nuevos métodos organizativos
se refiere.
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8. ANEXOS
8.1. CUESTIONARIO REALIZADO AL HOTEL

. Nombre de la empresa o sociedad
. Afio de fundacion de la empresa
. Nacionalidad de la empresa

. Domicilio de la sede social de la empresa

g B~ W N

. ¢Se trata de una empresa de caracter familiar?

L sl | NOJ |
6. La gestion de la empresa se realiza mediante

Directivos-propietarios
Directivos-profesionales ajenos a la propiedad
7. NUmero de empleados de la empresa

8. NUmero de departamentos de la empresa
9. NUmero de niveles jerarquicos que tiene la empresa
10. ¢Los empleados de su empresa son controlados por un supervisor?

El [NO_| |

(Si la respuesta a la pregunta 10 es si, realizar la pregunta 11)

11. Valore el grado de control al que son sometidos sus empleados (siendo un 1 nada
supervisados y un 5 muy supervisados)

1 2 3 4 5

12. Valore el nivel de existencia en su empresa de las siguientes cuestiones (siendo 1 un
nivel muy bajo de existencia y un 5 el nivel mas alto):

Claridad en la autoridad y las responsabilidades

Delegacion de autoridad y responsabilidades a niveles
inferiores

Autonomia en la realizacion del trabajo

Nivel de rutina en la realizacion de las tareas de los
operarios

Nivel de motivacion y satisfaccion en el empleo

Participacién de los empleados en la toma de decisiones
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Rotacion de puestos de trabajo dentro de la empresa

Receptividad del personal para asumir los cambios

Nivel del desarrollo del trabajo en equipo en su empresa

Nivel de autonomia que tienen dichos equipos en la
realizacion de su trabajo

Nivel de rutina en los equipos de trabajo

Equipos que buscan la generacion de ideas

Nivel de complejidad de las tareas

Formacion profesional requerida para el puesto de trabajo

Volumen de documentacion escrita que regula el
comportamiento del personal operativo
Nivel de coordinacion entre las areas de la organizacion

Los empleados se coordinan entre si de una manera
informal

Comunicacion fluida entre los empleados

Las tareas se efectlian en base a los resultados que quiere
obtener la organizacion

13. ¢(Qué elementos del entorno considera que le generan mas incertidumbre a su
empresa?

14. Valore el nivel de influencia en la gestion de su organizacion de las siguientes
variables relacionadas con el entorno (siendo un 1 el nivel mas bajo de influencia y un 5
el nivel mas alto)

Poder de negociacion de proveedores

Poder de negociacion de clientes

Nivel de cambios que se producen en su entorno
empresarial

Dificultad que existe para interpretar su entorno
empresarial

Necesidad de comunicacion externa
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8.2. PLACA-DISTINTIVO DE UN HOTEL RURAL

HOTEL RURAL
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8.3. ORGANIGRAMA DEL HOTEL LA QUINTA ROJA

DIRECCION

ECONOMATO
Y SERVICIO DE

ARTTA (S = CONTABILIDAD
COCINA HABITACIONES
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