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Qesumen

Partiendo de la problematica existente del Complejo Hotelero Villa La Granjita- Hostal Mascotte
de no existir una herramienta para traducir y poner en practica la estrategia de acuerdo con las
condiciones actuales del Hotel, con una Optica integral, descentralizada y participativa se
procede a hacer una investigacion del marco tedrico relacionado con el Cuadro de Mando
Integral y su influencia en la estrategia a nivel mundial y nacional, resultando interés de esta
investigacion la aplicacion de este renovador modelo considerado u n instrumento que por su
validez se ha ganado su propio lugar dentro de las mejores técnicas y herramientas de la
administracion moderna, considerandose factible integrarlo al Sistema de Direccién del Complejo
Hotelero, lo cual constituye el principal aporte del trabajo.

En tal sentido se hizo necesario realizar una investigacién de las caracteristicas del Hotel y
especialmente de sus mecanismos de direccion, a través de los métodos de encuestas,
entrevistas y la implementacion de un procedimiento para determinar | os indicadores del Cuadro
de Mando Integral que se define como completamente integro con la implementacién de un
Sistema Automatizado para almacenar, informar y evaluar de forma rapida y con fluidez la
informacion de los indicadores y el CMI en general. E ste novedoso Sistema construido con
avanzadas herramientas informaticas que permiten al software lograr la seguridad, interactividad
y dinamismo en el manejo requerido de los datos, ofrece a los cuadros optar por la tecnologia
de la automatizacion en aras de mejorar los procesos que dan vida al Hotel y perfeccionar el

estilo de trabajo y direccién en el mismo, reflejandose la validez de la propuesta y su aplicacion.
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Summary

Leaving of the existent problem of the Hotel Complex Villa The Farm - Inn Mascotte of not
existing a tool to translate and to put into practice the agreement strategy with the current
conditions of the Hotel, with an integral, decentralized optics and participativa you proceeds to
make an investigation of the theoretical mark related with the Square of Integral Control and their
influence in the strategy at world and national level, being interest of this investigation this
renovating considered model's application an instrument that for their validity their own place ha s
been won inside the best techniques and tools of the modern administration, being considered
feasible to integrate it to the System of Address of the Hotel Complex, that which constitutes the
main contribution of the work.

In such a sense it became necessary to carry out an investigation of the characteristics of the
Hotel and especially of their address mechanisms, through the methods of surveys, interviews
and the implementation of a procedure to determine the indicators of the Square of Integral
Control that he/she is defined as totally entire with the implementation of an Automated System to
store, to inform and to evaluate in a quick way and with fluency the information of the indicators
and the IMC in general. This novel built System with advanced computer tools that allow to the
software to achieve the security, interactividad and dynamism in the required handling of the
data, offers to the squares to opt for the technology of the automation for the sake of to improve
the processes that give life to the Hotel and to perfect the work style and address in the same

one, being reflected the validity of the proposal and its application.
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Introduccion:

En mundo actual es un mundo globalizado marcado por las politicas
imperialistas de algunos paises desarrollados. Por lo que las organizaciones
estan afectadas por cambios acelerados que tienen diversos efectos en las
mismas y en su estrategia organizativa. Los adelantos tecnolégicos marcaran el
futuro de la sociedad, y como es logico, de los cambios en las relaciones
comerciales, relaciones de produccion y relaciones empresariales hoteleras. En
este siglo, la informética, como motor impulsor de estos adelantos, sera la
encargada de llevar hacia delante, una sociedad en donde la intervencion del
hombre en sus procesos diarios 0 de trabajos, estara redu cida a darle estricto
cumplimiento a las funciones generales de Direccion como son: Planificar,
Organizar, Ejecutar y Controlar los procesos productivos y directivos.

Dentro del entorno econdmico actual y los dinAmicos cambios tecnolégicos y
culturales, las empresas se ven en la obligacion de mejorar sus procesos dia a
dia partiendo que es la empresa el eslabon fundamental de la economia para
afianzar su competitividad, satisfaciendo de la mejor forma a los usuarios con

sus productos y servicios, y ademas hacer un uso mas eficiente de los recursos.

Sin embargo, los Sistemas informativos, Contables y de Gestibn no
muestran de una forma dindmica las interrelaciones con la informacion
cualitativa, y por tanto, no responden a las nuevas exigencias que de ellos se
esperan. Unido a esto; el grado de implicacion del personal en la gestion y
obtencion de los resultados ha mermado; al no ser consideradas sus nuevas

funciones dentro del marco de evaluacion del desempefio organizacional.

Por lo antes expuesto, es necesario para monitorear el buen funcionamiento y
capacidad de los procesos, como asi también sus continuos niveles de mejora,
contar con un Cuadro de Mando Integral que permita no solo hacer conocer los

planes estratégicos y operativos a los diversos niveles de la organizacién y
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etapas de los procesos, sino que ademas permita informarse a los diversos

niveles acerca de lo que esta ocurriendo en el lugar de trabajo.

Existe una estrategia disefiada, la cual presenta insuficiencias en su
implementacién, producto de la no existencia de instalacion de los Escandallos
(concepto) en el sistema actual, ademas de la implantacion de esta herramienta
hay que realizar un procedimiento integral del Sistema de Costo ( como tributa y
cual es la responsabilidad de cada mando lo cual no esta escrito), duplicidad de
informacion que ocasiona sobre carga, un marcado Caracter Retroactivo en los
analisis de los resultados en la gestion tanto de cada punto de venta como el
indice de costo gastronémico ( indicador que evalla la gestion de la actividad de
alimentos y bebidas del Hotel y del area de compra, en la misma se involucra

casi el 70% del personal de la instalacion).

No implantacibn de una herramienta para traducir y poner en pra ctica la
estrategia de acuerdo con las condiciones actuales de Villa La Granjita, con una
oOptica integral descentralizada que facilitan la coherencia y convergencia de
objetivos e indicadores en diferentes perspectivas, contribuye el problema de

investigacion a abordar en el presente trabajo.

El Objetivo General es formular la estrategia para el Cuadro de Mando
Integral como herramienta de implementacion y control en el Hotel Villa La
Granjita-Hostal Mascotte; para facilitar la coherencia y convergencia de objetivos
e indicadores en diferentes perspectivas evaluandolo a través de un sistema
informatico permitiéndole a la direccion recibir la informacion de forma rapida y

concisa con una optica integral, descentralizada y participativa.

Los Objetivos Especificos son:
I3 Elaborar el marco teérico o referencial sobre la base del Cuadro de

Mando Integral y diagnosticar su evolucion e implicacion en la gestion
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empresarial que conduzcan al fundamento teérico de la propuesta de
solucion al problema planteado.

I3 Diagnosticar las principales insuficiencias que han estado presente en la
puesta en practica de las estrategias, en especial de aquellas que
influyen directamente en el funcionamiento y correspondencia entre la
estrategia y los indicadores de gestion.

& Caracterizar la situacion actual de la organizacién del Hotel Villa La
Granjita-Hostal Mascotte, disefiar un modelo de direccién estratégica de
acuerdo con las especifidades de esta complejo hotelero.

IS Proponer acciones que permitan la retroalimentacién sistematica y
valorar el grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacion y validar en la practica general el procedimiento propuesto.

La aplicacion de la herramienta para el control estratégico, le permite a la
direccion de la Villa, centrarse en el analisis integral de los indicadores
economicos, para el cumplimiento de las &reas, de manera que contribuya al
desarrollo del control en factores clave de éxito.

Se trata entonces de adoptar una perspectiva global que equilibre los objetivos
a corto plazo con los objetivos a largo pla zo, los indicadores monetarios con los
no monetarios y los datos provisionales con los datos histéricos.

A modo de sintesis genérica, el CMI se basa en la hipotesis de que si se actua
sobre la perspectiva de los trabajadores, éstos seran el motor de la mejora de
los procesos. Esta mejora redundara en mejores resultados, lo que ha de
repercutir en clientes méas satisfechos, influyendo en la calida d de los servicios
prestados a ellos y en consecuencia una mayor visibilidad y rentabilidad en la

entidad en cuestion.

El valor metodolégico esta dado por la elaboracion de un procedimiento para
la aplicacion del Cuadro de Mando Integral en las condiciones especificas
de Villa La Granjita, el cual puede ser aplicado a otro sector turistico del pais a

partir de la experiencia que se tenga y lo que pueda aportar a los demas.
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Desde el punto de vista practico, contribuye a resolver un problema existente
en la actualidad en la Villa, reflejado en la inexistencia de coherencias entre los
objetivos y los indicadores del costo para la oportuna toma de decisiones en
cada uno de los puntos de ventas de la Organizacion.

Socialmente, contribuye a incrementar el grado de descentralizacion y
autoridad por los resultados en la organizacién, a la vez, que propicia la
evaluacion del desempefio tomando como base los resultados de la gestién en

cada area y la division en general.

Como hipdtesis de investigacion se plantea:

El disefio del Cuadro de Mando Integral adecuado a las condiciones de la
Villa, contribuird a un mejoramiento de la coherencia y convergencia entre
objetivos e indicadores en diferentes perspectiva y que propicie un mejoramiento
en los resultados para la eficiente fluidez de la informacion.

Esta hipétesis quedara validada si:

Se alcanza coherencia entre |os objetivos e indicadores del Cuadro de Mando
Integral en la Villa de un Sistema Automatizado.

Se logra convergencia entre los diferentes niveles de la organizacién en torno
a la vision del futuro del complejo Hotelero .

Se muestra pertinencia econdmica a partir de la aplicacion del Cuadro de
Mando Integral.

Se contribuye al incremento de la implicacién y participacion de trabajadores
en la gestion, la unidad y con ello en la toma de decision colectiva buscando una

mayor eficiencia en la gestion.
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CAPITULO I. FONDAMENTACION TEORICA DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL. ANTECEDENTES Y EVOLUCION.

E n este andlisis se plasman los criterios de los diferentes autores que desde
posiciones disimiles han abordado el tema del Cuadro de Mando Integral
como herramienta de desempefio estratégico, se evalia la importancia y
actualidad de dichos criterios y se adoptan posiciones ajustadas al entorno
empresarial cubano. Ademas permite acumular los conocimientos necesarios
para tener una vision integral del objeto de estudio y poder valorar con mas

exactitud la fortaleza y consistencia de la hipotesis planteada.

1.1- Evolucién en la direccion empresarial.

Los antecedentes y el renacimiento de la teoria de la direccibn comienzan
desde los tiempos de la prehistoria. Aun las tribus mas simples de cazadores y
recolectores reconocian y obedecian a un lider o a un grupo responsable de
tomar decisiones y del bienestar de esos grupos. A medida que las sociedades
crecieron y se hicieron mas complejas, fue mas notoria la necesidad de contar
con directores; esto llevo a los académicos de aquella época a ponderar la
naturaleza de la administracion en forma intuitiva. Estos antecedentes aparecen
formando parte de la propia historia del hombre. En la antigua Mesopotamia y el
antiguo Egipto, en el Imperio Romano, en la China imperial en los imperios Inca
y Azteca, en la Iglesia, en el Ejército, en el surgimiento de los propios estados,
se encuentra la direccibn como elemento integrado y como modo de conducir el
grupo social hacia determinados fines. Alli encontramos ejemplos de divisién
del trabajo, de definiciones entre autoridad y responsabilidad, de mecanismos de

control, de formacion y desarrollo de cuadros etc. (Carnota, 1990).

Posiblemente los antecedentes mas antiguos de la dire ccion deban buscarse
en el surgimiento y desarrollo del estado, que como se conoce es una

consecuencia del proceso de desarrollo de las fuerzas productivas, de la
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descomposicion de la sociedad primitiva, del surgimiento de la propiedad privada

y de la aparicion de las clases.

La necesidad de crear instrumentos de represion clasistas que permitieran
garantizar el poder de una clase sobre otra, hizo del estado una fuente de
problemas econdémicos, politicos, sociales, militares y religiosos cuya solucion
implicé e implica aun establecer jerarquias, procedimientos, niveles de decision,
delegacioén de autoridad, presupuestos, sistemas de informaciéon y comunicacion
y numerosos elementos mas que estan en la base de lo que fue después la

administracién moderna.

Hace unos doscientos afios se produce el acontecimiento de la revolucién
industrial, la cual ocasion6é un cambio subito en la forma en que se llevaba a
cabo la produccion hasta esos momentos, pues los cambios sustanciales en la
tecnologia de la produccion de vinieron transformaciones profundas a escala de
la sociedad, todo lo cual debia encontrar una respuesta en el campo de la
direccion. Respuesta que fue progresiva pero lenta, por lo que es hasta
principios del Siglo XX que surgen los primeros elementos de la administracion
cientifica (Stogner, 1991).

En las condiciones actuales, la direccion ha alcanzado dimensiones de
disciplina cientifica y es capaz de dar respuesta a la conduccion de instituciones
sumamente complejas, tanto en extension como en conteni do de la mision. Este
desarrollo acelerado de las escuelas contemporaneas es un resultado de la
llamada revolucion cientifico técnica, la cual es también un factor de desarrollo

para la propia disciplina de la direccion.

El proceso de direccion se ejerce a todos los niveles estructurales de la
humanidad en cada una de las esferas de la vida social o sea existen diferentes
tipos de direccion atendiendo a los objetivos que se persigan (politicos,

religiosos, econdémicos, y otros) o atendiendo al nivel geopolitico (direccion de
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naciones unidas, direccion de un pais, direccién de una provincia, etc.). También

existen direcciones en el ambito de un ministerio, una ramay de una empresa.
En este caso se desarrollara el estudio sobre la direccion empresarial y para

ello analizaremos las estructuras, funciones y enfoques que segun la bibliografia

clasica y contemporanea existe.

1.2-Consideraciones acerca de la implementacion de la estrategia

empresarial.

No es hasta el afio 1962, en que Chandler escribe su libro Strategy and
Structure, que se comienza a dar prioridad al tema de la direccidon estratégica en
la empresa. A partir de ese momento y hasta los dias de hoy la gestion
estratégica, se ha convertido en el centro de |a atenciéon de la alta direccion
como la via para buscar la orientacién de la empresa en su conjunto y a largo
plazo, en un entorno dindmico y agresivo.

Inicialmente Mintzberg (1992) reconoce que puede existir una primera
clasificacion de las estrategias, atendiendo al fin con el que se utilizan en la

organizacion, el cual ha denominado las 5 p:

+ Estrategia como plan: la estrategia es un plan, aborda el aspecto
fundamental de la percepcion, es decir como se conciben las intenciones
en el cerebro humano y que significan en realidad las mismas. Las
estrategias como planes incluyen la elaboracién de las acciones a aplicar
de una manera consciente y con un propoésito determinado.

+ Estrategia como pauta de accion: En este caso se utiliza una maniobra
para ganar la partida al contrincante o competidor, constituyendo la
verdadera estrategia, la amenaza y no la pauta de accion. La estrategia
lleva al plano de la competencia directa, en el que las amenazas, los
artificios y otras maniobras son empleadas para obtener v entajas.

+ Estrategia como patron: La estrategia permite a los lideres saber como
intentar establecer direcciones especificas para las organizaciones y asi
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encauzarlas en curso de accion predeterminados, también introduce la
nocion de convergencia y el logro de la consistencia en el
comportamiento de la organizacion.

4+ Estrategia como posicion: Es un medio para ubicar una organizacién en lo
gue los tedricos suelen llamar “medio ambiente o entorno”. La estrategia
es la fuerza mediadora o acoplamiento entre la or ganizacion y el medio
ambiente, o sea, entre el contexto interno y externo. La estrategia como
posicidbn considera las organizaciones en su entorno competitivo,
diagnosticarlo y decidir acciones para evitar o vencer la competencia.

+ Estrategia como perspectiva: Como perspectiva la estrategia plantea
cuestionamiento en relacion a las intenciones y el comportamiento en un
contexto colectivo. En este caso la estrategia es para la organizacion lo

gue la personalidad es para el individuo.

Afos después y con la publicacion de su libro Safari a la Estrategia,
Mintzberg, finalmente, agrupa la tipologia de estrategias en dos grupos:
Prescriptiva y la Descriptiva, en funcion de los objetivos, la implicacion en la
gestion de la organizacion y el resultado final que se origina como resultado de

su aplicacion.

En nuestro pais, especificamente la introduccién de la Direccién Estratégica
comienza en el afio 1998, una vez finalizada la primera etapa de aplicacion de la
Direccion por Objetivos. A los efectos de esta orienta cién todas las empresas
cubanas emplean Direccion Estratégica por Objetivos con enfoque de valores y
plena participaciéon como el sistema de direccion fundamental. Sin embargo, a
partir del estudio de su aplicacidon se pueden sefalar entre las principales
insuficiencias de este proceso, la ausencia de indicadores de resultados y guias
de proceso para el control de las estrategias, predominando el analisis del
cumplimiento del presupuesto e indicadores econdmicos financieros a corto

plazo que traducen la estrategia de la empresa a metas operativas.



| &7

cubanacan
H E L E ]

Por tal razon, se limita la perspectiva a largo plazo de la estrategia y no se
trabaja en el desarrollo y reforzamiento de las ventajas competitivas de la
organizacion, ademas se ha mantenido la tendencia de emple ar los
tradicionales instrumentos de control, que en muchas ocasiones no brindan toda
la informacion necesaria para la toma de decisiones estratégicas (Machado Noa,
2003). Por tal razon, es que hoy en dia son necesarios nuevos instrumentos de
control de gestibn que contribuyan a alcanzar esas medidas integrales y
polifacéticas dentro de la organizacién. Estos sobrepasan las barreras del marco
econdmico financiero para integrarse a la gestion de la organizacion en la
actualidad, correspondiéndole al Cuadro de Mando Integral, un lugar cimero en
este proceso. Los procesos tipicos de definicion de la estrategia se pueden ver
en el (Anexo-1).

1.3- Acercamiento al problema en Cuba.

Cuba no posee muchos recursos materiales, el petréleo cubano es pesado y
aunqgue los ultimos afos se ha tratado de aumentar su extraccion para no
depender de proveedores externos y de la volatilidad de sus precios, no es
menos cierto que hasta ahora no constituye un recurso en volumen tan
significativo que se pueda exportar. Las reserva s de laterita, si tienen una gran
importancia pero no se dispone de tecnologia para su utilizacion integral. Asi se
pudiera seguir hablando de otros recursos que para otros paises constituyen
importantes ingresos en divisa por su exportacion. Y entonces ¢c ual seria el
principal recurso con que Cuba cuenta para su desarrollo futuro? Muchas
personas concuerdan, y en entre ellos algunos gurus del management y de la
competitividad, que el principal recurso lo constituye sus recursos humanos;

recurso con el que Cuba cuenta ampliamente.

Esta verdad compartida aun no rinde todo el potencial que posee. Haciendo
abstracciéon de la situacion econdmica del pais, utilizando el principio
econdémico de seteris paribus, existen mayores posibilidades de obtencién de

resultados superiores si de una correcta direccion de estos recursos se puede
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hablar. Es por esto que buscar la manera de mejorar el uso de estos recursos
se ha convertido en una cuestion estratégica para el pais, como Unica solucion

sostenible de desarrollo.

Para lograr el desarrollo necesario que en esta esfera se requiere, es
necesario dejar de concebir a los trabajadores como una mera parte de la
empresa. De nada sirve cambiar los conceptos que a ellos se refieren
(personal, recursos humanos, clientes internos, capital intelectual), si no van
aparejados a un cambio real en nuestra concepcion de los mismos. Por eso es
primordial cambiar los métodos de medir el aporte que las personas hacen al
resultado de la empresa, como primer paso para demostrar el valor qu e los

trabajadores afiaden a su trabajo y al valor de la empresa.

La mayoria de las organizaciones estan inquietas... los mercados y los
competidores cambian, la competitividad es cada vez mayor, en algunos casos
los resultados empeoran sin tener muy claro si es debido a problemas
estructurales o coyunturales... Ante esta situacion, las organizaciones estan en
un momento de busqueda de soluciones. La estrategia y el uso del Cuadro de
Mando Integral pueden ayudarnos en estos momentos.

Asi, en trabajos de consultoria se han encontrado sectores o empresas que
tradicionalmente vienen de tener grandes margenes debido a la innovacion de
producto/negocio o a la falta de competidores y que actualmente nos dicen:
"cada vez tenemos menos margen. Los competidores son mas a gresivos y

tenemos que sacrificar el margen a menudo™.

Realmente lo que nos encontramos en la practica es que a los directivos de las
organizaciones habitualmente les cuesta identificar sus puntos fuertes y débiles
porque muchas veces es dificil analizar la situaciébn cuando se esta inmerso en
ella.

Es dificil llegar a la conclusion de que una empresa que ha obtenido grandes

resultados durante 30 afios tiene que cambiar de manera radical. Es muy dificil
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para los directivos y propietarios llegar a esa conclusion... Pero en muchas
ocasiones nos encontramos ante el dificil dilema de "cambiar o morir".

Mas all4 de grandes teorias sobre la definicion de la estrategia, es evidente
gue lo primero que se debe tener claro es qué es y para qué sirve la estrategia.
La estrategia consiste en hacer un profundo analisis tanto de nuestra
organizacion como del entorno para definir un plan de accidon que nos lleve
a mejorar nuestra posicion sobre los competidores en el medio-largo plazo.
La estrategia es elegir un camino.

En muchas ocasiones nos encontramos con organizaciones que definen
estrategias "continuistas”, es decir, suponer que los clientes y competidores no
cambian y por tanto que la estrategia va a ser en la misma linea que la de los
tltimos 30 afios. Hay una gran resistencia al cambio y esta solucién no suele ser
buena: lo que funcionaba hace 30 afios no suele funcionar actualmente.

Es muy importante destacar que la estrategia no debe ser "proyectar” cifras a
lo largo de x afos sino que hemos de tener muy en cuenta que una estrategia
que no nos lleva a tener ventajas competitivas es una estrategia inatil y nos
llevara directamente a la competicion por precios disminuyendo el margen de
beneficio dia tras dia y acaba siendo un cancer para la empresa.

A efectos practicos, en el proceso anteriormente descrito de direccion
estratégica encontramos cuatro potenciales puntos débiles:

1.- Habitualmente encontramos grandes problemas en los diagnosticos
iniciales. En muchas ocasiones, los directivos son demasiado "optimistas” por lo
gue se suele tender a planes continuistas y no se ven necesarios planes de
accion "radicales".

2.- Que la estrategia sea definida a nivel de alta direccidon y no se comunique a
toda la organizacion.

3.- Que la estrategia no se consiga ejecutar debido a que n o exista claramente
una relacion entre el nivel estratégico, tactico y operativo.

4.- Que la estrategia sea "estatica" y que no sea revisada con la agilidad que

un entorno cambiante como el actual requiere.
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Cada una de estas situaciones tiene una linea de solucidon distinta. En el
primero de los casos, se debe promover una cultura en la organizacion abierta a
la critica constructiva y en la que todas las personas puedan aportar a la
estrategia de la compafiia y que sus visiones sean valoradas.

Para solucionar el segundo, tercer y cuarto problemas contamos con la

herramienta llamada Cuadro de Mando Integral.
1.4- Necesidad de las herramientas de control.

El establecimiento de objetivos, es esencial para el control eficaz. De hecho,
los objetivos se convierten en los estandares en comparacion con los cuales se
controla el desempefio. Con el fin de facilitar la medicién los objetivos deberian
estipular al menos la cantidad (cuanto) de los resultados o una situacién
deseada y el momento en que el desempefio debiera lograrse. En muchos
casos, la calidad (que tan bien) del desempefio es vital de ser posibles los
estandares también deberian indicar los costos necesarios para lograrlos. Esto
ilustra el hecho de que cualquier cosa que se haga se hace a un costo. Después
de establecer los estandares se realiza el trabajo en si.

Es importante que la situacion organizacional permita utilizar los potenciales
del personal al crear un ambiente en el cual la gente pueda contribuir a los
propésitos de la empresa.

Periddicamente el desempefio se mide comparandolo con estandares
preestablecidos. Si estos estdndares son exactos, y si estan estipulados en
términos medibles, como se recomendd en las reglas para determinar los
objetivos, la medicidn es relativamente facil. Aunque el desem pefio se revisa de
modo formal en momentos determinados, el proceso de control implica en
verdad un control continuo del desempefio. Nadie espera la fecha de la revisién

si es obvio que se necesitan acciones correctivas

Existen muchos métodos de control como es la elaboracién de presupuestos,

las auditorias internas, el control visual, etc. (Brucker, 1992).
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Los sistemas de control dependen principalmente de la retroalimentacion. El
tiempo transcurrido entre la deteccion de una desviacion puede ser costoso. El
sistema ideal seria aquel que identificara desviaciones antes de que estas se
convirtieran en grandes problemas esta fue la razon por la que Koontz,
Bradspies, Sipper y Ballou sugieren lo que ellos denominan "control de
alimentacion hacia delante” la esencia de este enfoque se ilustra en el ejemplo
“de que no hay que esperar hasta que a la empresa se le agote el efectivo antes
de encontrar recursos para reabastecer el efectivo necesario”. En resumen el
control dirigido a futuro es algo mas que una técnica especifica 0 que un
enfoque especifico, es una orientacion basada en la idea que es mejor prevenir
gue remediar (Weihrich, 1995).

Aunque el CMI ha generado gran expectativa desde su surgimiento por la
posibilidad que ofrece de dar seguimiento a las e strategias, su flexibilidad ante
las situaciones que puedan surgir y que no hayan estado contempladas en su
realizacion y la adaptabilidad a todo tipo de organizaciones; en muchas
ocasiones no se logra explotar sus posibilidades mas que como un sistema de

control por indicadores.

El objetivo del uso de un CMI no es solamente establecer un indicador y un
criterio de medida para cada uno de los objetivos que hayan sido definidos en
la estrategia. El principal sentido es establecer la red de indicadores que m ejor
puedan reflejar el valor real de la organizacion, incluyendo el de su capital
intelectual y que permita la toma de decisiones empresariales basadas en

criterios mas integrales que los financieros y contables.
1.5 Antecedentes y evoluciéon del cuadro de mando integral.

La administracién surge como ciencia a principio del siglo pasado y desde su
inicio esta marcada por una gran preocupacion de los administradores por el
control en las empresas. Muchos han sido los criterios de los tedricos de la

administracion sobre lo que esta es, su objetivo y sus funciones, pero ninguna
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de las teorias ha pasado por alto la importancia del control empresarial,
aunqgue los diferentes conceptos que de €l se han desarrollado han estado
muy vinculados a las concepciones sobre las empresas y el papel de sus

administradores en el momento en que han desarrollado sus teorias.

Aungue son evidentes los aportes de las corrientes administrativas al control
de gestion, el desarrollo de este término no ha ido aparejado al gran desar rollo
gue ha tenido en las ultimas décadas la ciencia administrativa, siendo asi que
Kaplan y Johnson, (1987) plantean que *“el control de gestion tradicional
detuvo su desarrollo en 1925, momento en el cual todos los
procedimientos contables, alin en uso ya existian: presupuestos, costos

estandar, el modelo Du Pont, ect.”

A medida que se han tratado de adaptar los sistemas de control a las
necesidades de los directivos y de las empresas en la actualidad, se evidencia
una mayor preocupacion por la descentralizacion, la participacion de todos
los miembros de la organizacion y por concebir al control como un proceso

intimamente ligado a la estrategia y a los objetivos a largo plazo.

La necesidad de que el control de gestion evolucione hacia una concepcion
gue conjugue los aspectos internos y externos de la empresa aumenta a
medida que estas tratan de desenvolverse en un entorno en el que las
condiciones competitivas que le son impuestas, exigen sacar el mayor
provecho posible de la informacion interna y externa, para lograr el desarrollo

de la estrategia.

Con el objetivo de resolver estas cuestiones de vital importancia para la
empresa, surge en la década de los 90, el Cuadro de Mando Integral (CMI) de
Kaplan y Norton, con el cual concluyen una investigac ibn que llevaban

realizando durante anos.

Aunque el CMI de Kaplan y Norton, es un modelo que por su validez se ha

ganado su propio lugar dentro de las mejores técnicas y herramientas de la
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administracion moderna, es importante reconocer que el camino de los
instrumentos de control integrales para las empresas ha sido mucho mas largo y

arduo.

El CMI hereda lo mejor de estos instrumentos, lo que se evidencia en: el uso
de indicadores para lograr el monitoreo integral de la empresa de una manera
mas racional y simple, el caracter integrador y sistémico que es imprescindible
en un sistema de control actual, la importancia de una organizacion donde
todas las acciones estén coordinadas y donde todos los trabajadores, desde el
alto mando hasta la el nivel operativo, sepan cuales son los aspectos de

relevancia dentro de la misma, para los cuales es importante enfocarse.

Cuando Kaplan y Norton, desarrollaron por primera vez su CMI, buscaban
solamente crear una herramienta que permitiera medir los resultados tangib les
e intangibles de una empresa. En aquel momento no suponian el gran alcance
gue tendria esta herramienta y las posibilidades que representaria como
instrumento para medir el avance estratégico, caracteristica del CMI que ha
posibilitado que este se considere hoy como el instrumento mas importante
dentro de la gestibn empresarial en los proximos 50 afios. De esta manera el
CMI proporciona una vision dinamica de los aspectos esenciales de la
actividad permitiendo esto, que se pueda observar la tendencia y la evolucion
de los indicadores esenciales, lo que permitira anticipar y tomar decisiones

estratégicas de una manera éptima.

En los ultimos tiempos, a la par del desarrollo de los procesos estratégicos y
la elevacibn de la importancia de la estrategia para el éxito de las
organizaciones, se ha incrementado el interés por el desarrollo y aplicacion de

los Sistemas de Control Estratégico.

En el caso especifico de Cuba, el establecimiento, como politica de Estado,
de la elaboracién de la Direccién Estratégica en todas las entidades que

componen el sistema estatal cubano desde el afio 1997 ha generado la
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necesidad del desarrollo del sistema de control para lograr que los objetivos
estratégicos y los indicadores para su medicion sean cumplidos con la

participacion consciente de los actores involucrados en este proceso.

Uno de los instrumentos que mas se ha desarrollado y aplicado en los
ultimos afnos en todo el mundo es el Cuadro de Mando Integral de Kaplan y

Norton, como Sistema de Gestion Estratégica.

Se considera como el antecedente del Cuadro de Mando Integral, al
"Tableau de Bord", que por los afios sesenta se utilizd en Francia. El tablero
de mando incorporaba en un documento diversos ratios para el control

financiero de la empresa.

Para Howard Rohm del Balanced Scorecard Institute de EE.UU., el CMI es "un
sistema de administracion de desempefio que puede utilizarse en cualquier
organizacion, grande o pequefia, par alinear la visibn y mision con los
requerimientos del cliente, las tareas diarias, administrar las estrategias del
negocio, monitorear las mejoras en la eficiencia de las operaciones, crear

capacidad organizacional, comunicando los progresos a todo el personal”.

Para el Ing. Antonio Davila de la U. de Navarra, "la aportacion que ha
convertido al CMI en una de las herramientas mas significadas de los ultimos
afos es que se cimienta en un modelo de negocio. El éxito de su implantacion
radica en que el equipo de direccion dedique tiempo al desarrollo de su propio

modelo de negocio".

El CMI también recoge la idea de utilizar indicadores cualitativos y cuantitativos
gue permiten el seguimiento de la estrategia de una empresa, Como aspecto
novedoso tiene la forma en la que se seleccionan los indicadores, que le
imprime efectos importantes en el uso de la herramienta. EI CMI, en la

actualidad no estad expresado en ningun lugar de manera Unica, aspecto que
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evidencia la flexibilidad y adaptabilidad de los mismos a las condiciones propias
de la organizacion y a que se reconozca en la literatura actual la imp ortancia de
los mismos por dos razones fundamentales: en primer lugar, el hecho de ampliar
sus indicadores hasta alcanzar la empresa en su conjunto donde la satisfaccion
al cliente, la innovacion tienen tanta importancia como los resultados
econdmicos de la organizacion y la segunda por exceder el tradicional marco

economico financiero (Machado Noa, 2003).

De esta manera Arellano (1999) sefala que la aplicacion del Cuadro de Mando
Integral no esta dada solamente por la presencia o el uso de indicadores
cuantitativos y cualitativos en la empresa, sino lo que realmente define a este
instrumento es que logra traducir la estrategia en un conjunto de indicadores que
conllevan al logro exitoso de la misma. De forma general, el Cuadro de Mando
Integral cumple las siguientes funciones dentro del Control de Gestidon
segun(Machado Noa, 2003):

2 Comunicar y explicar el papel de cada uno de los trabajadores de la
empresa, lo que favorece la coordinacion de esfuerzos.

I3 Permitir el seguimiento de las actividades mediante | a utilizaciéon de los
indicadores del cuadro de mando, por lo que se convierte en un
instrumento de control.

I Distinguir los casos en los que se requieren simples ajustes en las
actividades de aquellos en los que es necesario cambiar de modelo de

negocio e incluso de estrategia.

1.6- Herramientas del Control de Gestion.

La aplicacién de la estrategia requiere que todos los trabajadores, asi como
todas las unidades de negocios y apoyo, estén alineados y vinculados a ella.
De ahi que las organizaciones necesiten una herramienta que les permita
comunicar la estrategia, asi como los procesos y sistemas que le ayuden a

implementarla y obtener retroalimentacion sobre ella. Las organizaciones
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basadas en la estrategia utilizan el Cuadro de Mando Integral para col ocar a

ésta en el centro de sus procesos de gestion.

El BALANCED SCORECARD (BSC) o Cuadro de Mando Integral, en lo
adelante CMI, fue desarrollado en 1992 por Kaplan y Norton. Surgid,
Inicialmente, como un sistema de medicibn mejorado, pero con el tiempo
evoluciond hasta convertirse en el nicleo o piedra angular del sistema de
gestion estratégica. El seguimiento de los indicadores se suele realizar a
través de una herramienta conocida como Cuadro de Mando Integral que

agloba o abarca lo particular y lo dialéctico en el proceso directivo.

El CMI ofrece un método mas estructurado de seleccion de indicadores y
esto le concede mas versatilidad dentro de la gestion de la organizacién. Con
esta herramienta se integran tanto el aspecto gerencial estratégico, co mo la
evaluacion del desempefio, basandose en cuatro perspectivas basicas
(multiples dimensiones que se plantean para analizar el desempefio del

negocio). Estas perspectivas fueron disefiadas por Kaplan y Norton, ella son:

1. Perspectiva Financiera: la estrategia de crecimiento, la rentabilidad y el
riesgo vista desde la perspectiva del accionista.

2. Perspectiva de Cliente: la estrategia para crear valor y diferenciacion.

3. Perspectiva de Procesos Internos: las prioridades estratégicas de distintos
procesos que crean satisfaccion en los clientes y accionistas.

4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: las prioridades para crear un

clima de apoyo al cambio, la innovacion y el crecimiento de la organizacion.

El CMI es un sistema de medicién que contribu ye a administrar mejor y crear
valores a largo plazo, involucrando al personal, administradores, ejecutivos y
suministradores, complementa los indicadores financieros y no financieros,
logrando un balance en el que la organizaciéon, al mismo tiempo que alca nza

resultados a corto plazo puede construir su futuro de forma exitosa cumpliendo
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Su mision y garantizando que todos los trabajadores mantengan un sentido de

pertenencia.

Ademas de comunicar la vision a todos en la organizacion, logra llevarla a
cabo mediante las acciones concretas que pueden realizarse, haciendo
posible el aprendizaje estratégico que convierte la vision en un proceso
dindmico de retroalimentacién permanente, propiciando que se pueda adaptar

de forma rapida a las nuevas circunstancias del entorno y del mercado.

El Cuadro de Mando Integral garantiza el cumplimiento de la vision de la
organizacion, y esta es la actividad mas importante que deberian ejecutar para
lograr sus objetivos. Se convierte en una poderosa herramienta de simulacion
para realizar el modelamiento de la estrategia. Es posible definir las hipoétesis
sobre las que se basa la estrategia e ir comprobandolas mediante un mapa de
enlaces causa-efecto entre los objetivos estratégicos y en la relacion entre los

indicadores de resultados y los guia o impulsores del resultado.

El Cuadro de Mando Integral hace posible el aprendizaje estratégico; una vez
probadas las hipotesis de las estrategias es facil conocer como llevar a la
organizacién a conseguir su vision, se convierte en un proceso dinamico de
retroalimentacion permanente y si, por ejemplo, algun factor externo cambia, le
permitira ser pro-activo y en forma rapida actuar para adaptarse a las nuevas

circunstancias.

Ricardo Martinez Rivadeneira (2001:12) plantea que el Cuadro de Mando
Integral es una forma integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso
actual y suministrar la direccion futura de la compafiia que le permitird convertir
la visibn en accion, por medio de un conjunto coherente de indicadores
agrupados en cuatro diferentes perspectivas, a través de las cuales es posible

ver el negocio en conjunto. (Ver caracteristicas del CMI en el Anexo 2)
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El Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos el instrumental que
necesitan para navegar hacia el éxito competitivo.

Hoy, las organizaciones estan compitiendo en entornos complejos y, por lo
tanto, es vital qgue tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los
meétodos que han de utilizar para alcanzarlos. Esta herramienta se basa en la
configuracion de un mapa estratégico gobernado por la relaciones CAUSA-
EFECTO. Lo importante es que ninguna perspectiva funciona de forma
independiente, sino que se puede tomar la iniciativa actuando en cualquiera de
ellas. Se debe indicar que estos objetivos constituiri an el efecto de la forma de
actuar con los CLIENTES vy, a su vez, el logro de los objetivos dependera
necesariamente de cdmo se hayan programado y planificado los PROCESOS
INTERNOS por lo que en todo momento hay un enfoque sistémico e
interrelacion constante.

Por ultimo, el Cuadro de Mando Integral plantea que el logro unificado de
todos estos objetivos pasa -logicamente- por una FORMACION-
APRENDIZAJE y CRECIMIENTO continuos, siendo uno de los pilares bésicos

de esta herramienta.

Se habla de un Sistema de Gestion Estratégica, mas aun "de
Implementacion estratégica” util para la gestion de la propia estrategia. Como
sefialan Kaplan y Norton (2001:73), las empresas innovadoras estan
empleando el enfoque de medicibn del Cuadro de Mando Integral para
desarrollar procesos de gestion decisivos:

<) Traduccion y/o transformacion de la vision y la estrategia.

< Comunicacion y vinculacion con los objetivos e indicadores
estratégicos.

< Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de las
iniciativas estratégicas.

< Aumento de la retroalimentacion y de la formacion estratégica.
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La bibliografia consultada sobre el CMI evidencié la existencia de un
conjunto de elementos comunes en cualquier proceso de aplicacion de esta
herramienta para el control de gestion. Estos elementos estaran en
correspondencia con la naturaleza de la organizacion, en la cual se aplica la
herramienta y la estrategia de la misma. Los elementos comunes son:

& La revision del plan estratégico.
El estudio de los procesos.
El disefio del mapa estratégico.

La determinacién y disefo de los indicadores

- - -

La formulacion de proyectos estratégicos, entre otros.

Es significativo reconocer que el mapa estratégico es el aporte conceptual
mas importante del Cuadro de Mando Integral porque ayuda a valorar la
importancia de cada objetivo estratégico, debido a que esta vinculado con las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Estas estan ordenadas siguiendo
el criterio de causa — efecto y representan los factores clave de éxito para la
entidad.

El poder del Cuadro de Mando aparece cuando se transforma de un sistema
de indicadores en un sistema de gestion estratégica:

1. Es posible unir en un solo informe de gestion muchos elementos
aparentemente diferentes que componen una organizacion: como orientarse al
cliente, ¢como reducir el tiempo de respuesta?, ¢ cOmo mejorar la calidad?,
enfatizar el trabajo en equipo, reducir el tiempo de lanzamiento de nuevos
productos y manejar el largo plazo.

2. El sistema es una proteccion contra la sub -optimizacion, al forzar a los
directivos a considerar todas las medidas operativas importantes como un
conjunto, permite saber si puede alcanzarse una mejora en un area,
arriesgando otra. Las medidas de satisfaccion al cliente, de desempefio
comercial, de innovacion y de mejora derivan de la vision particular del mundo

de la organizacion y su perspectiva de los factores de éxito clave.
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2 Un buen Sistema de Gestién Estratégica, explica Kaplan, (2001:73)
debe incorporar los siguientes elementos;

I3 Misién, vision y valores: su aplicacién comienza con la definicion de la
mision vision y valores de la organizacion. Si esté definida la estrategia
sera el punto de partida para el desarrollo de los elementos de la
herramienta.

2 Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos: las perspectivas
recuerdan la importancia que es tener objetivos estratégicos en todas
las dimensiones de la organizacion. Los mapas estratégicos son el
aporte conceptual mas importante del CMI ya que ayudan a entender la
coherencia entre los objetivos y permiten visualizar, de manera sencilla
y muy gréfica la estrategia de la organizacion.

I Indicadores y sus metas: son las medidas para conocer si se estan
cumpliendo los objetivos.

2 Iniciativas estratégicas: los proyectos que permiten alcanzar los
objetivos estratégicos. También deben utilizarse indicadores para medir
su cumplimiento.

2 Recursos: los medios para llevar a cabo las iniciativas estratégicas. Los
elementos previos son los que nos permiten realizar una correcta
asignacion de los recursos, habitualmente escasos.

IS Responsables: cada objetivo e iniciativa debe ser asignado a un
responsable que debe velar por su cumplimiento.

2 Evaluacién subjetiva: es necesario establecer los procedimientos para
una evaluacion subjetiva de los diferentes elementos, complementaria al
cumplimiento de los indicadores especificos que se utilizan para la

medicion.

1.7

Perspectivas del CMI.

A los efectos de esta investigacion, resultan Gtiles los estudios desarrollados
por Kaplan (1997, 1999, 2001); Davila (1999); Rosanas (1999), Wegmann
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(2001); Arellano (1999) que enfocan al Cuadro de Mando Integral desde una

optica de equilibrio en la empresa, que incluye cuatro perspectivas esenciales.

El CMI se sustenta en cuatro perspectivas principales, aunque el uso de las
mismas no sea de caracter obligatorio y la empresa pueda afadir las que crea

necesarias.
Los 4 ejes o perspectivas fundamentales de la estrategia empresarial

< La financiera: que incluye las consecuencias econdémicas de acciones
gue ya se han realizado.

< La del cliente: que muestra los indicadores de valor afiadido que la
empresa aporta a clientes de segmentos especificos.

<) La del proceso interno: se reconoce como la que identifica a los
procesos internos, nuevos o ya establecidos, en los que la empresa debe
ser excelente para que la estrategia de la misma tenga éxito.

< La de aprendizaje y crecimiento: se relaciona con la infraestructura,
personas, sistemas y procedimientos que la entidad debe construir para
crear una mejora y crecimiento a largo plazo interconectados unos con

otros para favorecer la correcta medida del desempefio de la organizacion
(Fig. 1.).

Finanzas

VISION
Y
ESTRATEGIA

— Procesos

Internos

Clientes ~f—

Formacion y
Crecimiento

Fig.

.1.1. Perspectivas de un Cuadro de Mando Integral.
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1.7.1- Perspectiva Cliente.

Para lograr el desempefio financiero que una empresa desea, es
fundamental que posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta
perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los
mismos tienen sobre los negocios. Ademas, en esta perspectiva se toman en
cuenta los principales elementos que generan valor para los clientes, para
poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y que

mas los satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es
muy importante para lograr que el panorama financiero sea préspero. Sin el
estudio de las peculiaridades del mercado al que esta enfocada la empresa no
podra existir un desarrollo sostenible en la perspectiva financiera, ya que en
gran medida el éxito financiero proviene del aumento de las ventas, situacion
gue es el efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren los
productos o servicios que la empresa desarrolla teniendo en cuenta sus

preferencias.

1.7.2- Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

Esta perspectiva, es el motor impulsor de las demas perspectivas del cuadro
de mando y refleja los conocimientos y habilidades que la empresa posee
tanto para desarrollar sus productos como para cambiar y aprender. En esta
perspectiva se debe lograr que el aprendizaje y el crecimiento de la

organizacion tributen a las perspectivas anteriores.

Las competencias del personal, el uso de la tecnologia como generador de
valor, la disponibilidad de informacién estratégica que asegure la éptima toma
de decisiones y la creacion de un clima cultural propio para afian zar las
acciones transformadoras del negocio son objetivos que permiten que se

alcance los resultados en las tres perspectivas anteriores. Los empleados
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satisfechos y capaces, desarrollan procesos de gran valor para los clientes,
que repiten en sus compras y por tanto generan un aumento en las ventas,

situacion que repercute favorablemente en la situacion financiera empresarial.

1.7.3- Perspectiva Proceso Interno.

Tomando en cuenta el mercado al que se enfoca la empresa y la satisfaccion
de las expectativas de los mismos y de la empresa, se identifican en esta
perspectiva los procesos claves de la organizacidon, en los cuales se debe
trabajar para lograr que los productos o servicios se ajusten a las necesidades
de los clientes, identificando los procesos o rientados a cumplir la mision y los

procesos de apoyo y estableciendo los objetivos especificos que garanticen
esta satisfaccion.

Como plantea Lorino (1993), “...el producto es un proceso: cristaliza en el
saber detectado por la empresa en un encadenamiento concepcion-
realizacion.” La satisfaccion de los clientes por tanto descansa en que la
empresa desarrolle un nivel de eficiencia general que se evidencia en la

calidad de los procesos que la empresa desarrolle.
1.7.4- Perspectiva EconOmica Financiera.

Los objetivos financieros son considerados como el resultado de las acciones
gue se hayan desarrollado en la empresa con anterioridad. De esta manera
con el cuadro de mando se plantea que la situacion financiera de la empresa
no es mas que el efecto que se obtiene de las medidas tomadas en las
perspectivas anteriores. Los objetivos financieros servirdn de enfoque para el
resto de los objetivos en las siguientes perspectivas y comenzando por los
objetivos financieros a largo plazo se desarrollaran una serie de acciones a

realizar en los clientes, procesos y aprendizaje.

Por tanto de los objetivos financieros que se quieran lograr partirdan muchas

de las decisiones que se tomen en las restantes perspectivas, pero esta solo



| &7

cubanacan
H E L E ]

servira de enfoque y posteriormente de control de las medidas tomadas. De
esta manera sin eliminar la importancia de la actuacion financiera, esta pasa a
formar parte de un sistema integrado, donde es uno entre otros elementos de
importancia, pero no es el Unico criterio de medida empresaria |l. La situacion
financiera ademas de valorar los activos tangibles e intangibles empresariales
sera un importante criterio de medida de las acciones que se realizan para la

consecucion de la estrategia.

1.8-Interacciéon entre las perspectivas de los indicadores

estratégicos. Pilares de un CMI.

Para la elaboracion de un CMI coherente es importante desplegar la
estrategia mostrando las cadenas causales que nos ayudaran a lograr los
objetivos que nos hemos propuesto. De esta manera la concepcién del CMI
parte del andlisis de la estrategia de la empresa y de las relaciones
causa/efecto de cada paso que de la empresa para obtener los resultados

estratégicos deseados.

El valor fundamental del mapa estratégico es que servira para que la
empresa pueda ver su estrategia de forma integrada y sistematica donde toda

accion tiene una causa y resultado.

Otro de los elementos nucleares de cualquier estrategia y por tanto de
cualquier CMI es la proposicién de valor al cliente. Para la proposicion de valor
Kaplan y Norton, retoman en esencia la cadena de valor desarrollada por

Michael Porter.

Ambos autores coinciden en que el valor que el cliente recibe y por el que
paga, es un conjunto de procesos que da como resultado el valor percibido.
Pero para desarrollar este conjunto de procesos, el mismo debe estar
estrechamente relacionado con las necesidades de los clientes a los que la
empresa se enfoca, el conocimiento sobre los procesos que mejor domina la

empresa y que mas los clientes valoran, entre otros.
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Como el CMI es una herramienta para medir la estrategia, este
necesariamente debe presentar la flexibilidad que la estrategia requiere. Por
esto todos los cambios que sean necesarios, propiciados por los cambios del
entorno o cambios de la estrategia, deberan solucionars e continuamente. Sin
una vision del CMI como una herramienta de gran flexibilidad, este no pasaria
de ser un instrumento rigido como otros instrumentos de control, y no ofreceria
a la empresa ninguna posibilidad de adaptacion de su sistema de control a las

nuevas exigencias que puedan surgir.

La idea del CMI es sencilla y transparente, como toda buena idea. Reconoce
gue la finalidad la actividad empresarial, conseguir beneficios, es el resultado
de una cadena de causas y efectos que suceden en cuatro ambi tos: financiero,
marketing (comercializacion), procesos internos; preparacion y desarrollo del

personal.

En pocas palabras, el CMI permite a la organizacion medir los resultados
financieros, satisfaccion del cliente, operaciones y la capacidad de la
organizacién para producir y ser competitiva. Los resultados financieros se
basan en la disponibilidad de una cartera de clientes rentables y fieles. Esta
fidelidad sélo se consigue mediante un funcionamiento correcto de los procesos
internos de la empresa, lo que, requiere de un equipo de empleados motivados y

capaces de llevar a cabo eficientemente las tareas asignadas.

El reconocimiento explicito de esta cadena causativa, tan simple en si misma, y
la fijacion de una serie de objetivos para cada uno de los ni veles es lo que da
lugar a una estrategia empresarial definida. A partir de aqui, Kaplan y Norton,
proponen la elecciébn de una serie de indicadores numéricos, que reflejen
adecuadamente cada una de las perspectivas mencionadas y cuyo conjunto

constituira el Cuadro de Mando Integral.
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La diferencia entre un CMI y uno convencional es la relacion causa -efecto
entre los indicadores que lo componen, ya que esta orientada al beneficio, Unico
criterio de éxito empresarial.
De esta forma pasa a convertirse en poderosa arma de control de la eficacia
empresarial. EIl CMI ya no es simplemente una acumulacion de indicadores o
ratios mas 0 menos inconexos entre si, sino que cada medicion de la actividad
es escogida porque refleja un aspecto importante de la estrategia formulada por
la direccién de la empresa y porque mide un aspecto concreto de la cadena

causativa indicada.
1.9-Capital Intelectual de la Empresa

Otra caracteristica importante del CMI es que permite medir aspectos
intangibles en el activo de la empresa, tales como su capacidad de proyeccion,
proponiendo indicadores que reflejen el grado de formacion y capacidad de

aprendizaje de los recursos humanos disponibles.

El andlisis de este aspecto ha dado lugar a lo que se conoce como Medicion del
Capital Intelectual de la Empresa. Este concepto se hizo popular por la

aplicacion que le dio en su oportunidad la empresa Skandia.
1.9.1- El circulo virtuoso de control.

Un aspecto adicional es el mecanismo de retroalimentacion incorporado por el
CMlI, el cual establece una relacion directa con los usuarios del sistema, de tal
manera que el control de la estrategia induce su propio refinamiento. Este a su
vez mejora el control, dando lugar a un circulo virtuoso que contribuye

decisivamente al funcionamiento correcto, y sobre todo rentable, de la empresa.

Las empresas en la actualidad tienen mas valor del que puede ser reflejado
en sus balances y estados de resultados, porque ademas de los recursos
materiales que estas tienen y que por su tangibilidad posibilitan ser re flejados

en las cuentas contables; las empresas tienen también un valor, que esta
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determinado por sus conocimientos, la imagen de su producto, sus relaciones,

entre otros.

En la economia actual, pocas veces el valor bursatil de una empresa
corresponde con la valoracion contable de la situacidon de la misma. La
diferencia existente entre ambas medidas corresponde a la valuacion ( si el
valor bursétil es superior a la valoracion contable) o devaluacion ( si el valor
bursatil no supera al valor de la empresa) que el mercado hace del potencial

de beneficios futuros.

Los activos intangibles son la parte de valor de una empresa que no es

posible contabilizar. La Norma Internacional de Contabilidad 38, define:

Activos Intangibles, "un activo intangible se caracteriza porque es un activo
identificable, sin sustancia fisica y que se destina para ser utilizado en la
produccion o suministro de bienes o servicios, para arrendamiento a terceros o

para fines administrativos”.

En las condiciones econémicas actuales dond e el uso de la informacién y de
los conocimientos se revelan como aspectos indispensables para alcanzar el
éxito competitivo, la capacidad que tengan las empresas para gestionar,
desarrollar y controlar su capital intelectual es tan importante como la gest ion
de los activos tangibles, ya que todos los resultados econdmicos sostenibles en

la actualidad estan muy ligados al desarrollo de los conocimientos.

Capital _intelectual: Aunque existe una gran cantidad de criterios sobre el

capital intelectual, la jerarquia de los elementos que la componen, y las mejores
formas de medirlo, muchos autores concuerdan en que el mismo esta formado

por:

Capital humano: Conocimiento, habilidades, creatividad y capacidad de

aprender, que poseen las personas y equipos de la organizacion y que son

Gtiles para la misma.
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Capital estructural: conocimiento que la organizacion explicita, sistematiza e

interna liza, que forma parte de la capacidad organizacional y de los cuales

depende la eficiencia y la eficacia de la organizacion .

Capital relacional: esta determinado por el conjunto de relaciones que la

empresa mantiene con el exterior.

Gestionar este capital intelectual para crear valor en la empresa no esta
determinado por explotar uno de estos factores, sino de establecer una
interaccion entre ellos, de modo que el resultado que se genere sea el mas

adecuado para la organizacion.
1.9.2- Como medir el capital intelectual.

Hasta ahora no existe ningdn método generalmente aceptado para la
medicion del Capital Intelectual, aunque los esfuerzos y avances de los
investigadores sobre el tema han sido importantes. Los métodos mas
reconocidos hasta el momento son los que emplean indicadores para medir

aspectos que complementen los ratios financieros hasta el momento conocidos.

En las dltimas décadas se muestra la tendencia de integrar estos indicadores
en modelos que representen las relaciones entre diferentes perspectivas o
areas de las empresas. Entre ellos podemos citar: Navegador de Skandia y
Cuadro de Mando Integral (CMI).

Tanto el Navegador de Skandia como el CMI, proponen un conjunto de
indicadores en los cuales los cuatro primeros métodos quedan absorbidos. El
aporte principal de estos dos instrumentos es que la empresa pueda relacionar
los indicadores que miden el capital intelectual de una manera coherente y en

la cual se establezca la estrecha relacion que entre ellos existe.

El CMI por su parte, ademas de proponer elementos para medir el capital

intelectual, dota a la empresa de una filosofia estratégica de causalidad en la
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cual cada accion tiene un efecto en la organizacién y las acciones relacionadas
con las personas son las que mas valor generan porque son las que desarrollan
esa parte oculta del valor empresarial que corresponde a los activos
intangibles.

En este andlisis al parecer simple y que es una de las principales filosofias del
CMI, se evidencia que las personas son la principal fuente de creacion real de

valor en las organizaciones actuales.

1.10- Especificaciones del Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral nace para relacionar de manera definitiva la
estrategia y su ejecucion empleando indicadores y objetivos en torno a cuatro
perspectivas. Los beneficios de la implantacion del Cuadro de Mando Integral se

pueden integrar en cuatro conceptos:

1.- Relacionar la estrategia con su ejecucion definiendo objetivos en el corto,
medio y largo plazo

2.- Tener una herramienta de control que permita la toma de decisiones de
manera agil.

3.- Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organizacién consiguiendo
asi alinear a las personas con la estrategia.

4.- Tener una clara vision de las relaciones causa -efecto de la estrategia.

Asi, se define un cuadro de indicadores con objetivos en cada una de las
perspectivas que sirven para ejecutar, comunic ar y controlar la estrategia.

Ademas también se emplea el mapa estratégico que es un esquema de las
relaciones causa-efecto de la estrategia a través de las cuatro perspectivas y
gue sirve para plasmar de una manera gréafica el despliegue de la estrategia
para tener una vision mas clara para la toma de decisiones.

Como conclusién, en un momento como el actual es un buen momento para

una profunda revision de la estrategia de la organizacion con u na mirada
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critica y emplear un Cuadro de Mando Integral para conseguir ponerla en

funcionamiento

En torno al 60% de los proyectos de estrategia fracasan. Tras este
impresionante dato es obvio que se necesita una profunda reflexion para
asegurar que el proyecto de Estrategia y Cuadro de Mando Integral en nuestra

organizacién sea un éxito.

Teniendo en cuenta las experiencias practicas en estos proyectos, se puede
llegar a la conclusién de que el liderazgo es una de las causas que mas

influyen en el éxito o fracaso de un proyecto de Cuadro de Mando Integral.

A efectos practicos, se puede emplear una metodologia perfecta de Cuadro
de Mando Integral, pero en la mayoria de las ocasiones se infravalora la
importancia del liderazgo y en general de toda la vertiente humana del proceso

especialmente en dos aspectos fundamentale s:

1. En la definicién de la estrategia y del Cuadro de Mando Integral donde
deberia participar toda la organizacién ya que cualquier decision consensuada
sera mucho mejor aceptada que la definida Unicamente por la Alta Direccion.

2. En la implantacion del Cuadro de Mando Integral debido a que en esas
etapas la gestion del cambio es clave en el éxito para que la organizacion

tenga pasién por los indicadores y objetivos.

En este sentido, se ha de tener en cuenta que los resultados obtenidos son
los resultados implantados. no los resultados disefiados. Es decir, un perfecto
disefio de Cuadro de Mando Integral no sirve para nada si no se consigue

implantar en la organizacion.

Mas alla de los problemas asociados a no considerar el liderazgo y la gestion

del cambio en los proyectos de Cuadro de Mando Integral, creo que es
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interesante revisar cuales son las ventajas que se pueden llegar a obtener con

el correcto desarrollo de un proyecto de Cuadro de Mando Integral.

1.11- Los lideres y el Cuadro de Mando Integral.

Cuando se implanta un proyecto de Estrategia y Cuadro de Mando Integral,
se necesitan lideres en la organizacién para gestionar el cambio necesario que
garantice el éxito del proyecto. Algunas de las caracteristicas que han de tener

estos lideres son:

]

Tener una vision estratégica a largo plazo.

]

Desarrollar las estrategias necesarias para alcanzarla.

]

Alinear al equipo con la estrategia.

]

Ser capaz de balancear los aspectos estratégicos con el dia a dia de la

organizacion

Pero, una vez el lider tiene una idea clara sobre lo que quiere hacer (VISION)
y sobre como lograrlo (ESTRATEGIAS), debe hacer que el resto de la
organizacion o de su equipo de colaboradores los comparta, inspirar el
entusiasmo y animar al compromiso de lograr los objetivos fijados. Y es aqui

donde muchos de los lideres fallan.

1.12- Potenciales problemas en el Cuadro de Mando Integral.

A efectos practicos, en este proceso encontramos distintos potenciales
puntos débiles:

1. Habitualmente encontramos grandes problemas en los diagndst icos
iniciales. En muchas ocasiones, los directivos son demasiado "optimistas" por
lo que se suele tender a planes continuistas y no se ven necesarios planes de
accion "radicales”. El lider, sin embargo, busca riesgos y desafia el "status
quo", busca el cambio, tiene la mirada en el horizonte, incita a la gente a

cambiar.
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2. Que la estrategia sea definida a nivel de alta direccion y no se
comunique a toda la organizacion. Sin embargo, el lider se centra en las
personas, utiliza la influencia de persona a pers ona e incita a que le sigan.

3. Que la estrategia no se consiga ejecutar debido a que no exista
claramente una relacion entre el nivel estratégico, tactico y operativo. Sin
embargo, con el Cuadro de Mando Integral si que se consigue.

4. La definicion de objetivos sin tener en cuenta las relaciones causa -
efecto de la organizacion con lo que se tienen objetivos incoherentes entre
ellos.

5. Que la estrategia sea "estatica” y que no sea revisada con la agilidad
que un entorno cambiante como el actual requiere. Sin em bargo el lider se
interesa por la efectividad, pregunta qué y por qué, toma la iniciativa. El lider
incita al cambio.

6. No gestionar correctamente la cultura necesaria asociada a un proyecto
de este estilo ya que los indicadores y objetivos no sélo hay que definirlos sino
gue hay que "vivirlos".

Cada uno de estos potenciales problemas tiene una linea de solucion
distinta. En el primero y ultimo de los casos, el liderazgo y una cultura en la
organizacion abierta a la critica constructiva y en la que todas las personas
puedan aportar a la estrategia de la compariia, ademas de que sus visiones
sean valoradas. En este sentido, el lider tiene un papel esencial, ya que si
hace esto correctamente, empezard a alinear a la organizacion y a tener

aliados de buena voluntad, que confien en si mismos para rendir al maximo.

Para solucionar el resto de problemas potenciales contamos con el Cuadro
de Mando Integral. Una herramienta que todo lider necesita para comunicar de
la mejor forma posible su vision y las estrategia s a la organizacion, y para que
gueden perfectamente claras y especificadas las relaciones causa -efecto entre
la consecucion de los planes tacticos y operativos y el logro de los objetivos

estratégicos.
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Ademés, el uso de politicas de retribucidon variable ligadas con los
indicadores y objetivos del Cuadro de Mando Integral sera un elemento clave
para el éxito en el proyecto.

Cada una de las medidas que se seleccionen para un cuadro de mando debe
formar parte de un vinculo de las relaciones de causa -efecto, terminando en los
objetivos financieros que representan un tema estratégico para la organizacion.

El éxito definitivo de este programa de cambio total en una organizacién de
esta naturaleza tardara aun un cierto tiempo en llegar, y por supuesto, estara
influido por muchos factores que se encuentran mucho mas alla del sistema de

indicadores.

1.13- La Informética como instrumento basico en la creacién de un

Sistema Automatizado para el CMI:

Muchas tecnologias han logrado buscar un espacio de trabajo para la solucion
de los problemas del hombre. No se puede dejar de mencionar a la Inteligencia
Artificial como una rama de la informéatica que se ha abierto espacio y ha logrado
por medio de la representacion del conocimiento, la elaboracion de sistemas
inteligentes, sistemas expertos que para su desarrollo requieren de la Ciencia de
la Computacion, de la Psicologia y la Investigacion que permitan manipular la
informacién de manera que puedan explicar y simular la conducta inteligente que
ocurre en los seres humanos. Tampoco se deben dejar atras la evaluacion de
las tecnologias de programacion, la tecnologia visual, el surgimiento de
lenguajes de programacion como el VisualBasic, Visual C++, por citar algunos
ejemplos, y el surgimiento de nuevos sistemas como Word, Access;

DreamWeaver, Golive, FrontPage, etcétera.

Estos son solo algunos ejemplos de lo que el hombre ha logrado mediante la
evolucion de su propio conocimiento en aras de transformar la realidad percibida
en este caso para el bien de casi toda la humanida d. Pero se puede observar
este proceso desde otro punto de vista: ¢qué pueden aportar estas nuevas

tecnologias informaticas creadas por el hombre, al propio conocimiento
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del hombre, a su formacion en el proceso de aprendizaje durante su vida, y

al propio proceso docente educativo ya en la propia escuela?

Todo conocimiento que el hombre sea capaz de alcanzar es un logro de la
humanidad con un valor Unicamente tangible en la medida en que el mismo se
divulgue y apliqgue en los problemas que el mundo de hoy nos plantea. Debe
tenerse en cuenta que el sistema de conocimientos y habilidades que han de
tener los integrantes de la sociedad actual y futura conllevan una estrategia que
estd muy unida a la informatica y practicamente no puede pensarse en un

mundo de hoy sin la informatica y el manejo de la informacion.

El hecho de que independientemente de las distancias geograficas, diferentes
personas se puedan comunicar con el uso del correo electrénico, por la creacion
y promocion de las paginas Web, las posibilidade s de compartir recursos, de
acceder a informacion valiosa en corto tiempo, trae como consecuencia que
estas importantes tecnologias se tengan en cuenta en los planes directivos de

los procesos empresariales del hombre actual.

Las Nuevas Tecnologias Informéaticas posibilitan, de manera mas efectiva, la
atencion a las diferentes ramas de los procesos empresariales pues para la
aplicacion de cualquier estrategia es necesario 0 aconsejable en muchas
ocasiones debido a la necesidad de informatizar la informacion, consecuencia
del desarrollo global de la automatizacion de las operaciones, apoyarse en algun
software que ayude a recoger los datos historicos de los resultados obtenidos y
permita optimizar la fluidez de estos.

La efectividad del uso y explotacion de una herramienta informatica dentro de
la gestion directiva solo puede ser evaluada y medida por el andlisis exhaustivo
de una amplia variedad de factores que incluyen desde la necesidad e
importancia que produzca para la empresa la implantacion de la misma, hasta la
organizacion de los datos a evaluar.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de Control que

indudablemente funcionaria de forma mas integral y eficaz si lograra automatizar
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la informacién referida a los datos y especificaciones historicas de sus
indicadores mediante un sistema informatico.

Hasta el momento en nuestro pais no existen evidencias de potentes sistemas
para medir el desempefio de los indicadores por perspectiva del cuadro de
mando integral, por ello la necesidad de crear un sopo rte informético adaptable
segun las especificaciones de las empresas cubanas las cuales en los inicios de
la extension de la informatica para la gestiéon empresarial y del comienzo de la
implantacion del CMI comenzaron a utilizar sus computadoras conformand o
carpetas en los ordenadores de los directivos donde recopilaban los datos de los
principales indicadores en Excel, una forma rapida, simple y barata de comenzar
lanzando el CMI como un informe en papel siendo esta una solucién flexible. Sin
embargo nuevas demandas en este sentido han sido registradas por parte de
directivos y empresarios pues Luego de conformar satisfactoriamente el CMI se
les hacia muy dificil evaluarlo, establecer conclusiones y demostrar cualitativa y
cuantitativamente la eficiencia de la herramienta al menos a corto plazo, esto
sucede principalmente en grandes empresas sumamente extendidas en
ocasiones por varios municipios y provincias del pais y subdivididas en
departamentos, agencias 0 gerencias, las propuestas exigian no solo la
recopilacion y almacenamiento de la informacion sino que pretendian lograr en
el sistema las caracteristicas siguientes:

< Incorporar los indicadores relevantes.

<) Admitir la condensacion de la informacion y su investigacion.

<) Contener sefiales de alarma (semaforos) que sefialen los desvios
importantes en el control de los indicadores.

< Posibilitar la visualizacién gréafica.
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1.14- Conclusiones parciales del Capitulo.

2 El entorno de control aporta el ambiente en el que las personas
desarrollan sus actividades y cumplen con sus responsabilidades de
control. Sirve como base de otros componentes. Dentro de este entorno,
los directivos evalGan los riesgos relacionados con el cumplimiento de
determinados objetivos. Las actividades de control se establecen para
ayudar a asegurar que se pongan en practica las directrices de la
direccibn para hacer frente a dichos riesgos. Mientras tanto, la
informacion relevante se capta y se comunica por toda la organizacion.
Todo este proceso es supervisado y modificado segun las ci rcunstancias.

2 Las definiciones empleadas sobre la Estrategia y el CMI, son muy
parecidas. Esto indica que estas dos definiciones son actividades que
todos los directores de empresas tienen que potenciar para el buen
funcionar de las empresas.

2 El CMI constituye una herramienta de avanzada para empresas que
demuestren interés por la retroalimentacion y la tendencia al cambio en
busca del mejoramiento, un instrumento de avanzada como este en
manos de directivos es factible para eliminar la rigidez y alinear lo s
objetivos y la estrategia de la empresa en aras de garantizar la eficiencia
y eficacia necesarias pues contribuyen a la elevacion de la competitividad
de la empresa.

IS Es necesario trabajar en funcion de lograr simplificacién integrando la
utilizacion de Sistemas Automatizados que faciliten y demuestren de
forma rapida segun la evaluacion los beneficios que propone el Cuadro
de Mando Integral. Lo anterior es factible y posible.



Eapitulo 2
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CAPITULO II. CARACTERIZACION DE LOS SECTORES HOTELEROS Y
DIAGNOSTICO DEL HOTE VILLA LA GRANIITA.

n este capitulo se hace un diagnostico para determinar la situacion actual
Edel Hotel Villa La Granijita disefiando un modelo de Direccién E stratégica
acorde a las especificidades del mismo.

En la actualidad se ha generado la necesidad de adoptar nuevas formas de
direccion haciendo uso de herramientas credenciales para resolver sus
principales problemas permitiéndole elevar sus niveles de com petitividad.

El Hotel Villa La Granjita y en especial su alta direccion, consciente de la
necesidad de realizar una investigacion, que permita la integracion entre el
disefio estratégico y el Cuadro de Mando Integral, este tltimo como Sistema de
Gestién de Herramienta y Control por las amplias oportunidades que las mismas
brindan, para monitorear el desarrollo de la organizacion, sin desatender
ninguna de las areas y permitir a la alta direccion de forma rapida y concisa el
Control de la Estrategia, mejorando la necesidad del sistema a los Cuadro de

Mando Integral.
2.1- Caracteristicas generales del sector Hotelero

En el sector turistico, se deben considerar las diferencias que existen entre las
instalaciones hoteleras, atendiendo a su tamafio, modalidad y categoria para
disefar los planes de formacion en el objeto de estudio seleccionado.

Existen diversos criterios respecto a la clasificacion de las empresas de acuerdo
con su tamafio. Segun Fromont [1997] las empresas son pequefas,
medianas o grandes, en dependencia del nUmero de personas que poseen.

Asi, este autor define como, Pequefas, las instalaciones cuya plantilla esta
compuesta por un maximo de 99 miembros, las que disponen entre 100 y 499

miembros, como medianas y las mas de 500 miembros, como grandes.
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Pickle & Abrahmson [1990] hacen referencia a la definicion dada por la Comision
de Desarrollo Economico (CED) de los EE.UU que clasifican como pequefias y
medianas empresas (PYMES) aquellas que cumplan dos o mas de los requisitos
siguientes:

¢ Gerencia independiente.

¢ Capital y propiedad relacionada con una o un numero pequefio de

personas o partes.
¢ Mercado local (aunque no necesariamente).

¢ Tamafio relativo (en comparacion con otras unidades del mismo sector).
Sin embargo, en el sector turistico, el nUmero de habitaciones es el criterio mas
comunmente utilizado para clasificar sus instalaciones en pequefas, medianas o

grandes, segun se muestra en la Tabla 2. 1

No. de habitaciones Clasificacion

<75 Pequefa

75-300 Mediana
> 300 Grande

Tabla 2.1.Clasificacion de las instalaciones turisticas en dependencia del

numero de habitaciones [Regidor, 1991].

Por otra parte, los establecimientos de alojamiento pueden ser de distintas
modalidades: hoteles, moteles, villas turisticas, casas y cabaf as turisticas,
edificios de apartamentos turisticos y camping. Estos establecimientos, de
acuerdo con sus requisitos de proyecto y servicios que brindan a los turistas, se
clasifican, a su vez, en categorias. Cada categoria se identifica con un nimero

de estrellas, segun se muestra en la Tabla 2.2
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Modalidad Categoria (Estrellas)

Hotel 54321
Motel 3,2, 1
Villa turistica 3,2, 1

Casas y cabanias turisticas 3,2,1

Edificios de apartamentos turisticos 3,2,1

Camping 3,2,1

Tabla 2.2. Categoria de los establecimientos de alojamiento [NC 87 -01:81].

En la region central del pais se encuentran varias instalaciones turisticas

pertenecientes a la Compafia Hoteles Cubanacan de diferentes marcas dentro

de la categoria de pequefias y medianas, segun se muestra en la Tabla 2.3
Instalaciones Turisticas Clasificacion Categoria

(Estrellas)
Brisas Trinidad del Mar Mediana 4

Club Amigo Faro Luna Pequefa

Villa La Granjita-Hostal Mascotte Pequefa

3
Cubanacan Boutique La Unién Pequefa 4
3
3

Hotel Las Cuevas Rondas Pequefa

Tabla 2.3. Clasificacién y estrellaje de las instalaciones de la region central
pertenecientes a Compafia Hoteles Cubanacan.

Tomando en consideracion, el analisis de cada uno de los aspectos citados
anteriormente, se pudo concluir que en la regién central del pais predominan, las
pequefias y medianas instalaciones hoteleras dedicadas al turismo, en las
modalidades de hoteles y villas turisticas fundamentalmente. Estas instal aciones
hoteleras generalmente ostentan la categoria de 3 estrellas (60%) o una superior
a ésta (40%).

Todo lo anterior, entre otras razones, condujo a tomar la decision de seleccionar
como objeto de estudio practico de esta investigacion las villas turis ticas

pequefias y medianas de la region central del pais.
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2.1.1- Areas Operacionales del sector Hotelero
Se denominan areas o departamentos operacionales a los que producen los
ingresos del hotel, es decir los que realizan la venta de sus servicios 0
productos. Sus principales actividades son las siguientes:

% Alojamiento
El area de Alojamiento constituye la funcién basica del hotel. Es la que garantiza
el cumplimiento del objetivo fundamental, que es el de ofrecer servicios de
alojamiento con la maxima calidad posible a las personas que lo soliciten.
Alrededor de esta actividad se agrupan o convergen la mayoria de las
actividades del hotel.
En sentido general, la utilizacion de las facilidades de alojamiento en las
entidades hoteleras puede realizarse por las siguientes categorias de usuarios:
- Turismo de Grupo
- Turismo o Huéspedes Directos
- Turismo de Crucero
- Turismo Especializado
- Contratos de hospedaje para personal de entidades
- Huéspedes Permanentes -
- Oficinas, Show Rooms y Otros
Se denomina Turismo de Grupo o de "Paquete" al que como su nombre lo
indica, estd formado por grupos de turistas enviados por un Turoperador
(TTOO), Agencia de Viajes, Empresa Transportista o entidad privada cualquiera.
En esta modalidad el turista contrata y paga el ser vicio al Turoperador en el pais
de origen, de acuerdo con las capacidades, precios y condiciones que este tiene
contratados con la entidad hotelera, de donde resulta que la facturacion del
alojamiento se hace al agente comercial y no al turista de grupo qu e se hospeda
en el hotel. El turismo de grupo (y opcionalmente otras categorias de usuarios)
puede incluir o no en el precio global del paquete ademas del alojamiento planes
de alimentacién. Internacionalmente se consideran cuatro tipos de

-EP = (European Plan) - Alojamiento solamente planes:
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-CP = (Continental Plan - Alojamiento y Desayuno ligero)

- MAP = (Modified American Plan) - Alojamiento, Desayuno y Cena (media
pension)

- AP = (American Plan) - Alojamiento, Desayuno, Almuerzo y Cena (pensiéon
completa)

---FAP = (Full American Plan) Pension completa con desayuno buffet

Ademas de estos planes existen los sistemas o planes denominados "todo
incluido" donde se incluyen ademas del alojamiento y manutencién otras
facilidades tales como bebidas, recreacion, animacién etc. que estan
considerados en el precio global que paga el turista o huésped.

Se denomina Turismo o Huésped Directo a los usuarios ya sean vacacionistas,
comerciantes, transeuntes, residentes en el propio pais, etc., que acu den
directamente al hotel a solicitar alojamiento sin contactar con un Turoperador, ya
sea por ser cliente del hotel o producto de la promocion.

Se denomina Turismo de Crucero a un turismo muy especializado que se realiza
en buques de pasajeros con comodid ades especiales de vida a bordo y que
visita diferentes puertos o paises segun la duracion del viaje, donde los turistas
obtienen alojamiento y manutenciéon en el buque, realizando actividades
recreativas, culturales, gastronémicas, etc. en los puertos visi tados. En muchas
ocasiones esta modalidad se combina con el turismo de estancia realizando
pernoctaciones en hoteles de algunos de los puertos o paises que vista.

Se considera Turismo Especializado a diversos tipos de turismo orientados hacia
actividades especificas, tales como el Turismo de Salud, de Convenciones o
Congresos, Cultural, de Recorrido, Naturista, etc.

Existe una categoria especial de huésped constituida por funcionarios o
empleados de entidades que visitan con frecuencia un pais o ciudad y g ue
utilizan el hotel en base a contratos con la entidad usuaria, que pueden adoptar
diferentes modalidades como la de

garantizar la ocupacion de una cantidad determinada de habitaciones durante

determinados dias o periodos o la ocupacion constante durant e todo el afio,
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generalmente con precios, condiciones de pago, etc. diferenciados de los que se
aplican a los demas usuarios del hotel. Un ejemplo clasico de este tipo de
usuario lo constituyen las tripulaciones de las compafiias de aviacion, que hacen
cambios o relevos de personal en determinadas ciudades.
Se denominan Huéspedes Permanentes a aquellos huéspedes que tienen su
residencia permanente o fija en el hotel, en muchas ocasiones conjuntamente
con oficinas, show rooms, etc. y asociados generalmente a u na tarifa mas baja
por su ocupacion permanente.
Una de las variantes de utilizacion de las habitaciones y facilidades de
alojamiento de los hoteles lo constituyen el alquiler de habitaciones para
oficinas, show rooms, y otras actividades diferentes del alo jamiento personal. En
los informes contables y estadisticos este tipo de ocupacién de habitaciones
debe presentarse separado de la ocupacion de habitaciones por huéspedes.
El indice de repitencia de la clientela (fidelidad al hotel ya sean huéspedes
directos o de grupo) es muy importante para la actividad porque un cliente
repitente satisfecho no requiere nuevos gastos de publicidad y se convierte en
un propagandista a favor del hotel.
En los ingresos del hotel se incluyen los denominados ingresos "opcional es" o
"gastos de bolsillo" constituidos por las ventas de servicios y productos de
cualquier tipo distintos de los ingresos por concepto de alojamiento y por planes
de gastronomia.
Dentro de la categoria o concepto general de Alojamiento se pueden incluir las
areas o actividades siguientes:
@ Comercializacion: Realiza la venta o comercializacion del hotel a
través de contratos con las Agencias de Viajes, Turoperadores (TTOO)
y otras entidades y particulares, en base a las condiciones, precios,
ofertas especiales, etc. aprobados en el plan de comercializacion del
hotel. Ademdas realiza los estudios de mercado pertinentes,
especialmente en el area de competencia, documentandose

adecuadamente de los precios y tendencias internacionales.
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Igualmente puede realizar o dirigir actividades de promocion y marketing
destinadas a promover la imagen del hotel en los mercados o polos turisticos
mas adecuados para las condiciones y necesidades del hotel. No obstante,
segun su importancia estas actividades pueden ser independi entes.

% Reserva: Recibe la informacién de las ventas realizadas por los
Turoperadores (TTOO) en un documento generalmente conocido como
"Booking", asi como solicitudes de los clientes directos u otros y
mediante cuya informacion el area "reserva" o ‘“bloquea" las
capacidades solicitadas, garantizando su disponibilidad en las fechas
solicitadas evitando ademas el sobre cupo u "over booking", es decir la
venta de habitaciones por encima de la capacidad disponible.

Una vision anticipada de las capacidades compro metidas o reserva es esencial
para la direccion del hotel, pues permite planificar o proyectar los niveles futuros
de ocupacion y en base a ellos planificar abastecimientos, vacaciones de
empleados, reparaciones a instalaciones, etc.

@ Facturacion: La actividad o area de facturacion confecciona las
facturas a los TTOO por los servicios prestados por el hotel a los turistas
enviados por cada uno de ellos, en base a los términos de los contratos
firmados, considerando con precision los multiples aspectos que pu eden
producir diferencias o ajustes en los precios, tales como: temporada,
doble ocupacidn, nifios, tiempo de estancia, ofertas especiales, plan de
alimentacion, descuentos, fechas exactas de entrada y salida, etc.

La factura que se emite a los TTOO tiene que referirse especificamente a los
turistas, estancia, condiciones, etc. especificados por el TTOO en documentos
emitidos por él conocidos como "Rooming List" o directamente a través del
"voucher" que presenta cada turista a su arribo al hotel. Es convenie nte aclarar
gue los TTOO trabajan de distintas formas, por lo que la documentacion formal
gue emiten puede ser alguno o todos los documentos sefalados.

En el caso de los turistas o huéspedes del tipo "directo” la facturacion se efectia
en la carpeta del hotel en el momento de la salida y liquidacion de su cuenta.

Cualquier otro
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tipo de modalidad de turismo o convenio especial se factura de acuerdo con las
caracteristicas particulares de cada caso.

@ Cobros: Esta actividad extremadamente importante en el a specto
financiero del hotel tiene la responsabilidad de analizar y controlar las
cuentas por cobrar especialmente a TTOO vy realizar las gestiones de
cobro en forma personal o por la via que se estime conveniente, para
garantizar que las cuentas por cobrar se mantengan dentro del plazo de
cobro o linea de crédito establecido. Esto es importante ya que la
mayoria de los TTOO vy, sobre todo los pequefios, se financian con el
saldo que adeudan al hotel, pues ellos le cobran directamente al turista
antes del inicio de su viaje.

La correcta facturacion a los TTOO, especialmente a las firmas pequefas tiene
una importancia fundamental en el cobro de sus cuentas porque la incorrecta
aplicacion de los términos del contrato, o de las ofertas especiales, o los errores
con respecto a la documentacion emitida por el TTOO (voucher o rooming list)
tienden a provocar la negativa al pago de la factura completa y la consiguiente
reclamacion y demora que puede conducir a una pérdida total del importe de la
factura.

@ Front Office: Se denomina Front Office (Carpeta o Recepcion) al area
central del hotel que tiene la responsabilidad de recibir, atender y dar
salida a los huéspedes del hotel. Las actividades que realiza el Front
Office pueden registrarse manualmente o0 mediante sistemas
automatizados de gestion hotelera mas o0 menos sofisticados.
Independientemente del medio de procesamiento, las actividades
principales son las siguientes:

- Recepcion de los huéspedes (check-in). Asignacion de habitaciones y emision
de toda la documentacion requerida.

- Registro, control y actualizacion de las cuentas de los huéspedes.
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- Salida de los huéspedes (check-out), cierre de las cuentas, cobro de los saldos
que corresponda.
- Cierre de las operaciones del dia, determinacion de la produccion y emisi 6n de

la informacion financiera y estadistica diaria y acumulada de las operaciones.

- Ejecucion y contabilizacion de operaciones adicionales con los huéspedes tales
como cambio de divisas, alquiler de cajas de seguridad, otras ventas, cobro de
servicio telefdnico, etc.

- Contabilizacion de las operaciones relativas al alquiler de habitaciones
permanentes para oficinas, show rooms, etc.

-Atencion a los requerimientos de los huéspedes con respecto al alojamiento en
general o0 a cualquier asunto que solicite n.

- Actualizacion de la reserva.

@ Pizarra Telefonica: Esta area se encarga de la tramitacion, ejecucion y
registro del servicio telefénico del hotel, tanto en lo que corresponde a
los huéspedes como a la administracion de la instalacion. El registro de
las llamadas telefonicas y el cobro correspondiente a los huéspedes
puede realizarse de forma automatizada o manual en funcion de las
caracteristicas de la pizarra telefénica y de los sistemas automatizados

de gestion hotelera instalados en el hotel.

En los sistemas automatizados, el sistema registra todas las llamadas que se
realizan desde el hotel, cargando directamente a las habitaciones,
departamentos o0 cuentas establecidas cada una de las llamadas realizadas, lo
que permite distinguir facilmente los ingresos y costo correspondientes a las
llamadas de los huéspedes y la parte correspondiente a los gastos de la
administracion del hotel. En los sistemas no automatizados esta distincion es
mas dificil especialmente en el area administrativa debido a la cantid ad de

teléfonos y extensiones con salida directa a la calle.
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@ Gastronomia: El area de Gastronomia incluye todas las actividades
relacionadas con la elaboracion, oferta y servicio a los huéspedes de
productos alimenticios y bebidas, incluyendo las comidas co nsideradas
en los planes de los turistas de grupo o paquete. A esta area se le
denomina también (A+B) o (F & B en idioma inglés). Las principales
areas o actividades que puede incluir son las siguientes:

%@ Cocina: Elabora los distintos platos o productos que oferta el hotel en
su carta gastrondmica. Generalmente existen varias cocinas en funciéon
de las areas gastronomicas o puntos de venta a prestar servicio a los
huéspedes o clientes externos. Controla el costo de la comida que se
elabora a los efectos de mantenerlo dentro de las normas establecidas
por la gerencia del hotel.

Generalmente elabora total o parcialmente la comida que se sirve en el comedor
para trabajadores (puede existir una cocina independiente para este comedor) y
también controla el denominado centro de elaboracién de productos carnicos,
incluyendo el control de las mermas y los subproductos.

% Bares, Cafeterias y Restaurantes: En este grupo se considera todo el
conjunto de puntos de venta de comidas y bebidas de todo tipo
existentes en el hotel, tales como lobby bar; snack bar; piano bar;
restaurant de especialidades; restaurant buffet; cafeteria; kioscos,
pizzeria, etc.

Estas entidades registran sus operaciones por medios electromecanicos o
electrénicos segun el sistema implantado en el hotel, realizandose una
liquidacion diaria de las operaciones del dia. Esta liquidacion debe incluir las
existencias de productos para la venta, los justificantes de las operaciones,
comandas, tickada y el efectivo correspondiente a las ventas, todo lo cual
generalmente se deposita sellado en la carpeta u otro lugar en un buzén al
efecto, que se recoge al dia siguiente por el cajero principal con un custodio o
testigo, procediéndose al depdsito del efectivo en la caja central y a la revision

de la liquidacién por el area que corresponda.
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En algunos casos los cajeros de los puntos de venta estan adscriptos al area de
economia y en otros casos no existe esta plaza, realizando el cobro de las
ventas y servicios los propios dependientes.

% Room Service: El Room Service o Servicio a Habitaciones es una
actividad que presta servicios de gastronomia, generalmente ligera, a
las habitaciones de los huéspedes que asi lo hayan solicitado. En
dependencia del tipo de servicio que oferte, esta actividad se anexa a
una cafeteria, bar o a la cocina central, unidades estas que le
suministran las comidas y bebidas solicitadas por los huéspedes.

@ Panaderia y Dulceria: Esta actividad es la encargada de producir todo
el pan y dulceria que se oferta en las areas gastronomicas del hotel.
Normalmente mantienen y controlan las existencias de harina, manteca,
dulces en conserva y en general los comestibles que requiere la
elaboracion de sus productos.

@ Centros Nocturnos: Los centros nocturnos de importancia, con musica
en vivo, show, comidas, etc., aunque constituyen una actividad del
concepto “gastronomia”, generalmente se operan como una actividad
independiente debido a la complejidad de la direccion de los mismos.

Aungue en estos centros se realizan actividades iguales o semejantes al resto
de las actividades gastronémicas del hotel, las diferencias de precios y costos
entre los mismos distorsionan los resultados de las actividades gastronomicas
del hotel cuando se presentan como un punto de venta mas. En dichos centros
existen elementos de costo distintos a los del hotel, tales como costo de musicos
y artistas, operacion y mantenimiento de equipos de audio e iluminacién, etc. y
los precios de las bebidas y comidas son generalmente mas altos que los de
cualquier otra dependencia del hotel.

En los centros nocturnos generalmente se cobra un derecho de admision
denominado "cover" que puede representar solamente un derecho de entrada al
centro, o un derecho ademas a un tipo especifico de consumo, en cuyo caso el

importe del cover es parcialmente ingre so por derecho de admision o entrada al
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centro (sin costo especifico) y parcialmente ingreso como venta de un producto
con su correspondiente costo.

También en algunos casos se utiliza el método denominado de "consumo
minimo" representado por una cantidad de consumo minimo en los productos
del centro que fija la administraciéon y que se cobra al usuario a la entrada al
centro, cuya cantidad se reduce del consumo del cliente en la instalacion. Si el
consumo es inferior al minimo el cliente pierde la diferenci a.

Estas caracteristicas particulares de los centros nocturnos, especialmente los de
importancia, recomiendan que sus operaciones se contabilicen en centros de
costo independientes a los del grupo de gastronomia a los efectos de medir
adecuadamente sus resultados.

@ Otras Areas Operacionales: Se denominan éareas operacionales
aquellas éareas del hotel, que ademas de las de Alojamiento y
Gastronomia tienen ingresos y que, por tanto, contribuyen con sus
resultados departamentales a los resultados totales del hotel. Los
principales son los siguientes:

- Lavanderia/Tintoreria. Puede recibir ingresos por servicios prestados a otros

hoteles o entidades, asi como por la atencién de la ropa de los huéspedes.

- Gimnasio/Sauna. Presta servicios a los huéspedes y a veces a trabajadores

del hotel y clientes externos.

- Recreacion. Esta area agrupa y dirige todas las actividades deportivas, paseos,
etc. que el hotel vende a sus huéspedes, tales como campos de golf, canchas
de tennis, boleras, actividades hipicas, excursion es, etc. Igualmente controla el
uso y mantenimiento de las areas deportivas, asi como las maquinas de juegos,
mesas de billar, etc. instaladas en las salas de recreacion del hotel.

- Barberia/Pelugueria. Generalmente en concepto unisex para Servicios a

huéspedes y a veces para trabajadores del hotel y clientes externos. En algunos

casos esta actividad puede incluir la venta de productos del giro.
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- Tiendas Minoristas. Generalmente no constituyen una actividad importante

para el hotel y en muchos casos se refieren a la venta de souvenir del hotel o del

pais o a articulos de uso personal de primera necesidad para los huéspedes.

2.1.2- Areas Funcionales del Sector Hotelero
Se denominan areas funcionales aquellas areas o departamentos del hotel que
prestan servicios a otras areas o actividades del hotel sin percibir ingresos. Las
principales son las siguientes:
<) Economia: Esta area, denominada también en algunos hoteles y en
general en Europa, como Administracion o Departamento Administrativo
o simplemente Departamento de Contabilidad, realiza las mismas
funciones que en cualquier otra entidad de caracter mercantil con
respecto al registro econémico financiero y la emision de los Estados
Financieros Béasicos y otras informaciones a la Direccion de la entida d.
No obstante, la estructura operacional de los sistemas automatizados de
gestion hotelera producen en muchos casos la segregacion o extraccion
del area de economia de algunas actividades normales de esta area,
como pueden ser por ejemplo, Gestion de las Cuentas por Cobrar y
Pagar, Registro y Control de las Existencias, Facturacion, etc.
Independientemente de las cuestiones mencionadas anteriormente, en muchos
hoteles se incluyen dentro del area de economia actividades tales como Caja
Central, Informética, Registro y Control del Activo Fijo, Cajeros de Puntos de
Venta y Auditoria de Ingresos y muy importante los célculos de los costos del
hotel.
<) Ama de Llaves: El area de "Ama de Llaves", conocida también como
"Gobernanta” o "Regiduria de Pisos™ tiene entre otras funciones, la
responsabilidad del mantenimiento de la limpieza y del estado ptimo de
disponibilidad y habilitamiento de las habitaciones y areas de
alojamiento del hotel, asi como otras funciones tales como:
- Control de los equipos y utensilios existentes en las habitaciones y areas de

alojamiento del hotel.
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- control de la existencia, rotacidbn, mantenimiento o costura y registro de la
lenceria en uso, ya sea la que se encuentra en roperos, en lavanderia, en uso,
en costura o en transito

- control de la existencia, suministro a las habitaciones y consumo de los
"amenities" (o minidosis), articulos de papeleria y otros articulos para huéspedes
VIP.

Actualmente existe la tendencia de asignar al Ama de Llaves la responsabilidad
del mantenimiento ligero de las habitaciones, es decir mantener en condiciones
optimas de funcionamiento de los equipos y accesorios instalados en las
habitaciones para uso de los huéspedes, tales como: equipos de TV; radios;
secadores de pelo; equipos de climatizacion individual es; lamparas y otros, asi
como el arreglo de puertas y ventanas, salideros y tupiciones en los bafios, etc.,
en cuyo caso se le asignan bajo su mando el personal y los medios necesarios
para estas tareas, respondiendo del control del consumo de piezas y mat eriales
al respecto.

El Ama de Llaves tiene la responsabilidad del mantenimiento actualizado del
registro del estado de disponibilidad de las habitaciones (ocupadas, vacias
limpias, vacias sucias, fuera de orden, etc.) elaborando su informacién en base a
los informes de las camareras que atienden las habitaciones. En muchos hoteles
esta funcidn y los informes que emite se consideran como una funcion de control

o contrapartida de las operaciones de

alojamiento registradas por la carpeta, por lo que se adsc ribe al Director del
hotel y no al area de Alojamiento.

<) Auditoria de Ingresos o Intervencién: Esta area generalmente tiene la

responsabilidad de revisar diariamente todas las liquidaciones de los

puntos de venta y carpeta del hotel, comprobando los ingresos en

efectivo, las existencias de mercancias en esos puntos y la correccion

de los créditos y tarjetas de crédito operados, a los efectos de detectar

errores o irregularidades. En los casos en que estas sean las funciones
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del area generalmente se adscriben al departamento de economia o
contabilidad.
En muchos hoteles esta actividad incluye otras funciones de control dentro del
concepto de Auditoria Interna, por lo que se considera una actividad fundamental
de control que se adscribe al Director del Hotel, e n cuyo caso generalmente se
le asignan funciones tales como control de inventarios en almacenes, arqueos
de cajas y fondos fijos, revisiones contables y financieras, revisiéon del control
interno existente, cierre de las operaciones del mes en la carpeta en los casos
de sistemas automatizados, etc.
< Informatica: El area de Informatica tiene la responsabilidad de
garantizar el funcionamiento Optimo del sistema automatizado de
gestion implantado en el hotel, asi como del desarrollo e implantacién
de las nuevas aplicaciones informaticas que requiera la operacion del
hotel. En algunos casos realizan ademas el cierre de las operaciones
del dia cuando se emplean sistemas automatizados, aunque esta
funcién debe corresponder integramente al area de Carpeta.
El area de Informatica adquiere una importancia fundamental en los hoteles que
operan con sistemas automatizados de gestion en linea debido a la necesidad
de mantener funcionando constantemente el sistema. La estructura organizativa
del area estara determinada por el tamafio y complejidad de los servicios
informaticos instalados y sus requerimientos de control técnico.
En los hoteles pequefios y medianos esta actividad se ejecuta generalmente
dentro del area de economia, normalmente por un especialista, pero en los

grandes hoteles con

complejos sistemas y gran cantidad de terminales y aplicaciones y varios

especialistas, esta &rea se mantiene adscripta al Director del Hotel.
<) Animacioén: Esta actividad tiene una gran importancia dentro del
servicio hotelero, especialmente en los hoteles de playa o campo y los

de modalidad de todo incluido y se refiere especificamente a la
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organizacion y ejecucion de actividades de entretenimiento para los
huéspedes, como pueden ser. competencias  deportivas
inter-huéspedes; competencias de habilidades inter-huéspedes; clases
de baile; espectaculos artisticos, etc. Estas actividades no se cobran a
los huéspedes y forman parte del denominado "ambiente” del hotel.

<) Otros Departamentos Funcionales: Se incluyen también dentro del
concepto de Departamentos Funcionales actividades de servicio que no
perciben ingresos y que constituyen funciones basicas de la instalacion
hotelera. Realizan las mismas o similares actividades que las de igual

nombre en cualquier otra entidad, siendo las principales:

- Mantenimiento Técnico. Realiza la reparacion y mantenimiento de las

instalaciones basicas del hotel tales como edificios, calderas, camaras frias,
climatizacion central, elevadores, planta eléctrica, equipos de bombeo, etc.
Generalmente registra y controla el consumo de energéticos.

- Abastecimiento/Almacenes. Elabora y ejecuta el plan de abastecimiento del

hotel y controla las existencias de mercancias, insumos y utensilios.

- Seguridad y Proteccidn Fisica. Dirige y ejecuta los servicios de proteccion del

hotel, que pueden realizarse por personal interno del hotel o contratados con
entidades externas especializadas.

- Recursos Humanos. Incluye personal, ndbminas y capacitacion.

- Servicios Médicos. Brindan servicios médicos a los huéspedes del hotel. Se

ejecuta por médicos y enfermeras suministrados por el 6rgano de salud publica
en locales brindados por el hotel. En algunos casos venden medicinas
igualmente por cuenta del 6rgano de salud publica.

- Relaciones Publicas. Incluye actividades de protocolo y atencién a huéspedes
VIP.
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2.2- Caracterizacion del Hotel Villa La Granjita -Hostal Mascotte.

Como instalacion representativa tanto por su tamafio como por su categoria,
atendiendo a la diversidad de servicios que se prestan con relacion al resto de
las demas instalaciones del universo a investigar. Se encuentra situada en el
Km. 2 ¥ de la Carretera de Maleza, encontrandose ubicada a unos pocos
kilbmetros del centro de la ciudad de Santa Clara y a solo 5 Km. del aeropuerto
de la localidad; es una tipica granja de campo cubano, que se alza en medio de
un exuberante entorno de palmeras, cocoteros y arboles frutales, siendo
reconocida por su tranquilidad.

El Hotel posee una plantilla de noventa y ocho trabajadores distribuidos en

diferentes categorias ocupacionales. (ver Anexo 3)

Predomina la categoria ocupacional de Servicio debido a que el Hotel, le brinda
servicios de alojamiento, gastronomia y animacion al turismo de recorrido en el
centro del pais en un entorno natural y tranquilo que transmite todo lo t radicional
y cubano de nuestros campos y con una esmerada atencion y profesionalidad

del personal con el propésito de lograr la satisfaccion de los clientes.

2.2.1- Trayectoria de Villa “La Granjita”

Afo 1965 - 1991. Casa de Descanso y Protocolo del Partido Comunista de
Cuba.
¢ 24 Cabafas
Restaurante

Y

¢ Piscina
@ Cine
Y

Area de Pelota y Campo de Tiro

Visitada frecuentemente por los principales dirigentes de la Revolucién Cubana,

miembros del Burd Politico del PCC, en sus viajes de trabajo al territorio, entre
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ellos, nuestro Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz, Raul Castro Ruz, Juan
Almeida Bosque, Ramiro Valdés, Blas Roca Calderio, entre otros.
La Villa fue sede de importantes encuentros y se atendieron personalidades
internacionales relevantes.
8 de Agosto de 1991. Comienza a operar con la Cadena de Hoteles Cubanacéan,
con el objetivo de atender el turismo de recorrido fundamentalmente (24
habitaciones).
Afo 1995. Comienzo del Proceso Inversionista. En su primera Fase la
construccion de nuevas Habitaciones (51)
Afo 1996. Puestas en explotacion las nuevas habitaciones (51), para completar
75 habitaciones.
Ao 1999. Comienzo de la Segunda Fase del Proceso Inversionista, que incluye:
¢ Nuevo Restaurante, con Capacidad para 174 comensales y con la
posibilidad de ofrecer a los clientes servicio Buffet y a la carta.
% Nuevo Modulo de Recepcion con Lobby — Bar.
@ Reparacion Capital de la Piscina.
Culminada en Julio del 2000

2.2.2- Proyeccion a Largo Plazo

Crecer hasta 150 habitaciones.

El estilo constructivo de “La Granjita” rememora las viviendas de los primeros
pobladores de la isla, los aborigenes. Es decir, la Villa estd formada por un
conjunto de casas o cabafas en forma de caneyes que le permite a los turistas
disfrutar del paisaje campestre, asi como de los servi cios gastronomicos y de las
diferentes actividades deportivas, recreativas y culturales, donde los huéspedes
pueden disfrutar del placer de sentirse en familia.

Cuando comienza sus operaciones en el afio 1991 tiene como principal cliente
a Cubanacéan Viajes con el segmento de turismo de recorrido. En el afio 1996,
con la puesta en explotacion de 51 nuevas habitaciones comenzo
paulatinamente a incrementar la cartera de clientes y ya en la actualidad es

conocida en los receptivos nacionales y las agencias de mayor importancia
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como Cubatur, Rumbos, Ecotur, Gaviotatur, Agencias de viajes Cubanacan,
Havanatur, entre otros, asi como en el segmento de Firmas Comerciales en
frontera.

Se caracteriza por recibir turismo internacional, fundamentalmente en grupos de
recorrido procedentes Suiza, Italia, Inglaterra, y Francia; en su mayoria de la

tercera edad. El promedio de estancia es aproximadamente de 1.2 dias.

Atendiendo al criterio del nimero de habitaciones que posee esta villa es
considerada como pequefia de acuerdo a su tamafio. Sin embargo segun la
categoria por estrellaje, establecida en el pais, teniendo en cuenta las
caracteristicas técnico- constructivas de la instalacion (lugar de ubicacion,
cantidad de habitaciones, etc.), la cantidad y variedad de los ser vicios que se
ofrecen, esta Villa ostenta la categoria de 3 estrellas y en correspondencia con

su categoria se ofrecen los servicios siguientes:

Servicio de alojamiento: Para el alojamiento de los turistas cuenta con 75
habitaciones climatizadas de ellas 2 sencillas, 9 triples y el resto doble, todo

esto con un confort que incluye bafio privado, TV satélite y teléfono .

Servicios de alimentos y bebidas: La villa dispone de un restaurante recién
inaugurado con capacidad de 174 comensales que prestan servici os de
desayuno, almuerzo y comida con una oferta de mas de 150 platos de comida
criolla tradicional, con almuerzos campestres, Buffet y servicios a la carta. Por

otra parte se encuentra el bar que ofrece servicios de bebidas tipicas cubanas.

Areas de ocio y recreacion: Para la realizacion de actividades deportivas y

recreativas la Villa dispone de un billar, piscina, un jacuzzi y un snack bar.

Servicio de Tienda: En la tienda perteneciente a UNIVERSO, se ofertan
variados productos, artesania cubana y venta de bebidas nacionales e

internacionales.

Y otros como cambio de moneda, caja de seguridad, servicios médicos

permanentes (SEVIMED), servicio telefénico nacional e internacional, paseos a
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caballo, alquiler de autos a solicitud (rent a car) a través de Veracuba y servicios
de lavanderia a solicitud.

En correspondencia con los servicios que brinda, la estructura organizativa de la
Villa se muestra en el (anexo 4) y los departamentos que la integran son los

siguientes:
< Gerencia.

Economia.

Q.

Recursos Humanos.

8w

Recepcion.

Ama de llaves.

Q.

Cocina.

Q.

Recreacion

&,

Comercial

&,

Proteccion Fisica.

Q.

Mantenimiento.

Q.

Abastecimiento.

Q.

< Servicios gastronémicos

Cada departamento en la Villa tiene sus funciones concretas y especificas, no
obstante todos son importantes porque es la sincronizacién, la coordinaciéon y el
control interdepartamental o que va a determinar, ademas de su categoria, su

reputacion a nivel comercial.

La mision es la razén de ser de la organizacion, ya que se puede definir como la
expresion de lo que quiere ser, de sus aspiraciones en cuanto a su papel en la
sociedad, permitiéndole determinar sus objetivos y formular sus estrategias de
manera mas clara.

Debe ser revisada peridodicamente, ya que estara pendiente de los cambios que

se produzcan en la organizacion y en el entorno, para su posible ajuste.
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Partiendo de esto, la mision de Villa “La Granjita -Hostal Mascotte”

siguiente:

2.2.3- Mision y Vision del Hotel Villa La Granjita.

Mision:

es la

@ Somos una instalacion de la Compania Hoteles Cuba nacan que, bajo

la marca Cubanacan, le brinda servicios de alojamiento, gastronomia y

animacion al turismo de recorrido en el centro del pais en un entorno

natural y tranquilo que transmite todo lo tradicional y cubano de

nuestros campos y con una esmerada atencion y profe sionalidad del

personal con el propdsito de lograr la satisfaccion de los clientes.

En tanto la vision, es el estado deseado minimo de una organizacion, es una

descripcion amplia y detallada de la organizacion, formulada con una ténica

positiva y alentadora. La misma se identifica con la mision de la empresa

respondiendo a que es la organizacién en el futuro.

Proporciona una anticipacion del mafana que se desea, el futuro no solamente

gue se quiere sino que se puede, ya que puede ser una vision audaz y o ptimista

sin dejar de ser realista y profunda. Atendiendo a ello la vision de Villa “La

Granijita” es:

Vision:

¢ Ser la Organizacion Turistica lider de la marca Cubanacan en la region

central en el afio 2008 por ofrecer un producto genuinamente cubano

disefiado para el descanso y el esparcimiento basado en una

gastronomia variada y un alojamiento y animacion con calidad,

garantizando la profesionalidad de su personal y la satisfaccion de sus

clientes, lo cual permitirA multiplicar las operaciones que ofrezcan

diversas opciones resultando en el aumento del aporte de la Compainiia

Cubanacan Hoteles a la sociedad .
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2.2.4- Objetivos Estratégicos de la Villa

En correspondencia con esto, la Villa se traz6 los objetivos estratégicos

siguientes:

¢ Preservar y elevar la moral revolucionaria de los cuadros y trabajadores

de Villa “La Granjita”.

¢ Continuar el programa de Implantacion de la Marca “ Cubanacan”, asi
como el Programa de calidad de la Villa.

¢ Desarrollar la planeacion estratégica de la Villa conjuntamente con la

aplicacién de la Direccion por Objetivos.

¢ Intensificar acciones que garanticen una mayor efectividad de los

Sistemas de Control de Villa “La Granijita -Hostal Mascotte*.

@ Mejorar la eficiencia de la Gestion de Recursos Humanos y la
preparacion de los cuadros y trabajadores y trabajar en la confeccion y
aplicacion de los sistemas de estimulacion salarial por los resultados del

trabajo.

2.3. Procedimiento aplicado para el diagndstico del Sistema de direccion

requerido en el desarrollo del CMI del Hotel Villa La G ranjita.

Teniendo en cuenta las caracteristicas especificas de la Villa, el entorno donde
esta actua y los objetivos que perseguimos hemos decidido emplear el siguiente
procedimiento para realizar este diagnéstico el cual consta de diez etapas

necesarias a seguir que se muestran en la figura 2.4.
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ETAPA 1: DEFINICION DE OBJETIVOS

v

ETAPA 2: SENCIBILIZACION DE LA DIRECCION

v

| ETAPA 3: CARACTERIZACION GENERAL DE LA ENTIDAD |

A 4
| ETAPA 4: CREACION DEL GRUPO DE TRABAJO |

\ 4
| ETAPA 5: DEFINICION DE LOS IMPLICADOS |

v

| ETAPA 6: DEFINICION DE LOS METODOS Y TECNICAS A UTILIZAR |

v

| ETAPA 7: APLICACION DE LOS METODOS Y TECNICAS |

v

| ETAPA 8: PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION |

v

| ETAPA 9: ANALISIS E INTERPRETACION |

v

| ETAPA 10: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES |

Fig.2.4.- Etapas del procedimiento a seguir para el diagndstico del sistema de

direccion.

El contenido de cada una de estas etapas es el siguiente:

Etapa 1. Definicion de los objetivos: Lo primero que debe hacerse es aclarar
cuales son los objetivos fundamentales que se persiguen, debiéndose dejar bien
definidos los mismos por escrito y en conocimiento y mutuo acuerdo con los
dirigentes de la entidad.

El objetivo es exponer un diagndstico para determinar el estado actual del
Cuadro de Mando Integral. Para la realizacién de este diagndéstico, es necesario

determinar los métodos y técnicas de investigacion adecuados que se utilizaran.
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Etapa 2. Sensibilizacion de la direccion : Consiste en involucrar y sensibilizar
a la direccion de la necesidad de realizar una determinada investigacion, ya que
se precisa de la coordinacion entre diferentes niveles, asi como medir el
desempefio de la organizacion en este sentido.

Una vez definido los objetivos que se persiguen en este proceso y el
procedimiento que se va a emplear. Una de las primeras acciones realizadas
para aplicar el diagnoéstico fue una reunion con los principales dirigentes
administrativos, del partido, el sindicato y la juventud del Hot el. Posteriormente
se desarrolla una reunion con todos los trabajadores; en ambas reuniones se
explican detalladamente los objetivos que se persiguen, los diferentes momentos
gue tiene el proceso y su importancia para el desarrollo y buen funcionamiento
de la Villa.

Etapa 3. Caracterizacion general de la entidad objeto de estudio :

En esta etapa se analizaran los aspectos referidos al comportamiento de la
entidad en el periodo de estudio y de afios anteriores, se precisa la mision,
principales productos y/o servicios, indicadores, tamarfio del Hotel, organigrama,
etc., debiéndose destacar que los mismos no constituyen un patrén rigido, sino
gue acorde a los objetivos que se persigan se deben analizar otras
caracteristicas o excluir algunas de las mencionadas .

Cuando comienza sus operaciones en el afio 1991 bajo la marca hoteles
Cubanacan tiene como principal cliente a Cubanacan Viajes con el segmento
de turismo de recorrido. En el afio 1996, con la puesta en explotacion de 51
nuevas habitaciones comenz6 paulatinamente a incrementar la cartera de
clientes y ya en la actualidad es conocida en los receptivos nacionales y las
agencias de mayor importancia como Cubatur, Rumbos, Ecotur, Gaviotatur,
Agencias de viajes Cubanacén, Havanatur, Cubatur Neckerman, entre otros, asi
como en el segmento de Firmas Comerciales en frontera.

Se caracteriza por recibir turismo internacional, fundamentalmente en grupos de
recorrido procedentes Suiza, Italia, Inglaterra, y Francia; en su mayoria de la

tercera edad. El promedio de estancia es aproximadamente de 1.2 dias.
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Objeto Social de Villa La Granjita

El Objeto Social hasta el presente, esta conformado de la siguiente forma:

- Prestar, promover, y comercializar de forma mayorista y minorista, los
servicios de alojamiento, gastronOmicos, recreativos y otros propios de las
actividades hoteleras y extrahoteleras, en moneda libremente convertible, y con
las autorizaciones correspondientes en moneda nacional, bajo los mecanismos
de cobros y pagos establecidos en el pais,

- Vender, promover, y comercializar de forma minorista mercancias
promocionales y articulos propios del producto ofertado y de sus marcas en sus
instalaciones,

Realizar la importacién segun la nomenclatura aprobada por el MINCEX,

Arrendar locales y espacios en sus instalaciones,

- Suministro de agua, electricidad, combustible, lubricantes, piezas vy
accesorios y servicios de comunicaciones tales como: teléfono, sefial de TV,
satélite, correo electronico e Internet.

- Servicios de fuerzas de trabajo en especialidad es tales como: patrones,
marineros, gastronémicos, de peluqueria y barberia, de lavanderia y tintoreria,
de mantenimiento e higienizacidon de naves y embarcaciones y otros.

Paseos y excursiones (Seafaris, Fast Ferry)

Como resultado de la aplicacion de encue stas a los directivos (Ver Anexo 5),
se pudo constatar que la entidad tiene como finalidad brindar un mejor y
especializado servicio satisfaciendo a la vez las necesidades de los clientes.

Por otro lado, para lograr las metas, cuentan con una estrategia d efinida, la
gue es conocida y dominada por los miembros de la organizacion. Existen
factores clave de éxito determinados, lo cual ayuda a lograr una mayor
comunicacion en los distintos niveles para mantener la posicion de liderazgo en
el sector. Es necesario destacar que esta estrategia, se cumple en este periodo
por lo que resulta necesaria su adaptacion a las nuevas condiciones que
atraviesa el Hotel. Es de amplio conocimiento la Misidén, sin embargo se
reconoce por la totalidad de los directivos que h a sido objeto de ajustes en la
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vision y en la definicion de los objetivos estratégicos, acorde a las nuevas
circunstancias en la que nos vemos enfrascados.
Politica de Calidad de la Villa.

El Ministerio del Turismo tiene como Politica de Calidad que todas las
entidades e instalaciones turisticas y su personal actien en funcién de la
satisfaccion de las expectativas y requerimiento de sus clientes, sustentados en
la hospitalidad que nos distingue y a través de los principios de la gestiéon y el
mejoramiento continuo de la calidad, considerando prioritario la sistematicidad y
el rigor en la eficiencia y la eficacia de los procesos, la motivacion y la formacion
continua de los trabajadores, el compromiso con los valores éticos,
indispensables para potenciar a Cuba como destino turistico seguro y preferido
en el Caribe, contribuyendo asi al desarrollo de nuestro pais.

Etapa 4. Creacion del grupo de trabajo: Tomando como base el conjunto de
beneficios que aportan las técnicas del criterio de expertos, se hace evi dente la
necesidad de crear un grupo de trabajo que facilite validar los problemas
obtenidos, enriquecerlos y agruparlos, esta se empleara, ademas, para conocer
el nivel de prioridad a emplear en el analisis de los resultados que arrojan el
cuestionario a aplicar en referencia a las funciones de direccion.

Para la determinacion del numero de expertos se aplicara la expresion (1):
_p#(1-p)*k
= 2

n

(1)

Donde: n: Numero de expertos
P: Proporcion estimada de errores de los expertos.
K: Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido
I: Nivel de precision deseado.

Este grupo se forma por los com pafieros que integran el consejo de direccion
del Hotel con el objetivo de validar y estudiar los resultados de los métodos y
técnicas empleados.

Para éste caso, se utilizaron los siguientes valores:
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P =0.06

i =0.14

K =3.8416 (para un nivel de confianza d el 95 %)

Entonces M = 0.06x (1— 0.06)x(3.8416/(0.14)?) =11

El grupo queda formado por 11 expertos que fueron escogidos a partir de las
siguientes caracteristicas:

Tener més de diez afios de trabajo en el Hotel.

Haber dirigido por mas de tres afios a algun gr upo de trabajo.

Que sean miembros del consejo de direccion del Hotel

Etapa 5: Definicion de los implicados : En esta etapa se define la poblacién a
estudiar, es decir, sobre quienes ha de hacerse la investigaciéon. En el caso
analizado, la poblacibn que se estudiara esta formada por los dirigentes y
trabajadores de las areas de la entidad, lo que forma dos estratos. En esta etapa
es fundamental convencer al personal implicado de la necesidad de la
investigacion que se lleva a cabo y de la importancia de su p articipacién activa

en el desarrollo de esta.

Para determinar el tamafio de las muestras de cada estrato que me permitan
obtener el mayor nimero de informaciones con el menor por ciento de error se
puede utilizar la expresion (2), que forma parte del mues treo aleatorio irrestricto:
(Calero, 1987).

[Z (1-a/2)/d]2 P (1- P)
n= (2)
1+1/N [Z(1-a/2)/d]? P(1- P) -1/N

Donde:
1-a/2: Nivel de confianza.
d: Error absoluto.
Z: Percentil de la distribucién normal.
P: Proporcion de la poblacion.

N: Tamafio de la poblacion.



| &7

cubanacan
H E L E ]

Este célculo no fue necesario realizarlo en el estudio porque para el tamafo
de la muestra se toman en cuenta todo el personal de la unidad, para una
poblacién de 18 en el objeto de e studio, teniendo en cuenta que la poblacion es
pequefa la autora determino que todas las personas que laboran en este hotel

fueran encuestadas.

Etapa 6. Definicion de los métodos y técnicas a utilizar: Para obtener la
informacion necesaria y para el analisis e interpretacion de esta, hay que utilizar
diferentes herramientas, las que deben ser seleccionadas de la amplia gama de
meétodos y técnicas existentes. Esta seleccidn puede estar determinada por el
namero de personas que se estudiaran, por las caract eristicas de las mismas,
por los recursos disponibles para la investigacion y por el rigor con que se
quieran obtener los resultados. En esta investigacion se establecen como
principales métodos y técnicas las encuestas, trabajos en grupo, analisis de
experto, andlisis documental y entrevistas los cuales estan orientado a indagar
sobre: el estado actual de la empresa en cada una de las funciones de direccion,
haciendo énfasis en los procesos de planificacion y control y conocer en que

medida esta implantado el sistema de direccion por objetivos.

Para recopilar informacion relacionada con los temas objeto de investigacion a
partir de los individuos o grupos se utilizan las técnicas de:

2 Encuestas: Es un procedimiento de investigacion que, con base en la
aplicacién de un cuestionario estandarizado a una poblacién tipicamente a
una muestra de una poblacion y no a esta en forma integra, permite obtener
datos generalizables con cierto grado de precision a toda la poblacion acerca
de un cierto problema o fenbmeno que al investigador le interesa medir.

2 Criterio de expertos: Se toma en cuenta para la evaluacion de los resultados
obtenidos.

I3 Observaciones directas: Se realiza un examen atento de determinado hecho,

situacion o comportamiento en el que estd implicado uno o varios
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trabajadores lo que ayuda a identificar evidencias generales de problemas,

desempefio inadecuado y practicas de trabajo erroneas.

2 Analisis de revision documental: Es la consulta realizada a los documentos

Gtiles para el desarrollo de una investi gacion.

Etapa 7. Aplicacion de los métodos y técnicas seleccionados: Después de
la definicion de los métodos y técnicas, asi como €l por que de su utilizacion se
aplicaran los mismos para obtener la informacion deseada, teniendo en cuenta
diferentes propositos. Los que en su union contribuirian al alcance de los
objetivos de la investigacion. Dicha aplicacion estara orientada a la muestra y
caracteristicas de la poblacion del objeto de estudio definiendo dos estratos
fundamentales (dirigentes y trabajad ores).

Se aplicé una encuesta a veinticinco dirigentes con preguntas divididas por
cada una de las seis funciones de direccion, cuyo contenido puede verse en el
cuestionario del (anexo 6).

Se revisaron los documentos rectores del Hotel en los que se pudo a nalizar la
existencia y estado de la mision del Hotel, las estrategias, los objetivos, los
planes de actividades, los planes técnico econdmico, los planes de controles, los
resultados de los controles y auditorias externas y los planes de medidas
correctivas.

Ademas se hicieron observaciones directas para analizar el funcionamiento del
consejo de direccion, del consejo de produccion, de las asambleas de afiliados,
de las asambleas de la eficiencia y de las asambleas de representantes, asi
como otros Organos colectivos con el objetivo de valorar el grado de
participacion real que tienen los cuadros subordinados y los trabajadores en
general.

Las personas encuestadas fueron seleccionadas de forma aleatoria.
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Etapa 8 y 9 Procesamiento de la informacion. An alisis e interpretacion.

Procesamiento de la informacidon: Ya recopilada la informacién necesaria,
la misma se prepara y organiza, de forma tal, que permita ser agrupada,
clasificada y cuantificada en funcidbn de los objetivos a investigar y los
problemas que afectan a la gestion de la organizacion. En esta etapa, se aplican
técnicas de trabajo en grupo, con el objetivo de validar los problemas obtenidos
enriguecerlos y agruparlos, y las técnicas de computacién SPSS version 11.0.

Andlisis e interpretacion: Una vez procesada la informacién obtenida, se
analiza profundamente para su mejor comprension, y de esta forma poder
elaborar eficientemente un plan de acciones 0 estrategias que actien
directamente y eliminen las causas que originen la problematica plan teada,
actividad que desarrollara la entidad.

La informacion obtenida fue clasificada, cuantificada y agrupada en funcion de
su contenido y de los objetivos a investigar. Se aplicaron ademas, técnicas de
trabajo en grupo con el objetivo de validar los datos obtenidos, enriquecerlos,
agruparlos y convertirlos en la informacion que necesitamos, utilizando para ello

el grupo de trabajo creado.

Analisis de los resultados de las encuesta.
Resultado de la encuesta sobre las formas basicas de compromiso.
Objetivo: Diagnosticar la actitud hacia el trabajo en equipo por parte de la
muestra seleccionada.
Resultados:
< El 44,52 % de la muestra durante las juntas de trabajo aseguran que
todos se involucran en la discusion.
< El 68,37 % de la muestra sugiere que el trabajo se concentra en los
objetivos.
< EI 70,05 % de la muestra cuando aparecen conflictos en el equipo apoya
con argumento a una de las partes.

<) EI 80, 76 % de la muestra es sincero ante sus comparieros de equipo.
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< EI57,31 % de la muestra algunas veces es au tocontrolado.

< El 38,52 % de la muestra cuando las cosas van mal en el equipo trabajan
duro para proporcionar mejor informacion.

< El 79,41 % de la muestra cuando es necesario esta dispuesto a
esforzarse mas alla de las funciones definidas para su puesto.

< ElI 74,70 % de la muestra plantea que la solucién de problema en equipo
requiere de una alta capacidad de escucha.

< El 82,25 de la muestra algunas veces hace sentir incbmodo a los otros
miembros del equipo porque ellos no se interesan en como trabaja el
equipo.

< ElI 57, 35 % de la muestra plantea que la funcién de lider del equipo es
ayudar al lider a establecer objetivos a largo plazo y metas a corto plazo.

< EI62,23 % de la muestra es considerado algunas veces como confiable.

< EI61, 76 de la muestra la mayor parte del tiempo es honesta y auténtica.

Analisis de los resultados de la encuesta de Estilo de Direccion.

Objetivo: Definir la orientacion del estilo de Direccion de los directivos de la
empresa.

Resultados:
2 El 54,70 % de la muestra opina que la confian za que se muestra entre los

jefes y los subordinados es circunstancial.

0

IS El 63,52 % de la muestra plantea que algunas veces se utilizan las ideas de
los directivos y la de los trabajadores.

2 El 56,17 % de la muestra plantea que las responsabilidades por el | ogro de
las metas se encuentra a todos los niveles.

IS El 82,05 % de la muestra coincide en que la comunicacién se orienta poco al
logro de los objetivos de la organizacion.

2 El 85 % de la muestra plantea que la direccion del flujo de informacion la
mayoria de las veces es hacia abajo.

I3 El 80,58 % de la muestra plantea que formalmente para la toma de

decisiones se establece la politica general en la cima y luego se delega.
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I3 El 95,29 % de la muestra plantea que los trabajadores son ocasionalmente
consultados a la hora de tomar decisiones relacionadas con su trabajo.

2 El 73,52 % de la muestra plantea que los objetivos de la organizacién se
establecen después de una decisidon por 6rdenes y el 57, 35 % afirman que
existe poca o0 ninguna resistencia a los objetivos.

8 El 77, 24 % de la muestra afirma que no existe una organizacion informal que
se oponga a la formal.

2 El 57, 35 % de la muestra plantea que la informacién de los costos,
productividad y otros gastos de control se utilizan para la autorrealizacion y

solucion de problemas.

Etapa 10. Conclusiones y recomendaciones: Llegado al final de la
investigacion se debe emitir un informe donde aparezcan las conclusiones y
recomendaciones asi como alguna informacion sobre los procedimientos y
datos que se utilizaron teniendo en cuenta que el informe debe estar realizado
para demostrar, motivar y hacer actuar, recordando que las conclusiones deben
basarse en calculos cuya demostracion, aparezca en el informe y una serie de

principios que tengan validez en el consenso a donde van dirigidos.

Como conclusién general del diagndstico realizado a este Hotel en el proceso
de direccion se puede afirmar que el mismo tiene un comportamiento
considerado como aceptable, o sea, que aun esta por debajo de los
requerimientos para desarrollar un buen trabajo de direccién de ahi la necesidad
de aplicar una revolucionaria herramienta como el Cuadro de Mando Integral
capaz de movilizar a los trabajadores hacia el pleno cumplimiento de la misién y
permitirle tanto guiar el desempefio actual com o apuntar el desempefio futuro,
las acciones que persigue el CMI seran aplicadas a la escogida con el objetivo
de que las conclusiones y logros obtenidos en la aplicacion del procedimiento

sirvan de ejemplo a los demas Hoteles de la Cadena Cubanacan.
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2.4- Procedimiento para la determinacion de los indicadores del cuadro de

mando integral.

Mediante este procedimiento se persigue definir los pasos de forma
secuencial para el logro de un objetivo determinado. A partir de la definicién de
estos pasos enmarcados en el Hotel se podran identificar los distintos
indicadores asociados por perspectivas.

Resulta necesaria la seleccion de los expertos que trabajaran en la
investigacion, de acuerdo a un método probabilistica que se realiza aplicando la
expresion 1 planteada en el epigrafe 2.3.

El procedimiento para el Cuadro de Mando Integral, consta de 7 pasos, los que

se detallan a continuacion:

Paso 1: Aclarar y traducir la mision y la vision de la empresa.

El Objetivo de este paso consiste en someter a una discusion en el equipo de
direccion de la organizacion de las categorias basicas de la estrategia. En este
analisis se promueve el intercambio sobre:

¢ Los criterios de valor que se generan al cliente.

¢ Grado de desagregacion y conocimiento de la estrategia en los
miembros de la organizacion.

@ Si estan 0 no expresados en la actual mision y visidon los principales
valores de la organizacion.

Es importante considerar que el Hotel Villa La Granjita posee una estrategia
coherente, basada en la direccion p or objetivos. Sin una base estratégica solida,
lo que se haria en el Cuadro de Mando Integral es la suma de un conjunto de
indicadores financieros y no financieros relacionados con la organizacion.

El Cuadro de Mando Integral, es parte de un enfoque in tegrado de gestion que
proporciona medios y medidas reactivas y preactivas para alcanzar el éxito en
organizacion. Al enfocarse en la mision, vision y valores de una organizacion, se
pretende la articulacion de la proyeccién con la ejecucién, es decir, bu scar a

través del andlisis de las relaciones causa efecto, la traduccién de la estrategia
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a la realidad de la gestion, y asi compulsar a cambios de comportamiento en la
organizacion. ElI Cuadro de Mando Integral nace para relacionar de manera
definitiva la estrategia y su ejecucion empleando indicadores y objetivos en
torno a cuatro perspectivas. Los beneficios de la implantacion del Cuadro de
Mando Integral se pueden integrar en cuatro conceptos:
1. Relacionar la estrategia con su ejecucion definiendo objetiv os
en el corto, medio y largo plazo.
2. Tener una herramienta de control que permita la toma de
decisiones de manera agil.
3. Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organizacion
consiguiendo asi alinear a las personas con la estrategia.
4. Tener una clara vision de las relaciones causa-efecto de la
estrategia.

El resultado final de este paso es la busqueda de consenso en el equipo
directivo de los principales propdsitos estratégicos de la organizacion, la
identificacion clara de qué necesitan los clientes, las principales estrategias para
dar respuesta a esta realidad y como se genera valor en funcion de las

expectativas de los clientes.

Paso 2: Determinar los Factores Clave de Exito en la organizacion.

La seleccion de los FCE es primordial a los efectos de identificar los aspectos
gue llevan el éxito o fracaso de una estrategia, asi como para desarrollar los
indicadores de desempeiio en ellos. ldentificar FCE implica:

Centrar la atencion y los recursos de la organizacién en lo que realmente es
importante.

¢ Adecuar los sistemas de planificacion y control a los FCE; de manera que
se mantenga informado a los directivos sobre el comportamiento de estos

y sus implicaciones para la organizacion.

¢ Flexibilidad y dinamicidad, pues a medida que evolucio na o cambia el

contexto de la organizacién, los factores claves de éxito varian.
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Para la identificacion de los factores que influyen en el desarrollo del negocio
se recopilaron mediante las técnicas de encuestas y entrevistas los criterios de
directivos; que fueron sometidos al grupo de expertos seleccionado con el
objetivo de alcanzar consenso, y proceder al establecimiento de las relaciones
entre los factores. La influencia de un factor sobre otro puede ser real, nula y/o
potencial; en dependencia de su accion sobre los restantes, lo que lleva a
determinar su nivel de dependencia y motricidad.

A partir de este resultado se confecciona el grafico que interrelaciona cuatro
zonas en la organizacion atendiendo al peso especifico de cada factor por su
dependencia y motricidad. Las caracteristicas de las zonas se muestran en el
cuadro del (Anexo-7), considerandose como los FCE los comprendidos en la
zona de poder y conflicto. [Godet, 1996; Mojica, 1998].

Como resultado final se obtiene los Factores Clave de Exito para el Hotel Villa

la Granjita-Hostal Mascotte.

Paso 3: Alineacion de los objetivos estratégicos con los Factores Clave
de Exito y las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Mirando desde un punto de vista la estrategia de la organi zacién y los FCE
seleccionados en el paso anterior, se procede, en este paso a determinar si los
objetivos estratégicos del Hotel son coherentes y responden a los FCE y las
distintas perspectivas del Cuadro de Mando Integral o si es necesario proyectar
nuevas perspectivas en funcion de las caracteristicas propias de la organizacion.

Es preciso sefialar, que las cuatro perspectivas poseen suficiente amplitud
para captar todos los aspectos estratégicos relacionados un complejo Hotelero.
No obstante, el grupo de expertos seleccionados, seleccionan si es adecuado o
no la inclusion de una nueva perspectiva, vinculada a aspectos de crucial
importancia para la organizacion.

Las fuentes de informacién para este paso son diversas y entre ellas se
encuentran los informes anuales, informes comparativos, las declaraciones
estratégicas, los proyectos a ejecutar, informes de consultorias y controles

realizados, informacion sobre la competencia, historia de la organizacion.
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El objetivo fundamental del analisis es la b Usqueda de coherencia entre las
distintas areas del Hotel. Luego se realiza un analisis de los principales temas
estratégicos como crecimiento, rentabilidad, calidad, competitividad de los
precios, innovacion, politicas de personal, entre otros y que re sponden a las
siguientes preguntas:

¢,Cudles son los criterios de valor que deseo entregar a los clientes?

¢ Qué debo hacer con eficiencia y eficacia en mis procesos claves para
dar mas valor a los clientes?

¢, Cudles son los procesos internos claves para la generacion de este
valor a los clientes?

¢, Cudles son las nuevas habilidades y actitudes que necesita el personal
para entregar ese valor a los clientes?

¢ Qué efectos econdmico-financieros esperamos que se produzcan en
esa entrega de valor a los clientes?

La via para obtener esta informacion primaria son las entrevistas individuales
gue se realizan con los directivos del Hotel en torno a los temas planteados con
anterioridad. Con las entrevistas se logra un objetivo explicito que es la
introduccion del concepto Cuadro de Mando Integral a la alta direccion y obtener
su opinidn sobre la estrategia de la organizacion y la forma en que puede
traducirse a objetivos e indicadores para el cuadro de mando.

Con toda la informacion obtenida, se prepara una ronda d e trabajo en equipo
para presentar al consejo de direccion los resultados de las mismas, los que
se someteran a debate para definir y/o aprobar los temas estratégicos de la
organizacion.

El resultado final de este paso es la presentacion de las persp ectivas del

Cuadro de Mando Integral, con sus FCE y los objetivos estratégicos asociados.

Paso 4: Seleccion de Indicadores por perspectivas.
Para la determinacion de los indicadores asociados al Cuadro de Mando

Integral se parte de la identificacion de la brecha informativa entre los
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indicadores existentes en la actualidad y las necesidades informativas en
funcion de los temas estratégicos por perspectivas.

Por otro lado se procede a identificar para cada tema estratégico central, la
forma en que mejor se expresa la intencion del objetivo estratégico asociado.
A su vez se identificaran los vinculos claves entre los indicadores propuestos
para cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, es decir,
determinar la forma en que cada indicador afecta a los demas. De aqui que
estén presentes en la organizacién indicadores de causa y de efecto.

Los indicadores de causa se corresponderan con los indicadores guias de
proceso que explican la manera en que se esta trabajando para alcanzar el
objetivo (indicadores futuros); mientras que los de efecto se identifican con los
de resultados y expresan en que medida se ha alcanzado el objetivo previsto

(indicadores pasados).(Ver Anexo-9)

Para la determinacion de los indicadores se parte de los cr iterios:

Vinculacion _a la_estrategia: Los indicadores definidos tienen que tener

impacto en la estrategia.

Sencillez: Facil de manejar y consultar, debe estar constituido por el menor
numero posible de indicadores, concentrandose en los que son vitales, para el
logro de las metas y estrategias previstas.

Integralidad: Considera indicadores de distinta naturaleza, acorde a las

actividades criticas de la division; incorporandolos no solo con los resultados
globales, sino ademas, con los individual es.
Accesibilidad: Los indicadores seleccionados, aunque sean nuevos en la

organizacion deben ser disponibles a partir de informacidbn que se pueda
disponer en el Hotel, y que sea transmitido facilmente a todos los usuarios

finales de esa informacion.

Relevante: Deben mostrar con exactitud el proceso u objetivo que se intenta

evaluar.
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Como puede apreciarse la determinacion de estos indicadores requiere por
parte de los directivos, un cierto grado de dominio de la actividad que realizan y
una capacidad integradora que permita encadenar tanto informaciones
cualitativas como cuantitativas en un solo sistema que facilite al nivel mas bajo
(trabajador) los elementos de comparacion necesarios para evaluar sus
resultados.

La eleccion de los indicadores se realiza a través de un trabajo en grupo con
los directivos de la organizacion, en el que se obtiene un listado de indicadores y
una breve descripcion del contenido. Este listado se presenta al grupo de
expertos, que decide si cada uno de los indicadores cumple con los criterios
definidos. Por la técnica de consenso entre expertos, entonces se deciden
cuales son los indicadores que conformaran el CMI.

Paso 5: Arquitectura del sistema de indicadores

Con el resultado del paso anterior, se procede a la determina cion de la
Arquitectura del Sistema de Indicadores, la cual parte de la definicion de las
fichas informativas para cada indicador.

Las fichas informativas presentan la siguiente estructura:

¢ Antecedentes del Indicador: Incluye la perspectiva del indicador, el

nombre y numero del indicador, el propietario (persona o departamento
gue brinda la informacion), la estrategia sobre la que influye el indicador,
el objetivo al cual tributa y la descripcién (para mostrar la esencia de la
medida).

¢ Caracteristicas _del Indicador: Captan los aspectos del indicador

necesarios para iniciar a presentar los resultados. Incluye si es un
indicador pasado o de futuro (si mide un resultado o impulsa la actividad),
frecuencia, tipo de unidad de medida y el rango de resultados e sperados.

¢ Calculo y especificaciones de datos: Es la informacién mas importante,

y la mas dificil de conseguir. Incluye la forma de calculo, la fuente de los
datos, la calidad de los datos y el recolector de datos (persona que dentro

del area responsable, brindara la informacion para el célculo)
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¢ Informacién sobre la actividad: Se presentan las metas futuras y las

iniciativas para alcanzar las mismas. Incluye la linea de base, es decir, los
datos de partida, las metas o grados de mejora del indicador y las

iniciativas para desarrollar el indicador.

Paso 6: Mapa Estratégico del Cuadro de Mando Integral .

Se realiza la interconexion de los cuadros de mando integrales para las
diferentes areas de la organizacion, desde la alta direccion hasta las diferent es
unidades o subareas del Hotel si se aplica de forma general.

Se parte de la elaboracion de la Matriz OVAR para la concatenacion de
objetivos estratégicos, variables de accién y responsables por la ejecucion.
Luego, se desagregan variables de accion como objetivos para los niveles
inferiores, a los que se les determinan por las cuatro perspectivas indicadores
de resultado y de guia de proceso. Ademéas se presenta el arbol de
indicadores estratégicos de la empresa que guia los analisis posteriores de los

resultados de la organizacion.

Paso 7: Definicion de las formas de accién a partir de la implantacion del
Cuadro de Mando Integral.

Este paso consiste en la definicion del marco de accion para la interpretacion
de los indicadores vinculados a la estrategia y en especial, el desarrollo del
proceso de analisis.

El proceso de analisis de los resultados tiene como finalidad determinar
aguellos aspectos que inciden de manera significativa en los resultados,
estableciendo las relaciones causa efecto en e | desempefio actual o futuro de la
institucion, evitando realizar analisis basados solo en los efectos lo que afectaria
en todo momento la implementacién exitosa de la estrategia prevista. Las
relaciones entre los indicadores no se manifiestan en la practica de una forma
estatica; sino que son dinamicas en la que la habilidad del directivo para
interrelacionar y evaluar las condiciones especificas constituye una fortaleza
para el éxito del Hotel.
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El proceso comprende dos enfoques; el cualitativo, se encarga de evaluar las
percepciones de los clientes tanto internos como externos del Hotel asi como de
sus proveedores; se medira fundamentalmente por indicadores cualitativos,
encuestas, entrevistas y cuestionarios y el cuantitativo que comprende la
relacion plan - real - desviaciones en el marco econdémico - financiero del Hotel.

Con la aplicacion del control por excepcion y el selectivo, se hara énfasis en
aquellos indicadores que presenten problemas para su cumplimiento; con el
objetivo de investigar si es por razones de la organizacién o se precisa de un
cambio de estandar debido a nuevas condiciones de funcionamiento que
afectan ( positiva 0 negativamente) el logro del objetivo previsto.

De forma general, el proceso de andlisis tiene 4 fines fundamentales para el
directivo, ellos son:

@ Informar a los directivos sobre el desempefio de la organizacion y la
contribucién de cada area al logro de las metas previstas.

¢ Alcanzar los niveles de eficacia y eficiencia en el logro de los objetivos
previstos, mediante la coordinacion de todos los esfuerzos de la
institucion a la consecucion de los objetivos.

¢ Evaluar si convergen o no las metas individuales con las departamentales
y estas ultimas con las del Hotel.

¢ Motivar a los directivos y trabajadores a la consecucion de las metas
previstas con el fin de lograr una verdadera implicacion de directivos y
trabajadores en la gestién del Hotel.

Estas formas de accion deben ser evaluadas mediante la automatizacion de un
Sistema o0 software que facilite de manera concreta, integra y sencilla las
decisiones que se deben tomar a partir de la aplicacién del procedimiento. En
general muchas empresas utilizan los programas convencionales de Windows
como el Excel y la Base de Datos de Access 0 un sistema ya instala do el cual
sea integrar pero en realidad la aspiracion de este proceder es poseer para la
empresa referida un soporte Unico capaz de cumplir con seguridad las

necesidades del CMI.
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2.5- Fundamentacion del Sistema Automatizado del Cuadro de Mando
Integral.

Para lograr la integralidad de la aplicacion de este procedimiento se ha
decidido implementar en este trabajo algo que se considera para muchos
estudioso como este un asunto pendiente o una recomendacion final de la
propuesta: La automatizacion de la informacién del cuadro de mando integral a
través de un programa que se ajuste a las necesidades, la organizacion, y
seguridad de los medios informaticos del Hotel Villa La Granjita -Hostal Mascotte
enfocado esencialmente en la Villa.

Las necesidades de este tipo de sistema automatizado informatico estan dadas
por:

¢ La recopilacion y almacenamiento de los datos relacionados con los
indicadores finales.

¢ Contener a su vez la informaciébn avanzada de la herramienta y
especifica sobre el funcionar de estos indicadore s.

¢ La comparacion de los datos actuales con el patron establecido.

El aviso del mal comportamiento de algun indicador.

S

¢ El acceso adecuado de los especialistas a esta informacion de forma

interactiva y segura.

2.6- Aplicaciones Informaticas Escogidas p ara la creacion del software.

Las aplicaciones para la confeccion del Software fueron elegidas en base a las
caracteristicas y distribuciones de los medios informaticos del Hotel.

Teniendo en cuenta que en esta entidad existe una red de computadoras bien
diseflada, se aprovecha la factibilidad y ventaja que esto brinda en cuanto a la
fluidez y acceso interactivo entre las PC (computadora personal) de la Villa
decidiendo construir un soporte Web donde se puedan introducir valores y
contener la informaciéon requerida de la propuesta ayudado por el lenguaje de

programacion PHP escogido por ser el de mayor conocimiento para la autora y



tener la caracteristica de ser un software libre de facil acceso para todos los
usuarios de la red de redes. El disefio sustentado por la macromedia
Dreamweaver MX fue enriquecido por imagenes construidas en el poderoso
editor de imagenes Adobe Photoshop 8.0 ES vy los disefiadores de archivos con
extension gif, Ulead Gif Animator 5 y Ulead Cool3d. El recibo, almacenamiento
y comparacion de valores lo realiza la Base de Datos MySQL escogida por la
facilidad de establecer una relacibn o combinacion con el lenguaje PHP y
JavaScript.

Aplicaciones de Disefo:

2 Macromedia Dreamweaver MX.

2 Adobe Photoshop CS 8.0.
Auxiliares:

2 Ulead Gif Animator 5.

2 Ulead Cool3d.

Aplicaciones de Programacion:
< HTML

< PHP.

< MySQL.

Auxiliares:

<) JavaScript.

2.7- Descripcion de las aplicaciones utilizadas en el Sistema.
Disefo:
Dreamweaver MX.

Dreamweaver MX es un software facil de usar que permite crear paginas Web

profesionales.
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Las funciones de edicion visual de Dreamweaver MX permiten agregar
rapidamente disefio y funcionalidad a las paginas, sin la necesidad de programar
manualmente el cédigo HTML.

Se puede crear tablas, editar marcos, trabajar con capas, inse rtar

comportamientos JavaScript, etc., de una forma muy sencilla y visual.

En la fase inicial mediante la creacion de tablas se logra la plantilla de las
paginas teniendo complementado la insercion de imagenes, texto, botones y
animaciones referentes a las paginas que recogen los datos y ofrecen
informacion del software, el CMI, sus indicadores y el resumen de los mismos
al director. Todo se logra a través de un disefio de pagina exclusiva teniendo
como punto de partida la coordinacion de los colores, y | a adecuada utilizacion

de archivos jpg y gif previamente construidos para el Sistema.

La forma habitual de crear un sitio consiste en crear una carpeta en el disco
local. Los documentos HTML normalmente se crean dentro de dicha carpeta,
mientras que para contener las imagenes, las animaciones, las hojas de estilo,
etc., se deben crear nuevas carpetas dentro de ésta, con el objetivo de tener una
mejor organizacion de los archivos a la hora de trabajar. Esto es lo que se
conoce como sitio local. En nuestro c aso disefiado para la red del Hotel Villa La

Granjita-Hostal Mascotte.

Macromedia Dreamweaver es un editor de cédigos HTML profesional para el
disefio visual y la administracién de sitios y paginas Web, sirve para controlar
manualmente el cédigo HTML, como trabajo en un entorno de edicion visual
permite ponerle manos a la obra rapidamente y facilita herramientas utiles para
el disefio de la Web. Se puede utilizar para crear sitios y documentos
individuales. Incluye numerosas herramientas y funciones de edicié n de cédigos:
referencias HTML, CSS (Hojas de estilo en cascada) y Java Script, un depurador
Java Script y editores de cédigos que permiten editar Java Script, XML y otros

documentos de textos.

Posee factores de edicién visual que le permiten afiadir disefio y funcionalidad

sin escribir una sola linea de codigos. Puede ver todos los elementos o activos
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del sitio y arrastrarlos desde un panel facil de usar directamente hasta un
documento. Permite un flujo de trabajo agil mediante la creacién y adicién de
imagenes en Macromedia Fireworks y su importacién directa al Dreamweaver, o
bien afadiendo objetos Flash importados o que se pueden crear directamente

en Dreamweaver.

Adobe Photoshop CS: 'il 9i

Es un poderoso editor de imagenes con avanzadas ventajas con respecto a
los demas editores que existen, es una aplicacion necesaria para los
profesionales de la fotografia y disefiadores en general permitiendo al usuario
el trabajo por capas lo que da la posibilidad de modificar partes o porciones de
estas por separado con una caja de herramientas disefiada para cumplir
disimiles solicitudes, avanzadas opciones de Menu y paletas flotantes que
proporcionan acciones de variacion de color, forma, tamafio y ajustes utiles o
necesarios para el disefio, permite guardar el mismo en la extension PSD
tipica del software para poder afadirle cambios al mismo o terminarlo
mediante el trabajo en capas y finalmente en la extensién jpg para poder
utilizar el archivo de imagen construido en otras aplicaciones como

Dreamweaver MX .
Programacion.

HTML: Significa HyperText Markup Language. Es el lenguaje en que se
escriben los millones de documentos que hoy existen en el World Wide Web.
Crear una buena pagina tiene dos aspectos; por un lado el conocimiento
técnico para crear codigo HTML correcto, por otro lado el claro disefio para
presentar la informacién. El HTML es el lenguaje de marcas de hipertexto. En
informatica, formato estandar de documentos de texto que se utiliza desde
1989 en World Wide Web (WWW). En un documento HTML, hay etiquetas que
indican los atributos del texto (negrita, centrado,...). Otras indican al sistema
cémo responder a eventos que genera el usuario, como sefalar con el mouse

a un icono que representa una pelicula y en respuesta ejecutar el programa
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gue reproduce video en formato digital. El usuario 'navega’ de documento en
documento seleccionando los con el mouse. El lenguaje HTML también incluye
marcas para rellenar formularios (forms), que permiten al usuario enviar la
informacién necesaria para realizar consultas en base s de datos, comprar o
solicitar un servicio. La ventaja de este formato es que constituye un estandar
aceptado y de facil implementacion. Asimismo, el lenguaje HTML evoluciona
porque se van creando nuevas etiquetas acompafadas de exploradores
capaces de interpretarlas. Todo ello ha contribuido al crecimiento exponencial
gue ha experimentado WWW.

Un documento escrito en HTML contendria basicamente las siguientes

directivas.
<HTML> Inicio del documento
<HEAD> Inicio de | cabecera
<TITLE> Inicio del titulo del documento
</TITLE> Final del titulo del documento
</HEAD> Final de la cabecera del documento
<BODY> Inicio del cuerpo del documento
</BODY> Final del cuerpo del documento
</HTML> Final del documento

PHP: @

PHP es un lenguaje de script del lado del servidor. Otros lenguajes similares
son ASP, JSP o Cold fusion. Los scripts PHP estan incrustados en los
documentos HTML y el servidor los interpreta y ejecuta antes de servir las
paginas al cliente. El cliente no ve el cédigo PHP sino los resultados que
produce, Por sus ventajas: es potente, facil de aprender, de libre distribucion,

permite el acceso a bases de datos y seguridad.

TNERELD EY m

My
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MySQL:

Es una herramienta para organizar, gestionar y recuperar datos
almacenados en una Base de Datos y establecer una Optima comunicacion
entre esta y el lenguaje PHP. Las bases de datos permiten almacenar de una
forma estructurada y eficiente toda la informacion de un sitio Web. En el
(Anexo 9) se muestra el esquema del funcionamiento interno de la Base de
Datos MySQL.

Procedimiento de comunicacion de PHP con la base de datos:

- /\
Pagina Orden SQL N A
PHP .

Base de
datos
r‘ Resultado A

JavaScript:

Es un nuevo lenguaje escrito. Los 'scripts' de JavaScript pueden ser
introducidos dentro de sus paginas de HTML. Con JavaScript se puede dar
respuesta a eventos iniciados por el usuario (el observador de nuestras paginas,
por ejemplo), eventos tales como la entrada de una forma o algun enlace. Esto
sucede sin ningun tipo de transmisién. De tal forma que cuando un usuario
escribe algo en una forma, no es necesario que sea transmitido hacia el
servidor, verificado y devuelto. Las entradas son verificadas por la aplicacion

cliente y pueden ser transmitidas después de esto.

Utilidades de JavaScript

2 Lleva al cliente bastante parte de la accién del servidor con lo que éste se
descarga.
I3 Permite validar los campos de formularios antes de enviarlos al servidor.

2 Posibilita que los documentos HTML respondan a e ventos locales.
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I3 Posibilita al programador comunicar informaciéon hacia y desde applets y
plugins.

2 Con JavaScript del lado del servidor, cada usuario puede tener un perfil
unico y personalizado que le permita configurar paginas Web a medida .

2 Permite acceder a bases de datos via SQL u ODBC.

2.8- Estrategia de disefio.
El elemento conductor de todo el software es un Sitio Web por ello se

especifica sobre su relevancia y aplicaciones para el disefio.

Para confeccionar el Sitio Web del Sistema fue necesario enmarcarse en el
objetivo primordial de la realizacibon de este trabajo que va a constituir
esencialmente los requisitos fundamentales que debe cumplir el Sitio, y no es
mas que ofrecerle a los directivos una nueva alternativa o herramienta funcional
informética que organice y facilite el acceso a la informacion necesaria para que
la direccion de la empresa escogida evalle y determine conclusiones requeridas

en el funcionamiento de la organizacion a través del CMI.

Para el cumplimiento del objetivo se traz6 una estrategia general de disefio
gue contiene la enunciacion de los diferentes pasos a seguir: en primer lugar se
encuentra la definicion del publico objetivo y sus caracteristicas esenciales;
luego la puntualizacion de los elementos que pasaran a formar parte del Sitio, es
decir, lo que se mostrara, haciéndose una agrupacion de los mismos en cuanto
a sus particularidades; posteriormente se especifican las herramientas que se
utilizaran para la elaboracion del Sitio; se prosigue con el disefio donde se
necesita: organizar los elementos y disponerlos de manera que se precise la
ubicaciébn que tendran para su posterior visualizacion, también se pueden
incorporar elementos nuevos que vayan surgiendo, de manera que ya se tenga
una idea de la apariencia y el aspe cto general que tendra el Sitio y junto a ello ir
precisando su funcionalidad; después se continta con la fase de produccion y

desarrollo, de inmediato se comprueba la funcionalidad y la veracidad del Sitio
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corrigiendo errores en los casos necesarios hacie ndo revisiones gramaticales,

verificando los vinculos, etc.

2.9- Conclusiones parciales del Capitulo.

Como conclusion general del diagnostico realizado a este Complejo Hotelero en
el proceso de direccién se puede afirmar que el mismo tiene un comportamiento
considerado como aceptable, o sea, que aun esta por debajo de los
requerimientos para desarrollar un buen trabajo de direccidon y que exige un
proceso de perfeccionamiento inmediato ya que existen muchas dificultades en
las funciones, fundamentalmente en la: prevision y control.

2 No existe total conciencia de la alta direccién de la importancia de prever
lo mas posible.

I3 Los controles no dejan evidencias, y no existe un procedimiento que
garantice la medicion de las exigencias requeridas.

2 En este Hotel no existe un proceso de actuaciéon que se utilice como
herramienta para lograr la consecucion de los objetivos. Un procedimiento
para la determinacion del CMI como el que propone este Capitulo seria
factible para seleccionar los puntos criticos de control.

& Las herramientas o aplicaciones informaticas referidas son, Utiles
imprescindibles y exactos para la construccion de un software que
garantice los objetivos necesarios luego de la aplicacion del

procedimiento para determinar los indicadores del CMI.
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CAPITULO III. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EL CMI EN
EL HOTEL VILLA LA GRANIITA CON LA CREACION DE UN SISTEMA
AUVTOMATIZADO.

(1)

fuentes bibliogréaficas requeridas, se pudo determi nar cuestiones significativas en

espués de haber realizado el diagnostico del Hotel, y revisar las

el desarrollo que ha tenido el mismo.

En la organizacion existen definidos la mision, la vision, los valores y ademas
tienen sus objetivos a corto plazo pero carecen de los mismos a mediano y largo
plazo.

Por tanto, en el presente capitulo para dar respuestas a las insuficiencias
detectadas se seguird el procedimiento para la determinacion del CMI de

acuerdo a las caracteristicas de la Villa Hotelera.

3.1 Aplicacion del procedimiento para la determinacion de los
indicadores del CMI en el Hotel Villa La Granjita.

Para comenzar resulta necesaria la seleccién de los expertos que trabajaran
en la investigacion, de acuerdo a un método probabilistico.

Para la determinacion del niumero de expertos del Hotel se aplicara la
expresion (1) para calcular la cantidad de compafieros que conforman el grupo

de expertos.

- (1)

P =0.06

i =0.14

K =3.8416 (para un nivel de confianza del 95 %)
Entonces M = 0.06x (1— 0.06)x(3.8416/(0.14)?) =11
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El grupo quedo formado por 11 expertos que fueron escogidos a partir de las
siguientes caracteristicas:
2 Tener mas de diez afios de trabajo en el Hotel.
2 Haber dirigido por mas de tres afos a algin grupo de trabajo.
IS Que mas del 70% de los miembros del grupo hayan cur sado al menos un

diplomado en la actividad de direccion.

Paso 1. Aclarar y traducir la mision y la vision del Hotel.

De antemano como ya es visto en el capitulo 1l la mision del Hotel Villa La
Granijita, le brinda servicios de alojamiento, gastronomia y animacion al turismo
de recorrido en el centro del pais en un entorno natural y tranquilo que transmite
todo lo tradicional y cubano de nuestros campos y con una esmerada atencion y
profesionalidad del personal con el propédsito de lograr la satisfaccion de los

clientes.

Esta misibn es conocida y compartida por la totalidad de trabajadores, y
aungue no expresa explicitamente los criterios de valor generados a los clientes,
estos estan dirigidos hacia la competitividad por el liderazgo (aumentar los
servicios), la orientacién al cliente (sumar clientes) y el compromiso con la

revolucion.

Por otro lado la visidn expresa que somos un complejo hotelero que brinda un
producto genuinamente cubano disefiado para el descanso y el esparcimiento
basado en una gastronomia variada y un alojamiento y animacion con calidad,
garantizando la profesionalidad de su personal y la satisfaccion de sus clientes,
lo cual permitira multiplicar las operaciones que ofrezcan diversas opciones
resultando en el aumento del aporte de la Compafia Cubanacan Hoteles a la
sociedad.



Paso 2. Determinacion de los Factores Clave de Exito.
Se inicia la etapa con un trabajo en grupo para la definicion de los factores que
influyen en el desarrollo competitivo del Hotel como resultado de la cual se

obtiene el consenso sobre los siguientes Factores:

1 Relacion con el cliente.

2. Eficiencia Economica.

3 Control interno.

4, Exactitud. (Grado de incertidumbre necesario que deben tener los
servicios prestados en la villa)

5. Garantia. (Eficacia basada en normas y procedimientos
establecidos en las actividades prestadas al cliente)

6. Motivacion y compromiso del personal.

7. Prevision y rapidez de accion.

Estos factores son presentados al grupo de expertos para que determinen
cuales deben quedarse como verdaderos FCE de la division, siendo el

resultado:
FCE del Hotel Villa La Granijita.

Relacién con el cliente.

Control Interno

Eficiencia Econdmica

Motivacion y compromiso del personal.

Exactitud.

L T o

Garantia.
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Tabla 3.1- Analisis de los factores propuestos como clave. Hotel Villa La

Granjita.
FCE
Expertos 1 2 3 4 5 6 7
1 X X X X X 0 0
2 X X X X X 0 0
3 X X X X X 0 0
4 X X X X X X X
5 X X X X X X X
6 X X X X X 0 0
7 X X X X X 0 0
8 X X X X X 0 0
9 X X X X X 0 0
10 X X X X X 0 0
11 X X X X X 0 0
C= (1-Vn/Vt)*100 100% 100% 100% 100% 100% 81% 81%
Puntuacion:

(X) - Deben mantenerse como FCE de la organizacion.
(0) - Deben eliminarse como FCE, de la organizacion

Zona de poder:
F2: Control Interno.

F4: Motivacion y compromiso del personal.

Zona de conflicto:
F1: Relacién con el cliente.

Zona de Problemas autbnomos:

F3: Eficiencia econémica.
F5: Exactitud.
F6: Garantia.

Aqui se ven identificados claramente los FCE que les conduce al éxito, siendo

las fuerzas motrices el control interno y la motivacién y compromiso del personal,

aspectos que influyen directamente en el grado de orientacion al cliente de la

empresa y como aspectos centrales que son independientes para su resolucion,

la exactitud y la garantia de los servicios.
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Paso 3: Alineacion de los Factores Clave de éxito y objetivos estratégicos
con las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

(Ver Anexo 10). Alineacion de FCE, objetivos estratégicos con los temas clave
del CMI.

Tabla 3.2- Analisis de los principales temas estratégicos. Fuente

(elaboracion propia).

PERSPECTIVA ECONOMICO FINANCIERA.
FCE: Eficiencia Economica
Objetivos: Alcanzar un crecimiento en los ingresos
de un ---% con relacion al afio anterior.

CLIENTES APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

FCE: Relacién con el cliente.
Objetivos: Alcanzar no menos
del 85% de satisfaccion del
cliente.

Alcanzar una estabilidad en los
servicios haciéndonos lideres
en el mercado.

A

pe

VISION

A 4

FCE: Motivacién y compromiso del
personal.

Objetivos: Eliminar la fluctuacion
laboral.

-Lograr un correcto seguimiento de
la Gerencia por objetivo seguida
por la Casa Matriz.

PROCESOS INTERNOS
FCE: Control Interno
Objetivos: Obtener un tiempo Optimo
en el servicio.
- Disefiar el sistema de gestion de la
calidad en funcion de la integracion
de las normas ISO 9000.

Paso 4: Seleccion de indicadores por perspectivas.

Como resultado del trabajo en grupo desarrollado para la determinacion de los

indicadores del CMI, se obtuvieron las propuestas siguientes:

Para la perspectiva clientes:

1. Satisfaccion del cliente

2. Grado de estabilidad del servicio.
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3. Numero de quejas de los clientes.
Para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

4. Satisfaccion Laboral.

5. Satisfaccién con el Sistema de Capacitacion.

6. Fluctuacion Potencial.

7. Inversion en formacion del trabajador.

8. Ingreso por trabajador.

9. Fluctuacion laboral.

10. Retencion del personal clave.

11. Pertinencia.
Para la perspectiva procesos internos:

12. Cumplimiento de las satisfacciones del turista en el area de

alojamiento.

13. Cumplimiento del un buen servicio Gastronomico.

14. Satisfacciones segun las afectaciones por influencia de Calidad.
Para la perspectiva econémica financiera:

15. Ingreso Total por Turistas Dias.

16. Ingreso Paquetes por Turistas Dias Paquetes.

17. Costo & Gasto de Operaciones por Turistas Dias.

18. Costos Gastronémicos.

19. Gastos Operaciones por Peso de Ingreso (Totales, Alojamiento,

Gastronomia, Otros Servicios Turisticos).
20. Gastos de Operaciones por Turistas Dias.
21. Utilidad Antes de Impuestos por Peso de Ingresos Totales.

Se efectla un listado sometido al criterio de los expertos seleccionados, para
evaluar la efectividad de los indicadores con las perspectivas y los objetivos
estratégicos (Ver Anexo 11).
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En el siguiente cuadro se muestra el listado o la propuesta final de los

Indicadores del Cuadro de Mando Integral para el Hotel Villa La Granjita.

Clientes Procesos Internos.

1. Satisfaccién del cliente. 8. Cumplimiento de las satisfacciones del

2. Grado de estabilidad del servicio. turista en el area de a|ojamiento_

3. Numero de quejas de clientes. . .
9. Cumplimiento del un buen servicio

Gastrondmico.

Aprendizaje y Crecimiento. . . , .
P Iy 10. Satisfacciones segun las afectaciones

4. Satisfaccion Laboral. por influencia de Calidad.
5. Fluctuacion Potencial.
6
7

Inversion en formacion del Trabajador

Pertinencia. Econdmicos-Financieros.

11.Ingreso Total por Turistas Dias.

12.Costo & Gasto de Operaciones por
Turistas Dias.

13.Costos Gastronémicos.

14.Gastos Operaciones por Peso de
Ingreso.

15. Utilidad Antes de Impuestos por Peso de
Ingresos Totales.

Como ultima accidn en este paso se procede con el grupo de trabajo a la
delimitacion de los indicadores pasados (de resultados) y futuros (guias de
procesos) para la division.

Asi, los indicadores pasados son: la satisfaccién del cliente, satisfaccion
laboral, total de ingresos, ventas Netas, Costo & Gasto y Utilidad después del
impuesto.

Los indicadores futuros son: grado de estabilidad de servicio, nGmero de
guejas, inversién en formacion del trabajador, pertinencia, cumplimiento de las

satisfacciones del turista en le area de alojamiento, cumplimiento del un buen




| &7

cubanacan
H (o] E 2 E 5

servicio Gastronomico, satisfacciones segun las afectaciones por influencia de
Calidad.

Paso 5- Arquitectura del sistema de indicadores.
A continuacion se presentan las descripciones de los indicadores
seleccionados.

Indicadores de la perspectiva de clientes:

1-Satisfaccion del Cliente: Expresa la forma mediante la cual se satisfacen

las necesidades del grupo de clientes. La medicién de la satisfaccion de los
clientes se realizara aplicando encuestas (Ver Anexo 12), y la evaluacion de los
resultados de las mismas aplicando métodos estadisticos. Es importante que
estas encuestas se realicen al 100% de los clientes con los cuales nos
relacionamos. Si se presenta un cliente repetitivo al cual se le cumplen
solicitudes por un periodo mayor a los seis meses, se le deben realizar una
encuesta como minimo; al resto, no repetitivos, se le debe apli car una encuesta

por cliente.

Los resultados de las encuestas seran utilizados para determinar el indice de
Calidad Percibida, en lo adelante (ICP), por los clientes segun la siguiente
formula.

5(E) + 4(B) + 3(R) + 2(M
icp = 2B/ B PR F2M)
Tota

Si: ICP >1 se considera que la satisfaccion al cliente es adecuada.
(Satisfactoria)

ICP< 1 es necesario analizar y tomar acciones de mejoras, para satisfacer

al cliente. (No Satisfactoria)

Todos los elementos individuales de la encuesta que expresan satisfaccion ,

aungue sea parcial, deben ser tomados en cuenta para el analisis.
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El andlisis del ICP calculado y las acciones de propuestas, agrupadas por tipo
de servicios ofertados seran informados trimestralmente a la Direccién de
Comercial y Gestion de la Calidad haciendo énfasis en:

2 Total de Clientes.

2 Cantidad de Clientes a encuestar.

0

2 Total de encuestas.
2 indice de Calidad percibido.
I Insatisfaccién expresada por los clientes.
2 Acciones tomadas.
2-Grado de estabilidad del Servicio:

Con este indicador en el Hotel se puede expresar la estabilidad, confiabilidad
debido a la distincion y preferencia de los clientes por el buen trato y servicio
satisfactorio.

Teniendo en cuenta la informaciéon obtenida en las encuestas y los resultados
de los servicios ofertados en los diferentes puntos de ventas, se evalla
mensualmente por el Comité de expertos de forma general la eficiencia y
eficacia de estos servicios estando directamente vinculado esto a la estabilidad
de los mismos, de este andlisis cada integrante o especialista e mite desde su
puesto de trabajo segun la relacidbn que tenga con el indicador evaluado su
punto de vista u opinidbn expresada en base a Satisfactorio (S) o No
Satisfactorio(NS).

3-Numero de guejas recibidas de los clientes:

Indica la informacion estadistica de las quejas que son recibidas, de acuerdo al
servicio que se brinda a cada uno de los clientes. Su beneficio radica en conocer
la opinién del servicio que presta cada punto de venta, para en base a ello se
tomen mejores decisiones. Con respecto a este indicador se conoce
estadisticamente que hace 2 afios no existe ningun tipo de quejas con relacion
al servicio prestado, en estos momentos el comportamiento de este importante

factor es estable, pero su seguimiento y discusiébn se mantiene dentro de los
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puntos a evaluar por los directivos del Hotel ya que expresa en gran medida la
aceptacion de los clientes, sus opiniones, criterios y sugerencias, por ello a
pesar de la estabilidad favorable que ha mantenido este indicador sigue siendo
de vital importancia el andlisis detallado de las causas que puedan provocar
cualquier numero de quejas de cliente considerandose satisfactorio solo
cuando el numero de quejas es nulo.

Indicadores de Aprendizaje y Crecimiento:

4-Satisfaccion Laboral:

Evidencia el modo en que es tratado y considerado el trabajador, dentro de
este indicador entran varios factores o parametros como lo son el grado de
estimulacion del trabajador, si el mismo se siente capacitado o realizado
profesionalmente teniendo un sentido de pertenencia hacia su puesto de trabajo
y toda la organizacion. Se mide a traves de entrevistas, encuestas, cuestionarios
realizados a los funcionarios (segun Anexo 13). La atencion de los Recursos
Humanos juega un papel fundamental, siendo esta responsable y encargada de
evaluar los factores antes expuestos, se puede afirmar que la Satisfaccion
Laboral en la unidad es Satisfactoria (S) cuando esta por encima del 75 % vy
No Satisfactoria (NS) cuando se encuentra por debajo de este valor , siendo
esta respuesta resultado de los trabajadores que estén completamente de
acuerdo con las afirmaciones de la encuesta.

5- Fluctuacion Potencial:

Fluctuacion de la fuerza de trabajo:

La fluctuacion e inestabilidad de la fuerza de trabajo comprende todo tipo
de baja o rompimiento de la relacion laboral por iniciativa del trabajador,
ajeno a los intereses de la entidad donde el mismo labora, asi como por
sancion laboral.

Esta movilidad laboral no planificada afecta los niveles de eficiencia
previstos ya que en muchas ocasiones es necesario cu brir el puesto de
trabajo abandonado con trabajadores que requieren un periodo de

aprendizaje y de adaptacion.
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Por lo anterior, es incuestionable que en el analisis de la eficiencia de la
gestion econdmica de las entidades, represente un papel fundamental la
reduccioén y control de la fluctuacion.

Abordar de forma amplia el tema de la Fluctuacion de la Fuerza de
Trabajo es un paso que ayuda a comprender la necesidad de por evitar el
exceso de la misma por ello en la Villa el indicador evaluado en cuanto a
este tema es mas bien preventivo, ya que en 2 afios no ha habido
fluctuacion por lo que se decide enmarcar el estudio en cuanto a la
Fluctuacion Potencial que evidencia el sentir del trabajador actualmente,
puesto que el mismo puede estar pensando en causar baja del Hotel por
diversas causas y no hacerlo por determinadas razones. El objetivo de la
existencia de este indicador seria entonces tratar de eliminar los motivos
que llevan al trabajador a la Fluctuacion Potencial ya que esta puede
convertirse en Fluctuacion Real. Para evaluar esto se aplica la encuesta de
fluctuacion laboral. (Ver Anexol4).

Luego de haber hecho un andlisis en base a las encuestas aplicadas para
ver la fluctuacion potencial en la Villa Hotelera se evidencia un 52.38% de
este indicador, puesto que once persona desea trasladarse de la entidad,
en la encuesta realizada se evidencian de manera mas cuantitativa la(s)
causa(s), el porque no lo ha hecho aun y otros aspectos que deben
mejorarse segun el criterio de los encuestados como lo son :

<) Desacuerdo en el Estilo y Métodos de Direcciéon empleado en el
Hotel

< Insatisfaccién por parte de los trabajadores por la solucidon de

problemas planteados a las diferentes organizaciones de masa.

< Inconformidad con los dias de francos de los turnos de los

trabajadores de servicio.
<) Inadecuada atencién al hombre por parte de los superiores

< Mejoramiento en los conocimientos generales, en la capacitacion .
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Este indicador se considera Satisfactorio(S) cuando se mantiene por debajo
del 25% y No Satisfactorio cuand o se registra por encima de este valor
porcentual.

6- Inversion en formacioén del trabajador:

Consiste en el financiamiento que se destina para capacitar a los dirigentes,
funcionarios y trabajadores, en el Hotel segun el Plan de Capacitacion que se
conforma previamente por el departamento administrativo segun las
necesidades de los trabajadores siguiendo los siguientes puntos muy vinculados
a la Capacitacion:

I Necesita adquirir el conocimiento o habilidades.
2 Necesita perfeccionar el conocimiento o habilidad es.
2 Necesita profundizar en el conocimiento o habilidades.

IS Esta apto para desenvolver esa responsabilidad del cargo.

La Capacitacion es un conjunto de acciones de preparacion que desarrollan las
entidades laborales dirigidas a mejorar las competencias, ca lificaciones y
recalificaciones para cumplir con los maximos resultados productivos o de
servicios. Este conjunto de acciones permite crear, mantener y elevar los
conocimientos, habilidades y actitudes de los trabajadores para asegurar su
desempefio exitoso.

Su medicion esta dada por el nivel adquirido del trabajador y por la cuenta de
Gastos de Preparacion, Superacion y Capacitacion Externa e Interna.

La inversion en la formacién de los trabajadores esta presente en el Plan de
Capacitacién segun (Anexo 15) donde aparece el total de gastos que pueden
haber en moneda libremente convertible (MLC) y en Moneda Nacional (MN) y
se incluyen los del salario pagado a la entidad que imparte el curso ademas de
otros gastos que se pueden ocasionar en la transportaci 6n, alimentacién o
materiales de estudio. No se considera necesario por los directivos de la Villa
establecer un patrén para reflejar un correcto uso de los gastos incurridos por lo
gue no es establecido un plan que limite esta inversion considerandose es ta

necesaria para el mejoramiento de la perspectiva en que se enmarca aun siendo
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excesivo en determinado periodo sus beneficios a corto o largo plazo finalmente
serian compensadores.

7-Pertinencia.

Es el sentido o la conformidad que siente el trabajado r sobre la funciéon que
realiza de acuerdo con su perfil profesional y la capacitacion que recibe, lo que
puede evidenciar la importancia que le da los Recursos Humanos en el Hotel a
la capacitacion de los trabajadores segun su area o puesto de trabajo.

Luego de haber realizado la encuesta se pudo apreciar que solamente hay 1
trabajador que no desempefa su especialidad afin lo que representa un 9,1%
el resto mantiene la vinculacion antes expuesta, en cuanto a este caso la
direccién considera que si esta persona se encuentra satisfecha laboralmente en
la funcion que realiza y la misma ha demostrado la capacidad, conocimiento y el
desempefio profesional necesario, no debe existir obstaculo que obstruyan el
buen desarrollo de sus funciones por parte de la direccion, no afectando esto
negativamente al indicador.

Por otro lado hay quienes plantean que el mejoramiento de los conocimientos
generales, intercambio de experiencias u otras iniciativas, pueden llevar a la
integridad del obrero dentro de la rama lo cual sin duda ofrecera una mayor
profesionalidad en el grupo y consecuentemente una realizaciéon plena y
saludable para el desempefio de las funciones del Hotel.

Este indicador se considera Satisfactorio(S) cuando se mantiene por debajo
del 25% y No Satisfactorio cuando se registra por encima de este valor

porcentual.

Indicadores de perspectiva de procesos internos:

Breve descripcion del proceso:

Seria imposible determinar, medir o evaluar indicadores relacionados con esta
perspectiva en el Hotel sin al menos un conocimiento basico acerca de los

procesos desarrollados en el, como se describe a continuacion:
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En principio el cliente establece la comunicacion con las Carpeteras, que ellas
le explica el horario de cada punto de venta del mismo, como le brinda una
recepcion con un céctel de bienvenida cortesia de la Villa.

El cliente tiene derecho a solicitar cualquiera informacién o aclaracion sobre el
servicio que se le brindara en la Villa.

Dentro de nuestros principales clientes encontramos Cubatur, Rumbos, Eco tur,
Gaviotatur, Agencias de Viajes Cubanacan, Havanatur, entre otros, asi como en
el segmento de Firmas Comerciales en frontera.

Se caracteriza por recibir turismo internacional, fundamentalmente en grupos
de recorrido procedentes Suiza, Italia, Inglate rra, y Francia; en su mayoria de la
tercera edad. El promedio de estancia es aproximadamente de 1.2 dias.

También el Hotel le brinda servicio a huéspedes cubanos como pueden ser
vanguardias nacionales y trabajadores destacado por la CTC. El Hotel consta
con variedades de oferta para Bodas, Quince, Cumpleafios y Recepciones de
negocios, Eventos de compafiias, y Reuniones.

Para la realizacion de actividades deportivas y recreativas la Villa dispone de
un billar, piscina, un jacuzzi, un snack bar, un salon de reuniones y un area
campestre (La Arboleda)

La Villa dispone de un restaurante recién inaugurado con capacidad de 174
comensales que prestan servicios de desayuno, almuerzo y comida con una
oferta de mas de 150 platos de comida criolla tradicional, con a Imuerzos
campestres, Buffet y servicios a la carta. Por otra parte se encuentra el bar que
ofrece servicios de bebidas tipicas cubanas.

Para el calculo de los indicadores de perspectiva de proceso interno
seleccionado por los expertos la Villa cuenta con un porcentaje a seguir:

Menos de 70% Regular, 70% a 80% Bien, 80% a 90% Muy Bien, 90% a
100% Satisfactoria.

8- Cumplimiento de las satisfacciones del turista en el area de

alojamiento.
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Este indicador se divide en dos sub-indicadores que son los que hacen el
cumplimiento del indicador principal. Ya que pudiera estar conformado en cuanto
a la insatisfaccion del area de alojamiento o de la cantidad de quejas de clientes
insatisfecho.

La Eficacia de este indicador se determina por la siguiente formula y su

resultado es Satisfactorio para la Villa solo, cuando es mayor o igual al 90%.

% de Insatisfaccion 10 °ON AUeIas Fronunciadas £ 100

area habitacional. Habitaciones Disponibles

Turistas con guejas Pronunciadas

Turistas Dia Alojado

Cantidad de Turistas
Insatisfecho con las
Quejas del Hotel

9- Cumplimiento del un buen servicio Gastrondmico.

Es necesario conocer ante todo el RAD (es el estado de ocupaciéon del
Hotel) para asi realizar la distribucion segun los huéspedes. Una de estas
distribuciones pude ser:

IS El total de Turistas por planes:

¢ Plan AP (America Plan): el turista viene con una pension
completa es decir que su paquete incluye (Desayuno, Almuerzo,
Comida, y Alojamiento).

¢ Plan MAP (Medium America Plan): es el paquete que solo
contiene media pension es decir incluye una de las dos Cenas
(Almuerzo o Comida), Desayuno y Alojamiento.

¢ Plan EP (Euro Plan): Solo incluye el Alojamiento.

¢ Plan CP (Continental Plan): El paquete solo incluye (Desayuno y
Alojamiento).

La Eficacia de este indicador se determina por la siguiente formula y su

resultado es Satisfactorio para la Villa solo cuando es mayor o igual al 90%.
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Con la lera formula puedo explicar la insatisfaccion que pueden sentir los
clientes que solo participan en el desayuno, ya en la segunda se incluyen los
gue tienen participacion en los horario de cenas entre todo los huéspedes de la

Villa que dentro de estos pueden estar algunos clientes en los planes EP y CP.

Insatisfaccion Absoluta
por no participacion

Total de Turistas

Satisfaccion ~Absoluta _ AP *MAP

por participacion Total de Turistas

10- Satisfacciones sequn las afectaciones por influencia de Calidad.

En este indicador se mide el promedio de quejas por calidad, segun las
encuestas relacionadas con: servicio gastronomico, bebidas, rapidez en el
servicio, elaboracion en alimentos, calidad del Bufe, calidad de las areas (area
fria, area caliente), entre el total de encuestas realizadas en el turno por el total
de comensales, asi se vera reflejada la atencion en las areas de servicio de la

instalacion.

La Eficacia de este indicador se determina por la siguiente formula y su
resultado es Satisfactorio para la Villa solo cuando es mayor o igual al 0.90%.
Calculo Promedio por Relacion de Quejas
Quejas por Calidad =~ ——emmememme e * Total de Comensales

Total de Encuestas
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Por tanto la Afectacion por Influencia de Calidad se calcula:

(AP+MAP)- Calculo Prom por Quejas por Calidad

AlC ~
Total de Comensales

Para los indicadores Econdmico-Financieros:

Los indicadores econdmicos referidos a esta importante perspectiva son
recogidos en el modelo econdmico que realiza periédicamente la unidad (Ver
Anexo 16) y su evaluacion estd dada por el comportamiento de un factor
denominado Desviacion el cual actia de forma favorable cuando su valor es
positivo para todos los indicadores econdmicos financieros elegidos
exceptuando el Costo & Gasto.

11- Ingreso Total por Turistas Dias:
Evalla los Ingresos alcanzados en funcion de los turistas d ias. Esta muy

relacionado con los precios de venta de la instalacion.

Se calcula mediante el conocimiento entre los ingresos totales y los turistas
dias totales o turistas dias extranjeros segun sea el caso, para los tipos de
monedas: divisas y moneda total.

Ingresos Totales

Ingresos medio por Turistas dia =

Turistas Dia

12- Costo & Gasto de Operaciones por Turistas Dias:
Indica lo que se gasta en acciones u operaciones que con tribuyen a la

existencia de la Unidad sus trabajadores clientes y los servicios. Teniendo en
cuenta que en ocasiones una sobre medida de este indicador puede ser
favorable si es debido al aumento de las ventas quedando respaldada por la
cantidad de ingresos, se debe tener en cuenta que no siempre un exceso del
Costo & Gasto es desfavorable para la economia de la Unidad, es este el Unico
indicador que requiere de una Desviacidn negativa para influir favorablemente

en los demas indicadores.
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Se calcula mediante el conocimiento entre los costos y gastos de operaciones
y el total de turista dias en el periodo.
Costos y Gastos Operacionales
Total costos y gastos por turistas dias Totales = ---------=---mmmmmmrmmmmeeee

Turistas Dias Totales

13- Costos Gastrondmico
Su objetivo es conocer y establecer el indice de costo de comestible, bebidas y

otras mercancias. Se calcula mediante el cociente entre el costo de la mercancia

(por tipo de mercancia) y los ingresos gastronomito (por el tipo de mercancia).

Costos de Gastronomia
Costos Gastronomito = ------------=-=-m-mmmmmmmmmee e

Ingresos Turisticos Astrondmicos

14- Gastos Operaciones por Peso de Ingreso.
Establece los indices de gastos correspondientes. Se calcula me diante el
cociente entre los gastos operacionales y los ingresos por tipo de actividad.

Gastos Operacionales

Gastos Operacionales por Tipo de Ingresos Totales = ------------=--mmmmmmmeeee
Ingresos

15- Utilidad Antes de Impuestos por Peso de Ingresos Totales.
Su objetivo es obtener el resultado final de la gestién econdmica productiva. Se

calcula mediante el cociente entre la utilidad antes de impuesto y los ingresos
totales. Para los tipos de monedas: Mone da Total y Divisas.
UAI
UAI * Pesos IT = ---------------
IT



| &7

cubanacan
H E L E ]

Paso 6- Mapa Estratégico:

Para la aplicacion del mapa estratégico del CMI, se utilizo6 como forma de
encadenamiento de objetivos la Matriz OVAR q ue relaciona objetivos, acciones y
responsables para el logro de la visién. Esta se confecciona con el consejo de
direccion del Hotel. El resumen de la Matriz OVAR se muestra en el (Anexo 17).

Teniendo en cuenta que la aplicacion del CMI se ha realizado en este estudio
tomando solo como referencia Villa La Granjita creemos necesario la discusion
de este paso que seria mas integral y abarcador si pudiéramos unir los Cuadros
de Mandos Integrales del Complejo Hotelero.

A partir de la matriz OVAR es que se determinan los indicadores por
perspectivas de las Unidas para confeccionar sus Cuadros de Mandos
Integrales. Este proceso se realiza tomando como base la estructura
organizativa de la direccion y se establecen Cuadros de Mando Integrales de
tres niveles (Ver Anexo 18).

La comparacion de las perspectivas, en cuanto a sus indicadores, objetivos y
sus metas se reflejan en el (Anexo 19).

Paso 7- Definicion de las formas de accién a partir de la implantacion del
Cuadro de Mando Integral.

Las relaciones causa efecto en el arbol de indicadores se pueden ver en el
(Anexo 20), al analizar la misma se puede apreciar que la satisfaccion del
trabajador y la inversion en la formacion del trabajador constituyen indicadores
causas que desencadenan un conjunto de efectos sobre la organizacion.

Asi, si se trabaja en el mejoramiento de la Satisfaccion Laboral, el desarrollo
de planes efectivos de formacion y en estrategias para evitar la Fluctuacion
Laboral y la Pertinencia, se puede disminuir, la cantidad de quejas de cli entes e
incrementar la productividad del trabajador. Al aumentar la productividad se
cumplen con facilidad los planes establecidos en los procesos internos del Hotel.
Esto trae una disminucién en las pérdidas por inestabilidad de los servicios. De

ahi que se incremente el grado de estabilidad de los mismos.
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El hecho de mantener estabilidad en los servicios y disminucién del niumero
de quejas de clientes, se asocia directamente a un incremento en la satisfaccion
de clientes. La satisfaccion de clientes, significa mas Ventas Netas e Ingresos,
por tanto, aumento de las ganancias y de las ventas.

Por otro lado, el hecho de mantener estabilidad en el servicio prestado, influye
en el mejor control del Costo & Gasto, por un lado y al incrementarse las ventas
por el otro, producen mayores Utilidades en la gestion.

Para validar los resultados de este procedimiento es probable que no se halle
nada mejor que verificar, retener o almacenar la relacion cuantitativa de los
resultados o datos registrados de los indicadores del CMI en el Sistema
Automatizado construido para este estudio mediante las herramientas
informaticas referidas muy a propadsito en el Capitulo anterior. A continuacién se

explican las utilidades de este Sistema Automatizado montado en paginas Web.

3.2-Aplicacion del Sistema Automatizado:

3.2.1- Instalacion y Funcionamiento.

Para la inicializacion del software de forma interactiva es necesario instalar un
servidor Apache conjuntamente a uno MySQL lo que permite que los archivos
del software solo se encuentren fisicamente en el servidor del Hotel o de la Red
de Computadoras garantizando el acceso a la pagina principal del Sistema por
parte de los usuarios asignados en los departamentos o Unidades mediante el
Internet Explorer o la Intranet Interna del Hotel. El servidor apache brinda
servicios Web requeridos para la interactividad del programa y el MySQL ofrece
las utilidades comunes de esta potente base de datos importando las tablas
creadas en la Web con el objetivo de almacenarlas y procesar la info rmacion
segun las necesidades del administrador.

Es aconsejable para la verificacion y evaluacion periodica del funcionamiento
integral del Hotel a partir del CMI por parte de la direccion que la computadora
asignada al Gerente y sus funcionarios principales se configure de manera que
al encender o abrir sesidon se ejecute automaticamente la pagina Gerente,

obligando o facilitando la verificacion de los indicadores de forma periddica. Este



| &7

cubanacan
H E L E ]

enlace o acceso predeterminado es facil de implantarlo en cualquier PC
(computadora personal) afiadiendo un archivo con extension BAT al cual se le
escribe la direccidon hacia donde debe buscar la pagina que se desea acceder
autométicamente en el inicio de la PC. Los pasos serian>

Boton Inicio/ Programas/ Inicio/ Clid derech o o secundario/ Editar/ Hacer en
esta carpeta un Bloc de Notas/ Cambiarle la extension (BAT)/ Clic derecho
en este archivo/ Editar/

Escribir la direccion, ejemplo: Explorer d:

En el (anexo 21) se puede ver la estructura del software segun sus vinculos.

En resumen el sistema automatizado del CMI disefiado para el Hotel Villa La
Granjita propone una forma concreta y exclusiva para los Hoteles Cubanos de
recoger los datos del CMI y evaluarlos automaticamente otorgandole a la
aplicacion del CMI una fluidez y rapidez necesarias en el manejo de la
informacion. Para ello solo es necesario que los especialistas asignados por el
Gerente accedan al Sistema colocando antes su contrasefia que también podran
cambiar cuando lo deseen e introduzcan los valores mensuales de los
indicadores que tienen que ver con su actividad en las paginas confeccionadas
para esto, por otro lado el objetivo es que el director al abrir su pagina pueda ver
la evaluacion automatica que le da el software a los indicadores y a través de
estos establecer conclusiones y analizar a corto y largo plazo los objetivos
propuestos en la estrategia disefiada en el Hotel.

Las paginas informativas tienen una utilidad significativa dentro del software
ofreciendo informaciones que pueden ayudar a los especial istas a recordar la
forma de como determinar sus indicadores, a conocer generalidades sobre el
CMI y algunas especificaciones sobre este Sistema Automatizados. El sistema
gueda montado en la Villa pero en realidad cualquiera que trate de acceder a
una de sus paginas debera antes auto identificarse a través de la pagina index,
esto también ocurrird cuando un usuario especifico de una perspectiva intente
acceder a las paginas de otra, demostrando una vez mas el énfasis, la

necesidad e importancia que se le ha dado a la seguridad obviamente requerida
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por tratarse este de un programa que recogera los indicadores que demuestran
la salud o funcionamiento eficaz de una organizacion hotelera.

3,2.2- Paginas del Sitio.

Paginas Principales:

I Index: Da la posibilidad de entrar al Sitio a través de una caja para introducir
el nombre de Usuario y contrasefia posibilitando el acceso solo para usuarios
previamente establecidos que con su contrasefia tengan acceso a las
paginas de los indicadores relacionados con su tarea, la del director y la de
Administracion, lo que demuestra la seguridad del software. Contiene un
vinculo a las paginas informativas generales y uno que ofrece también
acceso a otra regularmente importante que permite cambiar la contraseia
antes establecidas por los usuarios.

I Indicadores: Contiene la lista en botones de las 4 perspectivas del CMI
permitiendo el acceso a los indicadores del CMI del Hotel Villa La Granjita
segun su perspectiva, ofrece vinculos para acceder a la informacién teérica
de todos los indicadores de la Villa, sus patrones y la forma en que se
evallan permitiendo al usuario de una perspectiva acceder a la informacion
cualitativa de esta.

2 Director: Resume en una tabla todos los indicadores del CMI de la unidad
con sus patrones asi como los valores o especificaciones emitidas por los
especialistas evaluandolas automaticamente mediante el color verde que
significa que el indicador esta fuera de los parametros establecidos y el color
rojo que indica que el comportamiento del indicador se manti ene dentro de
las especificaciones del parametro.

En los (Anexos 22) se muestran algunos ejemplos de otros sitios web

gue se puede utilizar como es la creacion de portales ejecutivos.

3.3- Validacion del procedimiento propuesto para el Cuadro de Mando
Integral en el Hotel Villa La Granjita.
Para determinar la factibilidad de uso y verificar si el procedimiento propuesto

tiene valor y relevancia para la Villa, se aplico un analisis costo beneficio y se
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aplicaron dos cuestionarios uno a especialistas y otro a miembros de la
organizacion objeto de estudio.
Reconocimiento de expertos.

Con relacion al procedimiento se les aplico una encuesta a los expertos en el
tema la cual se muestra a continuacion:

Afirmaciones Moda
1. Es factible aplicar en las organizacion objeto de 5
estudio
2. Posee capacidad de respuesta a las insuficiencias 5
detectadas en el diagndstico.
3. Contribuye a la participacion de trabajadores en el 5
proceso de gestion de la division.
4, Garantiza el mejoramiento continuo del desempefio 4
de la organizacion.
5. Propicia la adecuacion a cada organizacion objeto 5
de estudio.
6. Integra técnicas para el analisis estratégico, tactico y 5
operativo.
7. El ordenamiento de las etapas tiene caracter logico. 5
8. Facilita la discusion y analisis de resultados en los 5
diferentes niveles de la organizacion.
9. El sistema automatizado es una necesidad para el 5
CML.
Como resultado de la aplicacion del cuestionario en la Villa se obtuvo que:
Moda
firmaciones
10. El uso del CMI en mi grupo ha ayudado a incre mentar mi 5
conocimiento de la estrategia del Hotel
11.Los indicadores de nuestro CMI demuestra como 5
contribuimos a objetivos organizacionales.
12. Los indicadores presentan un equilibrio entre las cuatro 4
perspectivas.
13.Los indicadores estan vinculados por relaciones causa- 4
efecto.
14. La herramienta informativa utilizada es adecuada. 4
15.Los jefes y los empleados tienen la responsabilidad de 5
alcanzar los objetivos del CMI.
16. El andlisis de los resultados permite que el grupo identifique 5
iniciativas potenciales de mejora.
17. La discusion de los resultados del CMI, con mis colegas ha 5
aumentado mi conocimiento de sus funciones.
18. La aplicacion del Sistema Automatizado del CMI completa
la importancia y validez del procedimiento.

Por tanto, es reconocida por los expertos y usuarios del procedimiento su

utilidad para el disefio del cuadro de mando integral en el Hotel Villa La Granijita.
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3.4- Conclusiones parciales del capitulo.

1. El procedimiento para la implementacién del Cuadro de Mando Integral
permite que el mismo se pueda introducir en el Hotel de forma gradual y
rigurosa logrando una asimilacion por parte de todo el personal y
convirtiendose en una técnica que garantiza de forma razonable el

cumplimiento de los objetivos.

2. Consideramos que la tecnologia para la implementacion del Sistema
Automatizado del CMI se adapta a las caracteristicas informaticas del Hotel
Cubanacan Villa La Granjita constituyendo una herramienta practica que
permite con su ejecucidon que la organizacion asimile el instrument o de

direccion del CMI con facilidad, seguridad, poco costo y mucha efectividad
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Conclusiones.

1. Luego del analisis debidamente realizado, se puede afirmar que el CMI se
revela como el instrumento de gestién que facilita la con vergencia de
objetivos en la organizacion por su adaptabilidad a las condiciones
concretas de las organizaciones y la flexibilidad en sus analisis.

2. El procedimiento propuesto parte del enfoque sistémico para la
aplicacion del Cuadro de Mando Integral. Su punto de partida es la visién
de la organizacion y el centro del analisis la integracion de indicadores
cualitativos y cuantitativos enfocados en la estrategia.

3. La aplicacién préactica del Procedimiento demostrd que el mismo integra la
Estrategia con un conjunto de indicadores en todos los niveles de la
organizacion de forma coherente en funcién de los FCE. Como resultado
final se obtienen los indicadores por perspectivas, asi como las relaciones
causa efecto entre ellos.

4. Los resultados de la aplicacién practica del procedimiento para el Cuadro
de Mando Integral, demostraron la factibilidad de su utilizacion, en el
mejoramiento de la gestion en la Villa, lo cual unido al criterio de los

expertos, evidenciaron los beneficios que para la institucion, e ste aporta.

5. El Sistema Automatizado del CMI constituye una nueva herramienta
funcional interactiva para la evaluacion y el control del procedimiento

ofreciéndole al mismo dinamismo en la fluidez de la informacion,

6. Este Sistema Automatizado ayuda al administrativo a facilitarle el
cumplimiento de sus funciones de manera eficiente, teniendo a mano y de
forma concreta los datos y evaluaciones necesarias para establecer
conclusiones y proponer medidas que actuen en beneficio de los objetivos
de la unidad.

7. El software aplicado demuestra la efectividad de las aplicaciones
utilizadas mediante la comprobada funcionalidad del mismo evidenciando

una coherencia entre el disefio y el contenido instructivo del paquete.
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Recomendaciones.

1. Extender el sistema automatizado para la aplicacion del Cuadro de
Mando Integral a los demas Hoteles del pais.

2. Desarrollar un programa de entrenamiento para directivos en tematicas
como estrategia, calidad que faciliten la comprension y puesta en marcha
del Cuadro de Mando Integral.

3. Recomendar al Grupo Hotelero Cubanacan el estudio y aplicacion del
Cuadro de Mando Integral a otros hoteles de la cadena y sus complejos

hotelero.
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Anexo 1. Proceso tipico de definicion de la estrateqi a

Analisis Interno Analisis Externo

Def. mision y
valores

i

{Objetivos
Estratéqgicos

i

Planes
de accion

Cuadro de
Mando Integral

¥

Toma de Decisiones
en funcion de
Desviaciones
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Anexo 2: Caracteristicas del Cuadro de Mando.
CARACTERISTICAS EXPLICACION
INTEGRAL Parte de un enfoque holistico. Utiliza varias

perspectivas para ver la organizacion o los

procesos como un todo

BALANCEADA Garantiza el equilibrio de la estrategia, asi como
sus indicadores de gestién tanto financieros

como no financieros

ESTRATEGICA Relaciona los objetivos estratégicos entre si y
los expresa en un mapa de enlaces causa —
efecto.

SIMPLE La complejidad de la organizacion y de su

estrategia se simplifica al presentarlo en un
modelo Unico. Cuenta con herramientas de
apoyo que le permiten desarrollar indicadores de
gestion que faciliten traducir la vision vy

estrategia de la organizacion

CONCRETO Refleja  en indicadores  especificos 'y
relacionados los objetivos estratégicos y los
inductores de actuaciéon, lo que clarifica la

estrategia.

CAUSAL El mapa estratégico establece la relacion causa
— efecto, los inductores de actuacion y los
indicadores de resultados.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo- 3. Categorias ocupacionales del Hotel

Cantidad de

trabajadores

Categoria ocupacional

Dirigentes

% que representa
del total

Técnicos

Contratos Determinados

Trabajadores adiestrado

Trabajadores de servicios

Obreros

Total

Del total de trabajadores son:
46 Mujeres
52 Hombres
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ANEXO 4 -

Organigrama de Direccion

Villa “Ca Granjita”

Afo 2008

GERENTE

CHOFER “D”

ENCARGADO DE
ACTIVIDADES
ADMINISTRATIVAS

ANALISTA “C”
SISTEMAS DE
COMPUTACION

) -
SEUCBC)GNIECI)?I\I;:III\CI:'E)E SUBGERENTE JEFE DEFII:’SITE:)ZECCION
RECURSOS HUMANOS
| | | | | |
ANIN JEFE DE AMA JEFE DE CHEFF JEFE DE JEFE DE GRUPO
CION SERVICIOS DE RECEPCION MANTENIMIENTO ABASTECIMIENTO COMER
GASTRONOMICOS LLAVE HOTELERA CIAL




Anexo 5. Encuesta: Cuestionario sobre las formas bdsicas de compromiso.

Usted va a responder una serie de 20 afirmaciones referentes al trabajo.
Algunas pueden resultarles muy familiares y otras le pareceran muy alejadas d e
su realidad profesional, pero esto no influye significativamente en el resultado.
En cada pregunta debera encerrar en un circulo el nidmero correspondiente
indicando si esta usted:

5. Completamente de acuerdo.

4. Mas bien de acuerdo.

3. Medianamente de acuerdo.

2. Mas bien en desacuerdo.

1. En desacuerdo.

1 | Si voy a trabajar es ante todo por un salario y el resto tiene poca |54 | 3 |21
importancia para mi.

2 | Me interesan mucho los cursos de capacitacion. Es la ocasion de |54 | 3 |21
perfeccionarse y de valorarse.

3 | Me considero como el dirigente de mi actividad y por nada del mundo |5 (4| 3 |2 |1
abandonaré esta responsabilidad.

4 | Aprecio los momentos en que podemos trabajar en grupo. Descubroideas |5 (4| 3 |21
diferentes a las mias. El intercambio es siempre pre ferible.

5 | Cuando me hice cargo de mis nuevas funciones me encargué de |5|4| 3 [2]|1
acondicionar mis despachos. Su lugar de trabajo contribuye a su imagen
entre los demas.

6 | Siacepto trabajar en esta empresa, es fundamentalmente porlacalidad de |5 (4| 3 |2 |1
las relaciones entre trabajadores.

7 | Cuando veo a mis compafieros ocuparse uUnicamente de cuestiones de |54 | 3 |2 |1
orden técnico, no los comprendo. Tengo la impresion de que no realizan lo
gue tiene que ver con guiar a un equipo.

8 | Silos trabajadores admitieran las diferencias de nivel y de responsabilidad |54 | 3 |2 |1
entre las personas, esto iria mejor.

9 | Tengo algunas veces la oportunidad de encontrar compafieros que ocupan |54 | 3 |2 |1
el mismo puesto que yo.

10 | No basta con probar que los tiempos han cambiado. Es necesario |5|4| 3 [2]|1
comprobar constantemente los beneficios de la productividad.

11 | Mi primer objetivo es poner todo a funcionar para aumentar nuestras |54 | 3 (2|1
posibilidades en el mercado.

12 | Considero que aquel que no aumenta su capacidad profesional de afioen |54 | 3 |2 |1
afo, retrocede. También busco siempre adquirir nuevas experiencias.

13 | Al final de cada mes la direccion reune al conjunto de los trabajadores. |54 | 3 [2|1
Esto nos permite conocernos mejor. Estimo que no es una pé rdida de
tiempo.

14 | A partir de cierto nivel jerarquico considero logico, disponer de una |54 | 3 (2|1

secretaria.
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Me identifico fuertemente con el hecho de pertenecer a mi empresa. Me
sucede incluso cuando me refiero a ella en otros lugares q ue defiendo su
buena imagen ante todo.

16 | Sistematicamente me analizo y me fijo nuevos objetivos personales. Es |54 | 3 [2|1
asi como se progresa.

17 | La busca de la calidad y el respeto a los usuarios son dos aspectos muy 413 (2|1
reconocidos en mi empresa. Se sabe al menos lo que tiene importanciay | 5

lo que no lo tiene.

18 | Cuando veo el presupuesto de algunas areas pienso que no buscan |54 | 3 (2|1
realmente ahorrar.

19 | En cada modificacion importante del trabajo nos reunimos los diferentes |54 | 3 (2|1
involucrados y siempre encuentro esto interesante.

20 | No habria aceptado este puesto sin un transporte. A ciertos niveles de |54 | 3 |2 |1

direccion este elemento es importante.
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Anexo 6. Encuesta. Estilo de Direccion

Orientacion:

Del listado de preguntas que se muestran, elija segun las variantes que se

ofrecen, la que mas se adapta o caracteriza la situacion actual de la Empresa.

1. ¢ Qué tanta confianza se | Ninguna | Condescendie Sustancial Completa
muestra entre los jefes 'y nte
subordinados? 1 3 4
O 2
8 2. ¢Qué tan libre se siente De No mucho Mas o Menos Completa
< |para hablar a los jefes ninguna libertad
ﬁ sobre el trabajo? manera 2 3 4
&) 1
—! |3. ¢Se buscan y utilizan Rara vez | Algunas veces Usualmente Siempre
sus ideas y la de los
trabajadores, en caso de 1 2 3 4
ser valiosa?
4. Predomina el uso de: 1,2,3 4,algode3 | 4,algode3y5 | 5,4 basados
1. miedo Ocasional en las metas
zZ 2. amenazas - establecidas
Q 3. castigo Mente 4 por el grupo.
2 4. recompensas 3
= 5. participacion 1 2 4
'5 5. ¢Donde se siente la La Enlacimay En forma A todos los
= |responsabilidad por el mayoria en el medio general niveles
logro de metas? en el cima 2 3 4
1
6. ¢Qué tanto de la Muy poco Poco Suficiente Mucho
comunicacion se orienta a
% lograr los objetivos de la
O organizacion? 1 2 3 4
<L |7.¢Cuél es la direccion del Hacia La mayoria Hacia abajoy | Hacia arriba,
% flujo de informacion? abajo hacia abajo hacia arriba abajoy
) horizontal.
% 1 2 3 4
O |[8. ¢Cbmo se acepta la Con Posiblemente Con cautela Con mente
informacién hacia abajo? sospecha | con sospechas abierta
1 2 3 4
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9. ¢ Qué tan bien conocen | Conocen Algun Bastante Muy bien
los jefes de area y el poco conocimiento
director los problemas que
enfrentan los 1 2 3 4
trabajadores?
10. ¢ A qué nivel se toman La La politica Toda la Siempre en
formalmente las mayoria | general en la organizacion toda la
decisiones? enlacima| cima,luego | pero consultada | organizacion
delegacioén 3 4
1 2
11. ¢ Cual es el origen del Alta Alta y media Hasta cierto En general a
() |conocimiento técnico y Gerencia gerencia punto a través traves de
W | profesional utilizado en la de toda la toda la
O |toma de decisiones? 1 2 organizacion | organizacion
N 3 4
8 12. ¢ Los trabajadores se De Ocasionalment | Generalmente | Involucrado
O linvolucran en las ninguna e consultados completa-
decisiones relacionadas manera consultados 3 Mente
con su trabajo? 1 2 4
13. El proceso de toma de | Nada, a | Relativamente Alguna Contribucion
decisiones influye en la menudo Poco contribucién sustancial
motivacion? la debilita 3
1 2 4
14. ; COmo se establecen Por Ordenes, se Después de la | La accion es
los objetivos de la ordenes promueven discusion por grupal
8 organizacion? comentarios ordenes. (excepto en
> 1 2 3 crisis)
E 4
2 15. ¢ Qué tanta resistencia Fuerte Moderada Alguna Poca o
O |encubierta a los objetivos | resistenci resistencia resistencia a ninguna
esta presente? a 2 veces resistencia
1 3 4
16. ¢ Qué tan concentrada En alto | Relativamente Delegacion Altamente
esta la funcién de control? | grado en | en alto grado moderada a compartida
la cima enla cima niveles bajos
1 2 3 4
- | 17. ¢Existe una Si Usualmente | Algunas Veces | No, la misma
8 organizacion informal que meta formal
E se oponga a la formal? 1 2 3
e 4
O |18. ¢ Para qué se utiliza la Para Como Para Autorrealizaci
informacién de costos, establecer | recompensay | recompensas | On, solucion
productividad y otros normas y castigo como de problemas
gastos de control? castigos orientacion 4
1 2 3
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Anexo-7. Clasificacion de Factores atendiendo a nivel de motricidad y dependencia.

ZONA CARACTERISTICAS
o Alta motricidad
o Baja dependencia
Poder o Muy fuertes y poco vulnerables.
o Cualquier afectacion en ellas afecta todo el
sistema.
Conflicto e Alta motricidad.
e Alta dependencia
e  Fuertes pero vulnerables.
e Los cambios en ellas afectan los factores
de salida y a ellas mismas.
Salida e  Son productos de todas las anteriores.
e  Baja motricidad.
e Alta dependencia.
Problemas e No influyen significativamente sobre las
Auténomos otras.
e No dependen significativamente de las otras.
e  Poca motricidad.
e Poca dependencia.




&

cubanacan
Anexo 8. Indicadores pasados y futuros del Cuadro de Mando Integral.
Pasados Futuros
Indicadores que miden | Indicadores que

los resultados al final
de un periodo y que
normalmente

impulsan o llevan a la
realizacion de los
indicadores pasados y

Definicion caracterizan a los | que normalmente
resultados histoéricos. miden los procesos y
actividades
intermedias.
Cuota de mercado. Horas pasadas con los
Ventas. clientes.
Ejemplos Satisfacciobn de los | Propuestas escritas.
trabajadores. Absentismo.
Faciles de identificar y | Se pueden predecir
captar. por naturaleza y
Ventajas permiten que la
organizacion haga
ajustes en base a los
resultados.
Histoéricos por | Pueden ser dificiles de
naturaleza, no reflejan | identificar y captar,
las actividades | frecuentemente son
Obstaculos actuales, les falta | indicadores nuevos sin

poder de prediccion.

historia dentro de la
empresa.

El cuadro de mando integral debe contener una combinacion de
indicadores pasados y futuros de la actividad.
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Anexo 9. Funcionamiento de la Base de Datos.

“OWERED :TR

My
Funcionamiento de SOL
Peticion SQL ———
\ — — - (=
Sistemade -
Datos /, Gestion de Datos Base de datos

Sistema Informatico
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Anexo 10- Alineacion de FCE, objetivos estratégicos con los temas clave CMI.

Preguntas Respuestas FCE Objetivos
9 P asociado Estratégicos Asociados
Alcanzar un adecuado
¢, Cuales son . L indice de satisfaccion del
-Satisfaccion. .
cliente.

los criterios de

- Buen Servicio.

Relacién con

Alcanzar una estabilidad en

valor que deseo e ;
-Aceptacion ficha de el cliente - -
entregar a los . los servicios haciéndonos
: costo-calidad . -
clientes? lideres en los servicios que
se prestan.
-Buen desempefio
organizativo de todo el -Lograr un correcto
¢ Cuales son proceso relacionado con -Control seguimiento de la Direccion
los procesos el servicio. Interno. por objetivo seguida por la
claves para la -Control Adecuado -Motivacién y empresa.
generacioén de sobre todas las compromiso -Plena identificacion de los
este valor a los actividades del personal trabajadores con la estrategia
clientes? -Lograr un ambiente seguida por el Hotel.
agradable en el grupo de
trabajadores
; Qué debo - .
Q - Disefiar el sistema de
hacer con - )
S gestién de la calidad en
eficiencia y : - - Control = . i
C - Ciclo de servicio funcion de la integracion de
eficacia en los . . Interno.
- Sistema de Gestion . las normas ISO 9000.
procesos claves ; Exactitud
. de la calidad :
para dar mas Garantia. . .
Obtener un tiempo éptimo
valor a los L
. en el servicio.
clientes?
¢, Cuales son
las nuevas
habilidades y
actitudes, asi . .
-Compromiso con la o Elevar el nivel de
como T Motivacion y : .
e organizacion. ; compromiso, rendimiento y
condiciones que . X compromiso ) :
. -Profesionalidad y profesionalidad de los
necesita el L del personal.
rendimiento. recursos humanos.
personal para
entregar ese
valor a los
clientes?
C of Obtener una desviacion
; Qué efectos iti i
gc(:?onc')mico - Aumentar el Total de positiva en los ingresos con
financieros oe Ingresos. S relacion al afio anterior.
-controlar el costo Eficiencia Lograr utilidades con
espera que &Gasto Economica -9 "
produzca esa c i | desviacion positiva y un costo
productividad. desviacion negativa que

a los clientes?

favorezca la Rentabilidad.
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Anexo 11- Listado sometido al criterio de [os expertos seleccionados, para evaluar la

efectividad de los indicadores con las perspectivas y los objetivos estratéqicos.

Indicadores

Vinculacién
ala
estrategia

Sencillez

Integralidad

Accesibilida
d

Relevancia

1.Satisfaccion del cliente

5

4

2. Grado de estabilidad del
Servicio.

(&)

(&)

3. Numero de quejas de
clientes.

4-Satisfaccion Laboral.

5. Satisfaccion con el Sistema
de Capacita citacion.

6-Fluctuacion Potencial.

7-Inversién en formacion del
trabajador.

8-Ingreso por trabajador.

9-Fluctuacion laboral.

10-Retencién personal clave.

11-Pertinencia.

glw|h~|jw o0 (0  JO1| OO

AIN|[WN] 01 (01l W |01l O

galriad a s » o &

AP [([W[A_ & [0 D Ol O

G|k |[Ww o (o = |01 &

12-Cumplimiento de las
satisfacciones del turista en el

area de alojamiento.

13-Cumplimiento de un buen

servicio Gastronémico.

14-Satisfacciones segin las
afectaciones por influencia de
Calidad.

15-Ingreso Total por Turistas
Dias.

16- Ingreso Paquetes por
Turistas Dias Paquetes.

17- Costo & Gasto de
Operaciones por Turistas Dias

18-Costos Gastronémico

19- Gastos Operaciones por
Peso de Ingreso.

20-Gastos de Operaciones

por Turistas Dias.

21-Utilidad Antes de
Impuestos por Peso de

Ingresos Totales.
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Anexo- 12. Encuesta para determinar la Satisfaccion al cliente.

JPRAVAY DD 1 h
HOTEL VILLA LA GRANJITA-
HOSTAL MASCOTTE

ENCUESTA SOBRE EL SERVICIO DEL HOTEL.

Cliente: Fecha.

Estimado cliente

Ante todo dispénsenos el tiempo que le ocupamos al solicitarle responder encuesta con relacion
a los servicios que le hemos brindado, y el nivel de satisfaccion que logramos en usted.
Si lo entiende a bien, contéstenos las siguientes preguntas.

Si No (Marque con una X)

0 0 ¢, Se siente satisfecho con la calidad del servicio prestado?

] [] ¢Los platos principales que oferta la villa se encuentran a su altura?
O] ] Si ha venido otras veces a recibir nuestro servicio, en comparacion con

ocasiones anteriores : ¢ Observa mejoria?

O] [] se siente complacido con la formalidad demostrada, ante las dificultades
surgidas.
0 L La disposicion demostrada para satisfacer sus necesidades es la que usted
necesita.

Cualquier otro aspecto que desee expresarnos o recomendarnos para mejorar nuestro trabajo:

Muchas gracias, y reciba nuestra mayor gratitud ante sus opiniones que serviran p ara el
mejoramiento inmediato y futuro de nuestros servicios.

Firma del encuestado Revisado por: Jefe de Comercial.

Fecha:



Anexo 13-Encuesta para la Satisfaccion Laboral: Perfil del Trabajo en equipo.

La presente encuesta permite identificar el estilo de interaccion de los trabajadores y
directivos en un contexto productivo, proporcionandole las bases para un plan de
mejora referido a la efectividad del trabajo en equipo.

Instrucciones.

1. Esta es una exploracion de capacidades para el trabajo en equipo y por tanto, las
respuestas no son correctas o incorrectas. Por favor, conteste cada pregunta con
honestidad de acuerdo a como usted siente que funciona actualmente como
miembro de un equipo y no como fue en el pasado o como le gustaria que fuera.

2. Se le pide que complete los 18 aspectos. Cada oracion tiene cuatro acciones, por
favor jerarquice las opciones en el orden que siente que se ap lican a usted. La
escala a utilizar es la siguiente:

4. Esla que mas se aplica a mi persona.
3. Esla que frecuentemente es aplicable a mi persona.
2. Eslaque aveces es aplicable a mi persona.
1. Esla que menos se aplica a mi persona.
Por ejemplo:
Como miembro de un equipo generalmente me intereso mas por:
a) _ 2 respetar altos estandares éticos.
b) 4 Alcanzar nuevas metas.
c) __ 1 Cumplir mis responsabilidades individuales.
d) _ 3 Qué tan bien estamos trabajando en grupo.

Por favor, no haga empates. Es posible que algunas de las oraciones tengan dos o
mas opciones que se aplican por igual a usted. O que ninguna se aplique pero debe
asumir que estas son las Unicas opciones y que deben ser jerarquizadas. Esta
encuesta es personal, solo le pedimos que se identifi que con D si es directivo o con T si
es Trabajador.

D: T:
1. Durante las juntas de trabajo generalmente yo:
a) Aporto al equipos datos técnicos o informacion.
b) Insisto en mantenernos en la misién, objetivos 0 metas.
C) Me aseguro que todos se involucren en la discusion.
d) Hago preguntas sobre nuestros objetivos o métodos.
2. Con relacién al lider del grupo:
a) Sugiero que nuestro trabajo se concentre en los objetivos.
b) Insisto en mantenernos en la mision, objetivos o metas.
C) Estoy en desacuerdo con él cuando es necesario.
d) Ofrezco consejo basado en mi area de experiencia.
3. Bajo presién algunas veces yo:
a) Exagero el buen humor y otros mecanismos productores de
tension.
b) Soy muy directo para comunicarme con los otros miembros del

grupo.



C) Pierdo la paciencia con la necesidad de involucrar a todos en la
discusion.
d) Me quejo acerca de la falta de avance hacia metas.
4. Cuando aparecen conflictos en el equipo, yo:
a) Presiono para que se discutan abiertamente las diferencias.
b) Apoyo con argumentos a una de las partes.
C) Veo las diferencias como la base de un posible cambio de
direccion del equipo.
d) Trato de romper la tension con sentido del humor.
5. Mis compaferos de equipo generalmente me ven como:
a) Orientado hacia los hechos.
b) Flexible.
C) Motivador.
d) Sincero.

6. Algunas veces yo soy:

a) Muy orientado a los resultados.
b) Poco involucrado.
C) Autocontrolado.
d) Corto de enfoque.
7. Cuando las cosas van mal en el equipo generalmente yo:
a) Enfatizo al escuchar, la retroalimentacion y la participacion.
b) Insisto en la sinceridad al discutir los problemas.
C) Trabajo duro para proporcionar mejor info rmacion.
d) Sugiero que revisemos los objetivos.
8. Cuando es necesario estoy dispuesto a:
a) Cuestionar algunos aspectos del trabajo en equipo.
b) Presionar al equipo para que sea efectivo.
C) Esforzarme mas alla de las funciones definidas para mi puesto o.
d) Dar retroalimentacion a los otros miembros del equipo.
9. Algunas veces los otros miembros del equipo me ven como:
a) Un perfeccionista.
b) No disponible para evaluar los objetivos grupales.
C) No serio para conseguir las verdaderas metas.
d) Muy quisquilloso.
10. Creo que la solucion de problemas en equipo requiere:
a) Cooperacion de todos los miembros.
b) Alta capacidad de escucha.
C) La disposicion para preguntar y tratar asuntos dificiles.
d) Buena y sdlida informacion.
11. Cuando un nuevo equipo se forma generalmente yo:
a) Trato de buscar los otros miembros y que nos conozcamos
mutuamente.
b) Pido que se especifiqguen con precision nuestros objetivos vy
métodos..
C) Deseo saber que se espera de mi.
d) Busco claridad acerca de nuestros objetivos y métodos.

12. Algunas veces hago sentir incomodo a los otros miembros del equipo porque
ellos:
a) No son tan asertivos como yo.



b) No cumplen mis estandares de calidad.
C) No piensan a largo plazo.
d) No se interesan en como trabaja el equipo.
13. Creo que la funcion de lider del equipo es:
a) Asegurar la solucién eficiente de los problemas.
b) Ayudar al equipo a establecer objetivos a largo plazo y metas a
corto plazo.
C) Crear un clima participativo para la toma de decisiones.
d) Aportar ideas y confrontar supuestos.
14. Creo que las decisiones del equipo deben basarse en:
a) Los objetivos y las metas del equipo.
b) El consenso de sus miembros.
C) Un abierto y sincero tratamiento del asunto.
d) El peso de la evidencia.
15. Algunas veces yo:
a) Considero el buen ambiente del grupo como un fin en si mismo.
b) Hago de abogado del diablo en demasia.
C) Fallo en ver la importancia del proceso de equipo.
d) Enfatizo demasiado en los asuntos estratégicos y minimizo los

asuntos a corto plazo.

16. Las personas algunas veces me describen como:

a) Independiente.
b) Confiable.
C) Imaginativo.
d) Participativo.
17. La mayor parte del tiempo yo soy:
a) Responsable y sumamente trabajador.
b) Comprometido y Flexible.
C) Entusiasta y de buen sentido del humor.
d) Honesto y auténtico.

18. En relacién con los miembros del equipo en ocasiones me molesto porque ellos
no:

a) Revisan los objetivos o evallan el progreso del trabajo.
b) Ven la importancia de trabajar juntos.
C) Objetan las acciones del equipo con la que no estan de acuerdo.

d) Cumplen las tareas del equipo que les tocaron.
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Anexo 14- Encuesta sobre Fluctuacion Laboral.
1. [Sexo |Masculino |11 | Femenino |9
2.
Edad
1 17-29 5 23.81%
2 30-40 9 42.86%
3 41 - 49 3 14.28%
4 50 -59 3 14.28%
5 60 afios 0 mas 1 4.76%
3. ¢Cudl essu escolaridad? o
Especialidad
[ D
Primaria
2 |[Secundaria | | |-
3 |Preuniversitario 15 1-Cocineros, 2-Camareras,
5-Informéticos, 6-aux econom,
entre otros
4 Universitario 4 1-Economia, 2-contabilidad,
3-Mecanico, 3-Idioma.
5 Técnico Medio 3 1-Mec. Tdler, 2-Secretariado.
6 Obrero Calificado | | e
4. ¢Cual es su categoria ocupacional ?
o 1 [
Dirigente — Cuadro
2 Técnico
3 Administrativo 4 19.05%
4 | Servicio 15 71.43%
5 Obrerc | e
6 En adiestramiento 2 9.52%
5. ¢Quétiempo lleva trabajando en este centro?
1 2 9.52%
Menos de 1 afio
2 De 1 afo hasta 3 afos 5 23.81%
3 |Mésde3afioshasta5 2 9.52%
4 Mas de 5 afios hasta 10 9 42.86%
5 Mas de 10 afios 3 14.29%
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6. ¢Desea Ud. trasladarse de este centro detrabajo?
Si No
11  [5238%[10  |47.61%
7. Si su respuesta anterior fue *“si”” diga por cuales causas.
(puede marcar masde 1)
1
Atencidn a menores y otros familiares

2 Problemas de vivienda

3 Lejaniadel centro de trabajo

4 Carenciade circulos infantiles o semi-internados

5 Inconveniencia con €l horario de trabgjo 5 45.46%

6 Trabagjar fuera de la especialidad

7 Inconformidad con el salario

8 Falta de estimulos materiales

9 Escasa posibilidad de superacion

10 Inconformidad con |os métodos de direccién 6 54.55%
11 Deficiente organizacion del trabajo

12 Otra ¢Cua?

13

14

15
8. ¢Por qué no se ha trasladado aun?

1 No ha hecho ninguna gestion

2 No ha encontrado hacia donde ir 9 81.82%

3 Leniegan € traslado 3 27.28%

4 Esta en tramites

5 Otras ¢Cud?

6

9. ¢Quéaspectos deben mejorarse en este centro detrabajo para evitar que los

10.

trabajadores deseen irse?

Denominacion

Cantidad de trabajadores

%

Desacuerdo en el Estilo y 6 28.57
Métodos de Direccion.
Insatisfaccién por parte de los
trabajadores por la solucion de 5 23.81
problemas planteados.
Inconformidad 6 28.57
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Inadecuada atencion al hombre 2857
por parte de los superiores
Mejoramiento en los
28.57

conocimientos generales en la
capacitacion.
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Anexo-15. Modelo Del Plan Anual de Capacitacion y desarrollo del Hotel

ANO: 2008

Entidad: VILLA LA GRANTITA

NOMBRESY CAT. OCUP. ACTIVIDADES TIPOSDE FORMACION Y FECHA ACTIVIDADES | ACTIVIDADES | PRESUP.
APELLIDOS PUESTO U PARA ADQUIRIR CAPACITACION A A EJECUTAR PROYECT.
OCUPACION COMPETENCIAS DESARROLLAR POR

MN | CUC
Superacion Politica | Curso Palitico Abril-Junio VillaLa Granjita | Entrenadores 30 0
Elevar € Nivel | EBT Mayo-Nov VillaLa Granjita | Entrenadores 240 24
Cultural
Preparacién Para la | Seminario de preparaciéon | Octubre VillaLaGranjita | Entrenadores 30 0
Todos los Obreros, Servicios, | Defensa paralaDefensa
Trabajadores Técnicosy Preparacién en | Seminario de Calidad y | Enero-Marzo | VillaLa Granjita | Entrenadores 120 0
Dirigentes Calidad y | Perfeccionamiento

Perfeccionamiento Empresarial
Empresarial
Superacion en | Cursodelnglés Abril-Dic VillaLa Granjita | Entrenadores 120 24
Idioma




Anexo- 16. Principales indicadores econdmicos del Hotel Villa La Granjita para el mes de abril del afio 2008.

Hotel Villa La Granjita

Indicadores Principales
Villa La Granijita

Formato ||

Periodo

Acumulado
Hasta : Abril /08

_ Plan Real igual Acumulado c/plan afio Crecimiento
Indicador UM B desv.
Afo per.anter I plan [ Real Clplan acumulado || C/plan afio R5 con R4
Ingreso Total por Turistas
. MP | 230.0 49.6 83.5 90.7 7.2 108.6 394 83
Dias.
MC
de ello CUC 14.0 3.8 5.0 6.8 1.8 137.1 48.6 79
ucC
Costo & Gasto de
Operaciones por Turistas MP | 230.0 49.6 83.5 90.7 7.2 108.6 39.4 83
Dias
MC
De ello CUC 14.0 3.8 5.0 6.8 1.8 137.1 48.6 79
ucC
Costos Gastronémico MP | 166.5 40.3 62.6 63.9 1.3 102.1 384 59
MC
De ello CUC Uc 7.3 2.5 2.6 3.0 0.5 118.0 41.2 20




&

cubanacan
H o I E L E 5
Gastos Operaciones por Peso
MP | 63.5 9.3 20.9 26.8 5.9 128.4 42.2 188
de Ingreso.
MC
De ello CUC 6.7 1.3 2.4 3.8 14 157.3 56.6 192
ucC
Utilidad Antes de Impuestos
MP | 39.2 6.5 12.5 17.3 4.8 138.4 44.1 166
por Peso de Ingresos Totales.
Rentabilidad sobre ingresos % 27.6 18.8 25.0 29.5 4.7 118.1 107.6 58




Anexo-17. Matriz OVAR.

Obijetivos:

O1: Alcanzar un adecuado indice de satisfaccion del cliente.

0O2: Alcanzar una estabilidad en los servicios haciéndonos lideres en el mercado.

03: Obtener un tiempo optimo en el servicio.

O4: Lograr un correcto seguimiento de la Direccion por objetivo seguida por la empresa.

O5: Lograr un ambiente agradable en el grupo de trabajadores.
O6: Elevar el nivel de compromiso, rendimiento y profesionalidad de los recursos humanos,
O7: Obtener una desviacion positiva en losingresos con relacion al afo anterior.

Ejemplos de Acciones:

1.

ko

©CoNo O

Evaluar mensualmente las posibles quejas o reclamaciones que puedan tener los clientes y asegurarlos de la profesionalidad
de nuestro personal y los servicios que los mismos prestan integramente.

Evaluar en los comités de calidad y diariamente en las reuniones de aperturas las insatisfacciones reflejadas en las encuestas,
asi como lo reflejado en el libro de opinion del cliente.

Lograr alcanzar la categorizacion de tres estrella en el ano 2008.

Evaluacién de los objetivos individuales de cada miembro de la organizacién no vinculados a la prestacién de servicio y los de
servicio mediante el coeficiente de participacion laboral (CPL).

Garantizar la estimulacion moral y material de trabajadores asi como las condiciones técnico organizativo.

Crear ofertas atractivas para las diferentes actividades en el salon de reuniones sala de fiesta, arboleda y el &rea de piscina.
Elaborar el Plan de Capacitacion Interna segun las demandas de la Unidad y los perfiles laborales de los trabajadores.
Evaluar mensualmente la satisfaccion y el ambiente de trabajo a través de las encuestas internas.

Elaborar Plan de Capacitacion Interna segun los temas de mayor dificultad y los resultados del estudio sobre el Perfil de
Competencia.

10. Evaluacion periddica del indicador de Ingresos Totales y las causas o efectos que puedan afectar su incremento.
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Anexo- 18. Niveles de Direccion del CMI.

Nivel 1 Departamento Administrativo.
Nivel 2: Departamento Productivos (prestacion de servicios).

Nivel 3: Departamento Técnicos.

it NIVEL 1:
e DPTO ADMIN.

s~ NIVEL 2:
. DEPARTAMENTO
e PRODUCTIVOS (SERVICIO)

NIVEL 3:
DEPARTAMENTO
TECNICOS

Figura - Niveles del Cuadro de Mando Integral del Hotel VillaLa Granjita
Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo-19. Indicadores por perspectivas. Objetivos y Metas.
Perspectiva del Hotel Villa La Granjita
CMmI Objetivo Indicador Meta
SilICP>1
-Satisfaccion del cliente . ., .
satisfaccion al cliente
Dar respuesta oportuna (Satisfactoria)
) a las necesidades del
Clientes

grupo de clientes mediante
la atencién y el trato
adecuado

-Grado de estabilidad del

Servicio.

(Satisfactoria)

-Numero de quejas de

# de quejas- nulo:

(Satisfactoria)

Aprendizaje y

Contar con un personal
preparado en temas

afines, asi como estable y

clientes.
-Satisfaccion Laboral. 275%
(Satisfactoria)
-Fluctuacion Potencial. <25%

(Satisfactoria)

Crecimiento _ -inversién en formacion Personal
comprometido con su _ .
. del trabajador. Capacitado
trabajo o
-Pertinencia. <25%
(Satisfactoria)
-Cumplimiento de las
. . . >909
satisfacciones del turista en 290 %
. L (Satisfactoria)
. o le &rea de alojamiento.
Brindar un 6ptimo y = — —
N o -Cumplimiento  del un
Procesos competitivo servicio con o > 90 %
. i i buen servicio -
internos exactitud garantia y

eficacia.

Gastronémico.

-Satisfacciones segun las
afectaciones por influencia
de Calidad.

(Satisfactoria)

290 %

(Satisfactoria)
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Perspectiva

Financiera

Realizar analisis sobre el
cumplimiento de los
indicadores claves

-Ingreso Total por Turistas
Dias.

-Costo & Gasto de
Operaciones por Turistas
Dias

-Costos Gastronomico
-Gastos Operaciones por
Peso de Ingreso.

-Utilidad Antes de
Impuestos por Peso de
Ingresos Totales.
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Anexo- 20. Relaciones Causa Efecto entre los indicadores.

Satisfaccion al
cliente

S~
|

—
N° de quejas
de los clientes

Fluctuacién

Potencial

Satisfaccion
del trabajador

Fuente: Elaboracién propia.

Operaciones
por Peso de

(

Ventas Netas

Gastos

ngreso.

~

Cumplimiento de las
satisfacciones del
turista en le area de

alojamiento.
A

T

Ingresos Totales
por Turistas dia

Inversion en
formacion de
Trabajo

mpuestos por Peso
de Ingresos Totales.

Grado de estabilidad

tilidad Antes de

Costo & Gasto
de operaciones
por turistas dia

Del Servicio

Cumplimiento del un

buen servicio

Gastronémico.

Satisfacciones segu

las afectaciones por

influencia de Calidad.

Pertinencia
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Anexo 21: Hipervinculos y Paginas del Sistema Automatizado del CMI.
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Introducir
Nombre i -
y Contrasefa e .

Referencias,
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<

Sistema

e
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[Alsistente

Algistente
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Anexo 22: Vista de una posible interfaz en la que se implementa un Cuadro de Mando Integral

COMPRAS POR COMPRAS FOR PESO DE CUENTAS POR PAGAR A CUENTAS POR PAGAR EN
TURISTAS DIAS GASTOS TOTALES PROVEEDORES MAS DE 30 DIAS

™ © | [Nl 7 e |
e’ 233 CUC | Kot SOT BUG f_,ap) 82 % __...~ 8 mcuc

COMPRAS POR TURISTAS PRODUCTOS INSATISFECHOS 24 u A
Dias CICLO DE PAGO 15 dias v
COMPRAS TOTALES A 28133 CUMPLIMIENTO DE ESTANDARES 89 % P
_|  TURISTAS DIAS TOTALES A 121 NO CONFORMIDADES DE CLIENTES 13u v
F = Compras Totales / Turistas NIVEL DE DESEMPENO DEL PERSONAL 12 ptos Vv
Dias totales MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL 85%
Valor: 233 cuc  Merta: 80 cuc ROTACION DE INVENTARIOS 3 dias A
EVALUACION DE LOS PROVEEDORES 81 pros y
p >
({1
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Oct 28, 2006

Status: Connected Select Queue: m Dptions | End Session
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Performance Mistory
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Average Call Handling Time
(In Seconds Per Day)

Average Delsy Time
(I Seconds Per Day)
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