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RESUMEN

El logro de una buena planificacion estratégica permite ofrecer lineamientos
consecuentes para la actividad de la entidad, lo que constituye una funcion
basica y punto de partida de la gestion. Se estructur6 un sistema teorico
conceptual sobre la base del estudio de las metodologias, procedimientos,
tecnologias existentes, el analisis de los antecedentes y tendencias en el
desarrollo de la modalidad de turismo de salud. Se aporta como resultado
principal, el disefio de un procedimiento que permite elaborar el plan estratégico
en correspondencia con el tamafo, tipologia y categoria de los hoteles & spa,
validado mediante su aplicacién parcial en el Hotel & Spa Elguea, situado en el
destino turistico de Villa Clara, como respuesta a la necesidad creciente de
garantizar un servicio de calidad, ya que esta es una exigencia internacional,
especialmente en los hoteles dedicados al turismo de salud. Se establecieron
estrategias de mejora como producto turistico sostenible, para garantizar la
calidad del plan y facilitar su cumplimiento en funcién de la eficiencia y eficacia
en términos de satisfaccion del cliente.

El procedimiento comprende varias etapas entre las que se establecen
relaciones de interdependencia. Fue sometido a criterio de especialistas con
resultados favorables, se llegaron a conclusiones y recomendaciones que

integran los resultados mas relevantes alcanzados.
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INTRODUCCION

El desarrollo econdmico alcanzado en el siglo XX se caracterizd por el
crecimiento del sector terciario de la economia y, a partir de los afios cincuenta,
el turismo contribuyé de manera importante a ello (Gutiérrez, 2002; Machin,
2008) favorecido por el florecimiento econémico posbélico y la modernizacion de
los medios de transporte y de las comunicaciones en general. El sector turistico
ha pasado a ser uno de los de mayor crecimiento en gran cantidad de paises, en
particular, en paises en vias de desarrollo (Gutiérrez, 2002; Martin 2003; Matos,
2005; Machin, 2008). El Caribe se ha caracterizado por una alta dinamica en el
desarrollo turistico a partir de 1960, algo que ha modificado sensiblemente su
estructura economica en los dultimos afios. El crecimiento se concentro,
principalmente, en Republica Dominicana, el Caribe mexicano y Cuba, con el
19%, la mayor tasa anual del &rea (Mintur, 2006).

En Cuba, el turismo se ha desarrollado aceleradamente en los ultimos diez afios,
periodo en el cual el sector triplicé los ingresos, quintuplicé el nimero de
visitantes, triplico la capacidad de habitaciones y duplicé los puestos de trabajo,
transformando la economia cubana, expresion afirmativa de lo que significa para
el pais el desarrollo del sector turistico, el cual constituye el sector econémico
mas dindmico en su desarrollo y en el aporte de ingresos en divisas. Cuba se
abre al mundo para brindar un destino en que el cliente, como ser humano,
enriquezca su vida mediante el contacto con el clima, geografia, realidad social y
cultural, y con la poblacién cubana de manera general.

El cuidado del bienestar, la salud y la imagen se estan convirtiendo en una
necesidad primaria, cada vez mas demandada en la sociedad. Vivimos en un
mundo de estrés que nos exige restablecer nuestras energias para poder
afrontar el dia a dia; se trata de buscar curas para el cuerpo y la mente en
nuestro mismo nucleo urbano. La solucion perfecta viene de la mano de los
Spas, establecimiento de salud que ofrece tratamientos, terapias o sistemas de
relajacién, utilizando como base principal el agua. No hay un origen cierto de la

palabra “spa”. Algunos lo atribuyen al pueblo belga de Spa, que era conocido en


http://es.wikipedia.org/wiki/B%C3%A9lgica
http://es.wikipedia.org/wiki/Spa_(B%C3%A9lgica)

la época romana por sus bafios, mientras que otros especulan que viene del
acronimo en latin de la frase “salutem per aquam”, o sea, “salud a través del
agua’.

Segun la Real Academia Espafola de la Lengua, el término Spa es en su origen
un toponimo, el de un centro termal situado en la provincia de Lieja (Bélgica),
famoso por las propiedades curativas de sus aguas desde la época romana.

El concepto de spa ha adquirido fuerza con rapidez y, actualmente esta logrando
un mayor protagonismo dentro de lo que se empieza a denominar como turismo
de salud (Molina, 2009; Martinez, 2006).

Los spas en Cuba se orientan fundamentalmente a los servicios médicos,
amparados por instalaciones, tecnologias novedosas y profesionales altamente
calificadas. Estas entidades cubanas pertenecen fundamentalmente a la
categoria de spa minero-medicinales y médicas, con grandes potencialidades
debido a la existencia de una industria turistica establecida y al posicionamiento
de Cuba como destino turistico a escala mundial, con alto prestigio internacional
por su ubicacion geografica, la existencia de recursos favorables y la presencia
de cadenas turisticas extranjeras con experiencia en el disefio, comercializacion
y explotacion de los spas, en el mundo y en el Caribe.

El cambio es el elemento mas comun en la vida empresarial de hoy, un
fendbmeno que exige a los ejecutores de la gerencia moderna acciones
estratégicas mediante planes para la gerencia acertada de las entidades. Segun
Fidel Castro Ruz, “el directivo de éxito es aquel que no deja brecha a la rutina,
trazandose lineamientos a seguir para lograr resultados satisfactorios” (Castro,
2000).

La planificacién estratégica contribuye a la determinacion del lugar que puede
ocupar una entidad turistica hotelera en los proximos afios, asi como identificar
los recursos que se necesitan para ello por la entidad en un periodo futuro de
tres a diez afos.

Un planteamiento estratégico y de prevision es imprescindible para evitar
problemas y reforzar la posicion de las entidades turisticas cubanas frente a sus

competidores. La planificacion estratégica consiste en la recopilacion de hechos
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internos y externos que reflejan la situacion que la entidad hotelera debera
afrontar, enuncia los objetivos y las lineas de accion que propician una
combinacion de los medios y recursos disponibles que junto a las politicas
establecidas permitan la consecucion de estos objetivos (Chiavenato, 2001).

En una era dindmica, hacer lo que es correcto es tan importante como hacer las
cosas correctamente. Las experiencias demuestran el hecho de que las
entidades hoteleras que aplican la planificacion estratégica se desarrollan mejor
en el ambiente cambiante de las actividades del turismo, los viajes y la
hospitalidad.

Todo lo anterior necesita la creacion de un sistema de prevision en el que se
destaquen y agrupen los aspectos estratégicos de la entidad hotelera en el
marco de un entorno abierto, desarrollando una cultura que apoye las ventajas
competitivas del hotel. La planificacion estratégica es la herramienta gerencial
gue permite desarrollar estrategias eficaces y movilizar los recursos con el
propoésito de implementar las mismas. El pensamiento estratégico hace énfasis
en el desarrollo perspectivo en el sistema de direccion y gestion del hotel,
concretdndolo en planes de accion, valorizando la importancia de la
competencia, teniendo como base los valores, la vision, la mision y las politicas
definidas a partir del diagnéstico estratégico (Martinez y col, 2009).

Por tanto, es deber de los directivos prever los cambios para que el hotel pueda
sobrevivir en el tiempo, cuestion vital del pensamiento estratégico como filosofia
de conducta para garantizar la supervivencia del mismo y comprender la esencia
de los procesos estratégicos, como condicion inherente al desarrollo de toda
entidad de alojamiento turistico en los momentos actuales (Diaz y col, 1998).

La planificacion estratégica es una forma diferente de entender y practicar la
planeacién, que reconoce Yy privilegia la importancia del entorno, con sus
oportunidades y amenazas, la importancia de un sistema de accion centrado en
los clientes, usuarios y socios de la entidad hotelera, el compromiso con la vision
y la sostenibilidad del hotel, las inversiones inteligentes centradas en factores de

cambio y transformacion, la importancia de los competidores y las alianzas



estratégicas como nueva tendencia de la gerencia contemporanea necesitan la
aplicacion de técnicas modernas de gestion empresarial.

Cuba no ha quedado al margen de esta realidad, muestra fehaciente de ello se
encuentra en el contenido de la Resolucion Economica del V Congreso del PCC,
que plantea: “El empleo de técnicas modernas de direccion empresarial,
adecuadas a nuestras caracteristicas basadas en las mejores y mas avanzadas
practicas contemporaneas, asi como el amplio uso de todas las posibilidades de
las tecnologias, (...) deben constituir prioridad del pais, a fin de garantizar la
mayor eficiencia en la gestion y los procesos productivos...” (Congreso PCC V,
1997).

El Hotel & Spa Elguea, perteneciente a la cadena Islazul no escapa de las
anteriores indicaciones. Uno de los atributos fundamentales del hotel lo
constituyen las aguas de su entorno, que en su recorrido profundo se enriquecen
con diferentes elementos minerales, gases y temperaturas, por lo que poseen
poder curativo. En las zonas de descarga de estos manantiales se han formado
deposiciones importantes de fangos mineromedicinales, de un color que va del
gris al negro, con gran untuosidad al tacto y un potencial redox negativo muy
apropiado para el tratamiento de afecciones osteomioarticulares vy
dermatoldgicas, entre otras.

No obstante, las riquezas naturales y de tratamientos de salud que posee la
instalacion, presenta una situacion comercial desfavorable que repercute en los
resultados de su desempefio. En estudios realizados se ha constatado que el
hotel & spa carece de una estrategia que integre sus elementos diferenciadores
y potencie el rol del spa como principal ventaja competitiva para el éxito en su
gestion. No cuentan con una metodologia para llevar a cabo esta proyeccion,
pues las indicaciones provenientes del Mintur y otros organismos son muy
generales y no consideran los ambitos de actuacion particulares como es el caso
del hotel & spa.

La investigacion bibliografica realizada en la presente tesis de maestria pone de
manifiesto la ausencia, en la bibliografia consultada, de procedimientos,

metodologias, pasos o tecnologias gerenciales, acorde a las caracteristicas de
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tamafio, tipologia y categoria del hotel & spa objeto de estudio, este presenta
sus peculiaridades, debido a los servicios que presta y a la modalidad turistica
con la que se relaciona.
Lo expuesto anteriormente sefiala la necesidad de desarrollar instrumentos
metodologicos que posibiliten el disefio de un plan estratégico como herramienta
de gestién para los Hoteles & Spa, en especial para el situado en el destino
turistico de Villa Clara. Estas reflexiones constituyen la situacion problémica de
la presente investigacion que demanda el desarrollo de un procedimiento para la
elaboracién del plan estratégico para este tipo de hotel con un enfoque de
turismo sostenible que permita, a corto, mediano y largo plazos, enfrentar y
responder a las exigencias siempre crecientes del turismo de salud no
hospitalario como modalidad turistica. Por lo que el problema cientifico
derivado de la situacion problémica planteada se expresa de la forma siguiente:
¢como elaborar el plan estratégico para el Hotel & Spa Elguea, que tenga en
cuenta las peculiaridades de una entidad de turismo de salud?

El objeto de estudio tedrico esta centrado en el analisis de los procedimientos,

metodologias, pasos y tecnologias gerenciales para la elaboracién de planes

estratégicos, mientras que el objeto de estudio practico esta determinado por
la aplicacion de la planificacion estratégica en las condiciones del Hotel & Spa

Elguea vinculado a la modalidad de turismo de salud.

Para dar solucién al problema cientifico, se plantea como hipoétesis de

investigacion que si se disefia y aplica un procedimiento para elaborar el plan

estratégico en los Hotel & Spa Elguea, la entidad podra disponer de un plan
técnicamente fundamentado para la gestidon estratégica de la misma.

Esta hipotesis queda demostrada si se comprueba que:

1. El instrumental metodoldgico desarrollado se caracteriza, tanto en su
concepcidon como en su implantacion, por poseer las cualidades que hacen
factible su aplicacion racional en el caso de estudio practico a partir de su
pertinencia, consistencia logica, asi como por poseer la necesaria flexibilidad y
generalidad que permita extender su empleo a otros hoteles & spa de

similares caracteristicas.



2. La aplicacion del procedimiento propuesto en el caso de estudio préactico
permite:

a) Diagnosticar, evaluar y explicar, de una manera mas integral, la situacion
del Hotel & Spa Elguea.

b) Tomar decisiones pertinentes y formular politicas para el mejoramiento
gradual de los resultados en términos de cliente interno, externo y
econdémico, asi como de los procesos propios de la toma de decisiones en
los directivos.

3. Como consecuencia de la aplicaciéon del procedimiento gerencial propuesto se
aprecia, de modo general, la mejoria gradual en la elaboracién y la calidad del
plan estratégico en el hotel & spa objeto de estudio.

Todo esto determina el objetivo general y los objetivos especificos de la

investigacion, que sustenta la presente tesis de maestria, los que se presentan

de la forma siguiente:

Como objetivo general se plantea: Disefiar un procedimiento para la

elaboracién del plan estratégico en el Hotel & Spa Elguea, que tenga en cuenta

las peculiaridades de una entidad de turismo de salud.

Como objetivos especificos se conciben los siguientes:

1. Estructurar un sistema tedrico conceptual que garantice la calidad del
proceso de disefio del procedimiento para la planificacion estratégica, sobre
la base del estudio de las metodologias, modelos, tecnologias existentes y el
analisis de los antecedentes y tendencias en el desarrollo de la modalidad de
turismo de salud.

2. Definir las etapas de un procedimiento que permita elaborar el plan
estratégico del Hotel & Spa Elguea y que tenga en cuenta las peculiaridades
de una entidad de turismo de salud.

3. Validar el procedimiento propuesto mediante su aplicacion parcial y a través
del criterio de especialistas.

La novedad cientifica que aporta la investigacion se sintetiza en el disefio, por

primera vez, de un procedimiento para elaborar el plan estratégico de un hotel &

spa a partir de la adaptaciéon o redisefio, cientificamente fundamentado, de
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procedimientos ya existentes y la conceptualizacion de las particularidades de la
planificacion estratégica en este tipo de hotel, capaz de mejorar la calidad en la
confeccion de dicho plan para que funcione como una herramienta gerencial en
los procesos de gestion hotelera y del spa.

Su valor teérico radica en la actualizacibn de las conceptualizaciones
pertinentes mas novedosas empleadas y la posibilidad de aplicarlas en funcién
de desarrollar un procedimiento para elaborar el plan estratégico, con
caracteristicas especificas, que permite establecer politicas de mejora en el hotel
y el spa, como producto turistico sostenible, en la modalidad de turismo de salud.
El valor metodoldgico estd expresado por la integracion lograda de diferentes
conceptos, procedimientos, métodos y metodologias en el disefio del
procedimiento propuesto para elaborar el plan estratégico en el hotel & spa
objeto de estudio, o que contribuye al desarrollo de la planificacion estratégica
como herramienta gerencial para la gestiéon hotelera y del spa, validado mediante
su aplicacion practica en el caso de estudio del hotel & spa “Elguea” del destino
turistico “Villa Clara”, que reune todas las caracteristicas de los spas naturales,
por lo que dicho procedimiento y las experiencias de la investigacion que
sustentan la tesis puedan ser generalizadas a otras entidades semejantes.
Desde el punto de vista docente, los resultados constituyen una referencia en
la imparticion de esta tematica, tanto en la formacion de profesionales y
directivos para las entidades de ocio y recreacion, principalmente los spas, asi
como en el postgrado académico relacionado con la gestion de entidades
dedicadas al turismo de salud y los spas.

El valor préactico del procedimiento propuesto reside en la factibilidad y
pertinencia demostrada mediante la aplicacion del mismo en el caso de estudio
gue permitio elaborar, por primera vez, el plan estratégico del hotel & spa en
correspondencia con las caracteristicas de este producto turistico.

Para el desarrollo de la investigacion se emplearon métodos y técnicas tales
como:

Del nivel teérico:



* Inductivo-deductivo: se aplicé para realizar generalizaciones, mediante el
establecimiento de relaciones entre lo particular y lo general en las diferentes
concepciones sobre las metodologias para la elaboracion de planes estratégicos
y el disefio del procedimiento.

« Analitico-sintético: fue aplicado en el desarrollo de todo el proceso investigativo,
y posibilitd analizar la situacién actual del problema, asi como la sistematizacion
de las concepciones trabajadas y el procesamiento de la informacion, luego de
implementado el procedimiento propuesto.

* Historico-l6gico: fue empleado en el andlisis que permitié la aproximacion al
referente histérico del tema, asi como a los criterios de caracter evolutivo,
relacionados con la elaboracion de planes estratégicos, y de esta forma concebir
el procedimiento para su elaboracion.

« Sistémico-estructural: se aplicdo en la concepcion del proceso investigativo y
particularmente en la elaboracién del procedimiento propuesto y la integracion
sistémica entre sus etapas.

Del nivel empirico-experimental:

Andlisis de documentos: se utilizé para profundizar en el tratamiento dado a la
problemética en la entidad, asi como el estudio de las resoluciones emitidas por
el Ministerio de Turismo al respecto. También fueron revisados informes de la
entidad, entre otros.

» Observacion: se realizd a diferentes areas de la entidad objeto de estudio con
el objetivo de evaluar elementos con relacion al diagnéstico y planeacion
estratégica.

 También se emplearon técnicas como la Matriz DAFO, Técnica 6-3-5, la
tormenta de ideas, entre otras.

La aplicacion sistémica de los métodos permitio el desarrollo exitoso de las
diferentes etapas de la investigacion y el alcance de los resultados previstos. En
las investigaciones que fundamentan la presente tesis de maestria se ha
contado con la colaboracion de diversos organismos y entidades del sector de
Turismo, de esta manera, puede sefalarse las sistematicas relaciones de

cooperacion mantenidas con directivos y especialistas del Hotel & Spa“Elguea”,
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asi como los encargados del proceso de planificacion estratégica en la Empresa

Hotelera Islazul de Villa Clara.

Los resultados de esta tesis tributan al Proyecto Territorial de Ciencia y Técnica

“Gestion integrada de entidades turisticas” que dirige el Centro de Estudios

Turisticos de la Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas. Estos han sido

mostrados en un informe de investigacion terminada, cinco (5) ponencias

presentadas en eventos cientificos, ademas se han publicado (3) articulos en CD
de evento.

La investigacién se desarroll6 mediante las etapas siguientes:

1. Andlisis tedrico de la teméatica objeto de estudio: fundamentos tedricos y
metodolégicos del disefio del procedimiento para la elaboracion del plan
estratégico en las entidades objeto de estudio.

2. Investigacion de campo, estudio de los antecedentes, caracteristicas y
tendencias de desarrollo en los hoteles & spa, a través del caso de estudio
Hotel & Spa “Elguea” del destino turistico Villa Clara.

3. Validacion del procedimiento propuesto mediante su aplicacion en el caso de
estudio, lo que permitioé elaborar, por primera vez, el plan estratégico del hotel
& spa, y su validacibn mediante el criterio de especialistas para avalar la
pertinencia y calidad del mismo.

La tesis de maestria esta estructurada con un orden légico metodolégico a partir

de una introduccién, tres (3) capitulos, conclusiones, recomendaciones, una

amplia bibliografia y los anexos necesarios.

En el Capitulo 1 se presenta el marco tedrico referencial de la investigacion

realizado mediante el estudio bibliografico y el analisis documental que permitié

conceptualizar los aspectos fundamentales relacionados con el objeto de
estudio. En el Capitulo 2 se presenta la propuesta, por primera vez, de un
procedimiento gerencial especifico que permite elaborar el plan estratégico en
correspondencia con las caracteristicas de los hoteles & spa, sobre la base del
estudio comparativo y el redisefio de metodologias y procedimientos existentes.
El Capitulo 3 muestra la validacion del procedimiento propuesto mediante su

aplicacion parcial en el Hotel & Spa “Elguea” del destino turistico Villa Clara,
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elaborando por primera vez un plan estratégico contentivo, entre otros aspectos,
de valores, vision, mision, lineamientos estratégicos teniendo en cuenta las
peculiaridades de una entidad de turismo de salud. Ademas, se aplica el criterio
de especialistas, para confirmar que reune las caracteristicas de
contextualizacion, continuidad, caracter integrador, racionalidad, concepcion
sistémica, aplicabilidad y mejora continua para la obtencién de resultados en la

entidad objeto de estudio.
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CAPITULO 1. TURISMO DE SALUD, SPA Y PLANIFICACION ESTRATEGICA.
FUNDAMENTOS TEORICOS

1.1 Introduccion

En el presente capitulo se realiza un estudio acerca del tema de investigacion,
en el que se aborda la mayor y mas actualizada informacién existente al
respecto, con el fin de conocer y registrar los criterios de diferentes autores que
desde posiciones disimiles han abordado la tematica objeto de estudio,
permitiendo sustentar desde el punto de vista tedrico metodoldgico las bases
qgue permiten validar los resultados que se esperan obtener en la investigacion.
En el presente capitulo se profundiza en la actualidad y perspectiva del turismo
de salud, el spa como entidad, asi como lo relacionado con el andlisis de
procedimientos para el disefio de planes estratégicos en entidades turisticas.

El andlisis de la literatura especializada disponible contribuy6 a desarrollar las
bases teoricas centradas en el andlisis de los diferentes procedimientos,
metodologias, pasos y tecnologias, para la elaboracion del plan estratégico en el
Hotel & Spa “Elguea” del destino turistico Villa Clara, aplicado como una
herramienta de la gestion hotelera dirigida al disefio de una tecnologia gerencial
apropiada para entidades hoteleras similares. Dicho estudio se realiz6 de forma
tal que contribuyera a demostrar la novedad de la investigacion, asi como su
valor metodologico y practico, para lo cual se establecié el siguiente hilo

conductor:
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Turismo de salud

Definiciones

Actualidad y perspectiva
Clasificacion

Centros

Los Spa
e Topologia
e Servicios que brinda
e Importancia

Figura 1: Hilo conductor del capitulo

Fuente: Elaboracion propia

1.2 Turismo de Salud

Definiciones

Toda vez que el Turismo es reconocido como un fendmeno de complejas
relaciones, muchos se han preocupado por buscar alternativas para satisfacer
las diferentes motivaciones que hacen a las personas realizar un viaje de placer,
tomando en cuenta el especial sentido que cobra esa necesidad en el presente:
vivir saludablemente, y disfrutar de la naturaleza ante el desarrollo de la vida
diaria en medio de ciudades y zonas saturadas de gases y ruidos. En el universo
de variantes surgidas a tenor de esta busqueda, nacen modalidades que cubren
tanto las necesidades puramente médicas de personas con requerimientos
hospitalarios, como las de otras que aspiran a vincular el ocio con actividades
gue contribuyan al mejoramiento de la calidad de vida. Son estas precisamente,
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las vertientes hospitalaria y no hospitalaria de un concepto que viene tomando
auge en estos dias: el Turismo de Salud (Martinez, Soto y Moya, 2006).

El turismo y la salud son conceptos ligados de tal manera que ya sea en
conjunto o por separado inciden en la economia de los paises y son parte
importante de la politica social, ya que la salud no representa solo un indicador
del desarrollo humano, sino también un recurso para incentivar el crecimiento
econdmico y lograr el desarrollo. Como modalidad turistica es poco explorada,
pocas veces se hace conciencia sobre lo que engloban las palabras de salud y
turismo, para empezar definiremos los conceptos de salud, turismo y por ultimo
se conformara una definicion de turismo de salud.

“El turismo, es la actividad que involucra el desplazamiento temporal de
personas de su lugar de origen (turistas), y la recepcion de los visitantes por una
cierta comunidad (anfitriones).”'El turismo se basa en el uso de recursos
naturales (playas, bosques, montafias, rios, lagos, cascadas, etc.) y culturales
(fiestas, tradiciones, monumentos historicos, arte popular, etc.), que en su
conjunto forman parte del patrimonio turistico del pais (Ruiz, et al.1994).

Salud: la salud es el estado fisico en el que el organismo ejerce normalmente
sus funciones.?

En la constitucién de la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) en el afio de
1946, se define salud como “el estado de completo bienestar fisico, mental y

social” ?

Ahora bien, esta definicion es aparente, si se considera que realmente
menos del 20% de la poblacién mundial se encuentra completamente sana®
(Ibidem).

Con las concepciones anteriores se llega a conformar esta definicién:

Turismo de Salud: turismo enfocado a un grupo que se desplaza interesado en

disfrutar de Ilugares donde encuentren diversiones sanas, educacionales y

! El turismo: juna alternativa con futuro!, orientacién vocacional turistica, tltima actualizacion mayo 2006
http://www.sectur.gob.mx/wb2/sectur/sect_9076_orientacion_vocacion, consulta octubre 2006

2 Organizacion Mundial de la Salud, actualizacion octubre de 2006

3http://es.Wikipedia.org/wiki/SaIud, consulta octubre de 2006
idem
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recreativas y a la vez cuidan su salud. Turistas que van en busca de climas y
ecosistemas que sean benéficos para su salud y que en su lugar de residencia
no lo disfrutan (Ruiz, et al.1994).

Prados, plantea que el turismo de salud se centra fundamentalmente en los
cuidados del cuerpo, del bienestar fisico y emocional y en el tratamiento de
determinadas enfermedades. Persigue la revitalizacion del cuerpo y el espiritu
para combatir el desgaste provocado por el continuo estrés de la vida moderna.
El turismo de salud es para todas aquellas personas que busquen no soélo
mantener, sino incrementar su estado de salud durante sus vacaciones ya que la
salud, sin lugar a dudas, es el bien méas preciado de los turistas en vacaciones
(Prados, 2000).

Actualidad y perspectiva del turismo de salud.

El viaje ha constituido la base de lo que hoy conocemos como turismo. A pesar
de que este es un fendmeno de reciente formacion, su origen se remonta a la
antigledad, cuando las personas viajaban tomando como principales
motivaciones el cuidado y preservacion de sus vidas.

Es precisamente el turismo de salud el que tiene sus antecedentes en tiempos
tan lejanos como la Roma de los Césares, donde se utilizaban las llamadas
termas colectivas. Alli florecio la cultura de los primeros asentamientos turisticos,
ubicados fundamentalmente en manantiales minero-medicinales a partir del ya
incipiente conocimiento acerca del poder curativo de estas aguas y en zonas
propias para los bafios de sol, mar y aire puro.

Es de suma importancia hablar de turismo de salud ya que es el turismo del
futuro y esta enfocado a resolver problemas que genera la vida cotidiana, en
lugares agradables y especializados. Se debe brindar en un ambiente de calidad
para recuperar la fuerza fisica y mental de las personas ya que un ambiente
adecuadamente mantenido no sélo atrae a los visitantes sino que es una medida
muy eficaz para proteger su salud, por lo que se debe prestar cierta atenciéon a
distintos factores determinantes relacionados con la ubicacion geografica, el

medio ambiente, la dinamica social, destinos de residuos, etc.
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En la actualidad no sdélo son establecimientos donde se utilizan terapias con
agua, sino que con el tiempo el concepto se amplié a otras técnicas como la
aromaterapia, masajes de distintos tipo, meditacion, yoga, reiki y muchos otros.
En diversas culturas se han configurado espacios sociales en torno al disfrute del
agua como elemento revitalizador de la mente y el cuerpo. La posibilidad de
aprovechar sus propiedades con particulares atributos, ha ocasionado a través
de los siglos, viajes, que a su vez han generado el establecimiento de polos de
atraccion, en el litoral, en el interior, los cuales han dispuesto de la oportunidad
de constituirse como destinos que hoy, en un sentido amplio, se pudieran
calificar como turisticos.

Se ha vinculado tradicionalmente la terapia de diversas afecciones y molestias
mediante la utilizacion del agua, a la disciplina de los establecimientos
hospitalarios. La actitud hacia la que tiende la demanda guiada por esta
motivacion se va orientando hacia connotaciones claramente recreativas y de
ocio. La respuesta de los establecimientos que llevan a cabo esta actividad pasa
por incorporar instalaciones y servicios cuya finalidad gira en torno al bienestar
fisico-mental y la longevidad desde una perspectiva de disfrute del tiempo de
ocio. Se trata de un concepto novedoso consistente en divertirse cuidandose a la
vez, que ya posee una denominacién propia que no es otra que “turismo de
salud” (Fernandez, 2005).

Entre un desarrollo racional de este y las tendencias actuales de la actividad
turistica existen evidentes similitudes, las cuales se presentan tanto en lo que se
refiere a la demanda como a la oferta de viajes y de la actitud pasiva que
caracterizaba al consumidor turistico que abundaba en otras décadas, la
demanda se orienta cada vez mas hacia una actividad que gira en torno a una
motivacion concreta cualquiera que sea esta, que en el caso del turismo de salud
es, obviamente, el cuidado de la salud y la forma fisica. Del mismo modo
comparten, el turismo de salud y la actividad turistica en general que se observa
en la actualidad, la presencia como factor generador de conductas de una mayor
atraccion ejercida por la naturaleza y por la realizacion de actividades en la

misma, tanto para el conjunto de la demanda en general como para
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determinados segmentos muy concretos de la misma. Son, estas, semejanzas
gue poseen una significativa relevancia en el momento de considerar la
capacidad de dicha modalidad turistica para captar colectivos de consumidores,
gue, al mismo tiempo y a juzgar por experiencias habidas en otros ambitos
geograficos, presentan de manera consistente en el tiempo un alto grado de
fidelidad hacia la oferta de servicios que implica el turismo de salud (Ibidem).

Por otro lado, si existe una tendencia de facil observacion en el turismo de las
postrimerias del siglo XX, esta es la multiplicacion de la oferta y la proliferacion
de destinos turisticos supuestamente concebidos para perdurar en el tiempo. En
este sentido, no debe pasar desapercibido el hecho de que la industria turistica
ya consolidada, se encuentra orientada a la busqueda y captacion de un
consumidor con alta renta disponible para el consumo de actividades de ocio, del
cual se obtenga una respuesta positiva hacia una oferta de mayor calidad,
contribuyendo de este modo a rentabilizar los esfuerzos realizados para la
consecucién de la mejora del nivel de calidad del producto (Ibidem).

Que el turismo de salud es una practica en auge dentro de las diversas
modalidades turisticas, es algo que no puede negar ningun conocedor de la que
va en camino de convertirse durante el préximo siglo en la primera actividad
econOmica puede negar. El éxito que le depara el futuro al turismo originado por
el cuidado y el bienestar del organismo tendra lugar en un escenario del cual ya
se observan ciertos indicios (Ibidem).

Al igual que se ha ido incrementando la frecuencia y el volumen de viajes
originados por motivos de ocio entre los consumidores de las sociedades que
gozan de un mayor desarrollo econémico, cada vez existe, por diversas razones,
un crea renta disponible para el consumo de actividades de ocio, del cual se
obtiene una respuesta positiva hacia una oferta de mayor calidad, contribuyendo
de este modo a rentabilizar los esfuerzos realizados para la consecucion de la
mejora del turismo de salud. El éxito que le depara el futuro al turismo originado
por el cuidado y el bienestar del organismo tendré lugar en un escenario del cual
ya observamos ciertos indicios. Al igual que se ha ido incrementando la

frecuencia y el volumen de viajes originados por motivos de ocio entre los
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consumidores de las sociedades que gozan de un mayor desarrollo econémico,
cada vez existe, por diversas razones, un creciente interés por el cuidado de la
salud y la prevencidon de molestias y enfermedades (Anexo 1).

Por un lado, ha venido produciéndose un notable resurgimiento de determinadas
actividades que gozaron de cierta popularidad en tiempos pasados, como es el
caso del termalismo el cual es uno de los principales componentes del turismo
de salud. La progresiva demanda social de una mayor calidad de vida se
expresa también en un deseo de emplear los medios que la naturaleza pone a
nuestra disposicion para cuidar la salud, tanto fisica como mental (Ibidem).

Los cambios en los escenarios de los distintos destino turisticos, modificaron el
panorama tradicional para ubicarse en una nueva realidad, en la cual, son otros
lo elementos que el visitante busca cuando elige el sitio donde pasar sus
vacaciones. Esto se debe a que se nota una marcada tendencia, en la cual los
viajeros son cada vez mas selectivos y buscan una oferta de servicios mas
amplia. En los ultimos afios, el turismo de salud confirmdé su potencial para
convertirse en un lucrativo mercado para operadores hoteleros e inversionistas.
Para esto, se da la posibilidad de formar sociedades entre cadenas hoteleras,
promotores inmobiliarios o compafiias aéreas, entre otros .El segmento de los
viajes de salud y bienestar podra convertirse en una nueva e importante fuente
de demanda, en un momento en el que los segmentos mas tradicionales, tienden
al decrecimiento (Pérez, 2008).

Actualmente, el motor de estos viajes se encuentra en Asia, especialmente en
Tailandia, Singapur, Malasia y la India. En estos paises asiaticos se estan
desarrollando instalaciones de primera clase con especialistas médicos
altamente cualificados en los que la alta calidad y el relativo bajo costo de la
asistencia sanitaria es el principal atractivo para los viajeros internacionales.
Ademas, a esta zona de gran desarrollo del turismo de salud, se unen otros
paises de Europa del Este o Turquia y Dubai en los que se espera una rapida
expansion de este mercado. El desarrollo de este segmento, se basa en que los
viajeros se vuelven cada vez mas selectivos y buscan hoteles y resorts que

ofrezcan un amplio abanico de servicios. Ademas, en la nueva generacion de
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balnearios y hoteles & spa, desempefaran un gran papel, los viajes de salud y
rehabilitacion en lugares Unicos (Ibidem).

Las oportunidades futuras se centran en proyectos hoteleros a gran escala
ligados a hospitales urbanos o a hoteles en los que se realicen pequefias
adaptaciones y donde, el importe de la inversion dependera de la magnitud e
idoneidad de la operacién (Ibidem).

Segun el doctor Gelacio Aday director adjunto de la compariia Turismo y Salud
S.A. de la cadena hotelera Cubanacén, la solidaridad, hospitalidad, humanismo,
reconocido nivel cientifico y la ética de sus especialistas marcan la diferencia en
el turismo de salud que ofrece Cuba, a quienes buscan una opcién de alta
medicina, con calidad y mas barata, la mayor de las Antillas es reconocida a
nivel mundial como destino de salud y ese prestigio descansa en el desarrollo
alcanzado por la medicina cubana y su sistema de salud publica, que ha contado
siempre con el apoyo y la voluntad politica del Gobierno revolucionario. Refirid
gue el turismo de salud se ha convertido en uno de los renglones mas
importantes de intercambio de bienes de la Isla con el mundo, sin que ello afecte
la solidaridad, el humanismo y el internacionalismo que guian, desde los inicios
de la revolucién, a la salud publica cubana y que se concretan en la cooperacion
médica con mas de 60 paises del tercer mundo que no disponen de recursos
econdmicos suficientes. Segun estimados internacionales, para el 2017 mas de
23 millones de personas viajaran por turismo de salud, lo cual generaria una
ganancia superior a los 80 mil millones de doélares (Riera, 2010).

Cuba ha desarrollado un turismo de salud que toma como mercado a la América
Latina, el Caribe y, en menor medida, a Europa y América del Norte, ofreciendo
a los concurrentes servicios médicos y tratamientos novedosos y eficaces en el
combate de diversas patologias.

Clasificacion del turismo de salud

Lo mejor del turismo de salud es que puedes realizarlo de manera individual o
grupal, como mejor lo disfrutes. Para este no hay edad ni sexo y tiene la finalidad
de curar alguna enfermedad o simplemente mejorar el bienestar (Ruiz, et
al.1994).
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Esta modalidad abarca:

- Centros de salud modernos

- Balneario o estaciones termales

- Centros de talasoterapia

- Spa
Los balnearios o estaciones termales como centros de cuidados de salud se
convierten en una solucién importante para combatir los efectos perjudiciales del
habitat urbano como son la contaminacion, los ruidos, las aglomeraciones y el
ritmo vertiginoso de la vida. Los balnearios usan aguas minero-medicinales, los
centros de talasoterapia agua marina mezclada con la arena, lodos, limos y
algas con finalidad terapéutica y los spa agua normal. Dentro de esta
heterogeneidad se ofertan servicios dirigidos a buscar el relax y el bienestar de
los clientes (Lloret, 2005).
Centros de turismo de salud en Cuba
En Cuba existen numerosos centros vinculados al turismo de salud dentro de los
gue se destacan:
Clinicas Internacionales.
- Ofrecen servicios de atencion primaria y medica de urgencia las 24 horas.
Ademas este servicio se articula en cada hotel a través de un medico y una
enfermera, que remite a la clinica en caso necesario. En ambos casos funcionan
como unidades de evaluacion, diagnostico y tratamiento primario para su
posterior remision, en caso de ser necesario a los hospitales del Sistema
Nacional de Salud en cada territorio.
A continuacion se relacionan algunos de ellos: Centro Internacional de Retinosis
Pigmentaria “Camilo Cienfuegos”, Clinica Central “Cira Garcia”,CIREN (Centro
Internacional de Restauracidon Neurologica), Hospital Clinico Quirargico
Hermanos Amejeiras”,Centro de Histoterapia Placentaria, Centro de Salud “La
Pradera”,Hospitales Pedriaticos, Hospital Ortopédico “Frank Pais),CIMEX
(Centro de Investigaciones Medico Quirtrgico),CITED (Centro Iberoamericano
para la tercera edad),Centro de Rehabilitacion “Julio Diaz”,IPK Instituto de

Medicina Tropical),INOR Instituto Nacional de Oncologia y Radiobiologia, Centro
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Internacional de Salud Las Praderas, Clinica de Rehabilitacion Internacional,
Clinica Internacional de Varadero, Clinica Internacional de Cienfuegos, Clinica
Internacional de Trinidad, Clinica Internacional de Cayo Coco, Clinica
Internacional de Guardalavaca y Centro de Rehabilitacion de Asmaticos
Severos Celia SGnchez Manduley.

Farmacias Internacionales

- Exclusividad en la prestacion de servicios y extendidas por toda la isla,
comercializan productos de marcas internacionalmente reconocidas; ademas de
productos propios, fruto de las investigaciones cubanas.
Opticas internacionales

Garantizan atencion personalizada al cliente, en el acto de compra y servicios
post- venta, prestacion de servicios a instituciones con precios preferenciales,
entregas de productos con efectividad y rapidez, consultas de refraccion,
optometria y contactologia con equipamiento técnico de primer nivel.

En Cuba existen numerosos balnearios o0 estaciones termales cuyas aguas
constituyen un poderoso recurso para el turismo de salud.

Balnearios o estaciones termales

Pinar del Rio posee la efectividad de las aguas radioactivas, ferruginosas y
sulfotermales de San Diego de los Bafios, al que siguen San Vicente y Martin
Mesa. En la provincia de La Habana son: Madruga, Santa Maria del Rosario y la
Fuente del Obispo de Guanabacoa; Matanzas cuenta con el Balneario de San
Miguel de los Barfios al que se asocian los de "La Paila" de Bolondrén y los de
"Menéndez" en Marti; Villa Clara cuenta en Corralillo con Elguea, las de Amaro
en Cifuentes, Ciego Montero en Rodas, La Bija en Maltiempo. La Provincia de
Sancti Spiritus presenta el balneario de San José del Lago de Mayajigua del
gue sus aguas son utilizadas para el reumatismo en todas sus formas, regulando
al propio tiempo las vias digestivas y otros érganos. Camagiey cuenta con las
de Camujiro con sede en su capital y en Morén se llaman de Guadalupe;
Oriente coloca en primer término a "Las Delicias de San Antonio" de Cuabitas y
después las aguas que en El Cobre se conocen con el nombre de "EI Cedron®.

En la Isla de la Juventud se destacan las ricas aguas de "Ojo de Rio Casas", las
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de "El Rosario", de "Pocito", de "Santa Lucia", de "Fuente Magnesiada" y Bafos
de "El Respiro".

Una nueva version de balnearios viene de la mano de los spa, centros de
belleza y relajacidon, que aportan los beneficios del agua, de la alta cosmética
natural sin renunciar a la Gltima aparatologia y a la cosmética mas vanguardista.
El concepto de spa ha adquirido fuerza con rapidez y actualmente esté logrando
un mayor protagonismo dentro de lo que se empieza a denominar como turismo

de salud.

1.3 Spa como entidades para el turismo de salud

El filosofo Hipocrates, desde hace mas de 2000 afios, fue el primero en detectar
las propiedades medicinales de ciertas aguas. En la actualidad, dicese de todos
aquellos establecimientos de ocio y salud, donde se utilizan terapias con agua,
en las modalidades de piscinas, jacuzzi, hot tub, parafangos, chorros y sauna sin
gue usen aguas medicinales, en cuyo caso se trataria de un balneario. El
concepto con el tiempo se ha ampliado a otras técnicas como aromaterapia,

masajes de distintos tipos y Reiki.

También se conoce como spa a una piscina con agua caliente con diferentes
boquillas para hidromasaje, con sistema de iluminacion para cromoterapia y
algunas, incorporan un sistema de induccién de fragancias para proveer

aromaterapia en el agua.

La diferencia principal entre un spa y un balneario o terma es que en estos
ultimos el agua tiene propiedades minero-medicinales, a diferencia de los Spa

donde el agua es comun.

En la actualidad se han descubierto importantes técnicas para su tratamiento,
algunas de eficacia médica comprobada, que utilizan el agua como Uunico
farmaco, el barro y las arcillas en su estado natural, y el masaje como estrategia

de aplicacién, sirviendo para prevenir, mejorar y curar las mas diversas
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afecciones del organismo humano, especialmente las del aparato locomotor,
respiratorio y digestivo (Canadian Tourism Commision (2002).

En el &mbito mundial existen una gran cantidad de paises (Argentina, Alemania,
Cuba, Espafia, Francia, Hungria, Nueva Zelanda, Republica Checa, Uruguay,
por mencionar algunos), que cuentan con sitios donde el agua se utiliza para la
recreacion y la sanacion, desde el punto de vista de sus propiedades quimicas,
geoldgicas y de aplicaciones medicinales. Por ello, es comun el uso de la
palabra tanto para ciudades en las que existen dichas aguas o instalaciones que
brindan tratamientos basados en este recurso (Ibidem).

Después de un periodo de relativo olvido, debido especialmente a la explosion
del llamado turismo de masas, los spas han resurgido como los lugares ideales
para reconfortar la mente y el cuerpo al ofrecer bienestar, tranquilidad, tiempo
para la reflexion , tratamientos de belleza , terapéuticos y ayuda a mejorar el
estilo de vida, los habitos alimenticios, controlar el peso corporal y el estrés
generado por la actividad diaria, por ello se definen como instalaciones
rejuvenecedoras, relajantes, reconfortantes y reformadoras del cuerpo y de la
mente. El turista busca algo mas que sol y playa, y exige nuevas experiencias
gue tengan un sentido mas beneficioso para su vida, principalmente mantenerse
sanos, asi como, vivir mas y mejor.

Este servicio ofrece ventajas como negocio pues es uno de los giros del turismo
de salud con mayor potencial, se ha conocido, segun un reportaje del periédico
dominicano Listin Diario, reproducido en el Reporte Diario de Prensa, los hoteles
con spa constituyen actualmente una facilidad muy atractiva, dentro de las
ofertas turisticas del Caribe, para un numero cada vez mayor de viajeros.
Ademas del golf, el scuba diving y otras actividades extra-paquete, el spa se ha
convertido en un arma de mercadeo y venta de los hoteleros, y los
establecimientos con mejores facilidades para el bienestar y la salud de sus
huéspedes, estan captando el mayor flujo de turistas (Ibidem).

En la region del Caribe existen alrededor de 180 spas localizados en hoteles en
mas de veinte islas o destinos turisticos. Estas cifras excluyen los spas

localizados en hoteles de México y Bahamas, que no fueron considerados
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conforme a un censo hecho por la Caribbean Spa & Wellness Association
(CSWA) (Ibidem).
Republica Dominicana también se esta insertando en este nuevo comercio, y
cada vez son mas los hoteles que realizan una fuerte inversion para agregar este
servicio pura y exclusivamente orientado a la salud y el placer. Un ejemplo de
ello es la reciente apertura del Spa Metamorfosis, en Hacienda Resort, Puerto
Plata. Solo en los hoteles y complejos turisticos, Republica Dominicana tiene
mas de treinta spas, localizados en los hoteles de Boca Chica, Juan Dolio,
Bayahibe, Punta Cana, Bavaro, Puerto Plata, Sostua y Cabarete. En algunos
casos estos spas operan por compafias concesionarias 0 gestionadas por las
mismas empresas hoteleras (lbidem).
Las cadenas y los hoteles han puesto su atencion a la cada vez mayor demanda
existente de estos establecimientos, como una manera de agenciarse mayor
flujo de clientes, aclar6 Tomas Hungria, ejecutivo de la CSWA. Dependiendo de
la variedad de los servicios que ofrecen y del tipo de huéspedes alojados en los
hoteles, los spas pueden generar ingresos equivalentes hasta 3 USD por
huésped, lo cual constituye un aporte significativo al ingreso general del
establecimiento (Ibidem).
Un spa eficiente, en resumen, se traducird siempre en mas negocio no solo por
el spa en si mismo, sino también por el hotel. En un mundo cada vez mas
estresante el cliente acudira al establecimiento a recuperar fuerzas, mejorar y
equilibrar cuerpo y mente, y si queda satisfecho, sin duda repetira.
El turismo de salud responde a dos demandas fundamentales:

o El turismo de bienestar fisico y mental (depende esencialmente de la

promocién).
e EI turismo que requiere tratamiento (depende principalmente del
diagndstico y la prescripcion médica) (Ibidem).

Hace unos afios las instalaciones tipo spa concentraban su mercado en las

personas de edad avanzada, especialmente las mujeres que utilizaban esta

via para amortiguar los efectos del envejecimiento y aquellas personas

portadoras de diversas dolencias tratables en estas instalaciones.
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Actualmente, el mercado aln se concentra es este grupo, pero se expande

hacia los jovenes, los recién casados, la familia, y aquel segmento de la

sociedad moderna llamado de “riesgo al padecimiento del estrés”, como los

ejecutivos de empresas, profesionales, etcétera (Ibidem).
Los competidores del mercado de los spas orientan sus estrategias hacia dos
direcciones fundamentales: la ampliacion del mercado hacia nuevos segmentos
de clientes y la elevacion de los porcentajes de ocupacion. Las estrategias son
muy diversas, pero se pueden enmarcar en las siguientes:

o Disefio de nuevos productos y servicios.

o Especializacion o diversificacion de productos y servicios.

o [Establecimiento de nuevas estrategias de promocion y marketing.

e Incremento de las alianzas estratégicas (ibidem).
Los productos spa actuales se disefian a partir del concepto de ofrecer bienestar
a cualquier cliente en cualquier lugar que este visite. Aunque los spas
tradicionales aun gozan de gran prestigio, la tendencia es ubicar instalaciones
spas en cualquier destino turistico, ya sea un complejo hotelero o un crucero, y
en los mas variados formatos, desde el “todo incluido” hasta el de “uso diario”,
como ocurre en los spas club o los spas dia (Ibidem).
Las tendencias a la diversificacion y la especializacion se observan en igual
medida, algunos spa ofrecen servicios muy variados, que combinan técnicas y
atraen a clientes de cualquier edad, mientras otras se especializan en
determinado cliente o servicio, como por ejemplo los spas para adelgazar o los
spas para parejas(ibidem).
Los spas europeos de aguas medicinales mantienen su formato tradicional, a
pesar de la competencia de los spas mas modernos y la reduccidon de sus
clientes tradicionales (personas enfermas atendidas por prescripcion médica), ya
gue consideran que la exclusividad y la fama de sus instalaciones son clave para
atraer clientes especificos (ibidem).
Las estrategias de marketing y promocion tienen como objetivo educar a los
clientes potenciales sobre la verdadera esencia de los spas y los beneficios de

sus servicios. Se enfatiza en el hecho de que estas instalaciones son la mejor
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forma de encontrar bienestar fisico y mental sin eliminar el ocio y la diversion que
caracteriza el turismo tradicional (ibidem).

Las alianzas estratégicas se orientan especialmente hacia la inversion y puesta
en marcha de nuevas instalaciones. Asia es el mejor ejemplo del establecimiento
de alianzas para el desarrollo del mercado spas (ibidem).

Tendencias actuales en los Spa

El concepto moderno de spa se inserta en una nueva tendencia sociocultural
generalizada en las clases medias y altas de los paises desarrollados y de
algunos del llamado Tercer Mundo (Argentina y México por ejemplo),
denominada en inglés wellness o well being. Se trata de la moda del
"mantenerse en forma", que ha generado diferentes esléganes promocionales
como: "mas vida con mas calidad" o "mas salud y placer”, y el desarrollo de una
floreciente industria de productos y equipos de todo tipo destinados a cuidar la
estética corporal (menos kilos, menos centimetros y menos afios (ibidem).

Los spas modernos no estdn asociados al concepto sanatorial de sus
antecesores, los balnearios, y no deben considerarse como clinicas con aspecto
de hoteles modernos, donde la mayor parte de los huéspedes acuden a tratarse
alguna dolencia con predominio de la llamada tercera edad. La concepcion del
hotel spa actual combina arménicamente el descanso activo con el pasivo,
buscando atraer una amplia gama de clientes (jovenes y viejos, hombres y
mujeres), y en la busqueda de variadas opciones de servicios de calidad que
satisfagan amplios gustos y preferencias. Son cada vez mas integrales y van
incorporando distintas ofertas, entre las que se destacan los aspectos
nutricionales o dietéticos. Una alimentacion correcta, adecuada a las
necesidades caldricas individuales, rica en fibras, vitaminas y oligoelementos, es
uno de los principales factores de prevencion y tratamiento de muchas
enfermedades y conservacion de la salud. Los spas deben garantizar alimentos
naturales y frescos, en especial vegetales, hortalizas y frutas (Ibidem).

Los cuidados estéticos: su equipamiento esta dirigido a la aplicaciéon de
diferentes técnicas para el control de la celulitis, tratamiento de las piernas,

tonificacion de la piel, acné, podologia, manicuri, pelugueria especializada y
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otros servicios cosmetolégicos. Tambien al mejoramiento del estado psiquico,
que se logra con la participacién de psicologos y otros especialistas de alta
calificacion y experiencia y con el empleo de la medicina tradicional, distintas
técnicas de relajacion, concentracion (yoga), tai chi, electroterapia,
musicoterapia, etc (ibidem).

Funcionamiento de los hoteles & spa

El funcionamiento de los hoteles & spa se basa en la maxima flexibilidad y
variedad de opciones, donde no cabe aplicar ningan tipo de prohibiciones
absolutas. En un spa el médico no debe ordenar un tratamiento determinado, ni
tratar al huésped como un paciente convencional, sino que debe sugerir la
terapia apropiada a cada caso y persuadir con delicadeza para que el turista lo
acepte con agrado, aungque el médico es al final el responsable de los servicios
qgue puede y debe recibir cada turista. La mayoria de los spas hoy en dia no
poseen la oferta de agua minero medicinal; en muchos de ellos se brindan
aplicaciones de fangos que pueden ser trasladados desde lugares lejanos. En
estos centros siempre se realizan aplicaciones de hidromasajes y se brindan
otros servicios relacionados con el agua. Las técnicas empleadas en ellos se
modernizan y diversifican de forma interrumpida y los tratamientos van acordes
con las nuevas demandas sociales (ibidem).

La experiencia internacional muestra la necesidad de brindar en estos centros un
ambiente natural y cultural de gran calidad, que va desde el disefio de los
jardines hasta la ambientacién y decoracién de las habitaciones. Es decir, no hay
gue pensar solo en ofrecer como solucion a esta demanda una sala de gimnasio
con equipos y medios automatizados para la puesta en forma (ibidem).
Caracteristicas y preferencias de los clientes

El huésped que visita este tipo de centro puede necesitar: relajarse, rejuvenecer
Su cuerpo, calmar su espiritu, aliviarse del estrés, recuperar sus fuerzas fisicas y
psiquicas para incorporarse al trabajo con nuevos brios, dejar de fumar, seguir
un régimen especial de comidas aprendiendo a comer con mesura, curarse o

mejorar de algun padecimiento osteoarticular, reponerse de un postoperatorio o
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una crisis nerviosa... en fin, meditar sobre su estilo de vida pasada, hacer un
necesario alto e iniciar un nuevo régimen mas saludable (ibidem).
Los principales factores para la decision de los clientes de los hoteles spa son:

e Tiposy variedad de tratamientos

« Ubicacion y valores naturales, paisajisticos e historicos

e Relacion calidad/precio

o Posibilidad de alojamiento en el mismo centro y su categoria

e Accesibilidad

o Ofertas complementarias: gastronomia ecologica, actividades de

animacion, recreativas y culturales (ibidem).

Los aspectos mas valorados por los clientes potenciales son:

« Buenas instalaciones

« Equipamiento moderno

« Personal amable y profesional

« Efectividad en los tratamientos

e Tranquilidad (ibidem)
Dentro de los destinos del area del Caribe que han tenido mayor éxito en el
segmento de spa se encuentran: Jamaica, Santa Lucia, Bahamas, Puerto Rico y
Belice, aunque existen instalaciones de este tipo en la gran mayoria de los
destinos de la cuenca del Caribe (CIDTUR, 2000).
Este segmento tiene muy buenas perspectivas para Cuba, dado el nivel de
desarrollo de la medicina y en especial la medicina natural. Por otra parte, este
segmento se inserta perfectamente en el esquema de desarrollo de nuestro
producto todo incluido constituyendo una posibilidad de diversificacion de la
oferta tradicional de sol y playa que no es suficiente para el turista de hoy ,que
de manera creciente “busca algo mas” con qué enriquecer su experiencia
turistica.
También puede aprovecharse el aporte de la experiencia acumulada en el
disefio, comercializacion y explotacion de este segmento por parte de cadenas
hoteleras presentes en Cuba como es el caso de Melia (opera el Melia Cancun

Beach & Spa Resort en Cancun, México.) y Sandals (opera el Sandais Royal
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Bahamian Resort & Spa en las Bahamas). Estas dos instalaciones se
encuentran dentro de las ocho mejores de su tipo en el Caribe segun evaluacion
realizada por la revista Caribbean Travel & Life.

Existen en la industria diversos tipos de spa que dependen tanto de su ubicacién
como del tipo de servicios que prestan a los usuarios de los mismos (ver anexo
2).

Entre los servicios mas comunes que se les brinda a los clientes se encuentran:
La quiropractica que incluye gran diversidad de masajes los cuales influyen
poderosamente en la salud de las personas, ya que mejoran la circulacion,
relajan los musculos, ayudan a la digestion y estimulan el sistema linfatico, estos
masajes proporcionan una maravillosa sensacion de bienestar. En este caso se
realizan principalmente los masajes de: espalda, pies y piernas cansadas,
holistico, con aromaterapia, terapéutico, en pareja, prenatal, fisioterapia (Ruiz, et
al.1994).

Las mejores terapias equilibrantes que proporcionan un balance de cuerpo,
mente y espiritu, abren una dimensién mas amplia y mas profunda del ser y
conectan con ese espacio interior de paz y bienestar en el que se encuentra:
Masaje con esencias florales y néctares, con exéticas hierbas, envolvente de
uva, de aguacate & yogurt y de chocolate, ademas de masaje con barro y lodo
(ibidem).

La dermatologia ofrece fabulosos tratamientos exfoliantes para renovar y
revitalizar la piel. La exfoliacién es el requisito basico e indispensable para
limpiar, remover las células muertas y activar el sistema circulatorio y linfatico,
preparando asi a la piel para poder recibir los beneficios de cualquier activo
natural de plantas y aceites esenciales entre los que se encuentran: facial agua,
facial radiante, facial energia para caballero y facial de limpieza profunda,
tratamientos estos que ayudaran a preparar la piel antes de exponerla al sol,
durante y después. Existen avanzados productos y tratamientos Unicos en el
mundo que proporcionan el cuidado y el bronceado perfecto con un alto nivel de

proteccion para toda la piel antes y después de asolearse. Los principales
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tratamientos en este caso son: bafio de leche, exfoliacion solar, yogurt y papaya
y tratamiento hidratante piel de seda (ibidem).

La hidroterapia aporta grandes beneficios terapéuticos al combinar una
diversidad de ricos extractos de plantas, aceites esenciales y agua del mar en
las que se encuentran las terapias de balneoterapia desintoxicante,
balneoterapia revitalizante, balneoterapia tropical con pétalos de flores y
balneoterapia sport (ibidem).

Ademas amplian sus ofertas una serie de tratamientos naturales como:
hidroterapia, facial, limpieza profunda, hidratante, cuidados especificos,
corporales, servicios de estéticas, envolvente, masaje relajante, exfoliante,
drenaje linfatico, masaje anticelulitico, masaje reductivo, masaje energizante.
(Martinez, Soto y Moya, 2006) (Ver anexo 3).

En Cuba existen hoteles que brindan servicios con spa entre los que se
encuentran:

Barcel6 Cayo Santa Maria, Hotel Paradisus Princesa del Mar Resort & Spa,
Barcel6 Cayo Santa Maria Resort, Hotel Occidental Royal Hyde Hawai Cayo
Ensenachos, Paradisus Rio de Oroy el Centro Termal Elguea (Ver anexo 4).
Importancia

Los spas, por sus caracteristicas y servicios, son un destino idéneo para
compartirlos con el ocio, el esparcimiento y la diversién, ya sea en las
instalaciones tradicionales, o en los mas modernos y lujosos hoteles, en destinos
exclusivos, o en los mas asequibles desde el punto de vista econdémico. El éxito
de estas instalaciones, ademas de las propiedades curativas de sus aguas,
influyen el ambiente de extremado reposo y tranquilidad, situacion privilegiada
dentro de los espacios naturales con aire limpio y puro, y la actividad positiva del
paciente que va ha disfrutar de unos dias de cuidado del cuerpo y del alma
(Martinez, Soto y Moya, 2006).

El centro termal Elguea es considerado uno de los mas importantes del pais por
sus aguas minero medicinal y su infraestructura. A pesar de las potencialidades
gue tiene la instalacion no se han logrado elevar los ingresos y el nimeros de

turistas que visiten el lugar, por lo que fue necesario realizar un estudio de la
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literatura especializada en estrategia y planes estratégicos que contribuy6 al
desarrollo de las bases tedrico metodoldgicas del procedimiento propuesto.

1.4 La planificacion estratégica

Definicion

La planificacion constituye una funcion bésica y punto de partida de la gestion.
Se concibe como "un proceso continuo y sistematico en el que las personas
toman decisiones sobre acciones futuras, sobre el respaldo que deben tener
dichas acciones futuras y como evaluar y medir el éxito" (Prospero, 2007).

La planificacion requiere la capacidad de determinar, definir y estructurar el
conjunto de acciones estratégicas, tacticas y operativas para el desempefio de la
organizacion en el presente y en el futuro, en concordancia con su entorno, lo
gue obligatoriamente exige un examen continuo de los resultados obtenidos.

Su estrecha relacion con los tipos de acciones antes mencionadas y su alcance
condujo a clasificar la planificacion en:

Tactica: "Parte de los lineamientos sugeridos por la planificacién estratégica y
se refiere a las cuestiones concernientes a cada una de las principales areas de
actividad de la organizacion y al empleo mas efectivo de los recursos que se han
aplicado para el logro de los objetivos especificos. La planificacion sera téctica,
si se refiere a gran parte de la planificacién de un producto o de publicidad"
(ibidem).

Operativa: "Se refiere basicamente a la asignacién previa de las tareas
especificas que deben realizar las personas en cada una de sus unidades de
operaciones” (Ibidem).

Estratégica: “Es la planificacion de tipo general proyectada al logro de los
objetivos organizacionales y tiene como finalidad béasica el establecimiento de
guias generales de accion. Por tanto, una planificacion sera estratégica si se
refiere a toda la organizacion” (ibidem).

Si bien resulta ostensible un conjunto de caracteristicas que tipifican cada tipo de
planificacion, en términos generales, puede concebirse como un proceso

eminentemente creativo, de decision y orientacion cuyo valor radica, en mayor
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medida, en su propio decurso y su éxito depende de la realizacibn completa e
interrumpida del ciclo gerencial por lo que no concluye con la confeccion de un
plan. Su sistematicidad, elemento distintivo, esta determinada por la posesion de
una metodologia especifica y la secuencia logica de eventos donde se exponen
las vias para lograr los deseos de la organizacién. Por consiguiente, involucra a
todos los recursos humanos, tanto para la toma de decisiones como para la
ejecucion de las acciones orientadas y conducentes al éxito organizacional,
consignadas y descritas con nitidez en el denominado plan, que no sélo
constituye guia del accionar sino que ha de permitir la evaluacién cuantitativa y
cualitativa de la organizacion en el transitar de la situacion actual (presente) a la
deseada (futura) (Vega, 2008).

Toda entidad debe disefiar planes estratégicos para lograr sus objetivos y metas
planteadas. Estos planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la
amplitud y magnitud de la entidad (ibidem).

En los momentos actuales, la mayor parte de las organizaciones
reconocen la importancia de la planificacion estratégica para su crecimiento y
bienestar a largo plazo. Se ha demostrado que si los gerentes definen
eficientemente la mision de su organizacion estardn en mejores condiciones de
dar direccion y orientacion a sus actividades. Las organizaciones funcionan
mejor, gracias a ello, y se tornan mas sensibles ante un ambiente de
constante cambio (ibidem).

El sector turistico debe trabajar en la busqueda de mecanismos adecuados
gue garanticen un servicio de alta calidad ya que esta es una de las exigencias
internacionales, y de la calidad del servicio que recibe el turista, dependera el
alto grado de satisfaccion durante su estancia en la instalacion turistica y la
fidelizacion para pagar de nuevo por estos servicios (ibidem).

El logro de una buena planificacion estratégica en el turismo permite ofrecer
lineamientos consecuentes para la actividad de la entidad, ayuda a los dirigentes
a tomar decisiones y se cometen menos errores. En la industria hotelera existen
particularidades que hacen importante una buena planificacion estratégica entre

las que se encuentran: Las necesidades, gustos y preferencias de los turistas
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cambian rapidamente, asi como el entorno que rodea al sector turistico. Las
empresas que integran el sector turistico estan relacionadas. Las empresas que
ofrecen servicio implicadas en alto grado de contacto con los clientes tienen
dificultad para estandarizar los servicios. El sector turistico es intensivo en capital
y en fuerza de trabajo, y las innovaciones en el mismo son facilmente imitables.
La oferta demanda y tecnologia son unicas. La Planificacion Estratégica tiene
sus ventajas y desventajas en el sector turistico. Ofrece lineamientos
consecuentes para la actividad de la empresa. Ayuda a los dirigentes a tomar
decisiones y reduce el peligro de cometer errores. Preveé los problemas antes de
que surjan y a afrontarlos antes de que se agraven (ibidem).

Entre las desventajas que tiene la planificacion estratégica en el sector turistico
se encuentran: Exigen una considerable inversién de tiempo, dinero y personal.
El mantenimiento de un sistema de planificacion estratégica implica nuevos
gastos. Tienden a restringir la empresa a la opcién més racional o libre de riesgo
(ibidem).

El plan estratégico: considera la participacion de la comunidad como un
elemento prioritario en la gestion del desarrollo. Entiende que la validez de las
propuestas y su posibilidad de concrecion no dependen de la racionalidad
técnica, sino que son el resultado del consenso convalidado a través de un
amplio respaldo social. Es legitimo mediante el compromiso y la movilizacién de
esfuerzos de la organizacion, quien es responsable con las decisiones que se
tomen y sus consecuencias. Opera sobre el andlisis de la realidad basado en
datos cualitativos y cuantitativos, que permite la definicion y priorizacion de las
lineas estratégicas. Permite concentrar recursos y esfuerzos de los distintos
niveles de direccion de la entidad, en aquellas cuestiones que son estructurales
y transformadoras. Asume que el alto grado de incertidumbre de los actuales
escenarios exige propuestas flexibles a los cambios y movimientos en el tiempo,
de acuerdo con las condiciones politicas y sociales de desarrollo. Tiende a
fundirse con la gestibn en una Unica estructura permanente y flexible que
garantiza el seguimiento y la toma de decisiones de manera agil y cotidiana.

Reconoce y evalla las fortalezas y oportunidades que puedan presentarse para
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la organizacion, asi como el analisis de sus debilidades y amenazas. Y permite
prevenir los problemas antes de que surjan evitando que se agraven.

A partir de las reflexiones realizadas, es oportuno ofrecer algunos conceptos
dados por diferentes autores sobre lo que es una estrategia, asi como los
diferentes niveles de la misma.

Definiciones de estrategia:

Segun Chandler es la determinacion de las metas basicas a largo plazo y
objetivos de una empresa y la adopcion de los cursos de accién y la asignacion
de recursos necesarios para alcanzar esas metas.

Andrens plantea: es un patrén de objetivos y de los principales politicas y planes
para conseguir esos objetivos establecidos de modo que definen en qué clase de
negocio esta o quiere estar y que clase de empresa quiere ser. Son los medios
gue se necesitan para lograr

Tabatoni y Jarniou: Conjunto de decisiones que determinan la coherencia de las
iniciativas y reacciones de la empresa frente a su entorno.

Hofer y Schendel: Son las caracteristicas basicas del match que la organizacién
realiza con su entorno.

Menguzato y Renau: Explicita los objetivos generales de la empresa y los cursos
de accion fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y potenciales de
la empresa, a fin de lograr la insercion Optima de esta en el medio
socioeconémico.

Niveles de estrategia:

La estrategia de nivel corporativo: La formula la alta administracion con el fin
de supervisar los intereses y las operaciones de organizaciones que cuentan con
mas de una linea de negocios. Las principales preguntas que se deben
responder a este nivel son las siguientes ¢En qué tipo de negocio se debe
involucrar la compafia? ¢Cuales son las metas y expectativas para cada
negocio? ¢ Como asignar los recursos?

Estrategia de unidad de negocio : Esta estrategia se ocupa de la

administracion de los intereses y operaciones de un negocio en particular, trata
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con preguntas tales como las siguientes ¢,cémo competiran los negocios dentro
de su mercado?¢Qué productos y servicios deberia ofrecer?¢,A qué clientes
intenta servir? ¢De qué manera deberdan ser administradas las diversas
funciones: produccién, marketing, recursos humanos, finanzas, etc,

Estrategia a nivel funcional: esta estrategia crea el marco de referencia para la
administracion de funciones (entre ellas, finanzas, investigacion y desarrollo,
marketing, recursos humanos, por ejemplo si la estrategia a nivel de negocio
exige el desarrollo de un nuevo producto, el Dpto. de investigacion y desarrollo
elaborara planes sobre la manera en que ese producto sera desarrollado
(Menguzato,M. y Renau,J.(2001)).

1.5 Analisis de los procedimientos para el disefio de planes estratégicos en
entidades turisticas

En la bibliografia consultada se analizaron varios procedimientos para el disefio
de planes estratégicos como Weiricht (1990), Koontz (1991), Yéafiez (1991),
Stoner (1996), Koontnz y Weiricht (1995), Jarrillo (1996), Navas y Guerra(1996),
Hill 'y otros(1996), Martinez(1997), Diaz y otros(1998), Garciga (1999),
Garcia(2009) y el modelo del Mintur (2010)(Ver anexo 5).

La investigacion bibliografica realizada, mediante las fuentes de informacién

consultadas, permitieron arribar a las siguientes conclusiones.

1.6 Conclusiones del primer capitulo
¢ A nivel mundial existe un incremento de las personas en busca de mejorar
la calidad de vida que a pesar de la crisis econdmica imperante disfrutan
de los servicios que ofrece el turismo de salud como modalidad turistica.
e Se consultaron procedimientos de numerosos autores lo que demuestra
gue existe una fuerte base tedrica y metodoldgica para trabajar la
estrategia, no obstante fue necesario elaborar un procedimiento que

responda a las caracteristicas del Hotel & Spa Elguea.
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CAPITULO 2. DISENO DEL PROCEDIMIENTO GENERAL PARA LA
ELABORACION DEL PLAN ESTRATEGICO EN HOTELES & SPA

2.1 Introduccion

El hecho de conocer la razon social de su existencia, su identidad y las
caracteristicas generales del entorno donde actua, estableciendo su sentido de
salto al futuro, no le es suficiente a la entidad de alojamiento turistico. Necesita
establecer dentro de ese gran sentido de salto una mayor precision sobre el
estado deseado: qué direcciéon o rumbo tomarda, como se debe hacer, y para
definirlos necesita evaluar su posicion actual (Martinez y col, 2009).

En el pasado, los hoteles podian hacer la misma cosa todos los afios y aun
lograr éxito; hoy en dia, el entorno no lo permite. Cambios globales en politica,
economia, desarrollo tecnoldgico y valores alteran constantemente el ambiente
de las entidades hoteleras. En este contexto dinamico, la planificacion
estratégica se hace necesaria para sobrevivir y para predecir el futuro en el que
el entorno siempre serd un reto incierto (Ansoff, 1985; Dessler, 1994; David,
1997; Covey, 1998 y Chiavenato, 2001).

El elemento estratégico basico que ofrece la informacion necesaria para poder
fijar el rumbo o la direccion del desarrollo del hotel es el diagndstico estratégico,
el cual permite configurar una idea de las influencias claves que son necesarias
considerar para la eleccion estratégica.

A partir del andlisis realizado en la bibliografia consultada y teniendo en cuenta
las caracteristicas y condiciones del hotel objeto de estudio, se decidio disefiar
un procedimiento para la elaboracion del plan estratégico en el Hotel & Spa
Elguea a partir del modelo elaborado por el Mintur, donde se pudo corroborar la

superioridad metodoldgica de este procedimiento.
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Es por ello que el objetivo central del presente capitulo es el disefio de un
procedimiento para la elaboracion del plan estratégico en hoteles & spa , que
vincula las tendencias actuales de la planificacion estratégica en cuanto a los
elementos que deben formar parte del procedimiento con las necesidades
especificas de las entidades hoteleras de turismo y salud , integrando para ello
los aspectos mas significativos de las metodologias estudiadas con las
peculiaridades de los hoteles & spa y teniendo en cuenta el tamafio , la tipologia

y la categoria de la instalacion.

2.2 Requisitos basicos para la elaboracion del procedimiento

Segun lo planteado en el marco tedrico referencial, la planificacion estratégica
mejora el desempefio de cualquier institucion: al establecer una vision, definir la
mision, planificar y determinar objetivos. Ademas, permite pensar en el futuro,
visualizar nuevas oportunidades y amenazas y orientar de manera efectiva el
rumbo de la organizacion, facilitando la accién innovativa de direccion y
liderazgo. La planificaciébn estratégica aparece como un ataque parcial al
problema estratégico empresarial, quedando su formulacion centrada en el
analisis de las variables técnico-econdmicas, en una organizacion que no tendra
cambios esenciales en su configuracion interna y en el desenfado de las
condiciones necesarias para la realizacion, ejecucion y control de la estrategia
formulada, lo cual demuestra que la practica de la planificacion estratégica es
una herramienta Gtil a la gerencia, no para adivinar el futuro o abolir sus riesgos,
sino para que una entidad pueda enfrentarse en mejores condiciones que la
competencia a las caracteristicas cambiantes propias de su entorno.

En consecuencia se proponen en la presente investigacion, requisitos a tener en
cuenta para disefar el procedimiento, que permitan elaborar el plan estratégico
en los hoteles objeto de estudio, entre ellos se encuentran:

Planificacion rigurosa: La planificacion rigurosa implica contar con un nivel alto
de informacién, realizar los ajustes precisos en las etapas y pasos para su
implementacion, considerando las caracteristicas y necesidades del mercado

objetivo. Debe tener una flexibilidad tal, que permita al hotel adecuarse a los
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clientes a los que se les oferta un servicio especializado de salud, bienestar y de
mejoramiento en la calidad de vida.

Informacién suficiente y fiable: El procedimiento debe ofrecer informacion real,
posibilitar precision, fiabilidad y el analisis adecuado de las condiciones
especificas de la entidad hotelera & spa. Debe brindar los elementos para ser
adecuado a instalaciones dedicadas al turismo de salud, como modalidad
especializada en este tipo de producto turistico.

Brindar un andlisis y valoracion del mercado meta: Es necesario en un
procedimiento para el disefio del plan estratégico del hotel & spa, tener definido
el mercado meta, para aprovechar las oportunidades y satisfacer las
necesidades reales y potenciales de los clientes. También considerar las
expectativas, gustos, preferencias y motivaciones fundamentales del tipo de
segmento turistico dedicado al turismo de salud, para que la estrategia de la
instalacion propicie el redisefio continuo del producto en correspondencia con
estos elementos.

Garantizar la calidad en la gestién: El funcionamiento del proceso estratégico
requiere de una alta preparacion de los directivos para la mejora continua de los
procesos y operaciones llevadas a cabo en la entidad, asi como una concepcion
sistémica de la organizacion, la tecnologia y las personas para garantizar el
desemperio eficaz del hotel.

Diagnosticar las fortalezas y debilidades del hotel: El procedimiento debe
incluir para el logro de una planificacion estratégica exitosa, los elementos
positivos y negativos internos del hotel, asi como las causas y condiciones que
motivan estos resultados y las medidas para solucionar las deficiencias,
aprovechando las fortalezas.

Determinar las ventajas competitivas: El procedimiento debe llevar al analisis
del producto que se oferta de manera integral, definiéndose las ventajas que
tiene el cliente si comprara el hotel & spa, teniendo claridad en los principales
atractivos que comprende el producto y/o servicio. Elementos como la
naturaleza, forman parte integrante del producto salud y calidad de vida. El

turismo de salud por ser una modalidad tan especializada y no ser un tipo de
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turismo masivo, debe prestar la maxima atencion a la informacion detallada del
producto que se oferta, para lograr despertar el interés en el cliente.

Rentabilidad del producto y/o servicio: El procedimiento debe conducir a un
analisis economico - financiero para garantizar la eficiencia en los resultados.
Este analisis se hace imprescindible para la direccion de la instalacion y los
comerciales, de manera que les permitird modificar estrategias en dependencia

de los aportes o pérdidas recibidos.

2.3 Fundamentos conceptuales del procedimiento para elaborar el plan
estratégico en hoteles & spa

La elaboracion del plan estratégico exige tomar en cuenta una serie de
elementos conceptuales de valor, entre los que se destacan: el reconocimiento
del caracter limitado de los recursos; asumir la incertidumbre acerca del control
de la iniciativa y conocer la naturaleza fundamental de las percepciones
reciprocas entre los competidores (Stoner, 1996; Martinez y Col. 2009).

El plan estratégico es la herramienta gerencial no autoevidente de un sistema de
objetivos a largo plazo, basado, ante todo, en la légica y no en la experiencia
extraida de la intuicién personal del dirigente (Montafio, 2004).

Cuando se disefia un plan estratégico en entidades dedicadas a la oferta de
turismo de salud, hay que tener presente, que son instalaciones donde la belleza
y calidad de vida se convierten en un reclamo imprescindible para el
establecimiento hotelero. La mayoria incluye supervision médica en sus
tratamientos. Prado, (2000) plantea que el turismo de salud se centra
fundamentalmente en los cuidados del cuerpo, del bienestar fisico - emocional y
en el tratamiento de determinadas enfermedades. Se alterna con actividades
deportivas, recreativas y su vinculacion con la naturaleza. Persigue la
revitalizacion del cuerpo y el espiritu para combatir el desgaste provocado por el
continuo estrés de la vida moderna. La necesidad de un acercamiento mayor a la

naturaleza y la demanda de una modalidad de ocio y de turismo mas saludable y

40



humanizada (alejada de la masificacién) constituyen las nuevas corrientes

exigidas por parte de los ciudadanos (ibidem).

Por tanto, en la elaboracion del plan estratégico, hay que tener presente la
gestion dedicada a este tipo de servicio como parte integrante del sistema
hotelero. Hay que contar con directivos con una concepcién sistémica e integral
del producto que se esta ofertando. No basta que sea declarado el interés de la
entidad hotelera de asumir el procedimiento, dado que este puede ser
interpretado de diversas formas, lo cual indica la necesidad de fundamentar de
manera clara y precisa las etapas, pasos e influencias que el procedimiento
aplicado ejerce sobre la entidad hotelera, describiéndose la secuencia l6gica que
se establece para la elaboracion del plan estratégico y su adecuado
funcionamiento (ibidem).

Es importante sefialar que, para el disefio del plan estratégico del hotel con
estas caracteristicas, se debe crear un grupo de trabajo integrado por el equipo
de direccion, especialistas y asesores, que luego de someterse a acciones de
capacitaciéon para concientizar los elementos esenciales de su objeto social,
apliquen en la empresa un conjunto de métodos y técnicas que fueron utilizadas
a lo largo de todo el proceso tales como: encuestas, entrevistas individuales y
grupales, tormentas de ideas, etc, para lograr conformar a lo largo de sesiones
plenarias todo el disefio del plan. En la descripcion del procedimiento aplicado se
ird precisando, brevemente, en cada momento, sus caracteristicas generales.

El procedimiento propuesto consta de siete (7) etapas que, al ser integradas
correctamente, dan como resultado un acertado plan estratégico para la gestion
hotelera, en virtud del cual se propicia el cumplimiento de los objetivos
organizacionales.

Dicho procedimiento reune una serie de caracteristicas, que le permiten la
obtencion de los resultados esperados, de las cuales es necesario subrayar las
siguientes: integral, participativo, retributivo, permanente y universal.

El procedimiento propuesto consta de las etapas siguientes:
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A continuacion se expondran las caracteristicas de cada etapa
Etapa 1: Creacion del grupo de trabajo y plan de intervencion general
Se considera la primera etapa, pues sienta las bases para que el procedimiento
sea llevado a cabo de manera correcta. Para el convenio que integrara el
compromiso de la direccién, funcionarios y trabajadores, en el proceso de
planificacion estratégica, es necesaria la formacion de un grupo de trabajo, que
responda a las diferentes etapas del procedimiento haciéndolas cumplir con la
calidad requerida.
El grupo que se dedicara a esta actividad, debe estar integrado por el consejo de
direccion, especialistas, asi como todas aquellas personas que puedan aportar
ideas, criterios y valoraciones necesarias para desarrollar el trabajo con
efectividad, incluyendo la participacion en este proceso de indagacion, del
personal especializado en los servicios del spa, asi como de las organizaciones
politicas y sindicales, quienes pudieran brindar otras informaciones de interés en
aras de acorralar los problemas existentes y mostrar las potencialidades que
pueda tener la instalacion en tal sentido, quedandose de esta forma conformado
el equipo multidisciplinario.
Por supuesto, que al grupo de trabajo se integra el investigador como profesional
capaz de modelar los diferentes momentos para el desarrollo del proceso de
investigacion, ademas de ser la persona que tiene el conocimiento para sugerir
las técnicas y procedimientos que se deben de seguir, en correspondencia con la
actividad que se esté efectuando.
El equipo debe capacitarse y/o actualizarse, como minimo, en las técnicas para
desarrollar trabajos grupales, tener presente el enfoque y tratamiento que se le
debe dar a los problemas que existen en los momentos actuales en el hotel.
El grupo debera asumir las siguientes premisas:

e El tener problemas, no constituye uno, lo importante es identificarlo,

conocer sus causas Yy buscar las posibles soluciones para su erradicacion.
e No deben asociarse los problemas al agobio o la desesperacion.

e Cada problema, debe identificarse y clasificarse a partir de la esencia de
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la labor.

e Los problemas deben despersonalizarse, es decir, no buscar culpables.

e Es necesario analizar los problemas desde distintos angulos, es decir,
descomponerlos para su analisis.

e Es importante conocer las diferentes versiones o criterios, en torno a la
identificacion de problemas, lo cual facilitara madurar las posibles
soluciones.

Luego de constituido y preparado el grupo, es recomendable elaborar un plan de
intervencién para el desarrollo de las diferentes etapas del procedimiento, donde
se precisen las fechas y organizacion de las sesiones de trabajo proyectadas,
desglosadas en etapas, pasos, objetivos, acciones, fecha y responsables.

Se dara el adecuado seguimiento a la ejecucion de este plan, controlando la
calidad con que se desarrollan sus etapas.

Etapa 2: Revision y analisis de la estrategia general del hotel

Es necesario realizar una revision de las proyecciones que ha tenido el hotel en
la actualidad, definir los elementos favorables que han integrado sus objetivos y
las dificultades que presenta la estrategia que tienen definida. Se debe valorar
en qué medida se reflejan objetivos estratégicos y acciones para la mejora e
integracion del spa, como atractivo fundamental del hotel. Los resultados de esta
auditoria a la estrategia, seran provechosos como puntos de analisis con la
direccion del centro y como elementos a tener en cuenta para el disefio de la
estrategia del hotel & spa.

Etapa 3: Objeto Social y diagndstico.

Es necesario tener una clara definicion de las actividades previstas a desarrollar
por el hotel & spa, el objetivo para lo que fue creado, su razon de ser y productos
mas significativos, en los que tiene que tener un lugar preponderante, el spa.

El diagndstico es una fotografia analitica de la situacion actual del hotel, por lo
gue reflejard los problemas, insuficiencias, virtudes, debilidades, fortalezas y
amenazas que presenta la entidad en su funcionamiento. Constituye el punto de

partida hacia un objetivo superior: lograr la proyeccion estratégica de la
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organizacion y asi determinar el camino hacia el logro de la eficacia y eficiencia
gue hoy se reclama.

Las personas encargadas de llevar a cabo este paso tan importante deberan
tener una mirada integral hacia los subsistemas que componen el hotel y la
insercion del spa para el éxito de su desempenio.

El diagnéstico garantiza que sean determinados los problemas internos que
presenta el hotel, se pongan poner al descubierto los factores y las causas que
los ocasionan, se exponga con claridad la informacién que describe los
problemas existentes, de forma tal que se puedan adoptar las decisiones
correspondientes  para la solucién de los mismos y evaluar la capacidad
potencial para introducir modificaciones asi como las reservas existentes, para

resolver los problemas con eficacia.

Son validos los criterios generales trabajados en la Guia metodologica para el
diagndstico en el proceso de perfeccionamiento empresarial (Colectivo de
autores, 2008) que aborda las caracteristicas que debe tener un proceso de

diagndstico empresarial, las cuales se describen a continuacion:

1. EIl diagnostico se desarrolla en todas las areas y estructuras de la entidad,
empezando siempre desde la base hasta los maximos niveles de direccion.

2. En principio, el diagnéstico, no tiene como primera prioridad la solucion de los
problemas encontrados, pues esta actividad corresponde a la fase de
desarrollo del estudio. Sin embargo, en la practica, a menudo resulta dificil
hacer una distincion estricta y trazar una linea divisoria, entre las fases de
diagnostico y de estudio, porque también el diagnostico, ademas de constituir
la base para la fase de estudio, en muchas ocasiones permite determinar las
posibles soluciones a los problemas detectados, sobre todo aquellos cuya
solucion no depende de un profundo estudio u obedece al cumplimiento de
algo establecido y que en la practica ha sido incumplido. Por ello, resulta
aconsejable no limitarse solamente a los problemas y a sus causas, evitando
abordar las soluciones posibles derivadas del diagnéstico. Por lo que

podemos concluir que, en el diagnéstico podran aplicarse soluciones a
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problemas detectados, siempre y cuando, las soluciones no conlleven a
estudios detallados a realizar en esta etapa, y que estas soluciones estén en
correspondencia con las facultades, que en estos momentos, tiene el director
de la entidad.

En el proceso de diagndstico, el propio hecho de que exista un equipo de
trabajo interactuando con los integrantes de la entidad, desarrollando vy
formulando preguntas, encuestas, trabajos grupales, entrevistas personales
o aplicando diversas técnicas de diagndstico, pone en marcha el proceso de
cambio, lo que repercute inmediatamente en la organizacion.

Es importante tener presente que en ocasiones, no es necesario decir lo
gue hay que hacer, pues solo basta con que alguien haga una pregunta,
gue entrafie la posibilidad de realizar el trabajo de otra forma, para que
comience a generarse el proceso de cambio.

El diagnostico promueve la necesidad del cambio e indica, de manera mas
concreta, los problemas existentes y las modificaciones que se deben
instrumentar gradualmente obteniéndose un cuadro completo de la situacién
de la entidad y de las medidas a tomar para erradicar las deficiencias.

En el proceso de diagnéstico, debe organizarse bien el acopio y andlisis de
la informacion, logrando una activa participacion de los trabajadores, de
forma que se logre promover en ellos la sensacion de ser “las personas a
quienes atane el problema”, lo que prepara mejor a la entidad para hacer
frente a los cambios necesarios.

Se hace imprescindible en el proceso de diagnéstico poner en practica el
principio de la evidencia, lo que impone al equipo que diagnostica, la
necesidad de creer en lo que se dice, pero también comprobar lo que se
dice mediante documentos y otras informaciones.

En el proceso de elaboracién del diagnostico, también es necesario que el
equipo que desarrolla este trabajo, logre cuantificar los resultados de los
temas que se estudian.

En el proceso de elaboracién del diagnostico se incrementa la capacidad

potencial de los trabajadores para resolver los problemas, en proporcion
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con su activa participacion en el desarrollo de esta etapa, ya que se sienten
gue estan conociendo toda su organizacion, y que estan aprendiendo a
diagnosticar los problemas por si solos. Si se pierde esta oportunidad puede
resultar demasiado tarde para solicitar la participacion de los trabajadores en
la etapa de estudio.

9. Es importante que durante el proceso de diagnéstico se prepare bien en las
técnicas existentes para diagnosticar, y en las caracteristicas del objeto de
estudio, no sélo el equipo que va a desempefiar esta tarea, sino todos los
integrantes de la entidad,. Esta preparacién de todos los participantes, en el
proceso de diagndstico, permitird que los resultados sean exitosos y se
cumpla el objetivo.

10.EI grupo que realiza el diagnoéstico debera estar a disposicion del personal
de la organizacion que desee entrevistarse con ellos, para esclarecer
cualquier duda que tengan sobre el proceso, siendo cuidadosos y aplicando
el método de escuchar mas que hablar, sin cuestionamiento y enjuiciamiento
respecto a lo que les platean, generando en los didlogos un ambiente de
comodidad y de discrecion, que inspire en todo momento confianza, para
poder demostrar que el objetivo es propiciar un cambio que favorezca a toda
la entidad, por lo cual es importante conocer las principales deficiencias y
buscar las formas y vias de como resolverlas.

11.Durante el proceso de diagndstico es posible que se descubran problemas
de los cuales la entidad no se sienta orgullosa y hubiese preferido que nunca
se conocieran, es por ello que se necesita mucho tacto, por parte del grupo
gue desarrolla el diagnéstico, para evitar que se produzcan una tendencia a
ocultar deficiencias existentes.

12.EIl diagnéstico debe ser capaz de detectar, todo lo que limita una actuacion
diferente y superior, y en qué grado lo hace. Esto debe permitir, a su vez, el
establecimiento de prioridades, en la solucién de los problemas detectados y
precisar, quiénes y cuando deberan ejecutarlo.

13.En la realizacion del diagndstico, no se debe limitar la utilizacion de técnicas,

instrumentos y métodos complementarios de diagndstico existentes, incluidos
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las encuestas y entrevistas.
Fases propuestas para el desarrollo exitoso del diagndstico
Fase 1. Determinacion del grupo de diagndstico
Personas que se dedicaran de forma profesional a realizar esta actividad; en
este caso el investigador es quien realizara el proceso de diagndstico en el hotel,
con la participacion activa del personal implicado en el grupo de trabajo.
Fase 2. Cronograma para el diagndéstico
Es recomendable elaborar un cronograma para el desarrollo del diagndstico,
donde se refleje la fecha en que se realiza el mismo, en cada una de las
estructuras del hotel a diagnosticar y por cada sistema definido.
Cada uno de los aspectos contemplados, se describiran y analizardn con
claridad y amplitud, expresando cuantitativa y cualitativamente las deficiencias e
insuficiencias. En este sentido, el analisis de los valores, datos e indicadores
cuantitativos, se completara siempre con criterios cualitativos.
Fase 3. Ejecucion del diagndstico estratégico en el hotel.
Caracterizacion general del hotel objeto de estudio
La caracterizacion permite familiarizar al equipo de diagndéstico con el hotel
objeto de estudio y de esta forma seleccionar las técnicas a emplear en
correspondencia con los factores culturales presentes (Martinez et al., 2009).
Anélisis externo
Permite identificar las demandas del entorno, las que proyecta hacia la
organizacion en forma de oportunidades: hechos, situaciones o fenémenos que
se manifiestan en el entorno, sin que sea posible influir sobre su ocurrencia y
puedan favorecer si son aprovechados, asi como en forma de amenazas:
hechos, situaciones o fendmenos que existen potencialmente en el entorno, en
caso de manifestarse y no ser considerados, inciden de manera negativa en los
resultados esperados. Los aspectos bajo este tema sintetizan la relacion entre
una organizacién y su entorno, donde se analizan los rasgos principales que se
pueden derivar de esta relacion en sentido amplio (Acebedo, 2002 y Martinez et
al., 2009). Es necesario tener presente en el analisis del entorno los aspectos

positivos y negativos que pueden afectar la actividad del spa como area que
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incide de manera directa en la venta o no del hotel, por constituir uno de sus

principales atractivos. Se debe determinar qué factores inciden favorablemente

en su desarrollo y cuéles no.

El analisis externo se realiza en dos fases:

1. Andlisis del entorno general o macroentorno a partir de los factores claves
del entorno de caracter econdmico, politico, social, tecnolégico e internacional,
cuyas influencias configuran un marco de actuacion donde la organizacion
construye su posicion (Acebedo, 2002 y Martinez et al., 2009).

2. Analisis del entorno competitivo o microentorno del hotel a partir de las
fuerzas de la competencia: competidores, rivales potenciales, proveedores,
clientes y sustitutos. En la particularizacion del entorno se presta, en este caso,
especial atencion al estudio del sector al cual la organizacién pertenece,
denominandose sector al conjunto de empresas que realizan la misma
actividad, reunen informacion sobre el mercado y los competidores, y evaltan
su evolucién potencial futura, para de esta forma reducir la posibilidad de
sorpresas y los riesgos que puede encontrar en ese terreno. Por esa razon es
recomendable valorar los hoteles que tienen incorporado el spa y realizar
analisis comparativo, considerando sus particularidades y ventajas con relacién
a la organizacion.

Es importante el estudio de las fuerzas que explican cdmo se da la
competitividad en un sector, siendo el criterio mas generalizado, el inspirado por

Porter (1985), sobre estrategia competitiva y sus cinco fuerzas competitivas:

clientes, proveedores, competidores existentes, competidores potenciales y

productos sustitutivos.

En los procesos de elaboracion de los planes estratégicos de las organizaciones

empresariales cubanas, el estudio del entorno general y competitivo confronta

dos grandes dificultades: no existe habito de su andlisis, por lo que estan muy
poco desarrolladas las habilidades para analizar el entorno y tampoco existe una
cultura a nivel de sistema gubernamental en cuanto a informacion a brindar
regularmente para un mejor conocimiento del mercado por parte de las

organizaciones (Martinez et al., 2009).

49



Anélisis Interno

Por ser una organizacion que se encuentra en proceso de aplicacion del Sistema
de Direccion y Gestion Empresarial Cubano, se recopila y analiza la informacion
organizada segun los subsistemas que establece el perfeccionamiento, lo que
permite utilizar toda esta valiosa informacion, avalada por la direccion del hotel
(Martinez et al., 2009).

El andlisis interno se realiza como parte del diagndstico estratégico de la entidad
hotelera, tomando como base los subsistemas que plantea el Sistema de
Direccién y Gestion Empresarial Cubano, los que son organizados por el autor
para su analisis, aprovechando de esta forma toda la valiosa informacion que
tiene la organizacion objeto de estudio.

Principales caracteristicas del proceso de diagndéstico en hoteles & Spa

El diagnostico estratégico tiene caracteristicas especificas para el caso de
hoteles & spa dadas las particularidades de dicha &rea, las cuales constituyen
propuesta de la presente investigacion.

1. El diagnéstico se desarrolla en todo el hotel y de forma particular en el spa,
comenzando siempre de abajo hacia arriba.

2. Al elaborar de modo gradual el cuadro completo de la situacion del hotel, el
diagnostico estratégico promueve el conocimiento de la necesidad de cambios, e
indica los tipos de modificaciones que se necesitan, debiendo prestar especial
atencion al area del spa.

3. En el proceso de diagnéstico estratégico debe organizarse de manera
correcta el acopio y andlisis de los datos, logrando una activa participacion y
compromiso de los miembros del hotel & spa, de forma que se logre promover la
sensacion de ser las personas a quienes atafie el problema, lo que prepara
mejor a los directivos y trabajadores para los cambios necesarios. Es necesario
incentivar el conocimiento acerca de las demandas con relacion al turismo de
salud y el enfoque de la instalacion hacia el logro del bienestar fisico y mental del
cliente.

4. Se deben considerar las particularidades de los clientes que visitan el spa y

su nivel de satisfaccion, opinion con relacion a las condiciones del hotel para su
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bienestar. Por lo que resulta importante analizar los resultados de las encuestas
y entrevistas formuladas a los clientes.

5. El diagnéstico estratégico debe tener caracter sistémico, valorandose la
integracion del spa con las demas areas del hotel para el logro de un producto
enfocado hacia los gustos y preferencias del cliente.

6. La capacidad potencial de los miembros del hotel para resolver los
problemas se incrementa en el proceso de elaboracion del diagndstico, con su
activa participacion, dado porque sienten que descubren la verdad y aprenden a
diagnosticar los problemas.

7. En la realizacion del diagnéstico estratégico, no se debe limitar la aplicacién
de instrumentos y métodos complementarios y de ayuda enfocados sobre todo a
la situacién comercial del hotel, con relacion a la integracion del spa.

Aplicacién de técnicas para la ejecucién del diagndstico.

Con relacion a las técnicas analiticas para determinar las debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades, es necesario sefialar algunas cuestiones
metodolégicas por ser de gran utilidad para el analisis, tanto interno como
externo, el empleo de la matriz DAFO (Koontz & Weihrich, 2001 y Martinez,
2001). Este es un proceso en el cual se deben considerar, con la misma
importancia, el nivel interno con sus principales componentes organizativos,
técnico-productivos, recursos humanos, comerciales y econémico-financieros, en
interrelacion con el nivel operativo o competitivo, ambiente inmediato exterior del
hotel, proveedores, clientes competidores y el nivel general con componentes de
largo alcance y consecuencias a largo plazo economicas, sociales, laborales,
tecnoldgicas, politicas y juridicas (Martinez y col, 2009).

Es necesario previamente, aplicar técnicas de exploracion para ponerse al tanto
de los problemas, y técnicas de prevision, que permiten predecir las
caracteristicas del ambiente organizacional del futuro como: opiniobn de
especialistas, escenarios y correlacion de tendencias.

Las técnicas al final deben vincularse al proceso de establecimiento de objetivos
a distintos niveles (Herrera y Col, 2001). Si esto no se hace, el anélisis de las

relaciones causales se pierde y el hotel se hace tan determinista como antes.
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Por tanto se asume que:

e La vision resume los valores y aspiraciones al nivel del hotel.

e La mision traduce la vision a formulaciones especificas para su logro.

e Los objetivos son tareas a desarrollar para cumplir con la mision.

e La DAFO contribuye el analisis interno y externo y ademas ayuda a
fijar y/o modificar la direccion, por ser una moderna herramienta para
el analisis de situaciones (Koontz & Weihrich, 2001).

e La estrategia integra los objetivos y las politicas en un todo coherente.

e El hotel, entonces, esta preparado para fijar su direccion organizativa.

Para realizar un completo analisis de la empresa y del entorno que la rodea, el
instrumento mas comun que se emplea es el llamado Andlisis DAFO. Esta
matriz permite identificar internamente las Debilidades y Fortalezas de la
empresa asi como las Amenazas y Oportunidades que ofrece el mercado en el
gue desarrolla su actividad. Este método de analisis esta considerado como de
gran valor por parte de las empresas y organizaciones que lo utilizan gracias a
su sencillez y, a su vez, a la amplitud que abarca en su marco de andlisis. Una
empresa agil y dinAmica sera capaz de convertir una amenaza del mercado en

una oportunidad de negocio.

Para realizarlo hay que enfocarse en los aspectos determinantes del negocio,
razon por la cual al echar esta mirada interna se debe tener muy presente el
ambito externo que no es otra cosa que la competencia. El analisis DAFO
compara objetivamente la empresa con los competidores con lo cual se
establecen los patrones del mercado y las competencias que identifican a la
firma, ya que, si se conoce qué es lo que hacen los deméas y como lo hacen, se
podra establecer qué es lo que la propia iniciativa hace diferente y cémo lo
hace.

Para aplicar la Matriz DAFO, lo primero es identificar los problemas (amenazas y

debilidades) asi como las fortalezas y oportunidades (ver anexo 6).
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Una vez que se tiene el listado de los cuatro grandes rubros de la Matriz DAFO,

se ponderan en una escala catalogandolos en valores como sigue:

e Escala 5 puntos. (Grupo V); Factores “vitales”, estos constituyen el 20% del
total de factores de cada uno de los rubros. (DAFO)

e Escala 4 puntos. (Grupo IV); Factores “muy importantes”.

e Escala 3 puntos. (Grupo lIll); Factores “importantes”.

e Escala 2 puntos. (Grupo Il); Factores “significativos”.

e Escala 1 puntos. (Grupo I); Factores “poco significativos”.

Para poder realizar la matriz resultante se define un eje de abscisas “x”, donde

se presentan las variables externas; amenazas, con signo negativo; entendiendo

por tal a toda fuerza del entorno, que reduce la efectividad de la empresa, o

incrementa los riesgos de fracaso, o reduce la rentabilidad o los ingresos

esperados.

Sobre el mismo eje “x”; pero con signo positivo (+), se representan las

oportunidades, es decir, todo aquello que propicie ventajas para la organizacion

0 represente posibilidades de mejorar la calidad, la rentabilidad u obtener

ingresos superiores.

Por otra parte, el eje de las coordenadas “y” representa a las variables internas;

fortalezas con signo positivo y debilidades con signo negativo. Las fortalezas son

capacidades, recursos, posiciones alcanzadas, en definitiva, aquellas ventajas

competitivas internas que permiten acometer y explotar oportunidades y

erradicar o minimizar debilidades. Mientras que las debilidades, son limitaciones

objetivas o subjetivas de orden interno que reducen el desarrollo exitoso de una

estrategia para el hotel, son puntos débiles a erradicar o minimizar, desventajas.

El proximo paso es calcular la resultante por ejes y se encuentran dos valores;

uno sobre el eje de las “X” y otro sobre el eje de las “y’ que permite saber cual es

la tendencia del hotel.

A partir de los resultados obtenidos del cruzamiento de las variables se

determina el problema, la solucion y el posicionamiento estratégico.

¢, Qué es el Problema Estratégico General?
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Es aquella situacion problémica que de no ser resuelta por la organizacion
puede dar al traste con el cumplimiento de la Mision.

¢, Como se define?

Se identifican las principales Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y
Amenazas.

¢ Qué es la Solucion Estratégica General?

Es la soluciébn a aquella situacién problémica que de no ser resuelta por
la organizacion puede dar al traste con el cumplimiento de la Mision.

¢, Como se define?

Se identifican las principales Fortalezas, Debilidades, Oportunidades vy
Amenazas.

¢, Qué es el Posicionamiento Estratégico?

Es la posicion que debe regir las estrategias a seguir por la organizacion.

¢, Cobmo se determina?

Se realiza la sumatoria de los valores de cada cuadrante.

Se selecciona el cuadrante con mayor valor.

¢ Cudles son los posibles Posicionamientos Estratégicos y qué significa esto?
Ofensivo: Si el cuadrante con mayor puntacion es el Ofensivo entonces la
organizacion debe enfocarse en potenciar las Fortalezas para aprovechar las
Oportunidades.

Defensivo: Si el cuadrante con mayor puntuacion es el Defensivo, entonces la
organizacion debe enfocarse en potenciar las Fortalezas para atenuar el efecto
de las Amenazas.

Adaptativo: Si el cuadrante con mayor puntacion es el Adaptativo entonces la
organizacion debe enfocarse en superar las Debilidades para aprovechar
las Oportunidades.

Supervivencia: Si el cuadrante con mayor puntuacion es el de Supervivencia,
entonces la organizacion debe enfocarse en superar las Debilidades para
atenuar el efecto de las Amenazas (anexo 7).

Existen otras técnicas que complementan el Diagnostico Estratégico, y nos

permiten obtener informacion de la organizacion como:
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e El Brainstorning que es una técnica de trabajo grupal para la produccion
creativa de ideas. Se aplica aleatoriamente a trabajadores de diferentes
departamentos, con el objetivo de despertar su pensamiento e
imaginacion creadora y obtener ideas relacionadas con debilidades,
amenazas, fortalezas y debilidades. Posteriormente se procede a reducir
el listado de ideas y jerarquizar en orden de importancia.

e La entrevista estructurada es una modalidad de encuesta personal y su
objetivo es conocer las opiniones de los trabajadores, esto contribuye a
conocer las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades.

e La observacion es una técnica eficaz que se utiliza durante el estudio.
Debe realizarse sobre el terreno directamente para ver la manera en que
se comporta el objeto que va a ser observado. Esta puede ser una técnica
de confirmacioén de la informacién obtenida anteriormente.

e La Técnica 6-3-5, 0 sea, seis personas generando cada una tres ideas en
un lapso de tiempo de cinco minutos.

e Las Cinco Fuerzas competitivas de Porter: Cada una de estas cinco
fuerzas competitivas, asi como sus distintas combinaciones influyen sobre
los resultados a obtener en un entorno competitivo, por lo que su
conocimiento permitira poder determinar qué tipo de entorno competitivo
es, en cuales se quiere estar y qué otros conviene abandonar, en suma
gué estrategia se debe adoptar.

Fase 4. Seguimiento y control al proceso de diagndstico:

En el proceso de desarrollo del diagnoéstico es recomendable darle

seguimiento peridodicamente a la marcha del mismo por parte del consejo de

direccién de la entidad, chequear cada una de sus fases, y realizar las
correcciones precisas en cada una de ellas.
Etapa 4: Proyeccion estratégica.
La determinacion del propésito estratégico se basa en determinar o actualizar la
mision, vision, valores y definir el campo cliente mercado.
4.1- Misién
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Los términos, mision, propdsito o razon de ser, pueden admitirse como similares,
siempre que quede claro que todo esto esta relacionado con la finalidad global
de la entidad, es decir, aquello que no se puede dejar de hacer porque de lo
contrario perderia su identidad (Jarrillo, 1996; Martinez, 1999; Koontz y Weihrich,
2001).
La mision es la razén de ser de la empresa, el motivo por el cual existe. El
impacto de la misibn estd determinado por varios elementos como el
compromiso, que sea compartida por la mayoria de los funcionarios y que se
sientan identificados, asi como el grado en que la organizacién alinea su
estructura interna, politicas y procedimiento(Monge, 2009).
Se ha determinado que el compromiso de los funcionarios con la mision de su
empresa es mayor si estos han estado involucrados en el proceso de creacion,
por lo que es necesario que la alta direccion, los ejecutivos claves y todos los
empleados se vinculen en la elaboracién de la misma (ibidem).
Ademas, es usual que no todos los miembros del equipo de direccién en la
entidad compartan o tengan claridad en la mision, por tanto hay que involucrar a
todas las areas claves para sustentar y apoyar el cumplimiento de esta. Todos
los objetivos tienen que integrarse a la razén de ser de la entidad. ¢A qué
preguntas debe responder?

e ¢ Cual es nuestra funcion como organizacion? (encargo social)

e ;/COmMo pensamos posicionarnos en el mercado? (posicionamiento

estratégico)
e ¢ Para qué tipo de clientes estamos disefiados? (segmentos de mercado)
e ¢;Con qué cuenta nuestra organizacion para cumplir su encargo?

(ventajas competitivas)
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Encargo Social

g - ~ Posicionamiento
| Estratégico
Clientes M|3|on

Ventajas
Competitivas

Hay que tener en cuenta varios requisitos para definir la misién: que sea amplia,
pero a la vez concreta, motivadora y posible, de manera que motive y provoque
entusiasmo, utilizando una comunicacion simple, concisa y facilmente
comprensible. Con la misién se conoce el negocio al que se dedica la empresa
en la actualidad, y hacia qué negocios o actividades puede encaminar su futuro,
por lo tanto también debe ir de la mano con la visién y los valores (valores).

El definir una adecuada mision en un hotel & spa repercute en la calidad y
verticalizacion de todas las operaciones realizadas hacia el turismo de salud.

De una manera coherente permitird desarrollar todas las areas del hotel en
funcién de la integracion del producto que se pretende ofertar. Llevar una misma
linea de actuacion propiciara credibilidad y fidelidad de los clientes hacia la
empresa; logrando una relacién estable y duradera. La mision también indica el
ambito en el que la empresa desarrolla su accionar, permitiendo tanto a clientes
como a proveedores, conocer el area que abarca la empresa. Puede ayudar a
definir las oportunidades que se presentan ante una posible diversificacion de la
empresa.

Es imprescindible que la mision sea del conocimiento de toda la organizacion:
clientes de la empresa, trabajadores, proveedores, entidades publicas y grupos
con los que la organizacion tenga alguna relacién o tenga algo que ver (ibidem).
4.2 - Vision.

Un paso esencial del procedimiento es la determinacion de la vision, y no puede
considerarse un paso mas, sino un paso decisivo, porque con la definicion de la

vision es que se logra el estado deseado posible que se plantea la entidad
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hotelera y por lo tanto es lo que permite establecer con precision la definicion de
un balance objetivo, entre el problema en términos factibles, reales y de esa
manera conformar el plan estratégico (Martinez, 1999; Martinez y Col, 2009).

En los hoteles & spa la vision debe reflejar a donde se pretende llegar en materia
de turismo de salud, abordandose la calidad que se busca del producto turistico
gue se oferta vinculado a la calidad de vida y mejora de salud de los clientes.
Esta debe ser realista, viable, simple y clara, implica un desafio para toda la
organizacion, refleja las metas y aspiraciones de los implicados, lejana pero
también cercana en términos de tiempo y compromisos organizacionales, capaz
de concentrar la atencién, respecto a su alcance y el tiempo, convertible en
metas y estrategias, articulada y controlada por la alta direccion y derivada de un
sentido de continuidad de la direccion.

Pensar en forma estratégica significa algo mas que estar alerta ante las
oportunidades que se presentan. Se necesita tener un fin determinado, un claro
sentido de propésito. Se requiere también tener una vision clara: sentido de
direccion de hacia dénde se quiere avanzar. Dice un dicho “sin visidon no hay
ocasion”. El elemento clave que mueve la mente del estratega es la vision
proyectada a largo plazo, sin ella el hotel & spa, no puede articular objetivos y
acciones en busca del desarrollo de este tipo de servicio para su adecuada
comercializacién (Arana, 2007).

La visién que guia a la direccidon de la entidad no sélo esta en su pensamiento
sino también estd presente en el plano afectivo, elevando el sentido de
pertenencia ya que emerge de sus propias necesidades. El gerente necesita
tomar contacto emocional con la vision, asi es como asume el compromiso y la
responsabilidad de alcanzar esta. Es la pasién que se desarrolla por la vision, lo
gue lo mantiene motivado a realizar acciones estratégicas dirigidas a materializar
esta (ibidem).

4.3 - Valores

Los valores son aquellos juicios éticos sobre situaciones imaginarias o reales a
los cuales ocurre mayor inclinacion por su grado de utilidad personal y social.

Para definir los valores de la entidad lo primero que hay que hacer es establecer
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los valores fundamentales entre el equipo directivo y con la mayor participacion
de los trabajadores posible. Se recomienda hacer una lista de entre tres y diez
valores a partir de los cuales se va determinando el grado de importancia de
cada valor. Una vez que se han especificado los valores se debe actuar bajo los
MisSmMOoS como prioritarios.

Finalmente los valores que sobrevivan, seran los del hotel con lo que sera
mucho mas claro y facil matizar su vision y mision.

Es posible tomar como punto de partida que los valores compartidos representan
las conductas que los trabajadores, especialistas y dirigentes del hotel deben
seguir para el logro de los objetivos, es decir, determinan en el orden tactico el
comportamiento para llegar a la vision (Portuondo, 1998; Tena, 2000; Herrera,
2000; Ronda, 2002).

Para poder establecer los valores compartidos es muy importante el trabajo en
equipo y especificar los valores que tiene la organizacion, los valores que no
tiene y necesita tener, identificar y eliminar los antivalores de la organizacion.
Los valores compartidos orientan la vision estratégica y aumentan el compromiso
profesional, son una herramienta que permite identificar, promover y legitimar el
tipo de cambio organizacional, que ayuda a implementar una direccién
estratégica, a lograr y fortalecer el pensamiento estratégico en los lideres asi
como promueven el aprendizaje continuo y el compromiso de los miembros.

4.4 — Campo de cliente de mercado

Es necesario definir los segmentos de mercados reales y potenciales a los que
puede ser vendido el hotel & spa. Es importante tener una buena comprension
del sector en el cual se operara. En este punto, seria Uutil que se comente si se
ha efectuado alguna investigacién del mercado en que se desenvuelve; si se han
efectuado encuestas entre sus actuales y potenciales clientes, si se tuvo acceso
a informes o estadisticas elaboradas por terceros o articulos periodisticos, si se
ha conversado con gente bien informada sobre el sector de la actividad hotelera,
o alguna otra fuente confiable.

La actividad puede dividirse en segmentos de mercado. Se debe dividir el

mercado en grupos de clientes, destacando las caracteristicas y tamafio de los
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mismos. Se pueden clasificar a esos grupos por su ubicacion geografica, el sexo,
la edad, u otras variables que puedan ser significativas para la demanda de los
productos y servicios.

Segmentacién de clientes sobre la base de criterios objetivos.

- Tamafo de mercado para cada segmento de consumidores.

- Principales factores de crecimiento en cada segmento.

- Porcentaje de numero de clientes a captar respecto al volumen del mercado.

- Volumen de ventas por segmento.

- Rentabilidad esperada de cada segmento de mercado.

- Segmento de mercado mas atractivo.

- Factores claves de compra para los consumidores.

Etapa 5: Factores claves de éxito, Escenarios y areas de resultado clave en
el Hotel & Spa.

5.1 - Definicién de factores claves de éxito

Se debe, también, considerar la accidén concreta del sector sobre la organizacion,
a través de la definicién de los factores que mas impondrian condiciones sobre la
entidad (Factores claves de éxito).

Los factores claves de éxito son los elementos que le permiten al empresario
alcanzar los objetivos que se ha trazado y distinguir a la empresa de la
competencia haciéndola Gnica. Es importante que se conozca con certeza cuales
son estos factores que hacen Unico su proyecto porque si no se identifican no
puede saber como va a competir en el mercado, ni porque los clientes preferiran
sus productos o servicios.

Para identificar los factores claves de éxito se debe mirar hacia adentro del
negocio, saber cuales son los procesos o caracteristicas que distinguen su
producto o servicio y cuales son los que debe dominar a plenitud para crear la
ventaja competitiva. Esta identificacion suele ser facil en la mayoria de los casos
en que el producto o servicio es innovador, pero no lo es tanto cuando se entra a
un mercado muy competido en el cual la similitud de los procesos, productos y

servicios es alta.
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Los factores claves de éxito deben traducirse en ventajas competitivas
fundamentales que le permitan al proyecto alcanzar los objetivos propuestos. La
matriz DAFO facilita este proceso ya que permite establecer, en el ambito
interno, las Fortalezas y Debilidades, las Oportunidades y Amenazas del entorno
en que se desenvuelve o desenvolvera. Compara objetivamente la empresa con
los competidores con lo cual se establecen los patrones del mercado y las
competencias que identifican a la firma, ya que si se conoce qué es lo que hacen
los demas y como lo hacen, se podra establecer qué es lo que la propia iniciativa
hace diferente y como lo hace.

Otra herramienta que sirve para determinar estos factores claves es el analisis
de las cinco fuerzas, incorporacion de nuevos competidores, amenaza de
sustitutos, poder de negociacion de los clientes y de los proveedores y
finalmente la rivalidad entre los competidores existentes; con esta herramienta
se puede ver mas alla de la misma empresa y se detectaran cuales son los

elementos criticos para competir en el mercado (Lépez, 2002).

5.2 Escenarios que pueden presentarse

En este sentido, la mente del estratega siempre tiene planes para el futuro,
constantemente esta visualizando opciones y evaluando escenarios porque tiene
un proposito claro, articulado en objetivos definidos. No solamente ve las
circunstancias presentes, sino que esta captando patrones y alternativas que
otros no ven, como consecuencia de haber desarrollado el habito de “alzar sus
ojos hacia el horizonte y ver mas alla de la coyuntura en que vive”, lo cual le
permite tener capacidad de respuesta ante situaciones imprevistas, al prever los
problemas y sus soluciones, porgue la mente del estratega piensa con visién de
largo plazo, con sentido de propésito, no se entretiene en lo cotidiano y de corto
plazo.

La situacién de hoy, no es la de mafiana y las fuerzas que fueron analizadas
para la situacion actual, no tienen que ser necesariamente las que estén
presentes dentro de un tiempo breve. Por escenarios se entiende la

descripcion de los posibles marcos en los que debe funcionar el hotel de un
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horizonte temporal determinado, en este caso hasta el 2011, y que ejerce
influencia en su comportamiento (Tena, 2000). Habria que analizar las variables,
entornos que podrian o no afectar el funcionamiento del hotel & spa de acuerdo
a las caracteristicas de su mercado. Su definicion se realiza partiendo del
supuesto basico de que los acontecimientos ocurriran de determinada manera y
no de otra. La informacién béasica para la elaboracién de los escenarios se toma
del resultado del diagnostico estratégico realizado con antelacion, y de la
valoracion de que los acontecimientos evolucionaran de determinada forma en el
futuro, realizada por expertos en el andlisis externo.

La practica aconseja la utilizacion, como minimo, de tres versiones de

escenarios:

Positivo Muy positivo Negativo

Es el comportamiento positivo | Es el comportamiento mas | Es el comportamiento negativo
posible que pueden tener los | positivo que pueden tener | posible que pueden tener los

factores clave los factores clave. factores clave.

Esto nos lleva a que se preparen las decisiones para tres situaciones diferentes,
lo que implica que la organizacion pueda reducir la incertidumbre en su
desarrollo (Martinez y Col, 2009).

5.3 — Areas de resultado clave para el logro de la vision

Son aquellas areas dentro de la organizacién de cuyo desempefio depende el
cumplimiento de la mision. Muchas veces estan relacionadas con las &reas
funcionales. No deben ser mas de 6 pues complica el funcionamiento
estratégico de la organizacion. No tienen por qué necesariamente coincidir
con los departamentos o la estructura de la organizacién. Lo mas correcto es
gue la estructura se defina segun las ARC, pero esto solo se logra en
organizaciones con alto desarrollo organizacional y fuerte compromiso de los
lideres con la Direccion Estratégica y deben ajustarse a la organizacion.
Etapa 6: Lineamientos estratégicos

6.1 — Determinacién de los lineamientos estratégicos fundamentales
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En esta etapa, teniendo presente todos los elementos trabajados anteriormente
se determinan las proyecciones estratégicas generales necesarias en el hotel.
Muchas de ellas pueden definirse ya a partir de la aplicacion de las herramientas
utilizadas para el diagnadstico.

Trazar una estrategia en el turismo es de gran importancia pues el sector
constituye una fuerza econdémica importante, la oferta turistica parece seguir
creciendo y la demanda se mantiene constante o crece mas lentamente, por lo
gue la rivalidad es cada vez mayor asi como la creciente competencia a escala
internacional.

Segun sea la estrategia seleccionada como resultado de la matriz D.A.F.O. se
puede elevar la creatividad a la hora de desarrollar opciones estratégicas mas
objetivas, para al logro de nuevos productos y/o servicios, eliminar otros, obtener
ventajas y conocer el entorno de la competencia. Estas acciones “filtradas” sobre
objetivos, dan proyecciones en la solucion de problemas (Martinez, 2001).

Etapa 7: Control de la estrategia.

El control constituye una condicién indispensable de planificacién donde el
seguimiento del proceso se exige para su mejora continua. Esto se hace cada
vez mas necesario, se trata de la implementacién y por consiguiente de la
planificacion estratégica, de la accién de control y evaluacion, se considera, por
tanto, a través de todo el proceso y desempefia un papel activo tanto en el
disefio del plan, asi como, en su aplicacion. De esta manera, esta importante
funcion ha quedado concebida como parte indispensable del propio proceso de
direccién: de su planificacién y de cada accién ejecutada con ese fin (Martinez y
Col, 2009).

El procedimiento propuesto integra sistémicamente las etapas esenciales de un
proceso de planificacion estratégica moderno y contiene elementos para su
implementacion en hoteles & spa y entidades con condiciones similares a las del
objeto de estudio, de esta forma contribuye a la dinamicidad de la respuesta
estratégica y por consiguiente a la efectividad de la direccion estratégica de la
organizacion (ibidem).
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2.4 Conclusiones del segundo capitulo

1. El procedimiento propuesto para la elaboracion del plan estratégico en el Hotel
& Spa Elguea se realiza sobre la base del analisis de diversas metodologias
para la elaboracion de estrategias generales, contextualizacion realizada al
procedimiento propuesto por el Mintur para las entidades turisticas, asi como la
experiencia que existe sobre la actividad.

2. El procedimiento propuesto para la elaboracion del plan estratégico en el Hotel
& Spa Elguea consta de 7 etapas: Convenio y plan de intervencion general,
revision y analisis de la estrategia general trabajada por el hotel, objeto social y
diagndstico, proyeccion estratégica, escenarios, areas de resultados claves,
factores claves de éxito del hotel & spa, lineamientos estratégicos y sistemas
de objetivos, plan de acciones para el cumplimiento de los objetivos y control
de la estrategia.

3. El andlisis matricial DAFO y otras herramientas aplicadas contribuyen al

enriquecimiento y comprension de los resultados del diagndstico estratégico y

por consiguiente al desarrollo del procedimiento propuesto.

4. El plan estratégico en hoteles & spa, contribuye a manifestar las posibilidades
de mejorar las estrategias de gestion y las medidas a implantar para dar un
servicio de calidad en la atencion al cliente.

5. En el procedimiento para el plan estratégico de hoteles & spa deberan

implicarse todos los directivos de la entidad, pues en esta modalidad cada dia es

mas necesario el empleo del mismo, por las caracteristicas del mercado actual y

la constante incertidumbre que este presenta.
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Capitulo 3



ELABORACION DEL PLAN ESTRATEGICO EN EL HOTEL & SPA ELGUEA

3.1 Introduccién

La estrategia seguida para la comprobacion de la hipétesis de la investigacion
gue se desarrolla en este capitulo parte de la factibilidad de aplicacion del
procedimiento, por lo que es necesaria su implementacion a las condiciones del
Hotel & Spa Elguea perteneciente al destino turistico Villa Clara. Son evaluadas
ademas las propiedades fundamentales del procedimiento mediante el criterio de
especialistas, considerando las opiniones de los mismos sobre el cumplimiento
de los requisitos que el procedimiento debe cumplir.

De esta manera se demuestra la viabilidad y validez del procedimiento disefiado,
a partir de la consecucion de las diferentes etapas que se plantean y el empleo

de las herramientas de analisis necesarias para su desarrollo exitoso.

3.2 Aplicacion parcial del procedimiento en el Hotel & Spa Elguea

El Hotel & Spa Elguea ha sido un producto que en las Ultimas décadas ha sufrido
efectos desfavorables en su comercializacion, de manera contradictoria a las
potencialidades con que cuenta para su desarrollo. Esta instalacién tiene un
potencial que hasta nivel nacional podria ser de referencia por los servicios de
spa que presta, a partir de un moderno equipamiento y profesionales capaces
para desarrollar con efectividad estos programas especializados en bienestar de
la salud, como una organizacion capaz de estar en el centro de la competencia a
niveles internacionales. Hasta que no sean reconocidas sus potencialidades e
integren el spa al producto de turismo de salud que deben vender, no tendra la
instalacion los resultados que se esperan.

Segun datos estadisticos, del 2007 al 2009 se brindaron servicios en el spa en
los que se evidencia, como fue disminuyendo la entrada de los clientes a este
centro, lo que demuestra los efectos desfavorables de la comercializacion que

actualmente presenta el hotel(ver anexo 8)
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Con el propésito de validar la hipotesis de investigacion planteada en la presente
tesis de maestria, se aplican cada una de las etapas y pasos del procedimiento
propuesto para la elaboracion del plan estratégico en el Hotel & Spa Elguea,
aplicando técnicas como la entrevista, la observacion, técnica 6-3-5, tormenta de
ideas, todas con el objetivo de conformar, a lo largo de sesiones plenarias y
trabajos de mesa después de cada sesion, el disefio del plan estratégico. En la
aplicacion del procedimiento propuesto participaron los miembros del Consejo
de Direccion, especialistas y trabajadores, todos con experiencia en este tipo de
entidad de alojamiento turistico.

Los resultados obtenidos constituyen una base consolidada para la elaboracion
del plan estratégico del hotel lo cual permite, en primer lugar, tener una
valoracion acerca de los resultados posibles a alcanzar durante su
implementacion, adecuadas a las caracteristicas de tipologia, categoria y
tamafo del hotel y otras elaboradas a partir de las necesidades del proceso
investigativo.

Etapa 1: Creacién del grupo de trabajo y plan de intervencién general

En el capitulo dos se deja claro que el grupo de trabajo debia estar conformado
por el Consejo de Direccién, especialistas y todas aquellas personas que
pudieran dar su aporte para la solucion del problema; en tal sentido el equipo

guedo integrado de la forma siguiente:

- Director del Hotel & Spa Elguea

- Jefa de equipo de RR.HH.

- Jefa de recepcion hotelera

- Jefe de equipo de servicios gastronOmicos
- Jefe equipo de cocina

- Jefe equipo servicios técnicos

- Jefe grupo seguridad interna

- Especialista “C” gestion econémica

- Secretario de sesion sindical

67



- Secretario del nucleo del partido

En andlisis con los implicados, se determina realizar el plan de intervencion
general que se seguira durante la etapa de desarrollo y solucién del problema
de investigacién, con el propésito de efectuar la planificacion y organizacion
adecuada que garantice la eficacia del proceso de intervencién, en aras de evitar
contratiempos que afecten el buen desarrollo del proceso (ver anexo 9 ).

Etapa 2: Revision y analisis de la estrategia general trabajada por el hotel
En esta etapa se determind que no existe una estrategia, 0 que si existe es la
mision, vision y valores compartidos, aunque con dificultades. La mision y vision
no reflejan la integracién del spa como ventaja competitiva para el éxito de la
instalacion. Los valores compartidos son numerosos y no muestran un analisis
real de la cultura organizacional y de los preceptos que hacen del hotel una
entidad diferente.

Etapa 3: Objeto Social y diagnostico

3.1 Objeto social

Segun el director de la Division Islazul de Villa Clara y corroborado con el
director del Hotel & Spa Elguea, esta instalacién no cuenta con un objeto social
propio, por ser una UEB (unidad empresarial de base).En su defecto se
considerd utilizar el objeto social de la empresa, teniendo en cuenta que en el
mismo se incluyen los aspectos relacionados con dicha UEB.

El objeto social de la Empresa Islazul Villa Clara es operar, comercializar y
promover en pesos cubanos y pesos convertibles, el producto turistico de
ciudad, incentivo naturaleza, playa especializado, salud, eventos y otros
similares en grupos o individual a través de agencias propias o de terceros,
haciendo uso de instalaciones hoteleras propias o de terceros dirigidos al turismo
nacional e internacional, bajo distintas modalidades o marcas. Prestar servicios
de alojamiento turisticos, con servicios gastronoOmicos, recreativos, de
comunicaciones y otros servicios propios de las actividades hoteleras asociados
al alojamiento, para el turismo nacional e internacional, en pesos cubanos y

pesos convertibles, segun nomenclatura aprobada por el Ministerio del Comercio
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Interior. Prestar servicios gastronémicos en las unidades extrahoteleras propias,
previa autorizacion del Mintur, en pesos cubanos y pesos convertibles. Brindar
servicios de canje y recanje de moneda en instalaciones hoteleras, previa
licencia otorgada por el BCC en pesos convertibles. Comercializar de forma
minorista en sus instalaciones mercancias promocionales y articulos propios del
producto ofertado y de sus marcas en pesos convertibles, segin homenclatura
aprobada por el Ministerio del Comercio Interior. Brindar servicios gastronémicos
a eventos y actividades convenidas en locales y areas propias o de terceros en

pesos convertibles.

Comercializar de forma minorista la prensa nacional e internacional y tarjetas
prepagadas de Etecsa, en pesos convertibles, segiin nomenclatura aprobada por
el Ministerio del Comercio Interior. Prestar y promover servicios destinados a la
recuperacion de la salud y a la rehabilitacion en el orden fisico y psiquico, como
podran ser servicios de aguas minero - medicinales y termales, servicios de
talasoterapia, asi como otros bajo distintas modalidades y categorias tanto al
turismo nacional como internacional en pesos cubanos y pesos convertibles.
Producir panes, dulces y helados para consumo propio, pudiendo comercializar
de forma mayorista segiin nomenclatura aprobada por el Ministerio de Comercio
Interior, sus excedentes a otras organizaciones relacionadas con la actividad
turistica, en pesos convertibles. Efectuar la elaboracion y distribucion de
alimentos en comedores y cantinas para organizaciones del sistema y fuera de
éste, en pesos convertibles.

Operar oficinas, representaciones, agencias de ventas, receptivos y buroes de
turismo para prestar servicios de informacion, reservaciones y ventas de
capacidades de alojamiento, en pesos cubanos. Arrendar total o parcialmente,
previa autorizacion del Grupo Empresarial instalaciones que puedan ser
utilizadas como viviendas, oficinas o locales comerciales, en aquellos polos
turisticos donde sea necesario garantizar estos servicios en interés del sistema
del Turismo, en pesos convertibles. Prestar servicios de arrendamiento de

locales y espacios en sus instalaciones para el desarrollo de actividades
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complementarias, en pesos cubanos y pesos convertibles. Ofrecer servicios de
comedor para los trabajadores de la empresa y actividades gastrondmicas a los
mismos en pesos cubanos y para los trabajadores de empresas y otras
organizaciones que prestan servicios en sus instalaciones, en pesos cubanos y

pesos convertibles.

3.2 Diagnéstico

Caracterizacion del hotel

A méas de un siglo se remontan los relatos y versiones relacionadas con el
descubrimiento y las propiedades mineromedicinales de las aguas del balneario
Elguea, una finca que pertenecid a Don Francisco Elguea, al cual debe su
nombre. La leyenda del esclavo aquejado de una severa afeccion en la piel que
fue separado de los suyos por temor al contagio y que encontr6 unos
manantiales cuyas aguas “milagrosas” lo curaron de su enfermedad, es muy
conocida. La noticia corrié rapido entre los pobladores de Corralillo y lugares
aledafios quienes bautizaron los diferentes manantiales con nombres religiosos
como pasa frecuentemente con estos lugares, asi tenemos manantiales
conocidos como San Antonio, San Lazaro, San Juan y Santa Lucia, estos
mismos manantiales posteriormente recibieron nombres como Suave, Guapo,
General, Columna, Piel, Belleza, etc.,

El nuevo siglo trajo consigo la prosperidad, aumento la popularidad y con él la
clientela. Se sustituyé el guano de los techos por tejas, se construyeron casetas
para los bafios y se mejoraron las vias de acceso. Transcurria la década de los
40, cuando aparecieron otros manantiales y los primeros estudios cientificos
revelaron nuevas propiedades de las aguas.

El 28 de septiembre de 1959, mediante un contrato de compra venta se
adquiere la propiedad del lugar, manteniéndose el nombre con el que se habia
hecho famoso el balneario. Asi comenzé un proceso de cambios que
transformaron completamente la finca. Se hizo llegar la electricidad al lugar, se
construyeron vias de acceso, un acueducto y 36 cabafas inauguradas en 1964.

También se sustituyeron los bafios rasticos por piscinas azulejadas. Por su

70



demanda nacional, en diciembre de 1979 se construye el Hotel Elguea con 70
habitaciones y una piscina de agua natural a unos 600 metros de los
manantiales. En 1986 el numero de habitaciones se elevd a 106 con la
construccion de otro bloque. En 1990 con la creacion del Grupo Nacional de
Termalismo y a propuesta de este y del Fondo Geoldgico Nacional se decidio
realizar un proyecto que incluia la remodelacion capital del hotel y la
construccion de un nuevo centro termal, en 1994 con el surgimiento del Mintur y
con el la Cadena Hotelera Horizontes, es que se comienza el proceso
inversionista. Finalmente el 15 de enero de 1998 quedd reinaugurado el nuevo
centro, y para una segunda etapa la remodelacién de las actuales cabafas y la
construccion de un vial a la playa.

El Hotel Elguea, catalogado como tres estrellas, estd constituido por cuatro
areas fundamentales de edificaciones:

1. La Villa Antia diccién

2. El hotel.

3. El centro termal.

4. Los bafos rusticos.

La Villa Antia diccion, remodelada recientemente cuenta con varias areas de

edificaciones independientes y de un solo nivel que tienen las siguientes
caracteristicas:
1. Mdbdulo A
e Gimnasio
e  Ergoterapia
e  Sala de Sicorrelajacion
o Enfermeria
. Dormitorio de hombres
° Dormitorio de mujeres
2. Tres edificaciones independientes que constituyen el area habitacional
distribuidas como médulos B, C y D. En estos momentos 2 de las mismas
fueron remodeladas recientemente y la restante se encuentra en reparacion

capital. Cada una de estas edificaciones cuenta con 12 habitaciones para un
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total de 36 habitaciones dobles que disponen de recibidor, minibar, bafio
privado, aire acondicionado, TV satélite y dos terrazas.
3. Edificacion 1
e Infraestructura de servicios: restaurante, comedor obrero, cocina y
oficina de jefe de Cocina.
e Almacenes: cAmaras congelacion y almacén de mantenimiento.
e Farmacia.
4. Edificacion 2
e Infraestructura de Servicios Médicos: Cinco Consultas, area de Terapia
de Grupo y Sala de Navegacion.
5. Areas Exteriores
e Piscina recreativa
e Ranchon
e Lavanderia
e Campo de fatbol

e Parque

El Hotel cuenta con varias areas de edificaciones que tienen las siguientes
caracteristicas:
Edificacion 1 (1 nivel):

¢ Infraestructura de servicios: lobby, recepcion, bafios publicos, tienda, salén
de eventos, restaurante, cocina, comedor obrero.

e Almacenes: viveres, bebidas, viandas y vegetales, lubricantes, combustible
y camara de descongelacion.

e Dependencias Administrativas: director, secretaria, director asistente,
maitre, jefe de recepcion, relaciones publicas, especialista de calidad, chef
de Cocina y jefe de almacén.

e Otras dependencias: taquillero de mujeres, taquillero de hombres y bafos
de empleados.

2. Modulo A(2 niveles):
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o Bloque habitacional: 14 habitaciones en nivel 1 y 18 Habitaciones en
nivel 2.
e Infraestructura de Servicios: lobby-bar y terraza.
e Dependencias administrativas: ama de llaves.

e Otras dependencias: roperia.

3. Médulo B(2 niveles):

e Blogue habitacional: 16 habitaciones en nivel 1y 19 habitaciones en nivel 2.

e Dependencias Administrativas: Recursos Humanos.

e Otras dependencias: peluqueria, 2 locales de camareras en ambos niveles,
enfermeria.
La edificacion 1 se comunica con los médulos A 'y B por el primer nivel por un
pasillo techado.

4, Modulo C(2 niveles):

e Blogue habitacional: 17 habitaciones en nivel 1y 18 en nivel 2.

e Otras dependencias: 2 locales de camareras en ambos niveles.
El M6dulo A se comunica con el Médulo B por el primer nivel por un pasillo
techado.

5. Edificacion 2(1 nivel):

e Dependencias administrativas: economia, cajero, 2 oficinas de contabilidad,
bafo, Informatica, O

oficina técnico de seguridad y proteccién y oficina jefe de grupo seguridad y

proteccion.

¢ Almacenes: insumos y mantenimiento.

6. Edificacion 3(1 nivel):

Infraestructura de Servicios: snak bar, restaurante tematico, cocina, bafios publicos,

sala de juegos.

e Almacenes: bebidas.

e Otras dependencias: cuarto de animacion, 2 terrazas, bafios empleados

7. Edificacion 4(1 nivel):
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e Dependencias administrativas: jefe de servicios técnicos y energéticos.

e Almacenes: almacén de mantenimiento y pafiol.

e Otras dependencias: 3 oficinas de operarios de mantenimiento, fumigacion,
cuarto de equipos, bafios empleados, esmeriladora, electricista.

8. Areas exteriores:

e Piscina recreativa.

e Cancha de tenis de campo.

e Cancha de voleibol.

En estos momentos el hotel cuenta con 99 habitaciones, de ellas 4 mini suites y una

para minusvalidos, que disponen de bafio privado, radio, teléfono, aire

acondicionado y TV satélite.

El balneario Elguea esta situado geograficamente a 10 km del poblado de Corralillo

en la provincia de Villa Clara, y a 2.8 km de la costa norte, se encuentra a 110 km

de Santa Clara la capital provincial, a 94 km de Varadero y a 220 km de Ciudad de

La Habana. El lugar se caracteriza por un relieve llano entre la cota 0 y 5 m sobre el

nivel del mar, un promedio anual de lluvias de 969,3 mm, una temperatura media

anual de 24,4 grados Celsius y vientos predominantemente del noreste todo esto

hacen que tenga un agradable clima tropical durante todo el afio. El yacimiento que

da nombre al balneario forma una estructura hidrogeolégica compleja donde

intervienen rocas de edades Jurasico, Cretacico y Nedgeno. Existen varios

manantiales que mantienen su caudal y temperatura durante todo el afio. Estas

aguas en su recorrido profundo se enriquecen con diferentes elementos minerales,

gases y temperaturas. Han sido clasificadas como cloruradas sodicas, sulfuradas,

de baja radioactividad, hiper termales (de 36 a 48° Celsius), altamente

mineralizadas (52 gramos/litros) y un caudal de 25 litros por segundo. En las zonas

de descarga de estos manantiales se han formado deposiciones importantes de

fangos mineromedicinales, de un color que va del gris al negro, con gran untuosidad

al tacto y un potencial Redox negativo muy apropiado para el tratamiento de

afecciones osteomioarticulares y dermatologicas, etc.
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El Centro Termal, el cual se encuentra en estos momentos en reparacion capital se
encuentra unido al hotel por una Galeria Techada. Este esta dividido en dos areas
fundamentales:

1) Area seca:

e Direccién
Estadisticas
Dos Almacenes
Laborterapia
Cuatro consultas de Masajes
Podologia
Fisiatra
Enfermeria
Electroterapia
Sicorrelajacion

2) Area hlimeda:
e Piscinas termales: general, circular, rectangular y tanque de marcha.
Once cuartos de bafieras.
Sauna.
Sala de reposo.
Area de fango: area de aplicacion, calentador de fango y tres cuartos de
bafieras de fango.
Inhalaciones: colectivas e individuales.
Duchas: circular, jet y horizontal.
Taquilleros para damas y para caballeros.
Gimnasio.
Pasillo técnico.

3) Areas exteriores:
e Piscina termal.
e Solarium.
Los bafios rasticos se encuentran aproximadamente a 500 metros del hotel. Los

MismMos cuentan con una serie de piscinas y pocetas azulejadas que se
encuentran situadas encima de los yacimientos de aguas termales, razon por la
cual esta prohibido dar tratamiento en estos bafios para evitar la contaminacion
del yacimiento. Por esta razén, los bafios rusticos se conservan en calidad de

museo. En esta area existen:

e Piscinas: general, suave y piel
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e Pocetas: guapo, callos y columna

e Pozos: garganta, belleza, ojos, carabafia y champu

Las curas hidrotermales no suponen una terapéutica resolutiva en los procesos y
enfermedades, pero si pueden actuar favorablemente sobre muchas de sus
manifestaciones y reportar beneficios considerables desde el punto de vista
funcional.

Sus recursos humanos estan distribuidos en las siguientes categorias
ocupacionales y nivel de escolaridad, lo cual indica una situacion favorable para

la asimilacion del Sistema de Gestion de la Calidad:

Composicion de la Fuerza Laboral por Categoria

Ocupacional

Obreros 41
Servicio 67
Técnicos 13
Dirigentes 14
Total de Trabajadores | 135 F |47 | M | 88

Composicién de la Fuerza Laboral por

Nivel Escolar

6to Grado 0

9no Grado 20
12 Grado 58
Medio Superior 40
Superior 17
Total de Trabajadores 135

Composicion de la Fuerza Laboral por

Edades
Hasta 35 49
36 — 40 29
41 - 46 17
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47 —55 32

Mas 56 8

Total de Trabajadores 135

— Definicion de las sesiones de trabajo

Para la realizacion del diagndstico se elabord un cronograma, con el objetivo de
definir cada uno de los encuentros y sesiones de trabajo puntualizando las

fechas que se desarrollaran las mismas (ver anexo 10).

Se realiza un diagnéstico donde se recopila y analiza toda la informacién y los
datos relativos al medio natural a partir de la caracterizacion del Hotel & Spa

Elguea.
— Aplicacién de técnicas para la ejecucion del diagndstico

Se aplican técnicas como la entrevista, la observacion, tormenta de ideas
aplicadas en sesiones plenarias y los respectivos trabajos de mesa después de
cada sesion.

Con los resultados que se obtuvieron en la aplicacion de las diferentes técnicas
se conforma el diagndéstico estratégico y se procede a elaborar y analizar la
matriz estratégica DAFO, que constituye una herramienta fundamental para
determinar las orientaciones estratégicas de esta area del hotel. Las debilidades,
fortalezas, amenazas y oportunidades fundamentales fueron las siguientes:
Debilidades:

1- Equipamiento incompleto y otros fuera de funcionamiento por roturas en
el spa.

2- Insuficiente oferta recreativa.

3- Deterioro de la planta hotelera.

4- Deficiencia en el sistema contra incendio.

5- Limitado poder financiero en moneda nacional.
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6- No explotacion de playa en areas del hotel por falta de una via de

acceso.
Fortalezas:

Calidad y propiedades de las aguas termales.
Estabilidad de la fuerza laboral.

Trabajo en equipo consolidado.

Alto sentido de pertenencia.

Unico centro termal natural.

2 o

Contar con un personal especializado y profesional en la actividad

balneologica.
Amenazas:

1- Alta presencia de vectores ( mosquitos, jejenes)

2- Problemas con la comercializacion y promocién del hotel en el exterior

3- Dificultades con la accesibilidad al hotel de turistas nacionales por lejania de
la capital provincial.

4-  Deterioro paulatino del entorno natural y planta hotelera debido a los efectos
de la salinizacién

5-  Ubicacion del hotel fuera de los circuitos turisticos tradicionales hacia otros
destinos.

6- Lejania de los principales aeropuertos, polos turisticos y suministradores.

7- Regulaciones legales que no permiten la explotacion del balneario natural

(pozos, manantiales)
Oportunidades:

1- Existencia de una clinica internacional antidroga en areas aledafas al
hotel.
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2- Contar con la disposicion de profesores de la EHT “Alberto Delgado
Delgado “para efectuar cursos y otras acciones de la capacitacion en el
propio hotel.

3- Posibilidad de utilizacion de playas ubicadas en las bases de campismo
del entorno.

4- Potencialidades reales de atraer campistas de las bases de campismo del
entorno hacia el centro de spa.

5- Contar con la presencia de una Sede Universitaria en el municipio.

6- Relativa cercania al polo turistico de Varadero.

7- Existencia de un proveedor directo (plan Motembo) para el abastecimiento

de citricos y hortalizas.

Las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, presentadas
anteriormente de acuerdo a la evaluacion realizada por el grupo de especialistas,
se otorgd una puntuacion de 1 a 5, para medir el impacto de estas en la

organizaciéon (Anexo 11).

Resultados obtenidos en el cruzamiento de las variables internas y

externas

En el cruzamiento de las fortalezas y debilidades con las oportunidades y
amenazas, se determina que existen variables que inciden negativamente o
positivamente con mas fuerza sobre la organizacion, cuyos resultados se reflejan

a continuacion:
F5; F6; F1; D1. Dy; Og; Og; As; Az; As.

El resultado planteado anteriormente significa que tenemos que prestarles mayor
atencion, tanto por los efectos negativos que estas puedan tener sobre la
organizacién o por los efectos positivos en el caso de las variables que puedan
ser aprovechadas para disminuir las consecuencias de las negativas. No

obstante, no podemos descuidar que existen otras debilidades y amenazas
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potenciales, que de no tenerlas en cuenta podrian convertirse en fuerzas
resistentes importantes para la instalacion, de igual forma se podria aprovechar
el resto de las fortalezas y oportunidades con el objetivo de superar las

debilidades y atenuar el efecto de las amenazas.
Problema estratégico

Si no se logra el completamiento del equipamiento y los que estan funcionando
por roturas entran en explotacion en el spa, asi como se supera la insuficiente
oferta recreativa y siguen incidiendo el inadecuado proceso de comercializacion
del hotel en el exterior, las dificultades con la accesibilidad a la instalacién de
turistas nacionales por lejania de la capital provincial, unido a la ubicacion del
hotel fuera de los circuitos tradicionales hacia otros destinos, entonces ni
siquiera haciendo valer la calidad y propiedad de las aguas termales, el tnico
centro termal natural activo en el pais y contar con un personal especializado y
profesional en la actividad balneoldgica, sera posible aprovechar las
oportunidades de las potencialidades reales de atraer campistas de las bases de
campismo del entorno hacia el centro spa, ni la relativa cercania al polo turistico

Varadero.
Solucidn estratégica

Si se hace valer la calidad y propiedad de las aguas termales, el spa como Unico
centro termal natural activo del pais y el contar con un personal especializado y
profesional en la actividad balneoldgica y se logra el completamiento y puesta en
funcionamiento del equipamiento en el spa unido a la superacion de la
insuficiente oferta recreativa entonces sera posible aprovechar las
potencialidades reales de atraer campistas al centro de spa y la relativa cercania
al polo turistico Varadero para atenuar los efectos de los problemas con la
comercializacion del hotel en el exterior, las dificultades con la accesibilidad de
los turistas nacionales por lejania de la capital provincial y la ubicacién del hotel

fuera de los circuitos turisticos tradicionales hacia otros destinos.
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Posicionamiento estratégico

Segun la sumatoria de impacto por cuadrante, la organizacién se encuentra en
un posicionamiento estratégico de supervivencia, debiéndose enfocar, a

superar las debilidades para atenuar el efecto de las amenazas.

Etapa 4: Proyeccion estratégica

4.1 — Mision
La mision actual del hotel solo se limita a resaltar los servicios de alojamiento,

gastronomia y recreacion; por otra parte, no se deja claro lo que verdaderamente
hacen, por qué lo hacen y con qué medios y recursos cuentan para ello.
Para definir la mision se dividio el grupo en dos subgrupos, los que a partir de
preguntas se elaboraron alternativas; luego, en sesion plenaria, se presentaron
las propuestas; considerando las ideas y puntos de vista de los miembros del
grupo, quedoé conformada y aprobada colectivamente de la siguiente forma:
Mision de Hotel & Spa Elguea
Nos identificamos por la consolidacion de un producto integral y especializado
de spa, complementado con los servicios de alojamiento, gastronomia y
recreacion; capaz de satisfacer las necesidades y expectativas mas variadas de
los clientes foraneos y nacionales que nos prefieren, contando para ello con una
infraestructura adecuada, y un personal profesional y eficiente capaz de asumir
los retos mas exigentes.

4.2 Vision
La vision tiene dificultades evidentes ya que a pesar de que pudiera ser cierto lo
gue plantean con relacion a la competencia, consideramos que la verdadera
diferencia en este sentido son los servicios de salud que prestan. Asimismo no
existe necesidad de plasmar los métodos y estilos de direccion que se aplican, ni

la politica de cuadros, hay cuestiones mas importantes que resaltar en ella.

Para elaborar la vision se realizd previamente una preparacion conceptual con
todo el grupo sobre la definicion de la misma, caracteristicas y requisitos para su
formulacién; luego este se dividid en dos equipos de trabajo y cada uno por

separado elaboro su propuesta de vision, el resultado de los subgrupos fue
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valorado en plenaria, después del debate y teniendo en cuenta las ideas
expuestas, se formuld una vision final a partir de la discusion y las alternativas

propuestas, que fue de aprobacion general.
Vision del Hotel & Spa Elguea

Nos distinguimos nacionalmente por la calidad de los servicios prestados,
fundamentalmente por la variedad y especializacion de un centro de spa natural;
la profesionalidad y sentido de pertenencia de los trabajadores, lo que nos sitla
en la preferencia de los que visitan el destino Cuba y buscan los beneficios de un

turismo de salud unido a una estancia agradable y placentera.

4. 3 Valores
No se resaltan los valores compartidos de esa instalacion, aunque si se deja
claro hasta cierto punto el cdmo lo hacen. A través de la técnica de tormenta de
ideas se definen cuales son los valores que deben caracterizar al hotel:

e Profesionalidad

e (Calidad de vida

e Intransigencia revolucionaria

e Trabajo en equipo

Eficiencia

4.4 Campo de cliente mercado
Se hace un analisis de los clientes nacionales e internacionales, los cuales se
encuentran distribuidos en diferentes segmentos.
Clientes nacionales.

e Estimulacién (CTC, ANAP, FEU, CDR, ACLIFIM, UJC, OTROS).

e Salud Publica

e Luna de miel

e Turismo libre

e Dietas de organismos

e Eventos

Clientes internacionales:
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e Turismo libre

e Paquetes turisticos

La fuente de procedencia fundamental de los clientes nacionales es: la region
central del pais y Cuidad Habana y los internacionales, Canada y Estados
Unidos de América (cubano —americanos).
Etapa 5: Factores clave de éxito, Escenarios, Areas de resultado clave en el
Hotel & Spa
5.1 Factores clave de éxito:
- Politica de comercializacion
- Situacion econdmica internacional
- Fatalismo geografico

5.2. Escenarios que pueden presentarse
Para la proyeccion de los escenarios se tuvo en cuenta el diagnostico realizado,
para obtener una valoracion prospectiva lo mas amplia posible (acorde a la
informacion obtenida) sobre el ambiente de actuacion, ademas se tuvieron en
consideracion los factores clave de éxito con los cuales se redactaron los
mismos. Se utiliza la técnica de trabajo en grupo.
Se determinaron tres versiones de escenario: tomando como punto referencial
un escenario realista (positivo) y partiendo de este se definié uno favorable (muy
positivo) y otro desfavorable (negativo).
Positivo
Se realizan algunas modificaciones en la actual politica de comercializacion, la
situacion econdmica internacional permanece casi invariable; se logra en alguna
medida promocionar la instalacion en le exterior como hoteles & spa reduciendo
los efectos del fatalismo geografico.
Negativo
Se mantiene la actual politica de comercializacion, la situacion econdémica
internacional no sufre mejoria alguna, se logra cierta promocion de la instalacién
como hotel & spa a nivel internacional y se mantienen los efectos del fatalismo

geografico.
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Muy positivo
La politica de comercializacion sufre un cambio sustancial para beneficio del

hotel, la situacion econdmica internacional se va recuperando gradualmente y se
logra promocionar internacionalmente la instalacion como un hotel & spa de
aguas medicinales naturales con alto poder curativo reduciendo los efectos del
fatalismo geogréfico.
Una vez determinado los escenarios el Consejo de Direccion del Hotel & Spa
Elguea de conjunto con el Director de la Division Islazul en la provincia y el
investigador decidieron que el escenario mas probable para el periodo en que se
realiza la proyeccion estratégica es el “positivo” en correspondencia con la
situacion que presenta hoy el micro, el meso y el macroentorno.

5.3 Areas de resultado clave para el logro de la vision
1- Gestién de los RR-HH
2- Gestion econdmica financiera
3- Comercializacion
4- Centro spa

Etapa 6: Lineamientos estratégicos

PREMISAS PARA EL DESARROLLO
Constituyen premisas de partida y metas a alcanzar en el periodo 2010-2015 del
Hotel & Spa Elguea, las contenidas en las indicaciones del Ministro a
desempefiar una participacion mas activa en la solucion de los problemas que
tiene el turismo en el territorio lo que debera lograrlo con un uso racional de sus
recursos financieros, materiales y humanos posibles.

6.1 — Determinacién de los lineamientos estratégicos fundamentales
|. Potenciar la gestion y desarrollo del capital humano del Hotel & Spa Elguea.
Il.- Eficiencia econdmica financiera.
lll.- Desarrollar la comercializacién del Hotel & Spa Elguea.
IV.-.Contribuir a la consolidacion del Centro spa.
V.- Mejorar la gestion de suministro.
VI.- Desarrollar la infraestructura, inversiones y mantenimiento del Hotel & Spa

Elguea.
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Los lineamientos estratégicos anteriormente descritos responden a los trazados
por el Mintur en la provincia, asi como a los de la Division Islazul, no obstante
debemos aclarar que el Hotel & Spa Elguea esta trabajando en la proyeccion
estratégica 2011-2015. No tiene disponible toda la informacion necesaria de las
instancias superiores para culminar los indicadores o criterios de medida por
cada uno de los lineamientos. Por esta razon se decidio realizar la aplicacion
parcial del procedimiento, evaluandose el impacto que ha tenido para el centro
contar con los aspectos trabajados hasta el momento, los cuales facilitaran la
definicion certera de los demas elementos cuando posean la informacion
detallada de su cadena.

Si se analiza el diagndstico efectuado al Hotel & Spa Elguea se corroboraria que
estas lineas estratégicas responden integramente a los principales problemas,
factores clave de éxito y escenario seleccionado, lo que pudiera garantizar el
cumplimiento de la mision y la vision de la instalacion de llevarse a cabo segun lo
previsto en los analisis realizados por el consejo de direccion del hotel.

Etapa 7: Sistema de control de la estrategia

El sistema de control de la estrategia se establece a partir de tres momentos:
implantacion, seguimiento y evaluacion final.

La fase de implantacién se debe concebir como el proceso de articulacion del

plan de accion disefiado con todo el sistema, cuyos pasos necesarios son:

Comunicacion y explicacion a todos los implicados.

Aprobacion por el Consejo de Direccidn de la instalacion.

Establecimiento de un presupuesto que apoye el plan de accion.

Instalacion de sistemas de politicas, procedimientos, informativos y de control
que apoyen el plan.

La fase de seguimiento es el proceso de control sistematico sobre la ejecuciéon

hasta el cumplimiento que implica:

e Andlisis de los elementos que se han resistido a cambio.

e Andlisis de los estilos vigentes en el proceso.

e Andlisis de la operatividad y fuerza del grupo.
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e Evaluar las decisiones y sus causas.

e Evaluar la mision y los escenarios (anualmente).

e Actualizar los objetivos si existen cambios internos como: deficiencias en su
proceso de fijacion; hay errores en la asignacion de recursos.

La fase de evaluacion de resultados que se concibe, precisa lo siguiente:

e Comparar la misidn-vision con los resultados obtenidos (desviaciones y
causas).

e Comparar los escenarios previstos con el escenario actual (desviaciones y
causas).

e Analizar decisiones tomadas y sus causas teniendo en cuenta: cambios del
entorno, asignacion de recursos, falta de gestion y apoyo y actuaciones
inadecuadas.

e Realizar una apreciacion global del plan de accion segun el cumplimiento de
los lineamientos
1. Si existen resultados excelentes, se satisface la mision, vision y objetivos.

Valorar aspectos positivos para acciones futuras.

2. Si existen resultados satisfactorios, se satisface en tiempo y forma los
objetivos.

3. Si existen resultados no satisfactorios, no se satisface plenamente la
misién y los objetivos. Precisar los aspectos de fallo y sus acciones
correctivas para el futuro.

El Hotel & Spa Elguea se encuentra en la fase de culminacién de la estrategia

para su posterior implantacion y sistematizacion, con el compromiso vigente del

investigador para su seguimiento continuo y los estudios de impacto, pasado un

tiempo de aplicada la propuesta.

3.3 Evaluacién practica del procedimiento propuesto

La aplicacion practica del procedimiento ofrece un conjunto de beneficios
cualitativos entre los cuales se puede destacar que el plan disefiado contiene
informacion actualizada y detallada sobre los aspectos relacionados con el tema

de investigacion que pueden ser utilizados por personas que investigan en tipo
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de modalidad turistica. Permite ademas incrementar la eficiencia y eficacia en los
procesos de toma de decisiones al orientar e interrelacionar las acciones del
area de asistencia médica hacia los procesos y actividades clave.

La existencia de un procedimiento para la elaboracion del plan estratégico,
facilita la actualizacion en las conceptualizaciones pertinentes mas novedosas
empleadas con caracteristicas especificas para el turismo de salud, como una
herramienta vital en el mundo de la gestion hotelera. Ademas contribuye al
cumplimiento de la misién, vision y los lineamientos estratégicos formulados para
el 2015, asi como mejorar la comercializacion externa e interna del producto

turistico Spa Elguea.

3.4 Opinion de los especialistas sobre la propuesta disefiada

La propuesta, ademas de su aplicaciéon parcial, fue sometida al criterio de
diferentes especialistas para determinar el valor del disefio del procedimiento y la
factibilidad de su aplicacion en las condiciones especificas de la instalacion.

Para ello se determinaron los requisitos que debian poseer estos especialistas y
en base a este criterio, se procedié a la definicién de los mismos. Posteriormente
se disefd y aplico el instrumento de validacion, (ver anexo 12), estructurado de
manera que su completamiento aportara los criterios necesarios para determinar
y constatar el valor del plan estratégico como herramienta de direccién; y, por
altimo, se relacionaron los elementos de coincidencia en sus valoraciones y los
sefialamientos que, en cualquiera de los casos surgiera en el proceso de
andlisis.

Para la seleccion de los especialistas que participaron en la validacion del

procedimiento, se tuvieron en cuenta los siguientes criterios:

e Prestigio y profesionalidad reconocidos en la sociedad.

e Haber tenido relacion laboral, docente o practica con la actividad
energética.

e Tener cinco afos de experiencia 0 mas en esta actividad.

e La representatividad de los lugares de procedencia.
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A partir de estos criterios, se seleccionaron los especialistas siguientes:

e Director del Hotel & Spa Elguea, Selvio Santana Garcia

e Director general de la Division Islazul, Frank Nieblas Bermudez
e Jefa de equipo de RR.HH, Maria Caridad Ofarril Ferran

e Profesora especialista en Direccion, MSc. Flora Real Pérez.

e Profesora especialista en Direccion, Dra. Mayelin Novoa Fernandez

e Profesor especialista en Gestion de la Calidad, MSc Mildred Gonzélez

e Profesora especialista en Comercializacion, MSc Clara Morales Tejon

Para someter la propuesta al criterio de los especialistas se aplico

el

instrumento de validaciéon elaborado en el cual se analizan las caracteristicas del

procedimiento disefiado que los especialistas deben evaluar:

e Contextualizacion

e Continuidad

e Caracter integrador

e Concepcion sistémica
e Racionalidad

e Aplicabilidad

e Revision y correccion
e Mejora continua

e Correspondencia entre mision, vision y posicionamiento estratégico

El instrumento fue aplicado a los siete especialistas seleccionados y los

resultados de este proceso fueron los siguientes:

Resultados del analisis del criterio de los especialistas

El 100 % de los especialistas consultados coinciden en que el procedimiento

estd contextualizado, adecuado a las particularidades del hotel; garantiza la

mejora continua, a partir de la evaluacion del procedimiento para la adopcion de
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nuevas acciones en funcion del avance de la gestion; tiene carécter integrador

con respecto a otras herramientas de gestion; tiene una concepcion sistémica,;

es racional desde el punto de vista de su disefio y posibilidades de

implementacion; es aplicable en las condiciones de hoteles similares en cuanto a

categoria y clasificacion; tiene continuidad, pues parte de otros modelos

trabajados; y opinan ademas que existe correspondencia entre mision, vision y

posicionamiento estratégico para garantizar la efectividad en los resultados.

El director y el jefe de recursos humanos del hotel avalan el procedimiento

propuesto (ver anexo 13).

3.5 Conclusiones del tercer capitulo

La aplicacion del procedimiento propuesto para elaborar el plan
estratégico en entidades dedicadas al turismo de salud, en el objeto de
estudio seleccionado, posibilité constatar su factibilidad y conveniente
utilizacibn como instrumento metodoldgico efectivo para perfeccionar la
planificacion y gestion hotelera.

La validacion del procedimiento propuesto se realiz6 a través de su
aplicacion parcial y del criterio de especialistas el cual fue consistente,
corroborando la hipétesis planteada.

La aplicacién del procedimiento propuesto permitié elaborar con calidad,
sobre bases técnicamente fundamentadas, el plan estratégico del Hotel &
Spa Elguea como herramienta gerencial que posibilita el mejor

desempeiio de los gerentes.
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Contlugiones



CONCLUSIONES

1. La investigacion bibliografica realizada, garantizé la confeccion de un sistema
tedrico conceptual con relacion al disefio del procedimiento para la
planificacion estratégica en hoteles & spa, sobre la base del estudio de las
tecnologias existentes y el analisis de los antecedentes y tendencias en el
desarrollo de a modalidad de turismo de salud.

2. El procedimiento permite elaborar el plan estratégico del hotel & spa con las
peculiaridades de una entidad de turismo de salud y cuenta con las
siguientes etapas:

- Etapa 1: Creacion del grupo de trabajo y plan de intervencion general
Etapa 2: Revision y andlisis de la estrategia general trabajada por el
hotel

- Etapa 3: Objeto social y diagnoéstico

- Etapa 4: Proyeccion estratégica

- Etapa 5: Factores claves de éxito, escenarios y areas de resultado
clave en el hotel & spa

- Etapa 6: Lineamientos estratégicos
Etapa 7: Sistema de control de la estrategia.

3. El procedimiento propuesto fue aplicado de manera parcial con favorables
resultados y sometido al criterio de especialistas, y la opinion de los mismos
confirman que estd contextualizado, adecuado a las particularidades del
hotel; garantiza la mejora continua, a partir de la evaluacion del
procedimiento para la adopcién de nuevas acciones en funcién del avance de
la gestion; tiene caracter integrador con respecto a otras herramientas de
gestion; tiene una concepcion sistémica; es racional desde el punto de vista
de su disefio y posibilidades de implementacion; es aplicable en las
condiciones de hoteles similares en cuanto a categoria y clasificacion; tiene
continuidad, pues parte de otros modelos trabajados; y opinan ademas que
existe correspondencia entre mision, vision y posicionamiento estratégico

para garantizar la efectividad en los resultados.






RECOMENDACIONES

1-

Sugerir la posterior y posible generalizaciéon de las experiencias de
aplicacién del procedimiento para las entidades con caracteristicas de
hoteles & spa.

Continuar la promocion de los resultados y experiencias obtenidas
durante la investigacion, mediante la participacion en eventos cientificos y
publicaciones, asi como a través de actividades de capacitaciéon sobre
esta tematica en todas las entidades hoteleras del pais que desarrollan el
turismo de salud.

Proponer el procedimiento, como una herramienta de utilidad para ser
aplicada, en entidades hoteleras, con el fin de garantizar una eficiente
gestion transmitiendo los resultados de la investigacion a la direccion

nacional de Islazul.
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Anexo 1. Motivos de viajes

MOTIVOS DE VIAJE 2005 2006 2007 2008
Ocio, recreo y vacaciones 403 430 458 467
millones | millones | millones | millones
Viajes de negocios y 124 131 138 138.3
eventos millones | millones | millones | millones
Tratamientos de salud, 209 225 240 248,94
religion vy visitas millones | millones | millones | millones
Visita restante que no 64.16 50.76 63 64.54
especifican motivos millones | millones | millones | millones

Elaboracién propia datos tomados de los Barémetros de la OMT del 2005 al

2008




Anexo 2. Principales tipos de Spa

Principales tipos de Spa

Caracteristicas

Spa de Destino

1.

Es el spa al que la gente asiste
exclusivamente porque quiere vacacional
en él y participar en sus programas.

Spa dentro de un hotel

spa de amenidad” Es el que se
encuentra formando parte de las
instalaciones, al cual la gente acude por
distintas razones, no solo porque cuenta
con un spa. Este es tan sélo un beneficio
méas del que quieren disfrutar en sus
vacaciones.

Spa de un dia

Esta ubicado en una ciudad y con
frecuencia surge a partir de una clinica
de cuidado de la piel o un sal6n de
belleza, al que se integran servicios. No
ofrece instalaciones de hospedaje, ya
gue debido a su cercania con los lugares
de residencia, su clientela, asiste tan
s6lo a tomar un tratamiento o a pasar
todo el dia en el spa.

Spa de gimnasio

Es un nuevo tipo que se desarrolla
dentro de un gimnasio. Son clubes con
areas muy agradables y suelen tener
tarifas altas. Este tipo de gimnasios
cuentan con algunas salas en las que
proporcionan servicios de spa.

Spa residencial

Se encuentra, donde hay casas Yy
condominios, normalmente de descanso
o para los fines de semana, ya que
cuenta con instalaciones como campos
de golf, canchas de tenis, areas
recreativas y sociales, albercas vy
actualmente esta incorporando a ellas los
servicios de un spa. Dentro de esta
clasificacion la empresa Spa Zinder,
especialista en la comercializacion de los
spa, hace una clasificacién sobre la base
de los servicios especificos que ofrecen:




Spa de acondicionamiento fisico
y belleza

a) Este tipo se puede encontrar tanto en los
spa de destino, como en los que estan
dentro de un hotel. Los spas de destino
tienen una orientacion muy marcada hacia
el acondicionamiento fisico y de salud,
hacen mucho énfasis en las dietas y el
ejercicio, y normalmente prohiben el alcohol
y el cigarro. Spa dentro de un hotel, que
ofrece opciones tanto para el que quiere
someterse a dieta y hacer ejercicio, como
para el que desea comer, jugar golf y tenis
0 ir de compras, asi como fumar o beber.

Spa de lujo

b) Ofrece lo maximo en lo que se refiere a
lujo, servicio y estilo. Brindan una atmésfera
de suma elegancia; cuenta con una gran
variedad de los programas y tratamientos
mas sofisticados; las instalaciones son muy
modernas y no escatiman gasto para
ofrecer lo mejor de todo. Su personal,
elegido con mucho cuidado y criterio
estricto, tiene como objetivo brindar un
servicio especializado al cliente de maxima
calidad hasta en el ultimo detalle. La cocina
en estos spa es gourmet, baja en calorias.
Aln cuando estos spas son caros, se
obtiene un sobresaliente valor a cambio del
dinero.

Spa de control de peso

c) Ofrece lo maximo en lo que se refiere a
lujo, servicio y estilo. Brindan una atmdsfera
de suma elegancia; cuenta con una gran
variedad de los programas y tratamientos
mas sofisticados; las instalaciones son muy
modernas y no escatiman gasto para
ofrecer lo mejor de todo. Su personal,
elegido con mucho cuidado Yy criterio
estricto, tiene como objetivo brindar un
servicio especializado al cliente de maxima
calidad hasta en el ultimo detalle. La cocina
en estos spa es gourmet, baja en calorias.
Aln cuando estos spas son caros, se
obtiene un sobresaliente valor a cambio del
dinero.




Spa de bienestar médico

d) Ofrece lo maximo en lo que se refiere a
lujo, servicio y estilo. Brindan una atmésfera
de suma elegancia; cuenta con una gran
variedad de los programas y tratamientos
mas sofisticados; las instalaciones son muy
modernas y no escatiman gasto para
ofrecer lo mejor de todo. Su personal,
elegido con mucho cuidado Yy criterio
estricto, tiene como objetivo brindar un
servicio especializado al cliente de maxima
calidad hasta en el ultimo detalle. La cocina
en estos spas es gourmet, baja en calorias.
Aln cuando estos spas son caros, se
obtiene un sobresaliente valor a cambio del
dinero.

Refugio de nueva era

e) Este término se refiere a programas de
salud y bienestar orientados a una actitud
de vida integral. Aqui no sélo se ejercitan
los musculos, sino también la mente y el
espiritu. Ofrece una alternativa interesante
a los spa tradicionales, con enfoques para
reducir de peso, manejar el estrés y dejar
de fumar, en los que utilizan varias formas
de homeopatia.

Spa con aguas termales

f) Ofrece los beneficios de las aguas
termales que las personas conscientes de
la salud siempre han aprovechado. Algunas
aguas pueden beberse, la gente se
sumerge, y también suele utilizarse para
muy buenos tratamientos con lodo. Los
efectos terapéuticos del agua por un lado
reducen el estrés y favorecen la relajacion
y, por otro, coadyuvan al alivio de diversas
enfermedades.

Spa de aventura

g En ellos, ademas de los servicios
tradicionales, se organizan jornadas de
paseo a caballo, en canoa, en bicicleta, por
arrecifes, zonas arqueologicas, etc,
haciendo a un lado lo tradicional. En
realidad, cualquier spa puede ser de
aventura, siempre y cuando ofrezca a su
clientela alternativas atractivas y diferentes
(Martinez, Soto y Moya, 2006).




Anexo 3. Tratamientos mas comunes

Tratamiento

Hidroterapia

Facial

Limpieza
profunda

Hidratante

Cuidados
Especificos

Corporales

Servicio de
Estética

Envolvente

Clasificacion

Es un tratamiento que aprovecha las maximas bondades del agua,
con fines terapéuticos, higiénicos e incluso espirituales. Es normal
gue en cada SPA tengan un ciclo de hidroterapia. (Sauna, Ducha
fria, Vapor, Regadera Suiza, Reposo, Hidromasaje, Fosa de
inmersion)

Es un tratamiento para el rostro con fines de mantenimiento o
correccion de 6rgano cutaneo. Cada SPA maneja diferentes lineas
completas de productos para cubrir cualquier necesidad.

Recomendable como primer tratamientos. Su funcion es quitar las
células muertas de la capa mas superficial de la piel. Una piel limpia
esta mejor preparada para recibir los beneficios de cualquier otro
tratamiento.

Basico para mantener la piel radiante, luminosa, joven y sana. Su
funcién es mantener la humedad de la piel, evitando la resequedad,
formacion de arrugas y aparicion de otros signos de envejecimiento.

Ideal para atender un problema especifico en el cutis. Su funcion es
equilibrar el nivel de PH y el estado de la piel en general. Como
ejemplo tenemos: Antiacné, revitalizante, anti-manchas o
tratamientos de shock.

Es un tratamiento para todo el cuerpo con fines preventivos,
higiénicos, estéticos y-o terapéuticos. Un masaje es una serie de
manipulaciones metddicas realizadas sobre todos los musculos del
cuerpo, llevando ritmo, velocidad y presion acorde al tipo y fin del
masaje. Un terapeuta puede realizar el masaje con distintos tipos de
presion. Si es su primer masaje, se le recomienda comentar al
terapeuta iniciar con un masaje suave. Si soporta la presion, pedirle
gue aumente su fuerza. Un masaje nunca debe causar molestia.

Para no dejar a un lado la belleza fisica, la mayoria de los Spas
cuentan con servicios de estética. Algunos ejemplos son: Corte de
cabello, Peinado, Manicura y pedicura, Tratamientos para el cabello

Complemento para cualquier tipo de masaje, ya que a través de un
envolvente se logra nutrir la piel de todo el cuerpo, dejandola suave
e hidratada. Existen tratamientos a base de arcillas, barro, frutas,
flores, ampolletas y cremas.




Anexo 3. Tratamientos mas comunes (continuacion)

Tratamiento

Masaje
Relajante

Exfoliante

Drenaje
Linfatico

Masaje
Anticelulitico

Masaje
Reductivo

Masaje
Energizante

Fuente: Adaptado de Martinez Martinez, Carlos Cristébal, Soto Ramirez, Leticia

Clasificacion

Masaje suave y lento, variando la presion de aplicaciéon en las
diferentes partes del cuerpo. Es un masaje ideal para eliminar las
tensiones causadas por el estés. Un masaje relajante elimina los
nudos (puntos de tension) en los musculos. Algunos ejemplos son
Masaje Suizo, Reflexologia, Holistico (Energia, Shia-tzu), Manos y
Pies, Espalda, etc.

Tratamiento cuyo fin es remover las células muertas del cuerpo.
Deja la piel sedosa y limpia. Es recomendable tomar un exfoliante
si se desea tener un bronceado uniforme o antes de cualquier
envolvente para lograr mejores resultados. Puede ser a base de
aceites y sales, algas, cepillado con fibras naturales, gomages o
algun otro tipo de scrub.

Masaje suave, cuya velocidad y presion son muy lentos. Su fin es

ayudar a una mejor circulacion linfatica (sangre blanca) para el
drenado de agua, toxinas y grasas. Es recomendable cuando se
tienen problemas de retencion de liquidos, edemas (hinchazén),
post-cirugias o simplemente para mejorar la circulacion.

Masaje suave cuyo fin es disminuir la apariencia de la celulitis y
mejorar el estado de la piel.

Masaje con presion de mediana a fuerte, cuya velocidad es mas
rapida. Su funcién es deshacer los nédulos de grasa y darle mayor
contorno a la silueta del cuerpo. Ideal para deshacerse de grasas
localizadas no deseadas.

Masaje cuyo ritmo, velocidad y presiéon estimulan la circulacion y
las terminaciones nerviosas. Su funcibn es revitalizar el
organismo. Como ejemplos tenemos la reflexologia, la
balneoterapia, revitalizante, etc. Este masaje es ideal tomarlo por
la mafiana 6 antes de algun evento importante.

y Moya, M. Y. (2006) El turismo de salud. Los SPA.



Anexo 4. Principales hoteles con servicios de Spa
Hotel Paradisus Princesa del Mar @& & & &

El Paradisus Princesa del Mar es un hotel 5 estrellas Ultra Todo Incluido, para
adultos a partir de 18 afios.

El hotel cuenta con 434 habitaciones, equipadas para garantizar un moderno
confort, con una variada oferta gastronémica, actividades durante todo el dia,
piscinas y salones de reuniones, todo en un ambiente de extremado refinamiento.
Descubra el lado méagico de este hotel. Ideal para bodas y lunas de miel.

Hotel en Varadero

Hotel en Todo Incluido

1tel Paradisus Rio de Oro VIvIvVIVIv]

radisus Rio de oro cuenta con una ubicacion realmente privilegiada, un entorno
ural con playas de finisima arena blanca y frente a una de las barreras coralinas
s bellas del mundo. Solo para adultos mayores de 18 afios.

Hotel en Playa Esmeralda

Hotel en Todo Incluido

tel Royal Hideaway Cayo Ensenachos IVIVIVIV

uado en Cayo Ensenachos, unido a tierra por el pedraplén, con las mejores
yas de Cuba. El Royal Hideaway Ensenachos ofrece varias opciones de
jamiento (Royal Hideaway, Royal SPA and Royal Suite) bajo la modalidad Todo
luido de Lujo, con un servicio personalizado del mas alto nivel.

Hotel en Cayo Ensenachos
Hotel en Todo Incluido

tel Cayo Santa Maria_'&ﬁ'ﬁ'ﬁ'ﬁ'

[ _‘ | 4 ;rm *Melia Cayo Santa Maria es una instalacién armoénicamente insertada en un medio

ol :‘r" o g/ tural virgen de playas de aguas transparentes y arenas blancas.

tel en Cayo Santa Maria
Hotel en Todo Incluido

ptel Barcel6 Marina Palace_'a”a'a"a"aI

ta rodeada de bellos jardines y espaciosas areas que lo invitardn a disfrutar de
vacaciones de su vida.

Eiuea, con su benigno y agradable clima, es un excelente lugar para combinar
armonia, vacaciones y mejoramiento de la calidad de vida.

H Btel en Villa Clara
Hotel en Plan Continental

Fuente: Hoteles de SPA en Cuba. Consultado en Mayo, 5, 2009 en

www.cubahotelreservation.com/es/cuba hoteles spa/cuba hoteles spa.asp.



http://www.cubahotelreservation.com/es/hotel.asp?hotel_code=SCTSMPrincesamar
http://www.cubahotelreservation.com/es/hotel.asp?hotel_code=SCTSMPrincesamar
http://www.cubahotelreservation.com/es/hotel.asp?hotel_code=SCTSMPrincesamar
http://www.cubahotelreservation.com/es/hotel.asp?hotel_code=SCTHORElguea

Anexo 5. Procedimientos de Planificacion Estratégica (Fuente:
Elaboracion propia)

Procedimiento propuesto por Heinz Weihricht (1990)

. Examinar recursos para la planeacion estratégica.

. Definir el perfil de la empresa.

. Analizar el ambiente externo: amenazas y oportunidades.

. Preparacion de un prondstico con predicciones del ambiente.

. Andlisis del ambiente interno: ventajas y desventajas.

. Desarrollo de estrategias y alternativas tacticas y otras acciones.

. Evaluacion y eleccion de estrategias.
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. Prueba de consistencia.

Procedimiento propuesto por Harold Koontz (1991)
. Los diversos insumos organizacionales.

. El perfil de la empresa.

. Orientacion de la alta gerencia.

. Propésitos y objetivos principales.

. El ambiente externo presente y futuro.

. El ambiente interno presente y futuro.

. Alternativas estratégicas.

. Evaluacion de las estrategias.
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. Planeacion a mediano y a corto plazo. La implantacién de los planes y el
control.

10. Prueba de consistencia y preparacion para planes de contingencia.
Procedimiento propuesto por Eugenio Yafes (1991)

. Definicién de la misién de la organizacion.

. Identificacion de los grupos implicados.

. Determinacion de los factores claves.

. Determinacién de las unidades y direcciones estratégicas.

. Construccion y analisis de la matriz DAFO.

D 01~ WN P

. Definicién del problema estratégico general.



7. Definicion de soluciones estratégicas generales.

8. Descripcion de posibles escenarios de actuacion.

9. Determinacion de la vision.

10. Generacion de las opciones de accidn estratégica.

11. Seleccion y determinacién de las decisiones estratégicas.

12. Barreras a superar.

13. Programa de accion.

Procedimiento propuesto por James Stoner (1996), denominada planeacién
de la unidad comercial estratégica (UCE), que puede ser aplicada a cualquier
organizacion. Los pasos de este modelo pueden ser mejor comprendidos a
través de las preguntas siguientes:

1. Paso ¢ Qué queremos?

2. Paso ¢ Qué estamos haciendo ahora para lograr lo que queremos?

3. Paso ¢ Qué es aquello que necesitamos hacer?

4. Paso ¢ Qué somos capaces de hacer?

5. Paso ¢Qué podemos hacer de lo que se necesita hacer?

6. Paso ¢ Si continuamos haciendo lo que ahora estamos haciendo, podremos
llegar a donde queremos?

7. Paso Esto es lo que haremos para lograr o que queremos.

8. Paso Hazlo.

9. Paso. Verificar frecuentemente para asegurarnos de lo que estamos haciendo
bien.

Procedimiento propuesto por Koontz y Weihrich (1995), afirman que los
pasos especificos para la planificacion estratégica pueden variar, pero que el
proceso se puede desarrollar al menos de forma conceptual, con los elementos
claves siguientes:

1. Insumos organizacionales.

2. Perfil de la empresa (donde se encuentra la organizacion y hacia donde debe
ir).

3. Orientacion de la alta direccion (el clima organizacional y la direccion de la

empresa).



4. Propositos y objetivos principales.

5. Ambiente externo: actual y futuro en términos de amenazas y oportunidades.
Ambiente interno.

6. Desarrollo de estrategias alternativas: estas se desarrollan a base de un
andlisis de los ambientes externo e interno.

7. Evaluacion y seleccion de estrategias: antes de elegir se deben evaluar con
cuidado las diversas estrategias.

8. Planeacion a mediano y corto plazo, implantacion y control.

9. Coherencia y contingencia.

Procedimiento propuesto por Jarrillo (1996)

1. Consideraciones sobre el entorno. Tamario y crecimiento del mercado.
Principales competidores. Tendencias fundamentales para el futuro: tecnologias,
nuevos competidores, necesidades cambiantes de los clientes, entre otras.

2. Metas para la empresa. Es fundamental que estas metas sean
simultAneamente, genéricas y concretas: hay que decidir cual va a ser la ventaja
competitiva de la empresa, tiene también que haber objetivos a largo, a corto o si
prefiere objetivos estratégicos y objetivos operativos.

3. Acciones concretas que se van a emprender para alcanzar los objetivos
estratégicos definidos.

4. Desglose presupuestario y de control de las acciones anteriores, siempre en
variables presupuestarias (menos gastos, mas ingresos) o, en otras variables de
control.

Procedimiento propuesto por Navas y Guerra (1996)

1. Establecimiento de los fines y misiones generales de la empresa.

2. Analisis y prondstico del entorno: amenazas y oportunidades del entorno
(analisis externo).

3. Andlisis interno y determinacion de la posicion competitiva: fortalezas y
debilidades de la empresa.

4. Formulacion y disefio de estrategias: tanto a nivel corporativo, de negocio y
funcional.

5. Evaluacion y seleccion de estrategias.



6. Puesta en practica de la estrategia elegida.

7. Elaboracion del plan estratégico y control estratégico.
Procedimiento propuesto por Hill y otros (1996)

. Mision y metas principales.

. Andlisis externo.

. Andlisis competitivo.

. Seleccidn estratégica.

. Estrategias a nivel funcional.

. Estrategias a nivel de negocios estrategias globales.
. Estrategias a nivel corporativo.

. Disefio de estructura organizacional.
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. Disefio de sistemas de control estratégico.
10. Implementacion del cambio estratégico.

11. Adecuacién de la estructura y control de la estrategia
Procedimiento propuesto por Martinez (1997)
. Mision.

. Factores internos y externos.

. Ambiente organizacional.

. DAFO.

. Objetivos estratégicos.

. Vision.

. Opciones estratégicas.

. Planes de accion.
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. Control y evaluacion.

10. Implantacién.

Procedimiento propuesto por Diaz y otros (1998)
1. Misién.

2. Cultura organizacional.

3. Oficios.

4. |dentidad.



5. Segmentacion estratégica.

6. Implicados.

7. Diagnéstico estratégico.

8. Escenarios.

9. Objetivos estratégicos.

10. Vision.

11. Estrategias.

12. Planes de contingencia.

13. Sistema de control estratégico.
Procedimiento propuesto por Garciga (1999)
. Determinacion de mision.

. Diagndstico estratégico, (andlisis del entorno interno y externo).
. La cultura organizacional.

. Determinacion de la vision.

. Andlisis de las estrategias actuales.

. Determinacién de la brecha estratégica.

. Formulacién de las estrategias.

. Evaluacion y seleccion.
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. Implementacion y evaluacion.

10. Control del avance.

Procedimiento propuesto por Ministerio del Turismo (2001)

1. Misién.

2. Vision.

3. Valores compartidos.

4. Diagndstico estratégico.

5.Areas de resultados claves.

6. Objetivos estratégicos, con sus criterios de medidas y estrategias
correspondientes a cada objetivo.

Procedimiento propuesto por Garcia (2009)

Etapa 1: Determinacién del propdsito estratégico del hotel.



Paso 1: Determinacion de los valores.
Paso 2: Proyeccion de la vision.
Paso 3: Definicion de la mision del hotel.

Etapa 2: Diagndstico estratégico del hotel.
Paso 4: Formacién del grupo de diagndstico estratégico.
Paso 5: Elaboracién del cronograma de diagnéstico.
Paso 6: Ejecucion del diagnostico estratégico en el hotel.

Etapa 3: Determinacién de los escenarios y los factores clave de éxito.
Paso 7: Proyeccion de los escenarios.
Paso 8: Determinacion de los factores clave de éxito del hotel.

Etapa 4: Identificacion de las Unidades Individuales de Negocio (UIN) y sus
objetivos estratégicos.

Etapa 5: Disefio de las politicas para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

Etapa 6: Confeccién del plan de accién para el logro de los objetivos
estratégicos.

Etapa 7: Sistema de control del plan estratégico.



Modelo del Mintur (2010) )
ESQUEMA DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Oficio
Oficio v
Situacion actual Mision
ituaci u <
Objetivos =1
estratégicos < I
P . Valores compartidos
Diagnostico !
estratégico < |
A4 I
GAP : Escenario
Planes de Accidn I Mapa de
implicados
Unidades estratégicas |
Productos estratégicos I v
| Negociaciones
Aplicacion | ¥

Estructura, liderazgo y control

A

Objetivos Anuales




Anexo 6. Ubicacion de las variables internas y externas de la Matriz DAFO

Matriz DAFO

INTERNO EXTERHO
= Debilidades Amenazas
+ Fortalezas Oportunidades

Figura 1. Fuente: Martinez et al., 2002



Anexo 7. Posicionamiento estratégico con la matriz DAFO

Fuente: Elaboracién propia.



Anexo 8. Servicios de Spa

Servicios aplicados 2007 2008 2009
Diatermia 179 249 8

Fangoterapia 29331 25979 1098
Ultrasonido 526 309 2

Hidroterapia (Piscina) 10332 8684 609
Mecanoterapia 1360 - -

Kinesioterapia (Gimnasio) 2099 6600 296
Masaje 3684 3723 576
Acupuntura y Digitopuntura 3659 2057 938
Podologia 1342 1516 653
Pacientes Atendidos 11077 8963 1458
Total de clientes 63589 58180 5638




Anexo 9. Plan de intervencién general
Objetivos Sesiones de Fecha Ejecutor Recursos Responsables
trabajo
1-Realizar la Creacion del 4-1-2010
conformacion grupo de trabajo y
del grupo de el plan de Director e -~ . .
. . P . . Lapiz y hojas Director
trabajo y el plan | intervencion investigador
de intervencion | general
general.
2-Dotar al grupo | Capacitacion del | 5-1-2010 -
. ) Especialista
de trabajo en grupo de trabajo. e
- en técnicas -
técnicas N Pizarrén, .
participativas . Investigador
grupales y iy plumén
. y solucién de
solucion de
problemas
problemas.
3-Analizar la Revision y 5-1-2010
estrategia andlisis de la Investigador | Computadora Investigador
general del hotel | estrategia
4-Analizar el Revision del 6-1-2010
objeto social del | objeto social del Investigador | Computadora Investigador
hotel hotel
5- Elaborar un Definiciéon de las | 6-1-2010
cronograma con | sesiones de
las sesiones de | trabajo Investigador Pizarrén, Investigador y
trabajo para la y Director plumén Director
realizacion del
diagnéstico
6- Aplicar las Aplicacién de Segunda quincena
técnicas DAFO [Enero
previstas para la . L . ,
realizacion del Investigador | Lépiz y hojas Investigador
diagnostico del
hotel
7- Valorar los Valoracion de los | Segunda quincena
resultados resultados [Enero
obtenidos N
. Pizarrén,
derivados de la . L . ,
. s Investigador | Lapiz, Hojas, Investigador
triangulacion de .
; plumén
las diferentes
técnicas
aplicadas
8- Aplicar los Aplicacién de Segunda semana /
instrumentos otros enero y principio Investigador
previstos instrumentos de febrero Investigador . -
Hoja y Lapiz

y Director




9- Valorar los Valoracion de los | Segunda quincena Investigador
resultados resultados [febrero Investioador
obtenidos de los 19 Hoja y Lapiz
) y Director
instrumentos
aplicados
8- Analizar los Determinacion de | Primera semana N Investigador y
) Grupo de Pizarrén, ;
posibles factores | los factores de marzo . . Director
g e trabajo Plumon,
claves de éxito claves de éxito
O- Determinara | Elaboracion de Segunda quincena
partir de los los escenarios. /marzo
factores claves
d.e exito y ¢l Grupo de Pizarrén, .
diagnostico , . Investigador
4 trabajo plumon
realizado la
elaboracion de
los posibles
escenarios
10-Elaborar la Formulacion de la | Primera
proyeccion mision, vision, quincenalabril .
L. Director e , . . .
estratégica del valores . Lapiz y hojas Investigador
. Investigador
hotel compartidos y
campo de cliente
11- |dentificar Determinacion de | Primera Grupo de Pizarrén
las ARC las ARC quincena/mayo Po . Director
trabajo plumén
12- Analizar los | Elaboracion de Segunda quincena Pizarr
. ) . . izarrén,
lineamientos los lineamientos | /mayo Jefes de e .
o - . pluman, lapiz Director
estratégicos estratégicos areas hoias
2011-2015 ynol
13- Elaborar el
informe final a o
partir de los Ellaboramoln del Durante todo el Investigador | Computadora Investigador
informe final proceso
resultados
obtenidos

Fuente: Elaboracion propia




Anexo 10. Cronograma

Nro. | Actividad Ene/10 | Feb./10 | Mar/10

1 Andlisis del objeto social y X
proyeccion estratégica

Determinaciéon de la DAFO

Anélisis matricial

X X| X

Aplicacion de otros instrumentos

Triangulacién de los instrumentos aplicados X

| O | W N

Resultados de la triangulacion X




Anexo 11. Cruzamiento de las variables internas y variables externas

Or O O3 04 Os Os O7 > A1 A A3 A A A Av Y |2
Total

F1 4 1 1 1 5 4 1 1714 4 4 1 3 2 1 19 |36
F» 11 1 1 1 1 1 713 3 3 1 3 2 1 16 |23
Fs 111 3 1 1 1 912 1 1 1 1 1 1 8 17
F4 11 1 2 1 1 1 814 5 5 2 3 2 4 25|33
Fs 4 1 3 5 1 5 1 2014 2 4 1 4 3 3 21 |41
Fe 4 1 1 5 1 5 1 18|13 4 3 1 4 3 2 20 |38
5 15 6 8 17 10 17 6 79|20 19 20 7 18 13 12 109
Ds 4 1 1 4 1 5 1 1713 5 5 3 5 5 3 29 |46
D, 3 3 1.5 1 5 1 19|11 4 4 1 3 2 3 18 |37
D3 2 1 1 2 1 4 1 1212 4 4 2 4 3 1 20 |32
D4 11 1 2 1 2 1 9(|1 3 2 3 2 1 2 14|21
Ds 2 1 1 2 1 2 1 1012 3 5 5 2 1 4 21 |31
Ds 3 1 1 4 1 4 1 15|11 4 5 1 2 1 3 17 |32
> 15 8 6 19 6 22 6 82|9 23 25 15 14 13 16 119
> 30 15 14 36 16 39 12 29 42 45 22 37 26 28

Total




Anexo 12. Disefio de instrumento de valoracion del procedimiento por
criterio de especialistas

Instrumento para validar el procedimiento disefiado

Usted es uno de los especialistas seleccionados para realizar la validacion del

disefio del plan estratégico para el Hotel & Spa Elguea. Para dar cumplimiento a

este propdsito, se exponen a continuacion una serie de aspectos contenidos en

el mismo, sobre los que usted deberd manifestar su opinion en cada uno de los

casos. De antemano, agradecemos su valiosa colaboracion.

Aspectos Referencia al Escala
contenido
Caracteristicas 1 2 3 4 5
del procedimiento Totalmente en | En Neutro | De Muy
disefiado desacuerdo desacuerdo acuerdo | de
acuer
do

Contextualizacién

El procedimiento
estd adecuado a
las particularida-
des del hotel.

Continuidad

Es fruto de la
aplicacion de un
modelo disefiado
con anterioridad

Caracter integrador

Integra
diferentes
elementos
inherentes a la
planificacion
estratégica.

Concepcidn
sistémica

Todos los
elementos que
componen el
procedimiento
tienen incidencia
en los resultados

Racionalidad

El sistema esta
basado en el
analisis objetivo
y critico de la
realidad




Aplicabilidad El disefio es
aplicable en las
condiciones de
hoteles similares
en cuanto a
categoria y
clasificacion

Revision y Establece los
correccion métodos de
revision del
procedimiento y
permite corregir
de manera
oportuna y
flexible las no
conformidades
que se
presenten.

Mejora continua Garantiza la
evaluacion
continua del
procedimiento
para la adopcion
de nuevas
acciones en
funcion del
avance de la
gestién.

Correspondencia Garantiza la
entre mision, visién | armonia de la

y posicionamiento | proyeccion
estratégico. estratégica para
el logro de los
resultados.

Por favor, cualquier criterio adicional puede plasmarlo a continuacion:

Muchas gracias

Fuente: Elaboracion propia



