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RESUMEN

La diversificacion en las motivaciones del turista ha obligado a los directivos de este
sector a gestionar eficientemente la empresa hotelera; siendo la planificacion estratégica
una necesidad para garantizar la supervivencia y el desarrollo. El presente trabajo de
diploma tiene como objetivo general disefiar un plan estratégico para el Hotel Telégrafo a
partir de su relanzamiento como producto turistico, como herramienta que permita su
gestion eficaz en funcién del desarrollo local del municipio Sagua la Grande. Para ello se
realizd un andlisis bibliografico sobre la planificacion estratégica en empresas de
alojamiento turistico y su aporte al desarrollo local. Como resultado del analisis del
entorno interno y externo de la entidad, a partir de la ejecucion del Diagndstico
Estratégico, se construyo la Matriz DAFO, detallando los principales factores que influyen
en el desempefio del hotel. Posteriormente se aplico el procedimiento propuesto por
Gonzalez et al. (2008) para la elaboracion e implementacion del Plan Estratégico en
entidades turisticas; utilizando diferentes métodos y técnicas de investigacion como el
andlisis documental, la realizacion de entrevistas no estructuradas, la observacion
cientifica y técnicas de trabajo en grupo. El principal resultado obtenido se corresponde
con el disefio del plan para su posterior implementacion, cuyos principales beneficios
esperados se asocian de forma general a la adecuada capacitacion de los directivos y
superacién profesional de los recursos humanos, el incremento de relaciones
productivas y comerciales, asi como a la elevacion del desarrollo de iniciativas

municipales, ya sea mediante proyectos, forum u otros eventos cientificos.






ABSTRACT

The diversification in the tourist's motivations has forced the manager of this sector to
manage the hotel industry efficiently; it's being the strategic planning a necessity to
guarantee the survival and the development. The general aim of this investigation is to
design a strategic plan of the “Hotel Telégrafo” as from its relaunch like tourist product, to
have a tool that allows its effective management, to obtain the local development of the
municipality Sagua la Grande. Firstly it was carried out a bibliographical analysis about
strategic planning in tourist accommodation businesses and its contribution to the local
development. As a result of the internal and external environment analysis of the
organization, as from the implementation of the Strategic Diagnostics, the SWOT matrix
was built detailing the main factors that influence in the performance of the hotel. Later
the procedure proposed by Gonzalez et al., (2008) was applied to carrying out and
implementation of the Strategic Plan in tourism entities using different methods and
research techniques such as document analysis, unstructured interviews, scientific
observation and group work techniques. The main result corresponds to the design plan
for further implementation, its main expected benefits is generally associated to adequate
training of management and professional development of human resources, the
increasing production and trade relations, as well as raising the development of municipal

initiatives, either through projects, forums or other scientific events.
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INTRODUCCION

El turismo y la hoteleria son dos industrias que van acompafiadas, sin turismo no harian
falta los establecimientos hoteleros, y sin la existencia de los hoteles, estaria faltando un
elemento clave dentro del equipamiento del sistema turistico. Cuando la actividad
turistica no era masiva, solamente accesible para un grupo reducido de personas, el
servicio de hospedaje era un privilegio para quienes tenian mucho dinero, cuando la
actividad turistica se masificé, la actividad hotelera comenz6 a brindar un servicio que se
adecuaba a todas las personas que realizaban viajes de distintos tipos. (Genise, 2010)
La hoteleria especificamente, se remonta hacia muchos siglos del pasado. Su forma
primitiva fueron las posadas y tabernas las cuales satisfacian las necesidades basicas
de los huéspedes (comer, beber y dormir). Ambas instalaciones fueron desarrollandose
mediante la introduccién de distracciones y variedades en la oferta alimentaria, hasta
llegar a la hoteleria moderna, nacida a finales del siglo XIX y principios del XX. En este
periodo a la satisfaccion de necesidades basicas se le sumaba la calidad en el servicio
de forma que se adecuara al modo de vida de los visitantes. La oferta hotelera del siglo
XXI ha ido variando sus caracteristicas intrinsecas y la demanda va teniendo otras
expectativas y necesidades. En la actualidad aparece un nuevo tipo de establecimiento
hotelero que responde a las influencias del entorno. (Ulacia, 2008)

A escala internacional se ha evidenciado una diversificacion en las motivaciones del
turista, obligando a los directivos de este sector a gestionar eficientemente la empresa
hotelera; cada vez mas competitiva entre si para ganar la mayor afluencia turistica
posible. Las llegadas de turistas internacionales han aumentado considerablemente,
creciendo un cinco por ciento hasta alcanzar los 1 087 millones en 2013, lo que
representa 52 millones de turistas internacionales mas que en el afio anterior, segun
reportes de la Organizaciéon Mundial de Turismo (WTO, 2014); confirmando que el
turismo en la actualidad es uno de los sectores con mayor crecimiento en el mundo.
Europa, fue la region que encabez6 el aumento en términos absolutos, Las Américas
también registraron un ascenso de seis millones de turistas (+4%), alcanzando en total
169 millones, mientras que el nimero de llegadas se mantuvo constante en el Caribe
(+1%). Cuba no se ha quedado rezagada, recibiendo al cierre de 2013, 2 852 572
turistas, lo que representa un incremento de 0,05% respecto a igual periodo del afio

2012. La Oficina Nacional de Estadisticas e Informacion (ONEI, 2014), sefial6o que los



principales paises emisores de turistas a la isla en el 2013, fueron en ese orden Canada,
Inglaterra, Alemania, Francia y Argentina. En el caso de Villa Clara especificamente,
durante el 2013 llegaron mas de 270 600 personas de otras nacionalidades,
representando unos 40 mil mas que en el aflo anterior, ratificandose Canada como
principal mercado emisor, seguido por Argentina, Francia, Alemania e Italia.

Toda esta evolucion ha provocado el crecimiento también de la industria hotelera, tanto
en el mundo como en Cuba. En Villa Clara, la elevacion de la cantidad de visitantes se
corresponde con el desarrollo del alojamiento, encontrandose en la provincia un total de
19 hoteles, ubicados la mayoria en la cayeria norte, los cuales superan las 7 000
habitaciones. Para el 2014 se espera un fuerte impulso en la infraestructura hotelera de
la provincia, con especial énfasis en la cayeria norte y ciudades embleméticas del
territorio.

El tema hotelero, en el municipio de Sagua la Grande, tuvo gran efervescencia; a finales
del siglo XIX existian ocho hoteles y en las primeras décadas del siglo XX este nimero
aument6 considerablemente, momento en que se construye el Hotel Telégrafo
inicialmente ubicado en otra edificacion de la localidad. Actualmente el inmueble que
ocupa el hotel forma parte de las joyas arquitectonicas que estan situadas en el Centro
Historico Urbano (CHU) de la ciudad.

En las empresas de alojamiento no existe un modelo estandarizado de gestion, es mas
bien, la intuicién y experiencia de los directivos y mandos intermedios, unido al uso de
herramientas y estrategias de caracter universal, en la direccion empresarial, los que
predominan en la forma de administrar los mismos. (Ulacia, 2008)

Los constantes cambios que se producen en el entorno empresarial influyen
directamente en el funcionamiento interno de las organizaciones, por lo que se hace
necesario el empleo de instrumentos que permitan anticiparse a estos, enfrentar la
incertidumbre y gestionar las empresas con un mayor grado de eficiencia, a fin de lograr
el progreso y la supervivencia en un entorno cada vez mas cambiante y competitivo. En
este contexto, la planificacion estratégica juega un papel fundamental en cuanto
desarrolle e implemente las estrategias adecuadas que permitiran alcanzar los objetivos
propuestos y oriente, con un mayor grado de fiabilidad y flexibilidad, las acciones a

cumplir para alcanzar favorablemente los resultados esperados por la organizacion.



Para que las empresas alcancen el grado de eficiencia, organizacion y disciplina
requerida, deben operar y aplicar el perfeccionamiento empresarial como una nueva
filosofia de trabajo, a fin de implantar un Sistema de Direccion y Gestion que logre un
cambio organizativo significativo en su interior y gestione integralmente los sistemas que
la componen. Este proceso se conceptualiza en el Decreto-Ley 281/2007,
especificamente en su Capitulo X “Sistema de planificacién”, el cual ayuda a las
empresas a encausar sus acciones en el cumplimiento de sus objetivos a corto y
mediano plazo.

El perfeccionamiento empresarial debe estar integrado ademas, con los lineamientos de
la politica econdmica y social del Partido y la Revolucion (2011), aprobados en el VI
Congreso del Partido Comunista de Cuba, donde se plantea en el lineamiento nimero
uno que el sistema de planificacion socialista continuara siendo la via principal para la
direccién de la economia nacional. Por otra parte el lineamiento cinco expone que los
nuevos métodos de planificacion cambiaran las formas de control sobre la economia y
gue la planificacion territorial tendra en cuenta estas transformaciones. En cuanto a los
lineamientos referidos a la politica para el turismo, el 264 hace alusién a la necesidad de
disefiar y desarrollar como parte de la iniciativa municipal por los territorios, ofertas
turisticas atractivas como fuente de ingresos en divisa.

La politica de desarrollo del municipio de Sagua la Grande hasta el 2020, se resume en
el Plan de Desarrollo Integral Municipal, documento que induce el auge armonico del
territorio, vinculado con el Plan de la Economia y potenciando la base econdmica
productiva. Especificamente la linea estratégica numero dos incluye el desarrollo
perspectivo del turismo, actividad que puede explotarse como una fuente fuerte de
entrada de divisas frescas al municipio, debido a la inmensa cantidad de recursos y
atractivos perceptibles que hasta hoy no se aprovechan para tales fines.

Entre sus atractivos sobresalen los de caracter natural, arquitectdnico, historico y
cultural, con marcados valores en la ciudad de Sagua en especifico, cuyo centro
histérico urbano fue declarado Monumento Nacional en el 2011. Ademas de estos tiene
potencialidades que pudieran utilizarse para el auge de la actividad turistica al vincularse
con lo antes mencionado, tales como favorable posicion geogréfica, al encontrarse en la
region Jardines del Rey; fuerte desarrollo cientifico y tecnologico y propicias condiciones

econdmicas, politicas y sociales.



Aunque el turismo no es una base econdémica fundamental para el municipio, si existe un
constante flujo de turistas carentes de servicios hoteleros como aquellos que viajan para
visitar familiares, conocer la ciudad, por problemas de salud, para hacer escala en su
traslado desde su residencia habitual hacia lugares lejanos. Ademas hay una
Universidad de Ciencias Médicas que alberga estudiantes extranjeros que en ocasiones
necesitan de servicios hoteleros. Esto equivale a decir que es una necesidad disponer de
capacidades de alojamiento turistico, con los requisitos adecuados, que permita
satisfacer esta demanda.

Entre las entidades de alojamiento construidas se encuentran tres hoteles, un motel,
ocho casas de visita y 22 casas de playa, todas subordinadas a empresas estatales con
estado técnico constructivo entre regular y malo e insuficiente ofertas de servicio, lo cual
limita la calidad de este, a pesar de contar con capacidades en la infraestructura
hotelera. Teniendo en cuenta el desarrollo de las formas no estatales de produccién se
deben considerar 13 hostales que funcionan prestando servicios de alojamiento de forma
particular.

De todas las entidades mencionadas la que mayor posibilidad presenta para responder
la demanda actual de servicios de alojamiento es el Hotel Telégrafo, por estar
actualmente utilizandose para tales fines y encontrarse en la propia ciudad de Sagua,
especificamente en su centro histérico urbano. Cuenta ademas con un proyecto de
rehabilitacion integral de la edificacion; por tal motivo se considera fundamental dentro
de la politica de desarrollo del Gobierno Local de Sagua, aprobada a través de su Plan
General de Ordenamiento Urbano en el 2007, pero carece de un estudio que permita su
proyeccion estratégica como producto turistico, constituyendo esta, la situacion
problematica de la presente investigacion.

Sobre esta base se define como problema de investigacion, la inexistencia de una
proyeccion estratégica que permita la gestion eficaz del Hotel Telégrafo como producto
turistico a partir de su remodelacién, en funcion del desarrollo local del municipio Sagua
la Grande.

Para dar solucion al mismo, se formula la siguiente hipo6tesis de investigaciéon: La
proyeccion estratégica del Hotel Telégrafo, a partir de su remodelacion, utilizando un
procedimiento adecuado que permita vincularlo al desarrollo local del municipio de



Sagua la Grande, permitira disponer de una herramienta que garantice la gestion eficaz y

eficiente del hotel como producto turistico.

La investigacion, a fin de comprobar la hipétesis, se propone como objetivo general:

Disefiar un plan estratégico para el Hotel Telégrafo a partir de su relanzamiento como

producto turistico, como herramienta que permita su gestiéon eficaz en funcion del

desarrollo local del municipio Sagua la Grande.

Para alcanzar este objetivo, se plantean los objetivos especificos siguientes:

1. Exponer los antecedentes y bases tedricas conceptuales que argumentan la
realizacion de la proyeccion estratégica del hotel en funcién del desarrollo local,
mediante el andlisis de literatura actualizada sobre el tema, y los principales
procedimientos existentes para la elaboracion de planes estratégicos.

2. Diagnosticar el estado de la gestiéon en el Hotel Telégrafo, teniendo en cuenta los
factores externos e internos que influyen en su funcionamiento actual y perspectivo.

3. Elaborar un plan estratégico a partir del relanzamiento del hotel como producto
turistico, que le permita una gestion eficaz en funcion del desarrollo local del
municipio.

La novedad de la investigacion reside en que es la primera vez que se realiza la
proyeccion estratégica del Hotel Telégrafo para su gestion eficaz como producto
turistico, en funcion del desarrollo local del municipio.
Durante la investigacion, para la elaboracion de las referencias bibliogréaficas, se aplicé la
norma Harvard (Berthier, 2005). Se emplearon ademas tanto métodos tedricos como
empiricos, del nivel tedrico se realiz6 el andlisis-sintesis, la induccién-deduccion y el
historico-l6gico, mientras que del nivel empirico se encuentran el andlisis documental, la
aplicaciébn de encuestas en su forma de entrevista no estructurada, la observacion
cientifica (observacién participante), la Matriz DAFO y la consulta a especialistas.

Resulta relevante destacar que para la elaboracién de la presente investigacion se conto

con la colaboracion de los directivos de varios organismos y entidades del municipio

como: Empresa de Comercio y Gastronomia, el Hotel en si, Oficina Municipal de

Monumento y Sitios Histéricos, Direccién Municipal de Planificacion Fisica, Direccion de

Economia y Planificacion, Gobierno Municipal y Oficina Nacional de Estadisticas e

Informacion, las cuales brindaron la mayor parte de las informaciones y datos empleados

en el trabajo.
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CAPITULO 1. ANALISIS BIBLIOGRAFICO SOBRE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA EN HOTELES Y SU IMPACTO EN EL DESARROLLO LOCAL

1.1 Introduccién

Las revisiones bibliograficas, son trabajos que tienen por objetivo analizar y sintetizar el
material publicado sobre un tema a eleccién y asi evaluar distintos aspectos sobre dicho
material, generando en un sélo trabajo una descripcion detallada sobre un tema
especifico. Estas abarcan grandes volimenes de publicaciones en pocas paginas,
permitiendo un acceso acotado y sintetizado sobre un contenido. Las revisiones
bibliograficas como tipo de comunicacion van ganando importancia dia a dia, ya que son
material de lectura sumamente codiciado por los investigadores y profesionales que
intentan mantener su conocimiento actualizado. (Roussos, 2011)

En el presente capitulo se realiza una investigacion bibliografica relacionada con la
empresa hotelera en el sector turistico, abordando informacién actualizada acerca de las
modalidades de hotel y su clasificacidn, asi como la necesidad e importancia de lograr la
planificacion adecuada en las mismas, enfatizando en la planificacion estratégica y sus
principales componentes, vinculada sobre todo al desarrollo local. Se aborda ademas
acerca del trabajo realizado en el municipio de Sagua la Grande para promover el
desarrollo local; finalmente se realiza un analisis de los procedimientos consultados para
la elaboracién de planes estratégicos. Para ello se utilizaron métodos y técnicas de
investigacion, tanto del nivel teérico como del empirico, resaltando el andlisis-sintesis, la
induccién-deduccion y el andlisis documental, siguiendo un hilo conductor disefiado

previamente. (Ver Anexo 1)

1.2 La empresa hotelera en el sector de los viajes, el turismo y la hospitalidad

El turismo como industria es un fendémeno que ha adquirido una creciente dinamica en la
economia internacional, para muchos paises constituye su actividad fundamental,
generadora de ingresos, empleo y desarrollo. Este hecho ha significado que las
empresas turisticas avancen hacia un camino mucho mas profesional, en el que cada
detalle cuenta. (Del Toro, 2011)

La empresa turistica, para Martin (2005) se desenvuelve en el proceloso mundo de lo
intangible, a veces de lo irreal y casi siempre de las expectativas. Estas no crean,
gestionan, comercializan, administran y prestan solamente viajes, alojamientos,

recreacion, gastronomia o servicios similares. Ademas de todo ello, administran y
6



prestan confort, seguridad, esparcimiento, cultura, historia, ilusiones, calidad, tradiciones,
anhelo, etc. Por tanto, el verdadero valor de la empresa turistica estd en cubrir las
expectativas del cliente, adelantarse a sus deseos, ofrecerle un abanico de posibilidades
y prestandole un servicio impecable.

Segun Schulte (2003), la industria turistica cuenta con caracteristicas Unicas debido a la
amplia gama de sectores productivos y de servicios que incorpora y a la vez, cuenta con
un sin numero de industrias estrechamente vinculadas a su tipo de actividad. Esta
comprende todas aquellas empresas que estan relacionadas con: alojamiento,
transporte, abastecimiento de alimentos y otros, recreacion, operadores de tours y
agencias.

Es dificil establecer una clara definicion de alojamiento turistico. Sus caracteristicas de
naturaleza variable: los destinatarios, prestaciones, servicios, requisitos minimos de
infraestructura, han obligado a diferenciar la variada oferta de lugares de pernoctacion,
pero siempre serdn empresas que con diferentes modalidades, prestaciones,
clasificaciones, se dedican a facilitar alojamiento. (Vargas y Hernandez, 2005)

Los establecimientos de alojamiento hotelero se presentan como el instrumento del
sistema turistico capaz de satisfacer los requerimientos necesarios para la realizacion de
los viajes (Matos, 2005). Segun los efectos de la Norma Cubana NC 127 (2001) estos
establecimientos, atendiendo a sus caracteristicas esenciales, pueden clasificarse en
Motel, Villa, Aparthotel y Hotel. (Ver Anexo 2)

Segun Gallego (2002) los hoteles son empresas de servicio que se dedican
principalmente a ofrecer estancias para el descanso y reposo en diversas condiciones,
segun la categoria, situacion y precio de las instalaciones. Constituyen establecimientos
donde se da alojamiento a personas que, en general, estan temporalmente en una
poblacién.

Un hotel es un edificio planificado y acondicionado para otorgar servicio de alojamiento a
las personas temporalmente y que permite a los visitantes sus desplazamientos. Los
hoteles proveen a los huéspedes de servicios adicionales como restaurantes, piscinas y
guarderias. Algunos tienen servicios de conferencias y animan a grupos a organizar
convenciones y reuniones en su establecimiento. (Wikipedia, 2012)

Segun Ulacia (2008), no cabe duda que el tipo de establecimiento mas representativo de

todos es el hotel. Es a partir de variantes de éste, que se disefian el resto de las



modalidades, las cuales van a estar muy asociadas tanto al tipo de demanda como al
tipo de actividad que desarrolla el establecimiento, asi como, a las prestaciones puestas
a disposicion del cliente. También la localidad turistica es un elemento gque interviene en
la conceptualizacion de la modalidad del establecimiento. En funcién de todo ello, se
pueden encontrar, en el caso del hotel, las modalidades de: hotel de ciudad, de playa o
resorts, de naturaleza, de transito, de salud y hotel boutique (Ver Anexo 3). Cada una de
estas modalidades, presenta caracteristicas que la diferencian del resto y que la
identifican dentro del mercado.

Especificamente el hotel de ciudad esta situado en las zonas céntricas de las ciudades
como los centros historicos y las zonas comerciales o de negocios, con facil acceso a los
medios de transporte: aeropuertos, estaciones de trenes, autobuses y autopistas. Esta
enfocado principalmente en los turistas cuya estancia en la ciudad es relativamente
corta. Generalmente son funcionales y los orientados a los clientes de negocios, suelen

contar con salas de conferencias y business center (centro de negocios). Los servicios

gue se ofertan en estos hoteles varian segun la categoria del mismo, siendo su principal
fuente de ingresos la venta de habitaciones, restauracion y la organizacién de reuniones
y eventos. (Gémez, 2013)

De acuerdo a las comodidades y servicios que los diferentes hoteles brindan al viajero,
existen disimiles clasificaciones de los mismos. Esta clasificacion tiende a ser
estandarizada, aunque los detalles varian de un pais a otro. Segun la Wikipedia (2012),
pueden encontrarse las categorias de Estrellas (de 0 a 5), Letras (de E a A), Clases (de

la cuarta a la primera) y Diamantes y “World Tourism” (turismo mundial).

La Organizacion Mundial de Turismo es la encargada de determinar y unificar los
criterios en cuanto a la clasificacion hotelera. La calificacion clasica y mas conocida para
saber qué servicios tiene cada hotel esta determinada por la cantidad de estrellas que
tenga. Generalmente los sitios de una y dos estrellas no muestran su calificacién, pero
se sabe que son los mas econémicos y los que menos comodidades tienen. El tipo de
hotel que cada viajero elije depende exclusivamente de las necesidades y gustos que
este pueda tener. (Taringa, 2014)

Este tipo de clasificacion se realiza de acuerdo con los requisitos fisicos y la diversidad y
calidad de servicios que se brindan. Surgié en Europa aplicada a los cofacs y luego fue

pasando a los bares que trabajaban las lineas mas afamadas. Posteriormente, se



comenzo a aplicar a los hoteles ya que el calificativo de estrellas vendia mas, pues era
mas atractivo. (Alvarez, 2001; Mufioz, 2004; Matos, 2005)

La hoteleria en la actualidad tiene como principales retos contar con talento y ética, ser
una estructura en constante evolucién, moldearse atendiendo a las exigencias del
mercado, brindar hospitalidad, una gran destreza en la utilizacion de la tecnologia y una

buena gestion de sus recursos humanos. (Mufioz, 2010)

1.3 Planificacién estratégica. Principales concepciones y tendencias

Desde finales del siglo XIX se ha definido la administracion en términos de cuatro
funciones especificas de los gerentes: la planificacion, la organizacion, la direccién y el
control. Aunque este marco ha sido sujeto a cierto escrutinio, en términos generales
sigue siendo el aceptado. Por tanto cabe decir que la administracién es el proceso de
planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de los miembros de la organizacion
y el empleo de todos los demas recursos organizacionales, con el propésito de alcanzar
metas establecidas por la organizacion. (Elibeth, 2014)

La funcion rectora, la mas importante dentro del proceso de direccion es la planeacion,
por cuanto consiste esencialmente en anticiparse, en prever el curso de las acciones que
habran de ejecutarse, para dar cumplimiento a los objetivos. (Menguzzato y Renau,
1996; citados en Mesa et al., 2004)

Cualquier empresa, sea turistica 0 no, necesita poner en practica mecanismos de
planificacion, pues en caso contrario es posible que se perdiera en el complejo laberinto
de los sucesos y comportamientos econdémicos. La planificacion pertenece a los
procesos de gestion de prevision, consistiendo en incorporar el futuro a las decisiones
del presente. (Figuerola, 1990)

Son muchas las definiciones de planificacion que se presentan en la actualidad; algunas
de las cuales se pueden apreciar en el Anexo 4, donde al realizar un analisis de estas se
concluye que el 67% de los autores analizados coinciden que la planificacion parte de la
definicion de las metas y objetivos a alcanzar, el 50% plantea que implica la coordinacién
de actividades o acciones, asi como la prevision del futuro, por otra parte el 33% afirma
gue es un proceso continuo que requiere el establecimiento de estrategias para lograr
los objetivos propuestos, y el desarrollo de planes que facilitan la toma de decisiones;
sblo el 17% hace alusién a la importancia de tener presente el estado actual de la

organizacion. El concepto de planificacion aportado por Stoner (1996), se considera la
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definicion méas abarcadora al abordar la mayor cantidad de criterios analizados. (Ver
Anexo 5)

La planificacion como funcion de la administracion intenta crear un puente entre la
situacion real actual y una situacion futura deseable de la entidad, llevando consigo la
seleccidn de los objetivos empresariales, las metas, y la determinacion de las formas de
alcanzarlos. Al establecer un marco para el desarrollo de las actividades empresariales,
permite el adecuado desenvolvimiento de las demas funciones administrativas, sobre
todo el control: no pueden detectarse desviaciones, ni mucho menos corregirlas, si no se
han establecido previamente unos patrones de referencia sobre lo que es deseable. Sin
embargo no hay que perder de vista que la planificacién no es un fin en si misma, sino
un medio, una herramienta al servicio de la administracion y para el mejor cumplimiento
de los propositos de la misma. (Martinez y Gonzalez, 2004)

La planeacién abarca entre sus principios basicos la necesidad de concebir planes
factibles de realizar (factibilidad), basados en datos reales (objetividad) y que cuenten
con margenes de holgura que permitan afrontar situaciones imprevistas y que
proporcionen nuevos cursos de accion (flexibilidad). Ademas establece que todos los
planes especificos de una empresa deben de estar ligados a un plan general (unidad) y
que cuando un plan se extienda en relacién al tiempo, se debe realizar el cambio
necesario de estrategias, politicas, programas, procedimientos y procesos (cambio de
estrategias). (Chifias, 2012)

Existen diversas clasificaciones acerca de la planificacion, como se dijo anteriormente.
Los gerentes usan dos tipos basicos de planificacion: la operativa y la estratégica (Stoner
et al.,, 1996). La planificacion operativa muestra como se pueden aplicar los planes
estratégicos en el quehacer diario, mientras la planificacion estratégica esta disefiada
para satisfacer las metas generales de la organizacion.

La herramienta de intervencion para la planificacion del turismo a nivel territorial es la
planificacion estratégica, que es un plan de caracter integral, en el cual se incorporan
contenidos y objetivos pertenecientes al ambito econdmico, social, ambiental, cultural e
institucional, que permiten la integracibn de los habitantes y del territorio en los
proyectos. (Schulte, 2003)

La Planificacion Estratégica aparece con los afios 70 y junto con ella las estrategias de

negocios y se prioriza la importancia del entorno. Lo caracteristico consistié en saber
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posicionarse en el sector de negocios. Esta década aporta numerosas herramientas para
analizar el entorno y lograr adaptabilidad al mismo. Este nuevo enfoque, basado en la
integracion de algunas disciplinas, fue desarrollado en las escuelas de direccién y
aplicado posteriormente en las organizaciones. Su importancia y su popularidad
provienen del hecho de que refleja mejor el aspecto dinamico de la empresa. (Martinez,
1999)

Es una poderosa herramienta de diagndstico, analisis, reflexion y toma de decisiones
colectivas, en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro las
organizaciones e instituciones, para adecuarse a los cambios y a las demandas que les
impone el entorno y lograr el méximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones.
(Garcia, 2005)

La planificacion estratégica, segun Mintzberg (1994), da inicio a la etapa fundamental de
la estrategia empresarial, con esta se desea expresar la fijacion de objetivos a largo
plazo, con su correspondiente asignacion de recursos y disefios de sistemas de decision
y control que permitan la consecucion de los mismos, una vez que se alcancen los
objetivos a corto plazo. A pesar de las diferentes definiciones (Ver Anexo 6), su
formulacién se centra en la consideracion del largo plazo en sus multiples facetas; en el
estudio de oportunidades, ventajas y amenazas del entorno competitivo, con el fin de
guiar a la empresa hacia sus objetivos basicos o del sistema, es decir, aquellos que son
aceptados por la organizacién o son comunes a todas las organizaciones.

La planificacién estratégica implica un proceso escrito implicito para la determinacion de
los objetivos de la organizacion a largo plazo, la generalizacion de estrategias opcionales
con las cuales ampliar estos objetivos, la evaluacion de esas estrategias y un
procedimiento sistematico para controlar los resultados, introduciendo el compromiso de
los implicados en la estrategia como elemento basico. (Camacho, 2009)

Para Martinez (2003) la planificacion estratégica se inicia con la identificacion de los
objetivos ultimos de la organizacion. No se debe confundir los objetivos (qué se deseay
para cuando) con la estrategia (cOmo se van a alcanzar los objetivos). La determinacion
de objetivos parte de los mas generales a la traduccion de los mas especificos, de forma
tal que cada responsable de la toma de decisiones puede advertir como le sera posible

contribuir a los objetivos generales.
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La planificacion estratégica, segun Parra (2009) y Perera (2011), se sintetiza en mejorar
el desempefio de la institucion, al establecer una vision, definir la mision, planificar y
determinar objetivos; ademas permite pensar en el futuro, visualizar nuevas
oportunidades y amenazas, enfocar la mision de la organizacién y orientar de manera
efectiva el rumbo de esta, facilitando la accién innovadora de direccion y liderazgo. Por
otra parte permite enfrentar los principales problemas de las organizaciones, pues es
una manera intencional y coordinada de enfrentar la mayoria de los problemas criticos,
intentando resolverlos en su conjunto y proporcionando un marco Util para afrontar
decisiones, anticipando e identificando nuevas demandas.

Los principales componentes de la planificacion estratégica son la vision, la misién, los
valores y las estrategias. (De gerencia, 2014) (Ver Anexo 7)

La palabra estrategia se ha utilizado de muchas maneras y en diferentes contextos a lo
largo de los afios. Su uso mas frecuente ha sido en el ambito militar, donde el concepto
ha sido utilizado durante siglos. (Pimentel, 1999)

Mintzberg et al. (1997), define estrategia como el patrébn o plan que integra las
principales metas y politicas de una organizacion y, a la vez, establece la secuencia
coherente de las acciones a realizar.

Toda empresa que compite posee una estrategia, ya sea explicita (deliberada, formal) o
implicita (espontanea, emergente). Lo estratégico es lo que hace conducir en un sentido
y rumbo, la voluntad planificable del movimiento humano; sale de la voluntad del hombre,
de su capacidad de suefio, de disefio, con sentido realista, pero surge de su propia
voluntad. (Camacho, 2009)

Para Matos (2005) una estrategia sera eficaz si es capaz de alcanzar sus propias metas
y sera fiable si es capaz de hacerlo de manera consistente con respecto a la
competencia.

El mismo autor plantea que la planificacién aporta a la estrategia la forma de actuacion;
de esta manera, se atribuyen propiedades de valor y de tiempo para su ejecucion
practica.

Cuando una empresa intenta formular un plan que le brinde direccion y aquello en lo que
debe concentrarse en el futuro, a ese plan se le da el nombre de “plan estratégico”.
(Seglin, 1998)
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La elaboracion de planes estratégicos, de caracter general o especifico para algun
centro o servicio, es la herramienta mas habitual para marcar los objetivos a corto, medio
o largo plazo, asi como las herramientas utilizadas para alcanzarlos. (Universia, 2014)

El Plan Estratégico (también llamado Agenda Estratégica) contiene las Directivas
Estratégicas u Objetivos Estratégicos Primarios (O.E.P.), los cuales deberan ser
posteriormente desarrollados en cada uno de los negocios o funciones de la Cia.
(lamadas Unidades de Negocio o Areas Clave de Resultados), por cada uno de los
directores y su gerencia, y verificados en su desarrollo por medio del Control Estratégico
€en un proceso continuo y permanente, para poder asi realimentar el Plan Estratégico y
permitir a la Cia adaptarse a los distintos entornos competitivos. Las Areas Clave de la
empresa representan aquellas grandes areas, funciones o unidades de negocio, hacia
las que debe enfocarse la atencion colectiva de la organizacién puesto que de ellas
depende la sobrevivencia y el éxito de la misma. (Conti, 2001)

El desarrollo de un plan estratégico produce beneficios relacionados con la capacidad de
realizar una gestibn mas eficiente, liberando recursos humanos y materiales, lo que
redunda en eficiencia productiva y en una mejor calidad de vida y trabajo para los
miembros de la organizaciéon. El sélo hecho de establecer una vision, definir la mision,
planificar y determinar objetivos, influye positivamente en el desempefio de la institucion.
(Pimentel, 1999)

De forma general, los planes son la guia para que la organizacion obtenga y aplique los
recursos para lograr los objetivos; los miembros de la organizacion desempefien
actividades y tomen decisiones congruentes con los objetivos y procedimientos
escogidos, ya que enfoca la atencion de los empleados sobre los objetivos que generan
resultados; y para que pueda controlarse el logro de los objetivos organizacionales.
Asimismo, ayuda a fijar prioridades, permite concentrarse en las fortalezas de la
organizacion, ayuda a tratar los problemas de cambios en el entorno externo, entre otros

aspectos. (Fernandez, 2006)

1.4 Planificacion de empresas hoteleras vinculado al desarrollo local

El desarrollo ha sido un tema que ha ocupado numerosos espacios y pensamientos; toda
sociedad se ha preocupado por su desarrollo en las diferentes aristas de este, por lo que

muchas personas se han dedicado a su estudio. A consecuencia de una serie de
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dificultades que han enfrentado los espacios territoriales se comienza a hablar de
desarrollo local. (Martinez, 2010)

El enfoque local del desarrollo aparece como una necesidad en Europa desde los afios
70; en América Latina algo mas tarde, en ambos casos relacionado con las reformas
estructurales, pero en la literatura han proliferado los escritos sobre el tema en los 90.
(Caballero y Yordi, 2004)

El desarrollo debe ser necesariamente sostenible, tanto en lo econdmico y social como
en lo ambiental; es decir que su continuidad debe ser absolutamente viable sobre la
base de los recursos y capacidades locales sin permitir la degradacion de la base de
recursos naturales que lo sostiene. (Arroyo, 2014)

El desarrollo local no es mas que el proceso reactivo de la economia y dinamizador de
la sociedad local, que mediante el aprovechamiento de recursos enddgenos de una
determinada zona o territorio es capaz de estimular y fomentar su crecimiento
econdémico, crear empleo, renta, riqueza, y mejorar la calidad de vida y el bienestar
social de la comunidad. (Albuquerque, 2004; citado en Gonzalez, 2012)

Segun Rofman y Fournier (2003), independientemente de que no exista una uniformidad
conceptual sobre el desarrollo local, el mismo se ha instalado en distintos espacios
(organizaciones de la sociedad civil, instituciones académicas y organismos de gestion
publica, entre otros) como un novedoso modelo que promete mejorar las condiciones de
vida de la poblacion ampliando los margenes de integracion social y, por lo tanto,
reduciendo la exclusién, la marginalidad y la pobreza.

Las iniciativas del desarrollo local parten, por definicién, de la base y responden a
necesidades directas de las partes interesadas, tanto del sector publico como privado, en
un determinado territorio, pero también responden a la necesidad de asegurar que las
politicas nacionales se apliquen eficazmente a nivel local-regional, teniendo en cuenta
las diferencias socioeconémicas y medioambientales que pueden existir en un mismo
pais. (Centro Internacional de Formacién, 2011)

Por tanto, el territorio o localidad, constituye un sistema vivo, organicamente
estructurado, promotor o factor activo de desarrollo; que cuenta con un conjunto de
recursos economicos, humanos, institucionales, culturales e intangibles. De la forma en
gue se utilicen y empleen estos recursos es que se podra realmente aprovechar las

potencialidades locales para el desarrollo. El desarrollo local se basa en la identificacion
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y aprovechamiento de los recursos y potencialidades enddgenas de una comunidad,
barrio o ciudad. (Gonzélez, 2012)

Este mismo autor plantea que se consideran potencialidades enddégenas de cada
territorio a factores econdmicos y no econdmicos, entre estos ultimos destaca los
recursos sociales, culturales, historicos, institucionales y paisajisticos. Todos los factores
también decisivos en el proceso de desarrollo econdémico local.

Desde mediados del siglo XX los principios estratégicos empezaron a aplicarse a las
empresas como un modo de gestionar el cambio, con el propdsito de competir
ventajosamente en el mercado, adaptarse al entorno, redefinir productos y maximizar
beneficios. Es precisamente esa capacidad de dar respuesta al cambio, lo que sugirié la
posibilidad de aplicar estrategias al desarrollo local. El Plan Estratégico es el instrumento
gue sirve para implementar la estrategia, se le puede llamar Plan Estratégico de
Desarrollo o Plan Estratégico del Municipio. La planificacion estratégica aplicada al
desarrollo local es una metodologia relativamente nueva, que se va construyendo en la
medida que cada vez mas municipios y ciudades la ponen en practica. EI municipio tiene
gue ofrecer elementos y oportunidades para asegurar que su propia gente se interese en
trabajar, habitar y disfrutar alli, pero también atraer visitantes e inversionistas que
dinamicen la economia local. (Arlene, 2009)

En la actualidad, la preparacion e implementacion de planes estratégicos es, sin lugar a
dudas, uno de los ejes centrales de cualquier politica de desarrollo local coherente,
participativa y sostenible. La planificacién estratégica puede ayudar a los gobiernos
locales y a los organismos publicos y privados a gestionar con éxito los rapidos cambios
que han experimentado en los ultimos afios. Es una herramienta que supone la
participacion de los actores involucrados en un contexto turbulento e impredecible, en la
delimitacién del camino a seguir para solucionar los problemas, porque mediante su
participacion, los diagnésticos, ejecuciones y evaluaciones pueden ser mas acertados y
los ajustes necesarios reconocidos a tiempo. (Bitar, s.f.)

Terrados (2011) plantea que la planificacién estratégica territorial es una respuesta
politica de los gobiernos locales, que a partir de la cooperacién con los principales
actores institucionales publicos y privados que operan en el territorio y de la participacion
ciudadana, definen un proyecto de actuacion para ese territorio.
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Los procesos de planificacion estratégica, segun Martinez (2011), deben involucrar
comprometidamente a todos o casi todos los agentes de una localidad, de ello
dependeran su legitimidad y la adhesién de dichos agentes al conjunto de acciones que
se proyecten.

La planificacion estratégica en el desarrollo econémico local define la ruta de llegada a
un futuro grato y benéfico previendo el mayor rendimiento de los recursos y facilitando
las decisiones para el largo plazo. Esta no es un listado de un conjunto de acciones,
proyectos 0 programas, con Sus respectivos costos y tiempos, sino que implica la
capacidad para integrar objetivos, medios, recursos y acciones para el logro de una
visibn o imagen de futuro establecida. En este sentido, puede afirmarse que la
planificacion estratégica es un proceso y un instrumento. En tanto proceso intenta
involucrar a los agentes de la localidad en la busqueda de opciones y pistas (estrategias)
para definir un quehacer hacia el desarrollo. Es un instrumento porgue se constituye en
el marco de referencia que debe orientar la toma de decisiones y acciones para lograr
los cambios necesarios. (Arroyo, 2014)

El Plan Estratégico como proceso, invita al cambio de todos los actores sociales, para
ser mejores y abordar objetivos para la construccion del bien comun. Como instrumento
de Gestion del Desarrollo Local, se convierte en el punto de partida para empezar a unir
esfuerzos para construir una comunidad mas competitiva y sostenible para el desarrollo
integral y el mejoramiento de las capacidades humanas. El rol del gobierno local, es
clave para concertadamente articular los esfuerzos de las instituciones y organizaciones
gue apuestan por el desarrollo del territorio. (Antdn, 2006)

En los Ultimos veinte afios, los gobiernos locales han venido cobrando relevancia y
afianzandose en su papel de promotores del desarrollo. En la ultima década se han
multiplicado los esfuerzos por iniciar procesos de desarrollo econdmico en diversas
localidades de América Latina, muchas veces liderados por sus gobiernos locales. La
planificacion estratégica permite establecer la vision de desarrollo local en un
determinado horizonte temporal, en base al analisis del entorno, tanto interno como
externo, a partir de una relacion priorizada de oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades (FODA). Ello permite definir los objetivos estratégicos y los programas y
proyectos que haran posible alcanzar esa vision de desarrollo. (Rojas, 2006)
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En el caso de Cuba, en la década de los noventa, el modelo econdémico y social cubano
se vio sometido a los mayores retos desde su implantacién, pues al desaparecer el
campo socialista se produjo una reduccion abrupta de los recursos disponibles, una
severa crisis economica agravada por el recrudecimiento del bloqueo unilateral impuesto
por el gobierno de los Estados Unidos. Todo esto hizo que el pais emprendiera un
profundo proceso de transformaciones socioecondémicas, para adecuarlo a las nuevas
condiciones nacionales e internacionales. A partir de los afios noventa, los estudios
sobre el desarrollo local cobraron un particular impulso. La perspectiva de pensar en las
politicas de desarrollo desde lo local abriria un importante camino para actuar frente a la
complejidad de los procesos sociales y a favor de su integralidad. El desarrollo local
como proceso integral disefiado en el municipio, priorizando el aprovechamiento de
potenciales productivos, ha tomado importancia en Cuba en los dltimos afios, lo que se
ratifica en los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social. (Centro de Desarrollo
Local y Comunitario, 2012)

Cuba se ha caracterizado, segun Martinez (2010), por aplicar un modelo econémico
social con un caracter altamente centralizado de los mecanismos de planificacion,
direccién y gestion en todos los ambitos de la actividad social y econémica que en
ciertos aspectos limitaba la iniciativa en la gestion territorial, ramal o empresarial, pero
también permitia que fueran alcanzados los niveles de equidad propuestos.

El desarrollo local que se promueve en Cuba se sustenta en la ideologia de la
Revolucién Cubana, en la equidad, la justicia social, el acceso a la educacién masiva de
calidad. Un desarrollo donde se integran las escalas, nacional y provincial con el
contexto municipal, en la busqueda del mejoramiento de la calidad de vida de la
poblacién. (Boffill et al., 2012)

Las barreras fundamentales que obstaculizan la gestion municipal en Cuba, segun
Guzon et al. (2011) son:

¢ Insuficientes recursos por una parte, pero por otra, falta de identificacion de recursos
disponibles y con frecuencia uso no integrado o poco eficiente de estos.

e Ausencia de estrategias de desarrollo y, por lo tanto, falta de vision estructurada de
futuro a corto plazo basada en las posibilidades del territorio y, sobre todo, el

establecimiento de prioridades.
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e Funcionamiento parcelado o por sectores y estilos y métodos de trabajo que no
facilitan la integracion, donde prevalece la excesiva operatividad ante el cumulo de
actividades que deben garantizar, a veces priorizadas por otra escala y no por el
municipio.

e Poca articulacion de procesos de planeamiento y predominio del enfoque sectorial en
la construccion de presupuestos y planes econdmicos anuales. Diagnoésticos en paralelo,
como expresion de dicho enfoque, y ausencia de un sistema de informacién territorial
gue sirva de herramienta para la toma de decisiones.

e Pocas actividades de real subordinacion municipal.

1.5 Impactos de la planificacién estratégica del Hotel Telégrafo en el desarrollo

local del municipio Sagua la Grande

Desde el afio 2009, el estado cubano promueve la gestion de programas econémicos
capaces de autofinanciarse, generar ingresos que posibiliten la sustitucién positiva de
importaciones y mejorar el bienestar local de forma sostenible.
El financiamiento para el desarrollo local de Sagua se logra mediante los Organos de la
Administracion Central del Estado (OACE), el Consejo de la Administracion Municipal
(CAM) y Proyectos de Colaboracion; siempre articulandose coherente y armonicamente
las perspectivas locales y nacionales de desarrollo.
El municipio, a pesar de poseer grandes potencialidades que favorecen el desarrollo de
inversiones turisticas, hoy no se explota enteramente con tales fines para poder recaudar
divisas frescas a utilizar en su economia.
En el territorio, se habla de desarrollo local por primera vez en el afio 2010, a partir de la
propuesta de varios proyectos con el objetivo de rescatar el Motel “La Roca”, ubicado en
las afueras de la ciudad, muy cercano a los Mogotes de Jumagua (Area Protegida,
categoria de Reserva Ecoldgica) y con una capacidad de hospedaje de 48 habitaciones;
el Club Nautico, centro gastrondmico donde se ofrece aperitivos varios, ademas de la
preparacion de bebidas y licores y Bar “La Diana”, ninguno de los cuales prospero.
Actualmente se esta ejecutando el proyecto “Planta de alimentos alternativos para
clareas”, de la UEB Alevicran que ya aporta sus utilidades, luego de sus inicios en
septiembre del 2012.
Posteriormente se comienza a disefiar el turismo en Sagua sobre la base de la
implementacion de Proyectos de Desarrollo Local, los cuales tienen por objetivo
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diversificar y consolidar servicios y ofertas complementarias a las ya existentes en los
territorios cercanos que van teniendo mayor auge en el turismo.

Para el plan del afio 2013 fueron aprobados los proyectos “Produccion de flores de alta
calidad” de la Unidad Presupuestada (U/P) Comunales que ya cuenta con el
financiamiento necesario para su puesta en marcha y la ruta turistica “Cultura del
Undoso”, cuyo financiamiento ya fue aprobado y donde intervienen varias instituciones
del municipio. Este ultimo tiene por objetivo ofrecer una propuesta de uso de los
servicios culturales para dar inicio a la obtencibn de ganancias que puedan ser
utilizadas, de forma sostenible, en el mejoramiento de la imagen urbana y los servicios
del Centro Histérico Urbano de Sagua la Grande.

En la propuesta del plan 2014 se presentaron tres proyectos de colaboracidn extranjera,
encontrandose en tramite de aprobacién por parte de los organismos correspondientes el
Proyecto Habitat-2 que comenzé a mediados del 2013, es una experiencia que se esta
aplicando solamente en seis municipios del pais; de la provincia Villa Clara los
seleccionados son Sagua la Grande y Manicaragua. Es una colaboracion de la Agencia
Suiza para la Cooperacion y el Desarrollo (COSUDE) con la Universidad Central “Marta
Abreu” de Las Villas, cuyo objetivo esencial es desarrollar la estrategia del habitat para
mejorar las condiciones de vida de la poblacién con soluciones desde el municipio. Este
proyecto es atendido por ocho facultades de la universidad, mediante un equipo
multidisciplinario y forma parte del plan de acciones que lleva implicito las lineas
estratégicas de la Estrategia de Desarrollo Local del Municipio hasta el afio 2016.

Se trabaja ademas por presentar al Programa de Desarrollo Local (PRODEL) otros
proyectos relacionados con la capacitacion de los recursos humanos en temas
energéticos y en la produccién de alimentos, resaltando el Proyecto Integral de
Educacién Agropecuarias con fines docentes y productivos sobre la base de la
sustentabilidad y el Proyecto de Educacion Agropecuaria de Desarrollo Sostenible con
fines docentes, investigativos y productivos.

Dentro de las proyecciones futuras inmediatas se destaca el proyecto “Recréate por el
Undoso”, de la Direccion Municipal de Deportes, con el objetivo de ofertar un grupo de
actividades recreativas en el rio Sagua la Grande o en la casa de bote perteneciente al
INDER, ubicada en la Presa Alacranes en el poblado de Sitiecito, consistentes en

paseos en bicicletas acuaticas, botes a remos y botes sencillos o mdultiples, a fin de
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ampliar las ofertas recreativas del territorio mediante el uso de los servicios deportivos,
para gue exista una recreacion sana y otra posibilidad de realizar ejercicios fisicos. Cabe
resaltar también el Programa de Desarrollo Local y Comunitario desde la Cultura en
municipios cubanos, con el objetivo de promover el desarrollo cultural en funcion de la
comunidad y el desarrollo local, financiado por el Centro de Intercambio y Referencia-
Iniciativa Comunitaria (CIERIC), el cual radica en La Habana y tiene representacion
provincial. Este programa, en el municipio, abarca varios proyectos como “El Cabildo
Kunalumbo San Francisco de Asis” que busca reafirmar este cabildo como institucion
cultural para arraigar la cultura en las comunidades; “Los Rumberos del Undoso” para
reactivar la tradicion cultural de la rumba en el municipio, a través de bailes, cantos
yorubas y congas con participacion de agrupaciones municipales y nacionales y
“Acciones para revitalizar la tradicion de comparsas en el panorama de la Cultura
Popular Tradicional Saglera”, a fin de fortalecer la labor de rescate, preservacion y
salvaguarda del patrimonio cultural en defensa de los valores esenciales de la identidad
nacional.

Los dirigentes gubernamentales se han ido interrelacionando con estas proyecciones y
especificamente la Asamblea Municipal del Poder Popular es el factor impulsor y
coordinador de los proyectos. Es importante que cada miembro del grupo municipal
contindie jugando un papel activo a la hora de destrabar mecanismos y cumplir con la
mision que le corresponde dentro del equipo.

Otras vias para lograr el desarrollo local son la promocion y realizacion de eventos de
importancia nacionales e internacionales en diferentes ramas de la economia, pues esto
trae consigo la apertura de nuevos servicios, solidez de los ya existentes,
aprovechamiento de capacidades instaladas, asi como el aumento del flujo de personas
en el municipio, lo que reportaria mayores ingresos al mismo.

Algunos de estos eventos tanto culturales como deportivos de connotacién en el
municipio son el “Ascenso y descenso del rio” en kayak-canoas, evento de caracter
nacional en el que participan atletas de diferentes provincias, en sus inicios era conocido
a nivel internacional, contando con la participacion de numerosos paises; el Festival de
Musica Popular “Rodrigo Prats” que se realiza de forma bianual obteniendo resultados
satisfactorios, con el objetivo de promover la creacion musical en la region central del

pais y particularmente en Sagua, ha contado en las Galas de Invitados de sus ediciones
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respectivas con la presencia de reconocidos artistas como Elena Burque, Soledad
Delgado, Andrés Hernandez, Omara Portuondo, Damaris Figueroa, Gustavo Felipe
Remedios, Vionaika Martinez, Carlos Francis, Rosa Fornés, Beatriz Marquez, Maureen
Iznaga, Vania Borges, entre otras. Otro festival de gran relevancia es el “Frank
Fernandez”, cuyos principales protagonistas son los artistas aficionados de la localidad;
tiene una frecuencia anual y es muy acogido por la poblacion sagiera. También existen
propuestas en el municipio de disefiar y realizar proyectos a escala internacional
vinculados a figuras de renombre como Wifredo Lam, Antonio Machin que fomenten el
interés financiero para el desarrollo local del municipio.

Estas actividades permiten el esparcimiento, recreacion y disfrute del tiempo libre de la
poblacion en general, y pudieran adquirir un nivel de desarrollo superior y tener un mayor
alcance si no existiera una gran cantidad de limitaciones, entre ellas la carencia de
alojamiento, con la calidad requerida en la ciudad de Sagua; de ahi la necesidad
imperiosa de contar con al menos una instalacion que retna las condiciones necesarias
para asumir una posible fluctuacion de visitantes al territorio. Al no ser Sagua una
localidad con interés aun, por parte de la nacion, para potenciar el turismo, esto solo se
logrard mediante los Proyectos de Iniciativa Municipal de Desarrollo Local, siendo el
Hotel Telégrafo el principal exponente para desarrollar localmente al municipio en el
tema alojamiento.

El éxito y la perdurabilidad de todos los proyectos y eventos mencionados anteriormente
no dependen solamente de las potencialidades que tenga el municipio, sino también de
la participacién activa y constante de la poblacion.

Los saglieros manifiestan como preocupacion e inquietud permanente, la necesidad de
rescatar la infraestructura hotelera del municipio, a fin de contar con capacidad de
alojamiento suficiente para satisfacer la demanda actual, esto se ve reflejado en los
planteamientos de la Asamblea de Rendiciébn de Cuenta, donde existe un promedio de
siete planteamientos por proceso, para un total de 13, realizandose anualmente dos
procesos de rendicion por delegados. Estos estdn enmarcados principalmente en los
Consejos Populares Centro Victoria, Coco Solo-Pueblo Nuevo y San Juan Finalet,
especificamente en las circunscripciones 22, 23, 26, 27, 34, 35, 81 y 87. Todo esto
aparece también reflejado en el diagndstico participativo de los consejos populares antes

mencionados.
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1.6 Analisis de procedimientos o metodologias para la elaboracion de planes

estratégicos

Teniendo en cuenta el contexto en el que operan las empresas en la actualidad, se hace
necesario la aplicacion de metodologias, con una secuencia l6gica de pasos, que
permitan alcanzar los objetivos definidos previamente, asegurando de esta forma su
supervivencia en un entorno cada vez mas cambiante.

Segun Matos (2005) la planificacion estratégica hace referencia a un método de
direccion que proporciona a los directivos un medio por el cual prever y hacer frente a los
cambios internos y externos y, por tanto, desarrollar estrategias adecuadas para un
futuro incierto, de forma que permita a la organizacion alcanzar sus objetivos y mision.

El analisis bibliografico realizado permiti6 examinar 11 metodologias propuestas por
diferentes autores, presentadas en el Anexo 8, las cuales por su flexibilidad pueden ser
aplicadas a cualquier organizacion en funcion de sus caracteristicas especificas.

Al valorar estos procedimientos, se observa que los mismos abarcan una serie de
elementos comunes (Ver Anexo 9), los cuales de una forma u otra van a guiar el
accionar de la empresa. Los criterios mas abordados son la formulacion de objetivos y el
andlisis externo de la organizacién con el 91%, ademas del analisis interno y el
desarrollo de estrategias con el 82%. Por otro lado, en el 73% de los procedimientos se
afirma la importancia de definir la misidn y vision de la entidad, asi como desarrollar e
implementar planes de accién, este ultimo constituye una poderosa herramienta para la
toma de decisiones al incluir las diferentes politicas y programas de actuacion,
resaltando claramente los responsables de su implementacion y los recursos necesarios
para lograrlo. La medicion y control del proceso se expresa en siete metodologias,
constituyendo un 64%, seguido de este criterio estan la determinacion de los escenarios
de actuaciébn y de los factores claves, para conformar un 45% y 27% de
representatividad respectivamente. Igualmente el 27% de las metodologias planteadas
hace alusién a la definicion de los valores de la organizacion, siendo este uno de los
principales componentes de la planificacion estratégica.

El modelo de Gonzéalez et al. (2008) disefiado especificamente para ser aplicado a
empresas del sector turistico, es el mas completo, al incluir la totalidad de los criterios
establecidos para realizar el analisis comparativo de los procedimientos. Es por eso y por

su dinamicidad, caracter sistematico y flexibilidad para adaptarse a los cambios que se
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selecciona para su aplicacion en la entidad objeto de la presente investigacion; el Hotel

Telégrafo del municipio de Sagua la Grande. El procedimiento ademas es integrador,

participativo, favoreciendo la creatividad y la innovacion continua, lo que permitira

asegurar el éxito competitivo.

Fue seleccionado, con una version anterior, el mejor trabajo de investigacion en turismo

de la Universidad Central Marta Abreu de las Villas en el afio 2002 y ha tenido aplicacion

practica en diversas entidades turisticas (Acebedo, 2002; Gonzalez, 2004; Moya, 2004;
Fernandez, 2005; Castro, 2006; Camacho, 2009; Parra, 2009; Caraballo, 2010; Perera,
2011; Carrazana, 2013).

1.7 Conclusiones del primer capitulo

1.

El turismo como industria ha tomado auge en el presente siglo y constituye una
actividad fundamental para la economia de muchos paises, incluidos Cuba;
generadora de ingresos, empleo y desarrollo. Su mayor importancia radica en la
satisfaccion del cliente.

El alojamiento es una de las empresas que se relacionan estrechamente con la
industria turistica. Aunque su funcion fundamental es la pernoctacion, las
preferencias del mundo moderno han obligado a ampliar las ofertas en dichas
instalaciones.

El Hotel es el tipo de establecimiento mas representativo dentro de las entidades de
alojamiento; el resto de las modalidades se disefian a partir de las variantes de este.
Su identificacion dentro del mercado se logra mediante caracteristicas propias
adquiridas por la localidad turistica que facilita la conceptualizacién de la modalidad
del establecimiento.

Para lograr el correcto funcionamiento de este tipo de instalacién, como en cualquier
otra, es necesario la planificacion estratégica, siendo esta una herramienta al
servicio de la administracion que permite el mejor cumplimiento de las metas
establecidas mediante la determinacion de las formas de alcanzarlas. Dicha
herramienta marca los objetivos a corto, medio o largo plazo y sus principales
componentes son la vision, la mision, los valores y las estrategias.

A escala territorial debe tener un caracter integral, teniendo en cuenta el dmbito
econdmico, social, ambiental, cultural e institucional y permitiendo la integracion de

los habitantes y los decisores en el disefio de los proyectos. Si a esto se le suma la
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identificacion y aprovechamiento de los recursos y potencialidades enddgenas del
territorio, se puede lograr un desarrollo local competitivo y sostenible.

El rol del gobierno local es clave en la interaccion entre entidades administrativas y
ciudadania en general, en la busqueda de las mejores soluciones. En Sagua la
Grande el principal propulsor y coordinador de los proyectos es la Asamblea
Municipal del Poder Popular. Una de las limitantes que impide disefiar nuevos
proyectos y mejorar los ya existentes es la insuficiente capacidad en la
infraestructura hotelera.

Para el disefio de planes estratégicos en las organizaciones, existe un gran niumero
de metodologias propuestas por diversos autores que aunque son diferentes, se
distinguen por los elementos comunes que presentan. El procedimiento seleccionado
a aplicar en el Hotel Telégrafo del municipio de Sagua la Grande, es el elaborado por
Gonzalez et al. (2008).
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CAPITULO 2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DEL HOTEL TELEGRAFO DEL
MUNICIPIO DE SAGUA LA GRANDE

2.1 Introduccion

En el mundo empresarial, cuando se habla de diagnéstico se hace referencia a una
herramienta sencilla y de gran utilidad, que abarca todas aquellas actividades tendientes
a conocer el estado actual de una entidad y los obstaculos que impiden su crecimiento,
supervivencia o desarrollo. Existe una gran diversidad de metodologias y tipologias para
realizar estudios de diagnésticos en empresas, y cada una de ellas se enfoca en algun
aspecto particular de la vida empresarial, algunos hacen énfasis en los procesos
productivos, mientras que otros en aspectos relativos al mercado y los consumidores.
(Romagnoli, 2007)

En este capitulo se efectia un andlisis de varios procedimientos de diagndstico
empresarial, seleccionando el mas adecuado a aplicar en la entidad objeto de estudio;
realizandose una profunda valoracién interna y externa para identificar las principales
fortalezas y debilidades del hotel, asi como las oportunidades y amenazas presentes en
el entorno. Se emplearon, para la obtencion de informacion, métodos y técnicas de
investigacion como: andlisis documental, la realizacion de entrevistas no estructuradas a
trabajadores y directivos, consulta a especialistas, observacion participante, técnicas de
trabajo en grupo (6-3-5, tormenta de ideas) y como técnica de diagndstico, la matriz

DAFO de Impactos Cruzados por Ponderaciones.

2.2 Anélisis de procedimientos o metodologias para la realizacion del diagnéstico

estratégico

A fin de seleccionar la metodologia id6nea para realizar el diagnostico estratégico en el
Hotel Telégrafo y de esta forma, conocer la situacién actual del mismo y del entorno en
gue se encuentra ubicado, se efectué un analisis de varios procedimientos de
diagndstico empresarial que ofrecen una gama de opciones (Ver Anexo 10), con el
objetivo de identificar las ventajas, inconvenientes y diferencias fundamentales entre los
MismMos.

Entre los procesos consultados, se puede observar que algunos como la estrategia
tecnoldégica ADL, el diagndstico tecnologico de pymes y QUALIMAN tienen
caracteristicas similares, pues presentan un enfoque tecnologico. Estos procedimientos

proponen el diagnéstico empresarial especificamente en el area de tecnologia,
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mostrando de cierta forma la posicion tecnologica de la entidad y los recursos técnicos
necesarios para alcanzar mayores niveles de calidad, para de esta forma mejorar la
competitividad de la organizacion. Por otra parte resulta importante destacar que estos
procesos no tienen en cuenta el entorno donde se desarrolla la actividad empresarial,
pues no proponen un analisis externo de la entidad.

La metodologia ofrecida por Moya et al. (2009) y por Tena (2000) contienen varios
puntos en comun, donde se puede apreciar que la identificacién del estado actual de la
entidad parte de una valoracion interna y externa de la misma, mientras que el
procedimiento general de diagndéstico organizacional de Sanchez (2011) involucra a los
miembros de la organizacién en el proceso de toma de decisiones.

El modelo de diagndstico estratégico que mejor se ajusta a las particularidades y
condiciones de la entidad en cuestion es el propuesto por profesores del Centro de
Estudios Turisticos de la Universidad Central “Marta Abreu” de las Villas, Moya et al.
(2009), pues existe experiencia en su aplicacién en varias empresas turisticas, tanto
nacionales como internacionales; parte de los cambios del entorno al analizar cinco
dimensiones claves que aunque no inciden directamente en el funcionamiento
organizacional, si influyen en su desarrollo. Es también un proceso participativo al
involucrar especialistas en el tema en cuestion, pertenecientes o no a la entidad; muestra
con exactitud los puntos fuertes y débiles de esta, permitiendo enfocar los esfuerzos
futuros en busca de logar su eficiencia operacional, crecimiento y mejora continua;
ademas de proporcionar los datos necesarios para definir el nuevo rumbo que debe
seguir la instalacién, asi como sus principales objetivos y facilita la aplicacién de
herramientas disponibles relacionadas con el diagndstico empresarial.

2.1.1 Técnicas para la ejecucién del diagndstico estratégico

Una de las técnicas frecuentemente empleada en los procesos de diagndstico, sobre
todo a nivel organizacional, es la matriz DAFO, pues permite crear una vision global del
objeto de analisis en cuestion.

Este instrumento representa y esquematiza en términos operativos y sintéticos, un
cuadro de situacion que comprende una evaluacion interna de la instalacion, para
intentar medir el escenario actual de la entidad respecto al cliente y el mercado y un
analisis externo, a fin de conocer las condiciones reales del medio ambiente y el entorno,

e intentar vislumbrar el contexto del futuro mediato e inmediato. Las fortalezas y
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debilidades son variables internas del sistema y por lo tanto, al actuar sobre ellas, puede
influirse directamente en el futuro de la empresa. Las oportunidades y amenazas por otro
lado, se desarrollan en el medio externo, que aunque no son controlables si pueden ser
influenciables (Conti, 2001). A partir de los resultados obtenidos con la aplicacion de la
matriz se determina el problema y la solucién estratégica.

En el analisis de las diferentes variables, se emplearon otras técnicas para la obtencion
de informacién como: analisis documental, realizacién de entrevistas no estructurada,

observacion participante y técnicas de trabajo en grupo (6-3-5, tormenta de ideas).

2.3 Aplicacion del procedimiento para desarrollar el diagnéstico estratégico en el

Hotel Telégrafo del municipio de Sagua la Grande

Etapa 1: Formacién del grupo de diagndéstico

Para realizar el proceso de diagnéstico estratégico en el Hotel Telégrafo, resulta
necesario la creacion de un grupo de trabajo que debe ser capacitado en las técnicas
para desarrollar trabajos grupales y diagnésticos, el cual estara integrado por
especialistas conocedores del tema objeto de estudio y del funcionamiento interno de la
entidad (Ver Anexo 11). Para alcanzar el éxito del diagnostico es importante contar con
el apoyo y la participacion activa de todos los directivos y trabajadores en general,
implicados en el proceso.

Etapa 2: Elaboracion del cronograma

En conjunto con el grupo de diagnéstico, se elabord el cronograma que facilita la
realizacion del diagnostico estratégico en el hotel, donde se refleja de forma clara y
organizada cada una de las actividades a efectuar, asi como las fechas de
implementacion correspondientes. (Ver Anexo 12)

Etapa 3: Ejecucion del diagndstico

3.1 Caracterizaciéon general del Hotel Telégrafo

El hotel se encuentra ubicado en la calle Marti No. 74 en el municipio de Sagua la
Grande; formando parte del centro histérico urbano de la ciudad cabecera (Ver Anexo
13), declarado Monumento Nacional. Presenta un estado técnico constructivo regular y
con un area total y ocupada de 489,53 m? El edificio fue construido en el siglo XX,
especificamente en marzo de 1943, con el objetivo de sustituir al antiguo Hotel Telégrafo
edificado en el afio 1893, cuya ubicacién radicaba frente al parque central de la ciudad,

inmueble que hoy ocupa el Partido Comunista de Cuba Municipal. Su estructura se
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corresponde con las tipologias de esa época, y con muy buena calidad de ejecucion, por
lo que presenta grado de proteccién II.

El hotel tenia cdmodas y ventiladas habitaciones, con agua fria y caliente, constituyendo
el nucleo central de todo el comercio de la localidad. En el mismo existian restaurante,
bar, tiendas, salas de juego, expendio de alimentos y otros servicios que lo convertian en
un moderno paso de avance para la hoteleria en la ciudad. Contaba con 40 habitaciones,
de las cuales 34 eran para alquilar. En los afios 50, partes del hotel comenzaron a ser
arrendadas hasta el triunfo de la Revolucion en 1959 que fue intervenido. En 1970, dado
su deterioro, es cerrada gran parte de la instalacién, quedando algunos servicios hasta
1986; tras el paso del huracan Kate, los deterioros se intensificaron y muchos de sus
locales pasaron a ser casas para los damnificados. (EMPROY, 2012)

El edificio presenta dos niveles estructurales, mas la cubierta. En el primer nivel se
desarrolla el lobby, el bar, el restaurant, la cocina y el area de servicio, almacenamiento y
administracion; ademas, posee un espacio donde siempre se desarrollé la actividad
comercial, y que ocup6 una tienda de la cadena TRD. En el segundo nivel se localizan
las habitaciones del hotel, a las cuales se accede desde una escalera situada en el
lobby. En este nivel de habitaciones también existen areas de estar techadas y
descubierta, situandose en esta Ultima el acceso a la azotea, donde existen tres locales
gue se usaron inicialmente como lavanderia y que ultimamente funcioné como una
vivienda, ademas de encontrarse los tanques de agua que ya no funcionan.

Actualmente el hotel posee 35 habitaciones en total, las cuales son pequefias con
respecto a las normas vigentes para el turismo. De ellas, existen 14 con balcones hacia
las calles circundantes al edificio, el resto no tienen visuales hacia el exterior y se
ventilan a través de pasillos y patinejos. Para su rehabilitaciébn constructiva, se proponen
29 habitaciones para brindar servicios de alojamiento.

En mayo de 2011 ocurrié un incendio de gran intensidad en la zona de almacenaje de la
tienda que ocupa una parte de la planta baja, ocasionando serias afectaciones al
inmueble. Por tal motivo, hoy se estan utilizando 11 habitaciones solamente,
encontrandose la instalacion pendiente de una rehabilitacién constructiva.

El estado técnico del mobiliario es regular y la tecnologia es obsoleta en su cocina. En
cuanto a la infraestructura, el acceso al centro esta en buen estado; el suministro de

agua es por la red de acueducto, aunque existen momentos en que es necesario apoyar
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con pipas; posee una cisterna y tanque elevado; los desechos van al alcantarillado, los
sélidos lo recogen los trabajadores del centro diariamente, mientras que comunales
recoge los del area exterior; la red eléctrica estd en buen estado, no posee grupo
electrogeno; la iluminacién interior es buena y la exterior regular, dispone ademas de
servicio telefonico.

3.2 Analisis externo

3.2.1 Analisis del entorno general o macroentorno del Hotel Telégrafo

El desarrollo del presente analisis parte de la identificacion de los diferentes factores
claves del entorno que influyen directamente en la entidad objeto de estudio, a partir de
sus caracteristicas propias y de las del territorio donde se encuentra ubicada, tomandose
como referencia las dimensiones de caracter econdémico, politico, social,
medioambiental, tecnoldgico e internacional. (Ver Anexo 14)

Dimension
Politica

Dimension
Econ6mica

ENTORNO
NACIONAL

ENTORNO
MUNICIPAL

HOTEL Dimension
= TELEGRAFO Social

Dimension
. L]
Internacional

Dimension
Medioambiental

Dimension
Tecnolégico
Figura 1. Entorno general del Hotel Telégrafo
Fuente: Elaborado por la autora.
3.2.2 Analisis del entorno competitivo o microentorno del Hotel Telégrafo
Para el desarrollo del analisis del microentorno se trabajé sobre el modelo de las
llamadas fuerzas competitivas, propuesto por Michael Porter, dada su utilidad y
adaptabilidad a las condiciones concretas de la entidad en cuestion; utilizandose como
técnicas fundamentales de investigacion el analisis de documentos y la entrevista

individual no estructurada.
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Clientes

El hotel se caracteriza por brindar hospedaje a clientes nacionales, procedentes del
municipio en su minoria y de varias provincias de nuestro pais, destacandose La Habana
y Matanzas, cuya estancia en la entidad suele ser de dos a cuatro noches. Resulta
interesante destacar que a pesar de todo el deterioro que presenta el inmueble y de sus
marcadas deficiencias, nunca ha estado desocupado, por lo que siempre tiene clientes
disfrutando del servicio de alojamiento, al ser este muy econoémico.

Por otra parte el restaurante de la entidad ofrece el servicio de Sistema de Atencion a
Trabajadores (SAT) a la Organizacion Basica Eléctrica (OBE) que contiene el Centro de
Operaciones y el Grupo Electrégeno, Empresa de Camiones del Centro (UDCAM),
Transgaviota y a la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba (ETECSA), para un total
de 165 clientes. EI mismo incluye el almuerzo, ofertandose comida Unicamente en casos
particulares.

Una vez que se realice el proyecto de rehabilitacion constructiva de la entidad para el
2015, con el propodsito de contar en el municipio con una infraestructura de alojamiento
debidamente equipada y que se implemente el plan estratégico para la gestion eficaz del
hotel como producto turistico, se lograra atraer mayores flujos de visitantes al municipio.
Estos estaran dados fundamentalmente por el turismo nacional; por familiares de los
sagueros no residentes en el pais, teniendo en cuenta que la localidad presenta un saldo
migratorio elevado; estudiantes universitarios que puedan costearse una habitacion;
ademas de los turistas que visiten el destino Villa Clara.

Principales proveedores

Algunos de los proveedores que garantizan el correcto abastecimiento del hotel, de los
insumos y productos necesarios para la prestacion de servicio, son la UEB Provincial
Comercializadora, Empresa Provincial Productora de Alimentos y la Empresa Provincial
Mayorista de Alimentos, los cuales proveen fundamentalmente el SAT, mediante la
Empresa Provincial de Servicios Especiales. La Empresa de Bebidas y Licores (EMBELI)
es la encargada de suministrar a la entidad, las bebidas y cremas necesarias para
ofertar adecuadamente el servicio de bar.

El avituallamiento preciso para las habitaciones y los utensilios para la prestacion de los

servicios gastronomicos se obtienen a partir de tramitaciones propias de la Empresa
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Municipal, mientras que el material de oficina y los productos de higiene y limpieza son
gestionados por los propios trabajadores del hotel.

Cuando la entidad se relance como producto turistico, a partir de su rehabilitacion y
planificacion estratégica, debe ampliar los contratos con los proveedores ya existentes y
crear nuevas relaciones de colaboracion con otros, a fin de desarrollar satisfactoriamente
sus actividades en aras de la satisfaccion de sus clientes; mediante la provision de los
productos requeridos para cumplir con los estandares de calidad establecidos para la
entidad, de acuerdo a su categoria. En el municipio existen algunas empresas e
instituciones que podrian abastecer al hotel (Ver Anexo 15), ademas de las ya
existentes a nivel provincial como la Comercializadora ITH Villa Clara, Grupo
Empresarial Azcuba, entre otros, con el objetivo de lograr el suministro de productos
mayoritariamente importados.

Competidores reales

Se considera como unica competencia real de la entidad en el municipio, al Motel “La
Roca”, con capacidad de 48 habitaciones, debido a las caracteristicas similares del
producto que ofrece. Tiene como principal desventaja con respecto al Hotel Telégrafo, su
ubicacion, al estar localizado en las afueras de la ciudad.

Competidores potenciales

El competidor potencial que se identifica en el municipio es el Hotel Sagua, con una
capacidad total de alojamiento de 69 habitaciones, situado aproximadamente a 300
metros de la instalacion objeto de estudio. A pesar de las acciones de reparacion que se
le han realizado, el inmueble actualmente se encuentra inutilizable debido al elevado
grado de deterioro que presenta, por lo que no se considera amenaza para la entidad en
un corto plazo.

Productos sustitutivos

Los establecimientos de alojamiento no estatales existentes en el municipio, son los que
constituyen productos sustitutivos del Hotel Telégrafo, destacando que de los 13
hostales que brindan servicio en el territorio, dos estan estrechamente vinculados a la
actividad turistica. Estos ofrecen un producto muy similar al que se oferta en la
instalacion, pero con un mayor grado de personalizacion en los servicios.

3.3 Analisis Interno
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El analisis interno se basa en la recopilacion y analisis de informacion por cada
subsistema establecido de la entidad, lo que permite valorar la capacidad de esta para
hacer frente a los cambios que se producen en el entorno; ademas de fijar sus
principales fortalezas y debilidades.

3.3.1 Andlisis de los principales subsistemas que componen el Hotel Telégrafo

Se considera importante enunciar, como se ha hecho anteriormente, que el Hotel
Telégrafo es una Unidad de Servicio perteneciente a la Empresa Municipal de Comercio
y Gastronomia, por lo que los principales subsistemas corresponden a esta empresa en
general.

Subsistema de Direccion

La direccion especifica del Hotel Telégrafo, esta a cargo de su administrador, quien
realiza esta funcion en la entidad desde hace tres afios. El mismo, forma parte del
Consejo de Direccibn ampliado de la Empresa de Comercio y Gastronomia,
subordinandose directamente a los principales representantes de esta. EI Consejo
sesiona una vez al mes como minimo, en él se dan a conocer las orientaciones y
programas a seguir y se abordan y evalGan temas decisivos para el logro de la eficiencia
laboral como el cumplimiento de los indicadores del Plan Anual de la empresa y de los
presupuestos de ingreso, de los objetivos de trabajo del afio, resultados obtenidos,
afectaciones fundamentales, ademas de realizar las proyecciones para el proximo mes,
trimestre o periodo.

Entre las principales funciones del administrador de la entidad esta velar por los
derechos del estado, por la disciplina, organizacion de la unidad; ademas de garantizar y
promover la calidad optima en los diferentes servicios; mantener un clima laboral positivo
mediante la comunicacién efectiva interna y externa; asi como la aplicacion correcta de
la seguridad y salud en el trabajo. También atiende de forma inmediata las necesidades
y quejas del personal, elevando estas a los niveles requeridos; reconoce y estimula los
resultados positivos en el incremento de los ingresos, la eficiencia; evalta y controla
periddicamente los resultados econdmicos alcanzados por la instalacion, el cumplimiento
del plan anual, la necesidad de superacion técnica, cultural y profesional de cada
trabajador y que este cumpla satisfactoriamente con sus deberes y tareas.

Subsistema de Comercializacion
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La actividad de comercializacion a nivel empresarial es muy insignificante, pues no estan
determinadas las politicas y lineamientos de marketing, no existe una estrategia de
comunicacion, realizdndose acciones de forma aislada sin un objetivo especifico, lo que
dificulta el desarrollo de esta actividad.

La politica de precios a seguir esta establecida por resolucion ministerial, ni la empresa
ni el hotel tienen facultades para cambiarla. En cuanto a la distribucion de la oferta a los
diferentes clientes del hotel, se emplea el canal directo (Hotel-Cliente).

Por otra parte se utilizan los medios de difusion masiva como la radio local para dar a
conocer el menu de la semana de la entidad y ofertas especiales en conmemoracion a
fechas sefialadas, periodos vacacionales.

Subsistema de Calidad

La Empresa de Comercio y Gastronomia del municipio carece de un Departamento de
Calidad, contando exclusivamente con un representante de esta que monitorea toda la
red de unidades, centros de elaboracion y almacenes de consumo. Como politica y
objetivo principales, se trabaja en la implementacién del Sistema de Gestién de la
Calidad, a fin de aumentar la capacidad de satisfacer las necesidades y expectativas de
los clientes. En cuanto a la documentacion relevante, la organizacion no posee todas las
normas cubanas especificas que permiten la evaluacién sistematica y aplicacion de las
normativas establecidas a nivel de pais para garantizar la conformidad de todos los
productos y servicios que se comercializan. Sélo se trabaja con la 1ISO 22000:2005
Sistemas de gestion de la inocuidad de los alimentos — Requisitos para cualquier
organizacion en la cadena alimentaria; 633:2008 Producto de reposteria, confiterias y
panificacion; 143:2010 Cdédigo de practica — Principios generales de higiene de los
alimentos; 492:2006 Almacenamiento de alimentos — Requisitos generales; 453:2006
Alimentacion colectiva — Requisitos sanitarios generales y con el Decreto — Ley 182 de
Normalizacién y calidad y 183 de Metrologia.

El representante de calidad del hotel es el administrador, encargado de asegurar y
apoyar el funcionamiento efectivo y control de los procesos, destacando que no existe
una descripcion detallada de estos mediante procedimientos o diagramas. De forma
periodica se realizan encuestas a los trabajadores que conforman el SAT y reciben el
servicio de restauracion, para conocer sus principales valoraciones e insatisfacciones. Es

importante destacar que la entidad no cuenta con los recursos suficientes para

33



implementar y mejorar los procesos del Sistema de Gestion de la Calidad como equipos
y medios para la manipulacién y almacenaje, asi como para la proteccién de los
insumos.

Por otra parte el hotel tiene aprobada su Licencia Sanitaria, la cual es chequeada
constantemente por el organismo de Salud Publica, pero no tiene definido el Aval
Ambiental. En la entidad se vigila y controla continuamente la actualizacion del carné de
salud y chequeos médicos de todos los trabajadores, incidiendo directamente en los
manipuladores de alimentos; posee también un programa de higiene y desinfeccion,
especificamente en las areas de elaboracion y almacenaje.

Subsistema de Recursos Humanos

El administrador general del hotel conjuntamente con el Departamento de Recursos
Humanos de la Empresa de Comercio y Gastronomia, es el que gestiona y controla
sistematicamente a todo el personal que labora en este.

La entidad tiene una plantilla aprobada de 29 trabajadores, teniendo cubierta 28 plazas:
administrador, auxiliar econémica, almacenero, ama de llaves, abastecedor, lunchera,
fregadora, auxiliar de limpieza, dos camareros, cuatro carpeteros, ocho dependientes y
seis cocineros. De ellos 17 son mujeres y 11 son hombres, todos procedentes de la
ciudad de Sagua, con una edad promedio de 44 afios. En cuanto al nivel de escolaridad
la mayoria de los trabajadores son Técnico Medio, para un 50% de representatividad, el
32% tiene vencido el Preuniversitario y el 14% la Secundaria Basica; sélo el 4% posee
nivel superior. Se debe destacar que del total de personas que operan en la instalacion,
existe exclusivamente una vinculada a las organizaciones politicas de masas,
especificamente al Partido Comunista de Cuba.

En cuanto a la seleccion e integracion del personal, la empresa debe tener una reserva
para poder elegir el mas idéneo para el puesto requerido. Al no existir esta, el
Departamento de Recursos Humanos solicita a la Direccibn Municipal de Trabajo, una
persona que reuna los requisitos necesarios para desempefiarse correctamente en el
puesto de trabajo, la cual estard a prueba un periodo de tiempo, generalmente tres
meses, antes de su aprobacion final.

El Sistema de Evaluacion del Desempefio se realiza a partir del reglamento disponible
para efectuarlo, el cual detalla claramente los objetivos generales y especificos, asi

como la caracterizacion del proceso y su control. Los cortes evaluativos se hacen
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trimestralmente, llenandose un modelo oficial que contiene todos los puntos que deben
ser valorados y uno anual que es el que se archiva directamente en el expediente laboral
del trabajador, revisado y firmado por este y por el administrador de la entidad para
garantizar su validez. La persona evaluada de deficiente tiene un tratamiento especial
segun el problema sefalado (entrenamientos, cursos, seminarios) hasta que logre
superar el mismo, de no ser asi, esta es movida de su puesto de trabajo.

En funcién de los resultados de esa evaluacion anual, se tiene establecido el Diagnéstico
de las Necesidades de Aprendizaje de la empresa, el cual se realiza por areas a fin de
identificar las principales brechas existentes, siendo el jefe inmediato el que sugiere en
gué acciones se debe capacitar. Posteriormente se ejecuta un plan individual,
informando el curso a participar, lugar y fecha de realizacion. Los principales cursos de
capacitacion disefiados para el hotel son de direccion, logistica, alojamiento y
dependiente, realizados en su mayoria a nivel provincial.

Las quejas presentadas por los trabajadores del hotel, se tramitan a través de su
sindicato, cuya Secretaria General seguidamente la informa a su jefe superior inmediato
y al Subdirector de Recursos Humanos de la empresa y sus especialistas, a fin de dar
respuesta a la inquietud mostrada, la cual finalmente serd comunicada a la persona que
emitio la queja.

Subsistema Econdémico-Financiero

La contabilidad se lleva en la oficina central de la Empresa de Comercio y Gastronomia,
gue es donde se registran, procesan y analizan de forma general todos los hechos
econdmicos de la misma. Para garantizar la adecuada gestion de la actividad contable,
se trabaja con documentos distintivos como el Manual de Contabilidad que permite el
disefio de los estados financieros de la empresa, la organizacion del registro contable,
entre otros elementos y el Manual de Contabilidad de Costos que como su nombre lo
indica facilita la determinacion y analisis de los costos de la empresa, asi como los
elementos de gastos.

Las principales actividades y tareas que se desarrollan a nivel empresarial son la
organizacién, direccion y control de la actividad contable-financiera; el proceso de
elaboracion del plan anual y los presupuestos de la organizacion; la gestion de cobros y
pagos a partir del analisis de los principales proveedores y clientes; elaboracion de los

registros contables, y de control, asesoramiento y supervision de la red de unidades.
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El sistema econdmico de la empresa tiene representacion en cada una de sus entidades,
por lo que el Hotel Telégrafo posee una auxiliar econémica encargada de procesar los
datos primarios y velar por la correcta utilizacion de los recursos. Su funcién se basa
fundamentalmente en controlar las ventas diarias (bar, restaurante y alojamiento) de la
entidad, las salidas de almacén y los depdsitos a la agencia bancaria correspondiente.
Esta informacién, que se emite diariamente a la empresa, sirve como instrumento para
evaluar los resultados y la eficiencia operacional.

Los principales ingresos que recibe la entidad estan dados por el servicio de restaurante
a varias instituciones del municipio (SAT), el de bar y el de alojamiento; aportando
mensualmente 4 000 pesos en moneda convertible (CUC) y 43 200 y 2 800 pesos en
moneda nacional (CUP) respectivamente, siendo la actividad de alojamiento la que
menos ingresos reporta. Los principales gastos por su parte, estdn dados por los salarios
de los trabajadores, la energia eléctrica, combustible (gas y carbon) y telefonia.

De forma general se puede decir como elemento positivo, que el hotel a pesar de todas
las insuficiencias que presenta, siempre ha reportado ganancias, alcanzando una utilidad

de $0.52 por cada peso de ingreso.

2.4 Resultados del diagndstico estratégico del Hotel Telégrafo

Después de analizar el macro y el microentorno del Hotel Telégrafo del municipio de
Sagua la Grande, se pudieron determinar todos los factores que influyen en el
desempefio de este, positiva 0 negativamente. A partir de la aplicacion de técnicas de
trabajo en grupo (6-3-5 y tormenta de ideas), se identifican las principales fortalezas y
debilidades en el orden interno y las amenazas y oportunidades en el orden externo, a fin
de construir una Matriz DAFO, como punto de partida para la elaboracién del plan
estratégico de la entidad.
Debilidades
1. Falta de autonomia para el correcto desempefio de la entidad, al ser una unidad
de servicio perteneciente a la Empresa Municipal de Comercio y Gastronomia.
2. Pobre actividad de comercializacion, al no estar disefiadas las politicas y
estrategias de marketing y de comunicacion.
No tiene implantado el Sistema de Gestion de la Calidad.
La entidad no posee Aval Ambiental.

Nivel de escolaridad de los trabajadores relativamente bajo.
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6. Carencia de recursos materiales para enfrentar las exigencias de calidad que
demanda un hotel.

7. Bajos ingresos del servicio de alojamiento, siendo este la razon fundamental de
un hotel.

8. Concentracion de funciones en una misma persona (administrador del hotel).

Fortalezas

1. Comportamiento positivo de los principales indicadores econdmicos, a pesar de
sus deficiencias.
Predominan en la plantilla personal joven.

3. Favorable localizacion, en el centro histérico urbano de la ciudad, cercano a
variadas instituciones de importancia en el municipio.
Todo el personal que labora en la instalacion reside en la ciudad de Sagua.
Adecuada distribucion espacial del hotel.
Las habitaciones disponibles siempre se mantienen a plena capacidad de
alojamiento.

7. Insercidn en el Plan Municipal de la Economia, para su rehabilitacion constructiva
en el 2015.

Amenazas

1. Recrudecimiento de la politica exterior de Estados Unidos hacia Cuba.

2. Permanencia de la dualidad monetaria, afectando el progreso de la nacion.

3. Desfavorable situacion econdémica, politica y social a nivel internacional.

4. Bajos indices de participacion ciudadana en los programas de desarrollo
sostenible.

5. Acelerado desarrollo tecnolégico a nivel mundial, con un crecimiento significativo
del uso de internet.

6. Incremento de los establecimientos de alojamiento turistico no estatales con una

mayor personalizacion en los servicios.

Oportunidades

1.
2.
3.

Reajuste del modelo econdmico, beneficiando la economia nacional.
Investigaciones realizadas al municipio para su explotaciéon como region turistica.
Incremento de las relaciones de ayuda y cooperacion con diversos paises del

mundo.
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Solida estructura del Sistema Politico Cubano.
Alta preparacion del capital humano, permitiendo alcanzar resultados favorables
en el pais.

6. Marcadas tendencias internacionales a favor de la industria turistica como
crecimiento de las llegadas de turistas, desarrollo de la modalidad todo incluido y
creacion de ofertas multimotivacionales.

7. Poblacion local con altos ingresos, debido al elevado saldo migratorio que
presenta el municipio.

8. Desarrollo industrial elevado en el municipio, con instituciones acondicionadas
gue pudieran convertirse en potenciales proveedores del hotel.

9. Inexistencia en el municipio de una entidad de alojamiento con condiciones
Optimas para el turismo.

10.Posibilidades de una fuente alternativa de financiamiento mediante los Proyectos
de Iniciativa Municipal de Desarrollo Local.

Después de construida la Matriz DAFO (Ver Anexo 16), se puede establecer que el hotel
se encuentra en el cuadrante conformado por las oportunidades y las debilidades, por lo
gue es necesario plantear estrategias adaptativas o de reorientacion, minimizando las
debilidades y maximizando las oportunidades. En este sentido se define como Problema
Estratégico:

Si sobre el hotel contindan influyendo el incremento de los establecimientos de
alojamiento turistico no estatales con una mayor personalizacién en los servicios y los
bajos indices de participacién ciudadana en los programas de desarrollo sostenible; y se
mantienen débiles en la falta de autonomia para su correcto desempefio, ademas de no
tener implantado el Sistema de Gestion de Calidad; aunque esté insertado en el plan
municipal de la economia para su rehabilitacion constructiva y posea una favorable
ubicacion dentro de la ciudad; no podra aprovechar el reajuste del modelo econémico, la
alta preparacion del capital humano, ni las posibilidades de una fuente alternativa de
financiamiento mediante los Proyectos de Iniciativa Municipal de Desarrollo Local.

A partir de este problema se propone como Solucion Estratégica:

Si se aprovecha el reajuste del modelo econdmico, la alta preparacion del capital
humano y las posibilidades de una fuente alternativa de financiamiento mediante los

Proyectos de Iniciativa Municipal de Desarrollo Local; favoreciendo la insercion en el plan
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municipal de la economia para su rehabilitacién constructiva y su satisfactoria ubicacion

dentro de la ciudad; y ademéas se soluciona la falta de autonomia para su correcto

desempefio y se aplica el Sistema de Gestion de Calidad; podré atenuar los impactos del

incremento de los establecimientos de alojamiento turistico no estatales con una mayor

personalizacion en los servicios y los bajos indices de participacion ciudadana en los

programas de desarrollo sostenible.

2.5 Conclusiones del segundo capitulo

1.

La ejecuciéon del diagnéstico estratégico permitié conocer el estado actual del
Hotel Telégrafo, al desarrollar un profundo analisis de su macro y microentorno,
mostrando sus puntos fuertes y débiles, lo que permitira la propuesta de posibles
soluciones a los principales obstaculos detectados.

El Hotel Telégrafo presenta serias afectaciones, por lo que el servicio de
alojamiento sélo se oferta en una parte del inmueble, provocando que esta sea de
forma general el area que menos ingresos reporta.

Las diferentes técnicas empleadas para la obtencién de informacién facilitaron la
identificacion de las principales debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades
qgue inciden directamente en la eficiencia operacional y mejora continua de la
entidad.

La aplicacién de la matriz DAFO como principal herramienta de diagndstico,
permiti6 conocer, a partir de la interrelacion de las debilidades, fortalezas,
amenazas Yy oportunidades identificadas, la posicion estratégica que ocupa la
entidad, a fin de saber las posibles estrategias a seguir.

Como resultado del analisis matricial en el Hotel Telégrafo del municipio de Sagua
la Grande, se pudo detectar que la instalacion se encuentra ubicada en el
cuadrante Il “Mini-Maxi”, por lo que la estrategia a desarrollar debe estar
orientada a minimizar sus debilidades para poder aprovechar al maximo las

oportunidades que brinda el entorno.
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CAPITULO 3. DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO DEL HOTEL TELEGRAFO
VINCULADO AL DESARROLLO LOCAL DEL MUNICIPIO DE SAGUA LA GRANDE

3.1 Introduccién

La planificacion estratégica es un modo sistematico de gestionar el cambio y de crear el
mejor futuro posible para una determinada organizacion, entidad, empresa o territorio. Es
un proceso creativo para identificar y realizar las acciones mas importantes, teniendo en
cuenta los puntos fuertes y débiles, y los retos y oportunidades futuras (Bitar, s.f.). En la
actualidad existen diferentes formas y puntos de vistas para su desarrollo, estando los
mismos en funcién del propdsito que se persiga al planificar, de la etapa de desarrollo de
la organizacion, la cultura organizacional, los tipos de problemas a los que esta se
enfrenta, la naturaleza del liderazgo en la entidad, su tamafo, la experiencia de los
planificadores, asi como la magnitud del cambio en su entorno externo (Nelson, 2008;
McNamara, 2012).

El principal objetivo de este capitulo es la proyeccion estratégica del Hotel Telégrafo
mediante la elaboracién del plan estratégico a partir de su relanzamiento como producto
turistico, vinculado al desarrollo local del municipio de Sagua la Grande, aplicando para
ello el procedimiento para el disefio e implementacion del plan estratégico en entidades
turisticas de Villa Clara, propuesto por profesores del Centro de Estudios Turisticos de la
Universidad Central “Marta Abreu” de las Villas (Gonzéalez et al.,, 2008). Entre los
métodos y técnicas utilizadas durante el desarrollo del proceso destacan el andlisis
documental, observacién participante, entrevistas no estructuradas a directivos y

especialistas y técnicas de trabajo en grupo (6-3-5 y tormenta de ideas).

3.2 Procedimiento seleccionado para la elaboracion del Plan Estratégico del Hotel

Telégrafo

A partir del andlisis de diferentes metodologias para la elaboracion del plan estratégico,
desarrollado en el primer capitulo de la presente investigacion, se seleccion6 para su
aplicacion en la entidad objeto de estudio el procedimiento de Gonzélez et al. (2008), por
ser dindmico, sistematico, flexible, integrador y participativo. A continuacion se describe
brevemente dicho procedimiento, caracterizando de forma general cada una de sus
etapas.

Etapa I: Determinacién del propdsito estratégico
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Esta etapa se basa fundamentalmente en la determinacion o actualizacion de la mision,
visién y los valores de la entidad.

La mision de una organizacion detalla la finalidad global de esta, justificando su
existencia; identifica su razon de ser que es el motivo por el cual existe y precisa
claramente su negocio en todas las dimensiones. La visidon es una representacion del
futuro deseado de la empresa, es aquello a lo que aspiran a largo plazo las personas
gue componen una determinada entidad y es tan Unica como su cultura y herencia. Debe
ser breve, facil de recordar, coherente, convincente, desafiante y lo suficientemente
valiosa para generar un compromiso con el rendimiento de todos sus miembros (Conti,
2001). Los valores compartidos por su parte, representan las conductas que los
trabajadores, especialistas y dirigentes de la organizacién seguirdn para el logro de los
objetivos planteados, por lo que determinan en el orden tactico el comportamiento
requerido para llegar a la vision (Gonzélez et al., 2008).

Etapa Il: Analisis Externo

Para el desarrollo de este analisis, se identifican en un primer momento los factores
claves del entorno general o macroentorno que inciden de forma directa en la entidad en
cuestion (factores econdmicos, politicos, sociales, medioambientales, tecnolégicos e
internacionales). Posteriormente se valora el entorno competitivo o microentorno, a partir
del modelo de las fuerzas competitivas de Michael Porter (clientes, principales
proveedores, competidores reales, competidores potenciales y productos sustitutos).
Etapa lll: Andlisis Interno

En el andlisis interno se toman como referencia varios de los subsistemas planteados
por el Sistema de Direccién y Gestion Empresarial Cubano (SDGE), valorandose los
principales subsistemas que componen la entidad (Subsistema de Direccion,
Comercializacion, Calidad, Recursos Humanos y Econémico-Financiero).

Etapa IV: Determinacion de los escenarios y los Factores Claves de Exito

Por escenarios se entiende la descripcién de los posibles marcos en los que debe
funcionar la entidad de un horizonte determinado, y que ejercen influencia en su
comportamiento. La informacion basica para su elaboracion 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. La practica aconseja

la utilizacibn, como minimo, de tres versiones de escenarios: uno positivo (no
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forzosamente Optimo), otro intermedio y un tercero negativo (no necesariamente
pésimo). Esto lleva a que se preparen las decisiones para tres situaciones diferentes, lo
gue implica que la organizacion reduciria la incertidumbre en su desarrollo. Se debe
también considerar la accion concreta del sector sobre la organizacion, a través de la
definicion de los factores que mas impondrian condiciones sobre la entidad (factores
claves de éxito). (Gonzélez et al., 2008)

Etapa V: Determinacion de las Areas de Resultados Clave (ARC) y los Obijetivos
Estratégicos por ARC

Las ARC definen aquellas areas que resultan vitales para lograr éxito en la estrategia de
posicionamiento elegida, de ellas va a depender el futuro y supervivencia de la empresa.
La cantidad de estas puede variar, aunque habitualmente lo hacen de seis a diez y
muchas veces estan relacionadas con las areas funcionales de la entidad (Conti, 2001).
Los Obijetivos Estratégicos por ARC generalmente abarcan un ARC y se formulan a
partir de los resultados del diagnéstico estratégico, de la mision, la visién y los valores de
la empresa (Herrera et al., 2001).

Etapa VI: Disefio de las Estrategias

Se determinan la estrategia maestra principal y las estrategias especificas para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. Las estrategias por objetivos no son mas que
las estrategias a seguir, las cuales garantizan el cumplimiento de los objetivos por ARC
para que la empresa alcance su misidn y su vision, garantizando asi el éxito empresarial
(Herrera, 2000).

Etapa VII: Implementacion

La implementacién del plan estratégico disefiado se realiza en dos fases:

VII.1.Plan de Accion

Se trata de determinar el fin o propdésito de todo el proceso. Con anterioridad las demas
etapas han creado las condiciones para ello. La determinacion de los objetivos o el
“‘qué”, exige en el enfoque estratégico la valoracion de alternativas y el nivel maximo de
detalle en este proceso, al integrar al mismo los planes de accion (Herrera et al., 2001).
En la delimitacion del “como” se define la calidad del proceso. Los propdsitos bien
declarados no exigen solo eficacia en su formulacién absoluta, sino que formen parte de
ella los planes de accion. El trabajo en conjunto del equipo constituye un factor clave en

los resultados de esta etapa (Gonzalez et al., 2008).
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VIl.2.Sistema de control del Plan Estratégico

Parte consustancial y consecutiva de toda labor de planificacion es la vigilancia sobre la
evolucion posterior del plan. No puede considerarse como una simple verificacion de lo
hecho, sino como un esfuerzo permanente de toda organizacion en el seguimiento del
programa general (plan). A través del sistema de control se busca la maxima eficiencia
posible en el uso de los recursos y factores que intervienen en la actividad (Rodriguez,
1999). Esta importante funcion ha quedado concebida como parte indispensable del
propio proceso de direccion: de su planeacion y de cada accion ejecutada con ese fin
(Gonzalez et al., 2008).

El procedimiento propuesto integra sistémicamente las etapas esenciales de un proceso
de planeacion estratégica moderno, contribuye al dinamismo de la respuesta estratégica
y por consiguiente a la efectividad de la direccion estratégica de la organizacion
(Gonzaélez et al., 2008).

3.3 Aplicacion del procedimiento seleccionado para la elaboracion del Plan
Estratégico del Hotel Telégrafo

Resulta importante destacar que para la elaboracion del plan estratégico de la entidad,
se utilizd el mismo equipo de trabajo creado en el capitulo anterior para la realizacion del
diagndstico, compuesto por directivos de la Empresa Municipal de Comercio y
Gastronomia y un conjunto de especialistas que se relacionan directamente con el hotel,
siendo sus juicios de incalculable valor para el desarrollo del plan, sustentados en sus
conocimientos, experiencias e investigaciones. Como parte de este proceso se
desarrollaron talleres grupales, integrando a los diferentes miembros del grupo, los
cuales dieron respuestas a las diversas técnicas empleadas para la busqueda y analisis
de la informacion como andlisis de documentos (planes, contratos, actas, informes
estadisticos), entrevistas no estructuradas, y técnicas de trabajo en grupo como tormenta
de ideas y 6-3-5.

Etapa I: Determinacién del propdésito estratégico

El Hotel Telégrafo no tiene definida su mision, vision, ni valores compartidos, pues estos
aspectos estan establecidos de forma general a nivel de empresa (Ver Anexo 17). Para
su elaboracién, primeramente se prepar6 al grupo sobre las caracteristicas, requisitos,
principales elementos y preguntas clasicas a tener presentes para la formulacion, tanto

de la mision como de la vision; luego el equipo se dividié en dos subgrupos de trabajo,
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elaborandose dos propuestas de estas, que fueron presentadas en los talleres grupales
realizados, donde se conformé y aprobd colectivamente la mision y vision final, como se
muestra a continuacion:

Mision del Hotel Telégrafo

Brindar servicios de alojamiento, restauracion y recreacion a los turistas que visiten la
provincia de Villa Clara, promoviendo una oferta turistica competitiva, comprometida con
las exigencias de los clientes; basada en la profesionalidad del personal y
sustentabilidad de los productos, mediante una adecuada infraestructura.

Vision del Hotel Telégrafo

Somos un hotel reconocido en la provincia por la calidad en los servicios de alojamiento,
restauracion y recreacion, que permiten alcanzar elevados indices de satisfaccion del
cliente; consecuente con la profesionalidad del personal, capaz de garantizar la eficacia
y eficiencia en aras de obtener los maximos beneficios en funcion del desarrollo local.
Valores compartidos del Hotel Telégrafo

Para determinar los valores compartidos del hotel se procedi6 de forma similar, utilizando
sobre todo la técnica de tormenta de ideas y teniendo en cuenta los principios éticos
fundamentales que caracterizan a los trabajadores de la entidad, quedando los
siguientes:

1. Defensa de la Patria: Constituye la lealtad a la historia, la Revolucién Socialista y
la disposicién plena de defender sus principios. Tener una conducta ética,
revolucionaria, combativa y ser ejemplo de integridad moral. Es ademas el respeto
a si mismo, la dedicacion y entrega al trabajo, la persistencia valiente e inteligente
para alcanzar los objetivos y la victoria.

2. Responsabilidad: Es cumplir con disciplina, conciencia, eficiencia y eficacia las
diferentes actividades. Es ser ejemplo de respeto, cuidado de la propiedad social
y superacion constante, para ser cada dia mejor.

3. Integridad: Significa actuar de manera sincera, sencilla y veraz. Ser honrado,
respetar lo ajeno, combatir el fraude. Permite expresar un juicio critico y ser capaz
de reconocer los errores a tiempo, contribuyendo al bien propio, colectivo y de la
sociedad. Es lograr la armonia entre el pensamiento, el discurso y la accion.

4. Flexibilidad al cambio: Es aceptar y comprender los cambios necesarios a partir

de necesidades reales, econdémicas y sociales, buscando siempre las alternativas
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gue propicien la obtencidn del objetivo propuesto con el cambio planteado. Es
escuchar criterios y emitir opiniones que permitan valorar todos los argumentos
por los cuales se propone el cambio.

Rigor: Significa ser exigente en cumplir y hacer cumplir todo lo legislado de
manera satisfactoria y evaluar en el momento oportuno cualquier obstaculo que
pueda tener dicho cumplimiento, para que se adopten las medidas
correspondientes.

Constancia en el trabajo: Es comprometerse en idea y accién con las actividades
laborales, politicas o sociales. Identificarse y cumplir con las tareas colectivas. No
concibe cansancio, sino la busqueda de renovacion constante hasta obtener el
estado deseado.

Innovacion continua: Es buscar soluciones a partir de estudios e implementacion
de lo nuevo, indagar los ultimos descubrimientos de la ciencia y la técnica para
proponer variables a los diferentes problemas.

Alto desempefio: Se expresa en el maximo aprovechamiento de las actividades
laborales y sociales que se realizan. Es afanarse porgue las cosas salgan bien,
ser entusiasta y laborioso en cualquier tarea encomendada, teniendo total dominio
técnico de la misma, asi como la habilidad y agilidad requeridas.

Confianza mutua: Capacidad para mantener las convicciones con tenacidad e
inteligencia, sin dejarse abatir por las dificultades, resistiendo todas las
adversidades. Es tener seguridad, preocuparse por el desarrollo pleno de todos,
apoyar a los compafieros y cooperar con ellos, saber escuchar y comprender a los

demas.

10.Eficacia y eficiencia: Se refiere a la forma acertada de hacer una determinada

actividad, cumpliendo los requerimientos establecidos para ello. Buscar la
optimizacion de los recursos materiales, humanos y financieros en cada tarea a

desempefiar.

Etapa Il y lll: Andlisis Interno y Externo

En el segundo capitulo del presente Trabajo de Diploma se desarroll6 el diagnéstico

estratégico de la entidad, donde la aplicacion de las diferentes técnicas para la obtencion

de informacion permitio identificar las principales debilidades, fortalezas, oportunidades y

amenazas que influyen en el funcionamiento de la organizacion, las cuales facilitaron la
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elaboracion de la matriz DAFO. Especificamente en los epigrafes 2.3 y 2.4, fueron
presentados los resultados del analisis interno y externo.

Etapa IV: Determinacion de los escenarios y los Factores Claves de Exito

Para determinar los posibles escenarios en los que debe funcionar la entidad en los
préximos afnos, se utilizo la informacion obtenida en el segundo capitulo como resultado
del diagnéstico estratégico efectuado. Se trabajdé en grupo, empleando
fundamentalmente la técnica de tormenta de ideas, a fin de identificar tres tipos de
escenarios; partiendo del real, se definié uno favorable y otro menos favorable como se
muestra a continuacion:

Escenario Actual:

1. Recrudecimiento de la politica exterior de Estados Unidos hacia Cuba.

2. Desfavorable situacién economica, politica y social a nivel internacional, lo que
influye directamente en el comportamiento de los diferentes mercados turisticos.

3. Desarrollo acelerado de las nuevas tecnologias de la informacion y las
comunicaciones, con un crecimiento significativo del uso de internet, permitiendo
un mayor acceso a la informacion.

4. Incremento de los establecimientos de alojamiento turistico no estatales con una
mayor personalizacion en los servicios.

5. Actualizacion del modelo econémico y socialista cubano, con el objetivo de elevar
la eficiencia y productividad del sector empresarial, favoreciendo la economia
nacional.

6. Tendencias internacionales marcadas por el crecimiento de las llegadas de
turistas, desarrollo de la modalidad todo incluido y creacion de ofertas
multimotivacionales.

Recursos humanos con una alta formacion profesional.

8. Existencia de fuentes alternativas de financiamiento a través de los Proyectos de
Iniciativa Municipal de Desarrollo Local.

9. Realizacién de diversas investigaciones al municipio para lograr su explotacion
como region turistica.

Escenario Favorable
1. Flexibilizacion de la politica exterior de Estados Unidos hacia Cuba.
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Disminucion de la crisis econdmica, politica y social a nivel internacional,
reduciendo los impactos negativos sobre el comportamiento de los diferentes
mercados turisticos.

Extension del uso de las nuevas tecnologias de la informacién y las
comunicaciones al interior del pais, principalmente en la industria turistica.
Elevados niveles de eficiencia y productividad del sector empresarial, impulsando
armonicamente el desarrollo de la economia nacional.

Disefio de ofertas multimodales a partir de la combinacion de productos sol y
playa, naturaleza, cultural, salud, eventos; incrementando el arribo de turistas al
pais y disminuyendo por consiguiente, el fenomeno de la estacionalidad.
Aprovechamiento de la alta formacién profesional de los recursos humanos como
valor afiadido del producto turistico cubano.

Auge de Proyectos de Iniciativa Municipal de Desarrollo Local como fuentes
alternativas de financiamiento.

Consolidacion del municipio de Sagua la Grande como region turistica de la

provincia de Villa Clara.

Escenario Menos Favorable:

5.
6.

Agravamiento de la politica exterior de Estados Unidos hacia Cuba.

Incremento de la crisis econdmica, politica y social a nivel internacional, incidiendo
negativamente en el comportamiento de los diferentes mercados turisticos.

No se logra el impulso de las nuevas tecnologias de la informacion y las
comunicaciones al interior del pais.

Establecimiento del alojamiento turistico no estatal, como principal entidad de
alojamiento en el sector turistico.

Disminucion del arribo de turistas a nivel internacional.

No inclusion del municipio como regidn turistica de la provincia de Villa Clara.

Para definir los Factores Claves de Exito que le permitiran a la entidad lograr el 6ptimo

desempefio y cumplir con la misidon propuesta, asi como sus principales objetivos; se

utilizé la técnica de trabajo en grupo 6-3-5, donde cada uno de los miembros del equipo

concibio tres ideas en cinco minutos, las cuales fueron debatidas y reducidas de forma

colectiva, resultando como mas significativas las siguientes:

1.

Autonomia necesaria para el correcto desempefio de la entidad.
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2. Modificacion de la mision y vision actual del hotel.
3. Calidad en la prestacion de los diferentes servicios.
4. Formacion de los recursos humanos en la actividad turistica.
5. Politicas de desarrollo del turismo en la provincia.
La capacidad distintiva del Hotel Telégrafo esta dada por su valor patrimonial, al ser
una instalacion con grado de proteccion Il, por lo que su conservacion esta subordinada
a previas alteraciones parciales, pudiendo sufrir modificaciones controladas; ademas de
su favorable ubicacion geogréfica: en el corazon del centro histérico urbano de la ciudad
de Sagua la Grande.
Etapa V: Determinacion de las Areas de Resultados Clave (ARC) y los Obijetivos
Estratégicos por ARC
Las Areas de Resultados Clave, agrupa todas aquellas funciones o unidades de
negocio que son vitales para lograr el adecuado funcionamiento de la entidad y su
correspondiente éxito. En su determinacion se realizaron entrevistas no estructuradas a
trabajadores del hotel y se empled la técnica de tormenta de ideas, dividiéndose el grupo
de trabajo en tres equipos con el objetivo de establecer las posibles areas, las cuales
fueron presentadas posteriormente en un taller grupal;, espacio donde se explico el
significado de cada una de estas, eligiendo finalmente de forma colectiva las funciones
en las que el hotel debia incidir inmediatamente, resultando las siguientes:
1. Gestion Econdmica-Financiera: Se encarga de identificar, planificar, registrar y
controlar todos los eventos y transacciones que caracterizan la actividad econdémica
del hotel, reflejados en los indices e indicadores financieros de caracter general y
en los estadisticos operativos. Estos datos se reducen a partidas significativas
mediante su evaluacion, clasificacion, analisis e interpretacion; presentados de
forma organizada y coherente, muestran la posicién financiera de la entidad, sus
recursos, los cambios en estos, asi como el resultado de sus operaciones y los
efectos de ellas derivados, lo que permite realizar valoraciones economicas y
tomar decisiones tanto administrativas, como de caracter inversionista o de
financiamiento.
2. Gestion y formacion de los Recursos Humanos: Establece la politica laboral y
el sistema de trabajo que debe emplearse en funcion de los servicios o0 productos

gue se ofrecen en la entidad, también se encarga del proceso de ingreso,
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permanencia, egreso y promocion de trabajadores y cuadros. Por otra parte
garantiza la formacion técnica y laboral del trabajador, mediante la identificacién
con el objeto empresarial, las proyecciones estratégicas y los objetivos de trabajo,
permitiendo el desarrollo de habilidades practicas que faciliten su mejor
desempeiio profesional. Esta area contribuye ademas, a partir de esa politica
sistemética de preparacion, atencion y estimulacion; a la formacién de valores
éticos y morales, a partir de lograr la motivacion adecuada hacia el trabajo, lo que
propicia el sentido de pertenencia. El éxito de una instalacion radica precisamente
en contar con personas preparadas para cumplir sus actividades y contribuir a la
estrategia trazada, a fin de alcanzar resultados con eficiencia y eficacia.

Gestion de Calidad: La calidad del producto y del servicio, asi como su precio
son los que van a determinar la satisfaccion del cliente; a partir del estudio y
mejora de los procesos de trabajo, persigue también optimizar los recursos,
garantizando la méxima eficiencia posible. Esta implica estar siempre muy atento
a las necesidades del consumidor y a sus quejas o muestras de insatisfaccion,
ademas de indagar con regularidad acerca de la calidad percibida por el cliente y
las posibilidades de mejorar el servicio que recibe. El proceso de mejora debe ser
progresivo, continuo y econdmico; se utiliza fundamentalmente para desarrollar
cambios positivos que permitan el aumento de la competitividad, del nivel de
ingreso por el servicio prestado y la productividad.

Gestion Comercial: La direccion comercial de la instalacion es la que de cierta
forma permite un acercamiento con todos los clientes que esta recibe, pues parte
de una investigacion de mercado para evaluar sus necesidades, con el objetivo de
disefiar ofertas verdaderamente atractivas, competitivas y variadas, capaces de
atraer un gran numero de turistas dispuestos a consumir los productos y servicios,
y mantener la fidelidad hacia los mismos, a la vez que produzcan los mayores
beneficios para la empresa. Reline ademas un conjunto de técnicas en funcién de
la comercializaciébn Optima de esos productos y servicios, alcanzando su
adecuada promocién, lo que permite estimular las ventas a corto plazo. Esta
actividad no sélo esta dirigida a los publicos externos, también abarca el interno,

en funcidn de entrenar y motivar al personal para que sirva bien a los clientes.

49



5. Gestion Administrativa: La administracion comprende todas aquellas
actividades de planeacién, organizacion, ejecucion y control, que se desempefian
en una entidad con la finalidad de alcanzar los objetivos propuestos. Se encarga
también de dirigir a todos los miembros de la instalacion de forma coordinada,
manteniendo un ambiente que fomente el trabajo en grupo, en aras de que los
servicios prestados sean competitivos, atractivos, capaces de satisfacer
completamente las expectativas de los clientes. Una organizacion triunfard en el
campo empresarial si posee una buena administracion que cuente sobre todo, con
el elemento humano necesario para dirigir las actividades con la mayor efectividad
posible.

6. Abastecimiento: Esta relacionado con el aprovisionamiento de bienes e insumos
de todo tipo que garanticen el adecuado funcionamiento del hotel, mediante el
cumplimiento de su sistema de planificacion. Gestiona las reservas de cada afio
para la entidad, asegura la correcta distribucion de materias primas, mantiene el
almacenamiento de los productos de acuerdo a las diferentes politicas
establecidas para ello, minimiza las pérdidas que puedan ocasionarse y compra
tanto en moneda nacional como en divisa, verificando constantemente los niveles
de calidad requeridos.

7. Gestion de Alojamiento: Esta area es de gran importancia pues mantiene
continuamente el contacto directo con el cliente, ademas de ser una de las
principales fuentes de ingresos que facilitan la permanencia del hotel. La
habitacién en si, constituye el eje central de toda la operacion que se desarrolla
en este tipo de entidad y juega un rol decisivo dentro de la experiencia de viaje del
cliente. Por otro lado, es en esta area donde se gestionan todos los servicios
relacionados con la estancia de los huéspedes; se brinda la mayor informacion
sobre la instalacién, sus principales productos y se garantiza la limpieza y
acondicionamiento, tanto de las habitaciones, como el resto de los locales del
hotel.

Los Objetivos Estratégicos por ARC se formularon a partir de los resultados del
diagnostico estratégico desarrollado en el segundo capitulo y de la mision y vision
propuestas para la entidad, trazandose un objetivo por ARC. Para ello se le oriento a

cada integrante del equipo de trabajo, determinar el objetivo y las estrategias en un ARC,
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estando estas relacionadas directamente con los conocimientos, la experiencia y las

funciones que desempeian actualmente los miembros del grupo en la empresa. Ellos a

su vez, para la realizacion exitosa de la actividad, trabajaron con los otros especialistas

vinculados a las areas identificadas, siendo el trabajo en conjunto el factor determinante

en los resultados obtenidos, los cuales fueron posteriormente presentados en los talleres

grupales, donde se aprobaron los siguientes objetivos, cuyo niamero corresponde con su

respectiva ARC:

1.

Lograr la eficiencia econdmica del hotel a partir del aprovechamiento optimo de
los recursos disponibles, asegurando el cumplimiento de las prioridades
econOmicas establecidas y las estrategias de desarrollo del municipio.

Garantizar el excelente desempefio profesional de los recursos humanos para
alcanzar favorables resultados, mediante el cumplimiento de las proyecciones
estratégicas y los objetivos generales de la entidad.

Satisfacer las necesidades de los clientes, sobre la base de ofrecer productos y
servicios que cumplan con los requisitos de calidad establecidos.

Disefiar un Plan de Marketing para el hotel que permita alcanzar resultados
comerciales satisfactorios, a partir de la adecuada gestion y promocion de los
diferentes productos y servicios de calidad ofertados, cumpliendo con las
exigencias del cliente.

Garantizar la Planificacion, Organizacion, Mando y Control en la entidad, que
permita su correcto funcionamiento para obtener los resultados previstos, en
correspondencia a los intereses estatales, con la mayor racionalidad en el uso de
los recursos.

Incrementar la gestion en la esfera del abastecimiento, imprescindible en el
funcionamiento del hotel, garantizando los procesos de compras, aseguramiento,
reposiciones, mantenimiento e inversiones, en las mejores condiciones y al menor
precio posible.

Mantener un elevado nivel ocupacional del hotel durante todo el afio, garantizando

la disponibilidad de las habitaciones y la adecuada gestion de las reservas.

Etapa VI: Disefio de las Estrategias

Teniendo presente los resultados del diagnostico estratégico desarrollado en el capitulo

anterior, se disefié una estrategia maestra principal, aplicAndose la técnica de tormenta
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de ideas, y varias estrategias especificas a seguir para el cumplimiento de los objetivos
por ARC, procediéndose de forma similar a la etapa anterior, en la determinaciéon de los
objetivos estratégicos.
Estrategia maestra principal
Al ser el hotel, una instalacion que pretende insertarse en la actividad turistica,
necesitando de recursos suficientes para su crecimiento en el sector; la estrategia
maestra principal que se propone es una estrategia adaptativa, debiendo minimizar las
debilidades y aprovechar al maximo las oportunidades que le brinda el entorno,
guedando disefiada de la siguiente manera:
Incidir en el fortalecimiento de los diferentes procesos de gestidn para lograr la eficiencia
econOmica-financiera del hotel, en el desempefio profesional y en el abastecimiento; asi
como obtener los parametros de calidad establecidos, elevar los niveles de
comercializacién, lograr la mayor racionalidad posible de los recursos y cumplir con las
normas de alojamiento establecidas.
Estrategias especificas a seguir para el cumplimiento de los objetivos por ARC
Estrategias de Gestiéon Econdmica- Financiera:
1. Cumplir con los presupuestos aprobados.
2. Oficializar las relaciones economicas para lograr la eficiente prestacién de los
servicios.
3. Realizar controles sistematicos y eficientes a partir de los indicadores establecidos
en la guia de control interno.
Evitar la inmovilizacion y pérdida de recursos.
Usar racionalmente los portadores energéticos, garantizando el desarrollo
ascendente y la rentabilidad.
Estrategias de Gestion y formacién de los Recursos Humanos:
1. Disefiar e implementar un sistema de gestién de recursos humanos que garantice
la eficiencia en la utilizacién de la fuerza de trabajo, asegurando la profesionalidad
y ética requerida de los cuadros y trabajadores, respondiendo a las necesidades
de desempefio y al desarrollo estratégico de la entidad.
2. Solicitar la modificacion de la plantilla de cargos actuales del hotel, tanto en
cantidad como en calificador, para que se ajuste al incremento de los planes de la

instalacion.
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3.

Disefar planes de capacitacion y desarrollo en funcion de la actividad turistica que
garanticen la preparacion técnica, politica e ideolégica de los trabajadores, para
cumplir con calidad y eficiencia las funciones del puesto de trabajo y alcanzar los

maximos resultados.

Estrategias de Gestion de Calidad:

1.
2.

Desarrollar e implementar un Sistema de Gestion de la Calidad certificado.
Alcanzar la conformidad con los requisitos de sostenibilidad.

Estrategias de Gestiéon Comercial:

1.

3.

Disefar ofertas verdaderamente atractivas para los turistas que visiten el hotel,
gue permitan insertar en el mercado una imagen propia de la entidad y la distinga
de la competencia por sus atributos (duracion, seguridad, rapidez, valores).
Incrementar las utilidades del hotel a partir del aprovechamiento de espacios
interiores y del entorno circundante.

Asegurar una afluencia constante de turistas nacionales y extranjeros en el hotel,
a partir de la planificacion y gestion eficiente de las principales vias para
comercializar los servicios y productos turisticos.

Lograr la relacion adecuada de calidad-precio, en funcién de los clientes que

arriben a la entidad.

Estrategias de Gestion Administrativa:

1.

Cumplir con los objetivos de trabajo de la entidad evitando la superposicién de
actividades.
Lograr la estabilidad de los cuadros en sus cargos y una adecuada gestién de sus

reservas.

Estrategias de Abastecimiento:

1.

Ampliar los contratos con los proveedores ya existentes y crear nuevas relaciones
de colaboracién con otros, a fin de contar con un mayor nidmero de opciones en
cuanto a cantidad y calidad de los insumos; ademas de lograr la estabilidad en la
llegada de los pedidos.

Planificar adecuadamente las compras necesarias que garanticen la entrada de
mercancias en los volumenes y con la frecuencia deseada, a fin de que estas

permanezcan a disposicion de los clientes, con la estabilidad demandada.
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3. Acondicionar las areas existentes para el almacenamiento de mercancias, segun
las politicas establecidas.
4. Asegurar la correcta conservacion y manipulacion de mercancias, evitando
oportunamente el deterioro de las mismas.
Estrategias de Gestion de Alojamiento:
1. Crear las condiciones éptimas necesarias en las habitaciones, de acuerdo a las
normas de alojamiento correspondientes.
2. Garantizar la satisfaccion del cliente con los servicios de alojamiento ofertados.
Etapa VII: Implementacion
VII.1.Plan de Accidn
Luego de haber definido los Objetivos Estratégicos y las Estrategias para cada una de
las ARC se elabora, en aras de dar cumplimiento a los mismos, el Plan de Accién; donde
estan incluidas las acciones estratégicas a desarrollar, los responsables de la aplicacion,
los implicados y el periodo de ejecucién de cada actividad (Ver Anexo 18). Para ello se
conté nuevamente con el protagonismo del equipo de trabajo y demas especialistas
vinculados directamente a las principales areas abordadas.
VIl.2.Sistema de control del Plan Estratégico
El sistema de control del Plan Estratégico disefiado para el Hotel Telégrafo, se
desarrollar4 en tres momentos fundamentales: implantacién, seguimiento y control y
evaluacion final.
La fase de implantaciéon se debera concebir como el proceso de articulacion del plan
estratégico disefiado, mediante el despliegue de las estrategias y acciones planificadas
para obtener paulatinamente los propdsitos planteados, constituyendo los pasos
fundamentales los siguientes:
1. Comunicacion y explicacién a todos los implicados.
2. Aprobacion por el Consejo de Direccién de la instalacion.
3. Establecimiento de un presupuesto que apoye el Plan Estratégico.
4. Instalacién de sistemas de politicas, procedimientos informativos y de control que
apoyen la ejecucion del plan.
5. Disefio de sistemas de incentivos que estén estrechamente relacionados con los
objetivos estratégicos.

6. Ejercicio de un liderazgo estratégico.
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La fase de seguimiento y control debera estar constituida por el proceso de revision

sistematica sobre la ejecucién del plan hasta su cumplimiento, garantizando un analisis

objetivo. La entidad puede definir indicadores especificos para medir su efectividad,

implicando los aspectos siguientes:

1.

a r 0N

o

8.
9.

Analizar los elementos que se han resistido a cambio 0 que estan obstaculizando
el cumplimiento del plan.

Analizar los estilos vigentes en el proceso.

Analizar la operatividad y fuerza del grupo.

Evaluar las decisiones que se tomen durante el proceso y sus causas.

Evaluar los escenarios, asi como el cumplimiento de la mision, vision, objetivos
fijados y planes de trabajo.

Actualizar los objetivos si existen cambios internos, si hay deficiencias en su
proceso de fijacion o errores en la asignacion de recursos.

Evaluar el estado de satisfaccion de los clientes.

Evaluar la rentabilidad de los productos y servicios que se ofrecen.

Medir el nivel de ingresos del hotel, una vez implementadas las estrategias.

La fase de evaluacion final de resultados por su parte, implica el andlisis, comparacion

y valoracién del impacto de la aplicacion del plan estratégico; para ello requiere:

1.

3.

Comparar la mision-visién con los resultados obtenidos, particularizando en las

desviaciones y sus causas.

Comparar los escenarios previstos con el escenario actual, analizando también

las desviaciones y sus causas.

Analizar las decisiones tomadas y sus causas, teniendo en cuenta los cambios del

entorno, la asignacion de recursos, la falta de gestién y apoyo y las actuaciones

inadecuadas.

Realizar una apreciacion global del plan estratégico segun el cumplimiento de los

objetivos:

e Si existen resultados excelentes, se satisface la mision, vision y objetivos
estratégicos; debiendo valorar los aspectos positivos para acciones futuras.

e Si existen resultados satisfactorios, se satisfacen en tiempo y forma los

objetivos estratégicos.

55



e Si existen resultados no satisfactorios, no se satisface plenamente la mision y
los objetivos estratégicos; debiéndose precisar los aspectos de fallo y sus
acciones correctivas para el futuro.

La retroalimentacion es la informacion que el ejecutor recibe sobre la calidad del
trabajo realizado, constituyendo un elemento esencial para efectuar el proceso de
mejora. Para su realizacion se conformara una comision presidida por el Director
General del hotel y un grupo de especialistas, donde los responsables definidos por cada
accion explicaran los resultados obtenidos, asi como las principales desviaciones, las

cuales estaran sometidas a una revision periodica.

3.4 Beneficios asociados a la implementacion del Plan Estratégico del Hotel

Telégrafo a partir de su relanzamiento como producto turistico

El mayor beneficio intangible asociado a la implementacion del plan estratégico es que
esta instalacion constituira el primer hotel del municipio con una base cientifica
fundamentada que permita su gestién eficaz, a partir de su relanzamiento como producto
turistico, satisfaciendo el flujo de turistas presente hoy en la ciudad. Ademas de lograr:

e La correcta utilizacién de los presupuestos concebidos.

e La satisfaccién de los clientes a partir del acondicionamiento de las diferentes
areas del hotel.

e Que la estrategia sirva como herramienta de planificacion y control, a utilizar por
los administrativos de la instalaciébn para revertir la situacion critica que hoy
presenta, mediante la implementacion de las estrategias propuestas para cada
ARC.

e La contribucién al desarrollo de los miembros de la empresa, principalmente del
equipo de direccidn tras las acciones de capacitacion.

e Una mayor eficiencia en la gestibn de los recursos materiales, humanos y
financieros; agilizando los procesos de toma de decisiones y permitiendo las mas
acertadas en momentos oportunos.

e Una mayor eficacia y eficiencia en el proceso de planificacion anual, dotando al
mismo de la necesaria fundamentacién estratégica.

e La contribucién a que el municipio de Sagua se convierta en un destino mas para
el turismo, al ser el primer hotel con condiciones para el alojamiento en la ciudad,

favoreciendo el arribo de turistas que quieran hacer estancia en la misma.
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Una contribucion al desarrollo local del municipio al considerarse en la estrategia,
la diversificacion de opciones para el saguero, dentro y fuera del hotel.

La elevacion del empleo no estatal, pues las areas relacionadas con el ejercicio
de estas actividades, se encuentran ubicadas a menos de 500 metros del hotel.

El incremento de los ingresos econdmicos, contribuyendo a realizar mayores
inversiones dedicadas a la conservacidon de espacios naturales, a la rehabilitacion
de otras edificaciones, asi como al acondicionamiento de diferentes areas para

brindar servicios extrahoteleros como apoyo a la oferta basica del hotel.

3.5 Conclusiones del tercer capitulo

1.

El procedimiento aplicado para el disefio del plan estratégico en el Hotel Telégrafo
del municipio de Sagua la Grande, permiti6 definir en un primer momento el
propésito estratégico de la entidad, identificando su razén de ser, el futuro posible
deseado y los valores que la guiaran en el cumplimiento de los principales
objetivos.
El analisis del entorno, tanto interno como externo, permitié la determinacion de
los posibles escenarios en los que funcionara el hotel, asi como los factores
claves que propiciaran el éxito del mismo, necesarios para lograr el Optimo
desemperio.
Las técnicas aplicadas como la tormenta de ideas y la realizacion de entrevistas
no estructuradas a los trabajadores del hotel, facilitaron la identificacion de las
principales ARC en las que se debe actuar de forma inmediata, la formulacién de
los objetivos estratégicos por cada ARC, el establecimiento de estrategias para
alcanzar estas metas y el desarrollo de un plan de accion que permitié integrar y
coordinar diferentes actividades.
El plan de accion elaborado, gracias al andlisis profundo y la participacion activa
del equipo de trabajo y demas especialistas, permiti6 definir las acciones
estratégicas a efectuar, el responsable de la aplicacion de cada una de ellas, los
implicados y su periodo de ejecucion, planteando de forma detallada y organizada
los cambios internos precisos para desarrollar un sistema adecuado de gestion
empresarial.
El sistema de control del plan estratégico, muestra claramente las condiciones
necesarias para lograr la ejecucion exitosa y el control sistematico de los
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resultados, introduciendo como elemento basico el compromiso de todos los
implicados.

El plan estratégico que se propone constituye una herramienta que garantiza la
objetividad y transparencia en la proyeccion y organizacion de la actividad gestora
presente y futura del Hotel Telégrafo, quedando asociado a su implementacion,
una serie de beneficios esperados que contribuyen de forma general a su
proyeccion eficaz hacia el turismo y su insercién en el desarrollo local del

municipio.
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CONCLUSIONES

1. Los antecedentes y bases tedricas conceptuales consideradas para realizar la
proyeccion estratégica del Hotel Telégrafo en funcion del desarrollo local, se
fundamentan en los Lineamientos del VI Congreso del PCC, en el estudio de
experiencias sobre el tipo y manejo de instalaciones de alojamiento, sobre
planificacion estratégica y mas especificamente en entidades hoteleras vinculadas
al desarrollo local.

2. El procedimiento seleccionado para elaborar el plan estratégico del Hotel
Telégrafo del municipio de Sagua la Grande, es el propuesto por Gonzalez et al.
(2008), pues existe experiencia en su aplicacion en varias empresas turisticas, es
sistematico, flexible, participativo, favorece la creatividad y define claramente el
rumbo a seguir, mediante la identificacion de los principales objetivos a alcanzar.

3. El diagndstico estratégico efectuado permitié conocer el estado de la gestion en el
Hotel Telégrafo, a partir de la identificacion de los principales factores internos y
externos que inciden directamente en el funcionamiento actual y perspectivo de la
instalacién, facilitando ademas la determinacién de la posicion estratégica de la
entidad mediante la realizacion de la Matriz DAFO de Impactos Cruzados por
Ponderaciones, encontrandose esta en el cuadrante “Mini-Maxi”, debiendo
desarrollar una estrategia adaptativa.

4. El plan estratégico elaborado a partir del relanzamiento del hotel como producto
turistico, constituye una herramienta que garantiza la objetividad en la gestién de
la entidad en funcién del desarrollo local del municipio, al definir una mision y
vision consecuente, en correspondencia con los valores compartidos propuestos,
asi como una estrategia general y por objetivos, segun las ARC establecidas,
teniendo como base los resultados del diagnéstico estratégico realizado; ademas
de asegurar el control sistematico, garantizando el flujo informativo y la

retroalimentacion.
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RECOMENDACIONES

1. Entregar oficialmente el presente trabajo de investigacion a los directivos de la
Empresa Municipal de Comercio y Gastronomia de Sagua la Grande para
gestionar su futura implementacion.

2. Presentar los resultados obtenidos durante la investigacion en los férum cientifico
técnico de esta entidad, como parte de los programas de innovacion de la
empresa y en otros eventos cientificos de organismos vinculados al objeto de
estudio.

3. Aprovechar la oportunidad de presentar proyectos de desarrollo local en el
municipio, para ajustar el tema y los resultados del trabajo, a la metodologia de
los proyectos de iniciativa municipales de desarrollo, como otra alternativa en la
busqueda de financiamientos para el funcionamiento del Hotel Telégrafo.

4. Hacer extensivo esta experiencia en otras entidades de alojamiento del municipio,
y una vez comprobado los resultados del plan estratégico, generalizarlo en otros
inmuebles del territorio que posean caracteristicas similares a las del hotel en

cuestion.
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ANEXOS

Anexo 1: Hilo Conductor

Procedimiento para la elaboracion del Plan
Estratégico en funcion del desarrollo local

Fuente: Elaborado por la autora



Anexo 2: Clasificacion de los establecimientos de alojamiento turistico
Establecimiento Clasificacion

Motel Establecimiento que presta el servicio de hospedaje en
habitaciones amuebladas, generalmente ubicado fuera de las
zonas urbanas, cerca o junto a carreteras o autopistas, cuenta
con estacionamiento para cada habitacion contiguo o préximo a
ésta y servicio sanitario privado, pudiendo brindar o no algun
servicio de alimentos y bebidas.

Establecimiento que presta el servicio de hospedaje y que puede
estar compuesto por un conjunto amueblado de habitaciones,
cabafias o bungalows, casas y/o apartamentos, con no mas de
tres niveles de altura y areas de servicios comunes, servicios de
alimentos y bebidas y otros servicios adicionales.

Aparthotel Establecimiento que presta el servicio de hospedaje en
apartamentos amueblados, cuenta con servicio sanitario privado,
cocina debidamente equipada, con servicio de alimentos y
bebidas y otros servicios adicionales.

Establecimiento que presta el servicio de hospedaje en unidades
habitacionales amuebladas, cuenta con servicio de recepcion,
servicio sanitario privado, servicios de alimentos y bebidas y otros

servicios adicionales.

Fuente: Elaborado por la autora a partir de datos tomados de la Norma Cubana
127:2001



Anexo 3: Tipos de hoteles

Hoteles

Hotel de ciudad

Hotel de playa o

resorts

Hotel de naturaleza

Hotel de transito

Hotel de salud

Hotel boutique

Caracteristicas

Como su nombre lo indica, se localizan en ciudades que por su
importancia cultural y artistica o por su desarrollo industrial-
econdémico, alojan al turista o al hombre de negocios.

Su actividad, esta limitada, en lo fundamental, al periodo vacacional
de los turistas. Una dificultad operativa que presenta este tipo de
hotel, se relaciona con la utilizacién de su estructura organizativa en
los periodos de baja turistica o temporada baja, debiendo operar con
personal fijo de mantenimiento y administrativo, a los efectos de
preparar el nuevo ciclo de operacién y reducir el personal de servicio,
hasta inicio de la nueva temporada.

Son instalaciones de alojamiento enclavadas en espacios naturales
de alto valor turistico, cultural y ecologico. Operan de la misma
manera que una instalacion hotelera convencional incorporando solo
algunas diferencias en relacion con el aprovechamiento del

medioambiente donde estan ubicados.

Son los hoteles que por su ubicacion territorial, se destinan a dar
alojamiento por una estancia promedio de 1 6 2 dias a turistas que
estan de recorrido (o circuitos turisticos). Sus operaciones claves
deben estar dirigidas al buen descanso del turista, y una
alimentacion nutritiva y sana. Las habitaciones y las camas dentro de
ellas, deben ser, permanentemente, objeto de una atencién rigurosa
desde el punto de vista de la calidad. La actividad de animacién
descansa fundamentalmente en lo contemplativo (decoracion,
ambientacion, espectaculos pequefios), dejando en un plano muy
ligero, las actividades agitadas.

Se trata de hoteles que asocian su funcion clasica de alojamiento a
la de salud (termal, spa, antidroga, etc.). La permanencia de los
clientes tiende a ser prolongada, aunque realmente esto dependera
de los propios clientes y las necesidades que presentan. Su
operacion, por tanto, se centra en satisfacer éstas.

Constituye una de las modalidades mas nuevas de hotel y se basan

esencialmente, en ofrecer servicios muy exclusivos a los clientes,




con una atencion altamente personalizada y con una ambientacién
del méas refinado gusto (que no implica lo mas costoso) y
promoviendo lo mas autoctono y de valor cultural de la region o pais
(artesanias, cuadros de pintores reconocidos, etc.). Las
caracteristicas mas genuinas de un hotel Boutique que lo diferencian
de los alojamientos convencionales estan relacionadas con el
caracter exclusivo de las experiencias y emociones que brinda a sus
clientes, la personalizacion en el trato y al mismo tiempo el ambiente
familiar, pero siempre respetuoso asi como, la alta calidad y el valor
afiadido que incorporan en la prestacion de sus servicios y en el

producto en general.

Fuente: Elaborado por la autora a partir de datos tomados de Ulacia (2008)



Anexo 4: Definiciones de Planificacion

Autor (es)

1. Stoner et al.

2. Robbins

3. Rodriguez

4. Santana

5. Real
Academia

Espafiola

6. Definiciéon
ABC

Ano

1996

1998

1999

2010

2012

2014

Definicion de Planificacion
Es una forma concreta de la toma de decisiones que aborda
el futuro especifico que los gerentes quieren para sus
organizaciones. Es un proceso continuo que refleja los
cambios del ambiente en torno a cada organizacion y se
adapta a ellos. Es el proceso de establecer metas y elegir
medios para alcanzar dichas metas.
Proceso que abarca la definicibn de metas, el
establecimiento de estrategias y el desarrollo de planes para
coordinar actividades.
Conjunto de procesos y técnicas empleadas por una
organizacion para determinar su estado actual y establecer, a
partir de ello y de la prevision sobre la futura evolucion de las
variables internas y externas, las acciones que se consideran
mas factibles de lograr para cumplir los objetivos de su
actuacion en un periodo de tiempo dado.
Proceso formalizado de toma de decision que elabora una
representacion deseada del estudio futuro de la empresa y
especifica las posibilidades de puesta en practica de esta
voluntad.
Plan general, metédicamente organizado y frecuentemente
de gran amplitud, para obtener un objetivo determinado, tal
como el desarrollo arménico de una ciudad, el desarrollo
economico, la investigacion cientifica, el funcionamiento de
una industria, etc.
En términos generales, se refiere a la accion o resultado de
planificar alguna cuestion, tarea o actividad que lleva a cabo
un ser humano. La planificacion debe ser entendida
basicamente como un proceso que implicara la observacién
de una serie de pasos que se estableceran a priori y para los
cuales, quienes realizan la planificacion, deberan utilizar una

serie de herramientas y expresiones.

Fuente: Elaborado por la autora



Anexo 5: Andlisis comparativo, segun criterios establecidos, de las definiciones de
planificacion dada por los diferentes autores

Autores/ %

Criterios

Definicion de metas
Establecimiento de
estrategias
Desarrollo de planes
Coordinacion de
actividades
Toma de decisiones
Prevision
Proceso continuo

Estado actual de la

organizacién
Total
%

Fuente: Elaborado por la autora



Anexo 6: Definiciones de Planificacion Estratégica

Autor (es)

Mintzberg y
Waters

Stoner et al.

Menguzato y
Renau

Garciga

Ano

1985

1996

1997

2001

2010

Definicion de Planificacion Estratégica

Proceso de relacionar las metas de una organizacion,
determinar las politicas y programas necesarios para alcanzar
objetivos especificos en camino hacia esas metas y
establecer los métodos necesarios para asegurar que las
politicas y los programas sean ejecutados, o sea, es un
proceso formulado de planeacion a largo plazo que se utiliza
para definir y alcanzar metas organizacionales.

Proceso de seleccionar las metas de la organizacién,
determinar las politicas y programas necesarios para lograr
los objetivos especificos que conduzcan hacia metas y el
establecimiento de los métodos necesarios y asegurarse de
gue se pongan en practica las politicas y programas
estratégicos.

Andlisis racional de las oportunidades y amenazas que
presenta el entorno para la empresa, de los puntos fuertes y
débiles de la empresa frente al entorno y la seleccién de un

compromiso “ estratégico” entre estos 2 elementos, que
mejor satisfaga las aspiraciones de los directivos en relacion
con la empresa.

Proceso continuo de reflexion, de busqueda de opciones para
el futuro, que toma muy en cuenta el entorno caracterizado
por el cambio y la incertidumbre, y como la empresa, con sus
recursos potenciales y actuales puede insertarse de la mejor
forma posible en él, en pos del consenso y la participacion
para dar respuesta a los problemas estratégicos.

Proceso que permite a las empresas ser proactivas en vez de
reactivas en la formulacion de su futuro, éste se puede
describir como un enfoque objetivo y sistematico para la toma
de decisiones, compuesto por tres etapas fundamentales:

formulacién, implementacion y control de estrategias.

Fuente: Elaborado por la autora



Anexo 7: Componentes principales de la planificacién estratégica

Componentes

Mision

Valores

Estrategias

Caracteristicas

S6lo una definicion clara de la Mision permite tener objetivos
empresarios claros y realistas. Cuando una empresa formula su
Mision, identifica su razén de ser, y establece el marco conceptual
donde define “cual es y cual deberia ser su Negocio” y en todas sus
dimensiones.

Es claramente descripta como un estado deseable, a alcanzar en un
momento particular en el tiempo futuro. Una visidon clara inspira,
proporciona un rumbo, es como un mapa de ruta y permite comparar
el progreso de una empresa y evaluar sus resultados. Esta tarea no
sélo corresponde a la alta direccion, sino a todos los miembros de la
empresa.

Forman el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la
gestion de la organizacion. Constituyen la filosofia institucional y el
soporte de la cultura organizacional.

Es el mapa donde se marca el camino a seguir para llegar a la vision.

Es una mezcla de objetivos y medios para lograrlos.

Fuente: Elaborado por la autora a partir de la bibliografia consultada



Anexo 8: Procedimientos para la elaboracién de planes estratégicos

Autor (es)

1. Yanez

2. Koontz y
Weihrich

3. Stoner et al.

4. Porter

Ano

1991

1995

1996

1998

howpn e

© oNOo O,

Fases o etapas del procedimiento

Definicién de la mision de la organizacién

Identificacion de los grupos implicados

Determinacion de los factores claves

Determinacion de las unidades y direcciones
estratégicas

Construccion y analisis de la matriz DAFO

Definicion del problema estratégico general

Definicion de soluciones estratégicas generales
Descripcion de posibles escenarios de actuacion
Determinacion de la vision

10. Generacion de las opciones de accion estratégica
11. Seleccibn y determinacion de las decisiones

estratégicas

12. Barreras a superar

13. Programa de accién
1.
2.

Insumos organizacionales
Perfl de la empresa (dénde se encuentra la
organizacion y hacia dénde debe ir)

. Orientacién de la alta direccién (el clima organizacional y

la direccién de la empresa)
Propésitos y objetivos principales

. Ambiente externo: actual y futuro en términos de

~

o

Wbk o

= © N

amenazas y oportunidades. Ambiente interno

Desarrollo de estrategias alternativas

Evaluacién y seleccion de estrategias

Planeacion a mediano y corto plazo, implantacion y
control

Coherencia y contingencia

Formulacion de metas

Identificacién de problemas estratégicos

Andlisis ambiental

Andlisis de recursos, fortaleza, y debilidades de la
organizacion

Identificacion de las oportunidades y amenazas
estratégicas

Analisis de brechas (determinar el grado del cambio
requerido en la estrategia)

Toma de decisiones estratégicas

Implantacion de la estrategia

Medicion y control del proceso

Evaluacién de las fuerzas competitivas y sus causas en
su industria (rivalidad, competencia, compradores,




5. Diaz et al.

6. Ministerio del
Turismo

1998

2001

2001

o W

©P®NObEWNE,

proveedores, nuevos participantes, sustitutos)

. Sefialamiento de los puntos fuertes o las causas

fundamentales de las fuerzas competitivas de la
industria.
Plan de accion:
Posicionamiento
Influencias en las fuerzas competitivas
Anticipacién a los cambios
Mision
Cultura organizacional
Oficios
Identidad
Segmentacion estratégica
Implicados
Diagndstico estratégico
Escenarios
Objetivos estratégicos

10. Vision

11. Estrategias

12. Planes de contingencia

13. Sistema de control estratégico

1
2
3
4.
5
6
7
1

N

o

. Mision
. Vision
. Valores compartidos

Escenarios

. Diagnéstico estratégico

. Areas de resultados claves

. Objetivos estratégicos

. Eleccion del proceso de planificacion estratégica a

emplear
Exploracion del entorno

. ldentificacion de los temas clave, preguntas y opciones

que deben abordarse como parte del esfuerzo de
planificacion estratégica

Definicion de: valores de la organizacion, visién de la
comunidad y mision

Desarrollo de una vision compartida de la organizacion

. Desarrollo de una serie de metas organizacionales o

declaraciones de estado

. Estrategias clave para alcanzar los objetivos y abordar

las cuestiones claves identificadas a través de la
exploracion del entorno

. Desarrollo de un plan de accién que aborde los objetivos

y especifique los objetivos y planes de trabajo sobre una
base anual




2003

9. Garcia 2005

11. Gonzalez 2008
et al

11. Armijo 2011

9. Plan estratégico escrito que resuma los resultados y las
decisiones del proceso de planificacion estratégica
10. Procedimientos para el seguimiento y modificacion de
las estrategias basadas en los cambios en el entorno
externo o la organizacién
Analisis de la situacion
Diagnostico de la situacion
Declaracién de objetivos
Estrategias de desarrollo
Planes de actuaciones
Seguimiento
. Evaluacion
Etapa primaria o de preparacion
e Definicion del concepto de mision
e Analisis de posicion de la empresa
e Creacion de escenarios
e Definicion de objetivos estratégicos
Etapa secundaria o de operacion
o Establecimiento de metas de venta deseadas por la
empresa
e Elaboracién y asignacion de presupuesto total de
mercadotecnia
e Disefio de orientacion estratégica (Estrategias de
crecimiento, competitivas, de mercadotecnia y de
desarrollo)
e Medidas de control para el plan
¢ Medidas de evaluacién y control
Etapa |: Determinacién del propdsito estratégico
Etapa Il: Analisis Externo
Etapa Ill: Andlisis Interno
Etapa IV: Determinacion de los escenarios y los Factores
Clave de Exito
Etapa V: Determinacion de las Areas de Resultados Clave
(ARC) y los objetivos estratégicos por ARC
Etapa VI: Disefio de las Estrategias
Etapa VII: Implementacion
VII.1 Plan de Accion
VI1.2 Sistema de control del Plan Estratégico
Mision
Visiéon
Andlisis de los aspectos internos y externos a la entidad
Redaccion de los objetivos estratégicos
Establecimiento de estrategias y planes de accién

No gk wbdE
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Fuente: Elaborado por la autora



Anexo 9: Analisis comparativo, segun criterios establecidos, de los
procedimientos para la elaboracion de planes estratégicos

Autores/ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 Total %

Criterios

Definicion de la X X X X X X X X 8 73
misién
Determinacion de |G X X X X X X 8 73
la vision
Andlisis interno X X X X X X X X X 9 82
Andlisis externo X X X X X X X X X X 10 91
Definiciéon de X X X 3 27
valores
Determinacién de X X X X 5 45
los escenarios de
actuacion
Determinacién de B4 X X 3 27
factores claves
Formulacién de X X X X X X X X X X 10 91
objetivos
Desarrollo de X X X X X X X X X 9 82
estrategias

Desarrollo del X X X X X X X X 8 73

plan de accién

Medicion y X X X X X X X 7 64
control del
proceso
Total 9 8 5 2 9 8 9 6 6 11 7 79
% 82 73 45 18 82 73 82 55 55 100 64

Fuente: Elaborado por la autora



Anexo 10: Procedimientos para la realizacion del diagnéstico estratégico en

empresas
Autor (es) Titulo
Little (1981) Estrategia
Tecnoldgica ADL
Instituto Catala Diagndéstico
slsRsleglelele [0 tecnologico de pymes
(1993)
Instituto QUALIMAN
tecnolégico de
Galicia (1997)
Diagnoéstico

estratégico

Fases o etapas del procedimiento

1. Clasificacion de cada una de las tecnologias
e Clave
Basica
Incipiente
e Emergente
2. Determinar la posicién tecnolégica
e Tecnologias claves
e Tecnologias incipientes
¢ Recursos tecnoldgicos adicionales
3. Confeccién de la matriz “Posicion tecnolégica de
la empresa”
1. Contacto telefénico con la empresa
2. Primera entrevista con el director
3. Entrevistas a los directivos de las &reas
funcionales
4. Redaccion de un informe provisional de los
resultados
5. Reuvision del informe con el director general
6. Informe final con resultados y recomendaciones
Fase de Diagnéstico
1. Visita a la empresa
2. Establecer la situacion y prioridades de las
areas
3. Elaboracién de un informe
Fase de Formacion Accion
1. Estancia en la empresa
e Evaluar necesidades
o Definir criterios para el disefio de herramientas
2. Elaboracion de herramientas
3. Desarrollo de las acciones del programa
1. Analisis externo
1.1 Analisis del entorno general o macroentorno
e Entorno econémico-general
Entorno politico-legal
Entorno sociolégico-cultural
Entorno tecnolégico
Entorno internacional
1.2 Analisis del entorno competitivo o microentorno
Cinco fuerzas de la competencia de Michael Porter
¢ Clientes




Proveedores
Competidores existentes
Competidores potenciales
Productos sustitutivos
1.3 Oportunidades y amenazas
2. Andlisis interno
2.1 Analisis funcional
¢ Funcion de marketing o comercializacion
¢ Funcion de produccion o servicios
Funcién de gestion de recursos humanos
Funcién financiera
Area de 1+D
Funcién de direccién
2.2 Cadena de valor
¢ Actividades principales
¢ Actividades de apoyo
2.3 Fortalezas y debilidades
Moya et al. Diagnaostico Etapa 1: Formacion del grupo de diagndéstico
(2009) estratégico Etapa 2: Elaboracion del cronograma
Etapa 3: Ejecucion del diagnéstico
3.1 Caracterizacion general del objeto de estudio
3.2 Andlisis externo
3.2.1 Andlisis del entorno general o macroentorno
Entorno econémico
Entorno politico
Entorno social
Entorno medioambiental
Entorno tecnolégico
Entorno internacional
3.2.2 Andlisis del entorno competitivo 0
microentorno
Cinco fuerzas de la competencia de Michael Porter
e Clientes
¢ Principales proveedores
e Competidores reales
e Competidores potenciales
¢ Productos sustitutivos
3.2.3 Oportunidades y amenazas
3.3 Andlisis interno
3.3.1 Analisis por subsistemas
¢ Subsistema de Direccion General
e Subsistema de Recursos Humanos
e Subsistema de Comercializacion
e Subsistema de Calidad




e Subsistema Econdmico-Financiero
3.3.2 Fortalezas y debilidades
Sanchez (2011) Procedimiento 1. Seleccion del grupo de trabajo

general de 2. Entrenamiento del grupo de trabajo
diagnéstico 3. Generacién de sintomas individuales
organizacional 4. Generacion de la lista colectiva
5. Proceso de sintesis y generacion de problemas
6. Clasificaciéon de problemas
7. Planteamiento de soluciones

8. Generacién de plan de accion

Fuente: Elaborado por la autora a partir de datos tomados de Suesta y Tornero (2014) y
de la bibliografia consultada




Anexo 11: Integrantes del grupo de trabajo para la realizacion del Diagndstico
Estratégico en el Hotel Telégrafo

\[o} Integrantes del grupo de diaghdstico Cargo que ocupa
MSc. Berta L. Gonzalez Valdés Profesora del CETUR y tutora
Félix Aldana Leyva Sub-director de Recursos Humanos de la

Empresa de Comercio y Gastronomia
Maria del C. Sosa Davila Técnico en los Servicios Gastronémicos de

la Empresa de Comercio y Gastronomia

Daisy Pérez Ruiz Especialista de Calidad

Ramon Pérez Garcia Administrador del Hotel Telégrafo
Lidice Hernandez Trejo Auxiliar econdmica del Hotel Telégrafo
Joel Ymberd Mora Almacenero del Hotel Telégrafo
Danay Padron Fernandez Diplomante

Fuente: Elaborado por la autora

Anexo 12: Cronograma para realizar el Diagndstico Estratégico en el Hotel
Telégrafo

Actividades Inicio Fin

Formacion del Grupo de Diagndstico 19/03/2014 21/03/2014
Elaboraciéon del cronograma 22/03/2014 23/03/2014
Caracterizacion general del Hotel Telégrafo 24/03/2014 27/03/2014
Analisis externo 28/03/2014 05/04/2014

Analisis interno 06/04/2014 14/04/2014

Analisis de los resultados 15/04/2014 19/04/2014

Fuente: Elaborado por la autora



Anexo 13: Localizacion del Hotel Telégrafo en el Centro Histérico Urbano

SIMBOLOGIA

Il Hotel Telégrafo

Reparadores de equipos electronicos

Casade laCultura

ETECSA

CITMA

Hotel Sagua

Parque LaLibertad

PCC

Joven Cub de Computacion

Bl Empresade Comercioy Gastronomia
Tienda TRD

1 centroHistérico

1 centro de Servicio

I Cine Sagua
Terminal de Omnibus

= \fias principales de la ciudad
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Anexo 14: Analisis del entorno general o macroentorno del Hotel Telégrafo

El siglo XXI se caracteriza por una concentracion, centralizacion e intensidad del capital en un
pequefio nimero de naciones y de poblacion, asi como una desmaterializacion de la produccion,
al reducirse los recursos naturales y por consiguiente, las ofertas de trabajo, generando altos
indices de desempleo. Todo esto ha provocado la concentraciébn de la tecnologia y los
conocimientos, dando lugar a la transnacionalizacion que permite un mercado global.

En medio de este contexto externo y pese al recrudecimiento del bloqueo por parte del
imperialismo norteamericano, la economia nacional muestra un comportamiento positivo con una
paulatina recuperacion, producto a una actualizacion de su modelo econémico, reflejado en los
Lineamientos de la Politica Econdémica y Social del Partido y la Revolucion. La planificacion
sigue siendo el instrumento principal en la direccion de la economia, permitiendo el desarrollo de
proyectos internos que conlleven a la supervivencia y el progreso de las entidades productivas y
de servicios, en un entorno variable.

La implementaciéon del nuevo modelo de gestion econdémico ha contribuido a lograr un
incremento de las actividades productivas, agricolas e industriales como via esencial para
alcanzar el desarrollo ascendente del pais. En este aspecto juega un papel fundamental las
formas de gestibn no estatal, que en muchos casos van a reanimar la economia de las
provincias y municipios; ademas de constituir una oferta complementaria al producto basico que
se ofrece en diversas entidades, sobre todo turisticas.

La dualidad monetaria constituye uno de los principales obstaculos para el progreso de la
nacién, frenando la inversion extranjera que ha tenido auge en los ultimos afios, por lo que se
propone la unificacion monetaria, que traeria consigo la factibilidad del negocio entre empresas.
Bajo estas premisas el turismo se ha desarrollado como un factor esencial para la economia
nacional, el cual continuard su crecimiento en este siglo. Sagua no se queda exenta del
desarrollo en esta esfera, por lo que mediante los planes econémicos de algunos organismos
vinculados a la misma, se esta proyectando el futuro; tal es el caso de la Empresa de Comercio y
Gastronomia, quien esta garantizando la primera entidad de alojamiento con las condiciones
adecuadas para satisfacer las necesidades del turista. La via fundamental para lograr este
objetivo es también la implementacion de proyectos de iniciativas municipales de desarrollo
local, que permita no s6lo el mejoramiento de las condiciones del Hotel Telégrafo, sino ademés
la vinculacion del mismo con otros sectores dentro del municipio, ya sean formas estatales o no
estatales. La instalacion ademas tiene inmuebles colindantes que hoy se encuentran vacios y
pueden tener un uso compatible con esta.

Por otra parte resulta relevante destacar que para el Plan Especial de Ordenamiento de los
Polos Turisticos, a realizar en el ultimo trimestre del 2014 y 2015 por la Direccion Provincial de
Planificacion Fisica, se esta solicitando a la Direccion Municipal de esta entidad toda la
informacion necesaria que permita actualizar el Plan de Ordenamiento de la Region Turistica
Sagua la Grande.

Los cambios estructurales en lo econdmico tienen una importante repercusion en el escenario
politico internacional, ocurriendo modificaciones sustanciales como: el fin de la Guerra Fria; la
emergencia de nuevos polos de poder; pérdida relativa de poderio y competitividad de los
Estados Unidos, provocando un reforzamiento en el plano militar.




La politica cubana ha tenido que evadir diversos obstaculos para poder lograr la integracion del
modelo econdmico, politico y social, desarrollando diversas iniciativas, a fin de insertarse en el
escenario regional y mundial. Ejemplos de esto es la integracion a la Comunidad del Caribe
(CARICOM), a la Asociacion de Estados Caribefios (AEC), Asociacion Latinoamericana de
Integracion (ALADI) y al Mercado Comun del Sur (MERCOSUR) que demuestran el incremento
de las relaciones con América Latina y el Caribe.

Por otra parte se ha evidenciado el acercamiento de nuestro pais a un apreciable numero de
naciones subdesarrolladas, ejecutando politicas de ayuda y cooperaciébn con los mismos
mediante el envio de médicos, maestros, técnicos y otros profesionales; la concesion de becas
para estudiantes de esos paises, siendo Sagua ejemplo de ello con 15 estudiantes de medicina
gue hoy se alojan en albergues de la Salud en el propio municipio, procedentes de Nicaragua,
Palestina y de la Escuela Latinoamericana de Medicina. Se esperan ademas en los préximos
meses 100 estudiantes sudafricanos, autofinanciados.

En la Primera Conferencia Nacional del Partido Comunista de Cuba se identificaron los objetivos
fundamentales para desarrollar el trabajo politico-ideolégico, a partir de las complejidades
politicas que tienen lugar hoy en el mundo, a fin de consolidar la unidad del pueblo cubano en
aras de mantener el socialismo. Dentro de los Lineamientos se aborda la necesidad de la nueva
politica migratoria que favorece la entrada de un mayor indice de turistas al pais, constituyendo
un reto al trabajo politico e ideoldgico que debe desplegarse en el territorio.

En el municipio se cumple con la estructura del Sistema Politico Cubano, permitiéndose la
participacién del pueblo en las decisiones estatales a través de diferentes espacios como: los
procesos de rendicion de cuenta de los delegados a sus electores, reuniones de los Consejos
Populares, sesiones de las Asambleas Municipales. En la mayoria de estos espacios sale a
relucir la necesidad de una entidad de alojamiento con condiciones 6ptimas para el turismo.

Otra fortaleza del sistema lo constituye la existencia de un s6lo partido para unir a todo el pueblo
y desarrollar valores éticos, morales, de igualdad y solidaridad.

Los cambios econémicos Yy politicos provocan una marcada diferencia entre el hemisferio norte y
sur del planeta, lo que trae como consecuencia una crisis de civilizacion que atafie a los valores
y destinos de la humanidad. Se presenta el sur con una carga de pobreza y altos indices de
emigraciones; caracterizandose esta época ademas por una marcada inestabilidad politica que
ha llevado a un aumento del consumo de drogas, poblaciones marginales, etc.

Desde su triunfo en 1959, la Revolucion Cubana ha desarrollado una intensa lucha por sus
reivindicaciones sociales y sobre todo en la preparacion del pueblo, que permitan la defensa de
sus conquistas de libertad, dignidad y solidaridad humana buscando siempre la unidad de las
masas cimentada en los valores culturales, éticos, politicos, econémicos y ambientales que
distinguen a la sociedad socialista. Gracias a esa sélida preparacion del capital humano, Cuba
mantiene el liderazgo en la regién, resaltando los admirables resultados en su sistema
educacional, la salud, la cultura y el deporte, con garantias sociales para todos sus ciudadanos.
De esta forma también tiene que proyectarse el auge del turismo en el territorio, siendo el Hotel
Telégrafo una opcion més para el sagiero y sus familiares; asi como para todo el que la visite y
quiera prolongar su estancia; empleando las utilidades que se logren en la transformacion del
entorno social, ademas de beneficiar a los mas necesitados.




Uno de los principales problemas que hace frente la humanidad en la actualidad es el detrimento
apresurado del medio ambiente, manifestdndose en mdultiples aspectos como el deterioro de la
capa de ozono, cambios climéticos, desertificacién y deforestacion aceleradas, reduccion de las
reservas de agua potable, entre otras. Este problema sélo puede afrontarse con un desarrollo
sostenible equitativo, inteligente y solidario.

La celebracion en 1992 de la Conferencia de Rio de Janeiro, Cumbre de la Tierra, marco un hito
acerca de la necesidad de desarrollar acciones a favor del medio ambiente y es a partir de este
afio, gue ocurren importantes cambios en la politica ambiental cubana, la cual es regida por el
Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA).

Los principales problemas ambientales identificados en el pais son la degradacion de los suelos,
la contaminacién de las aguas terrestres y maritimas, la deforestacion y la pérdida de la
diversidad bioldgica, los cuales repercuten negativamente en la salud y la calidad de vida de la
poblacion.

En la Asamblea General de la Organizacion Mundial del Turismo, celebrada el 1 de octubre de
1999, en Santiago de Chile; se proclamaron los principios del Cédigo Etico Mundial para el
Turismo, con el objetivo de promover el desarrollo sostenible y responsable del turismo mundial.
Debido a esto resulta de vital importancia analizar el impacto que puede provocar la actividad
turistica desde el punto de vista medioambiental, cultural, social y econdémico, a fin de
aprovechar los impactos positivos y minimizar los negativos.

La Educacién Ambiental juega un papel fundamental en la preservacion del entorno y es uno de
los principales retos a los que se enfrenta el pais, donde se debe lograr la completa participacion
ciudadana en los diferentes programas de desarrollo sostenible, a fin de alcanzar una actitud
responsable en cuanto a cuidado y proteccion del medio ambiente se trate. Es por ello que se
debe priorizar la preparacion de los trabajadores del hotel en este sentido y aprovechar todas las
actividades donde pueda participar el CITMA del municipio, siendo una fortaleza el contar con su
oficina a menos de 500 metros de la instalacion hotelera en estudio.

Esta caracterizado por el establecimiento de nuevas industrias que emplean las tecnologias mas
modernas, trayendo consigo efectos negativos en el nivel de empleo, que a su vez esta
acompafiado por bajos salarios e inseguridad de los pocos puestos de trabajos que genera el
entorno tecnoldégico.

El sector turistico cubano no estd ajeno a este desarrollo tecnolégico, el cual permite hacer
frente de manera 6ptima y rapida a las exigencias del mercado, con un mayor nivel de calidad en
los productos y servicios ofertados. Dentro de la actividad turistica, internet juega un papel
fundamental al permitir alcanzar nuevos mercados Yy flujos turisticos, las ventas on-line, ademas
de brindar un mayor acceso a la informacion sobre clientes, entidades lideres en servicio,
proveedores, competencia, precios de productos, ofertas especiales, etc. Estas tecnologias de la
informacion y de la comunicacién exigen una capacitacion continua y una alta preparacion
profesional.

La posicion del hotel, independientemente de que este tenga la posibilidad de usar o0 no medios
informaticos, permite la utilizacién de estos servicios en instalaciones como ETECSA (tiene una
sala de Navegacion por Internet y venta y reparacion de medios de telefonia movil) y Joven Club
de Computacion a menos de 200 metros; ademas de otros servicios de las formas no estatales
de produccion como tres reparadores de equipos eléctricos y electronicos que también se
encuentran ubicados aproximadamente dentro de este radio de accion.




Entorno Internacional

Esta caracterizado principalmente por una crisis estructural sistémica que implican a los factores
econdmicos, financieros, energéticos, alimentarios y ambientales, con mayor impacto en los
paises subdesarrollados; problemas ambientales, incluyendo fendmenos climatoldgicos; el
acelerado desarrollo de la tecnologia; asi como cambios en los hébitos y estilos de vida de la
poblacion mundial.

La industria turistica también se ha visto afectada por este escenario, reflejado en lo duracién de
los viajes, que es menor; la estacionalidad de los mercados turisticos; busqueda de mas
seguridad por parte de los viajeros, etc. A pesar de esto muestra elementos positivos como el
crecimiento de las llegadas de turistas a nivel internacional, fuerte desarrollo del turismo de
crucero, el auge de la modalidad todo incluido, creacion de ofertas multimotivacionales capaces
de satisfacer las necesidades del nuevo turista, asi como el incremento de la cifra hotelera a
escala mundial.

Fuente: Elaborado por la autora



Anexo 15: Empresas y establecimientos del municipio que pudieran ser
proveedores potenciales del hotel

4 Empresas:
3 De subordinacidon Nacional:
Ministerio de la Agricultura (MINAGRI): 2

e Empresa Pecuaria Macun

Se dedica a la cria y ceba intensiva de ganado.

e Cultivos Varios

Ministerio de la Industria (MINDUS): 1

e Electroquimica

Materia prima que se utiliza en el proceso productivo: Cloruro de sodio, obtenido de la Salina de
Puerto Padre y Las Tunas y como material fundamental el mercurio metalico, el cual es
importado.

Producciones que se realizan: Sosa Cautica, Cloro, Acido Clorhidrico, PH-D, Hipoclorito de
sodio, Lejia Superior, Clorin P, Hidrégeno

1 De subordinacion Local Provincial:

Organos Locales del Poder Popular (OLPP): 1
e Empresa de Comercio y Gastronomia

14 Establecimientos:

14 De subordinacién Nacional:

Ministerio de la Industria Alimenticia (MINAL): 6

o Pasteurizadora Sagua “La Villareha”

Objeto social: Producir, distribuir y comercializar productos derivados de la leche.

Producciones que se realizan: Leche fluida, queso fundido, queso frescal, refresco, helado,
yogurt de soya Yy yogurt divisa

e Matadero Lorenzo Gonzalez

Su principal produccion es el sacrificio y comercializacion de carnes. El destino de estas es la
Empresa de Comercio y Gastronomia y el consumo social (mayormente lengua, corazén y rabo)
e Cérnico Sagua la Grande — UEB Matadero Empacadora Macun

La actividad fundamental que se realiza es la produccién y comercializacion de carne y sus
derivados, en ambas monedas.

e Fabrica de bombones

Materia prima que se utiliza en el proceso productivo: Pasta de chocolate de varios tipos.
Producciones que se realizan: Tabletas de chocolate (14 tipos) y bombones (25 tipos)

Ministerio de la Agricultura (MINAGRI): 3



e Forestal Integral Sagua

Controlan la siembra, utilizacion y destino de todo el recurso maderable del municipio. Poseen
una instalacion que elabora algunos articulos derivados de la madera.

e Fabrica de Tabacos

Objeto social: Produccion de tabaco manual.

e Empresade Floray Fauna

Su mayor importancia radica en el correcto manejo de toda la flora y fauna del municipio, con
énfasis en aquellas especies endémicas que requieren de la maxima seguridad para evitar su
extincion.

Ministerio de la Industria Pesquera (MIP): 3

e Piscra

Actividad fundamental: Facturacion y comercializacion de productos pesqueros.

e Isamar

Materia prima que se utiliza en el proceso productivo: Pescado, langosta, ostién y cobo.

Centros: Almacenes, talleres, oficinas, comedor y ostionera.

e Alevicran

Actividad fundamental: Ceba de claria, reproduccion de larvas y cria de Alevines.

Ministerio de la Industria Bésica (MINBAS): 1

e Geoblogo Minera Sagua (Salinera 9 de abril)

Materia prima que se utiliza en el proceso productivo: Sal fina, comino molido, sazén completo,
salmuera, sorbitol y fragancias, sosa cautica.

Producciones que se realizan: Sal elaborada, Sal fina, Sal gruesa, Sal extragruesa, producciones
industriales (Hidréxido de magnesio (Roll On), Sal condimentada, Peloide medicinal, produccién
fabril (FEPIMS)

Ministerio de Cultura: 1

o Artex

Comercializacion de articulos y servicios vinculados con la cultura cubana.

1 De subordinacién Provincial:

Organos Locales del Poder Popular (OLPP): 20

e Empresa Provincial de Pan y Dulce

- Fabrica de Conservas La Favorita

Principales producciones: Dulce en almibar, mermeladas de frutas, mermeladas concentradas y
conservas de tomates

- Panaderias (5)



Materia prima que se utiliza en el proceso productivo: Fundamentalmente son harina de trigo,
azucar, sal, grasay levadura.

- Panaderia Reposteria (2)

Materia prima que se utiliza en el proceso productivo: Harina de trigo, azucar, sal, grasa, huevos
y levadura.

Producciones que se realizan: Realiza su producciéon para la venta en CUC y para la cadena
ideal por pedidos.

Producciones diarias: Panes y Galletas torta brilla

Fuente: Elaborado por la autora



CUADRANTE II: Est. DEFENSIVAS
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CUADRANTE llI: Estrategias ADAPTATIVAS

Anexo 16: Matriz DAFO de Impactos Cruzados por Ponderaciones

SVZ31v1d04 S3avald3ada

Fuente: Elaborado por la autora

I*: Impacto



Anexo 17: Mision, vision y valores compartidos a nivel de empresa
Mision:
Ejecutar y controlar la politica del Estado y el Gobierno en cuanto al Comercio Interior
Minorista.
Vision:
Somos una empresa auto financiada y perfeccionada donde los valores éticos y
profesionales de los trabajadores se materializan en la satisfaccion de las necesidades
de nuestro pueblo.
Valores compartidos:
1. Patriotismo
Preparacion
Consagracion
Creatividad
Exigencia
Honestidad
Eficiencia y Calidad
Motivacion

© © N o o k& w0 N

Cooperacion

10. Sentido de pertenencia

Fuente: Documentacion oficial de la Empresa Municipal de Comercio y Gastronomia.



Anexo 18: Plan de Accién del Hotel Telégrafo para el periodo 2014-2017

1.1

1.2

13

1.4

15

2.1

2.2

3.1

3.2

3.3

Acciones estratégicas por ARC

Responsable

ARC 1 Gestién Econ6mica-Financiera
Lograr la eficiencia econdmica del hotel a partir del aprovechamiento 6ptimo de los recursos disponibles, asegurando el
cumplimiento de las prioridades econdmicas establecidas y las estrategias de desarrollo del municipio.

Dirigir, coordinar y controlar la ejecucién de los planes anuales y
presupuestos, teniendo en cuenta los criterios de los trabajadores.

Organizar y controlar periédicamente la actividad contable-financiera,
adoptando medidas concretas ante posibles sobregiros de los planes y de
los presupuestos de gastos aprobados para la etapa evaluada.

Verificar las cuentas por cobrar y las cuentas por pagar mensualmente.

Depositar diariamente en la agencia bancaria correspondiente los ingresos
obtenidos.

Cumplir con los ciclos de cobro y pago negociados en los contratos,
realizados entre el hotel y los clientes o proveedores respectivamente.
Garantizar que las relaciones econdmicas se refrenden mediante contratos
economicos y que estos se efectien con calidad en todo el proceso de su
negociacion, elaboracion, firma, ejecucion y reclamacion.

Controlar el cumplimiento de los contratos econdmicos existentes que
constituyen un instrumento esencial para la gestion econémica.

Lograr un buen ambiente de control con la participacion de los factores de
la entidad (UJC, PCC) en patrticular la representacion del colectivo laboral.

Supervisar y monitorear las actividades mediante el Comité de Control
creado para estos fines.

Aplicar y autocontrolar la rendicion de cuenta de los cuadros, como
elemento importante del control interno.

Jefe de
Economia

Jefe de
Economia

Jefe de
Economia
Jefe de
Economia
Jefe de
Economia
Jefe de
Economia

Jefe de
Economia
Director General
y Jefe de
Economia
Director General

Director General

Implicados

Departamento

de Economia y
Seccién Sindical

Departamento

de Economia

Departamento
de Economia
Departamento
de Economia
Departamento
de Economia
Departamento
de Economia

Departamento
de Economia
Todos los
departamentos

Todos los
departamentos
Todos los

departamentos y

factores

Periodo de
ejecucion

Semestral

Permanente

Mensual
Diario
Permanente

Cuando
proceda

Permanente

Permanente

Permanente

Permanente




4.1

4.2

5.1

5.2

5.3

5.4
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1.2

Asegurar el control efectivo y continuado sobre la gestion de compras,
evitando acumulaciones innecesarias.

Lograr una adecuada rotacion de inventarios, teniendo en cuenta los
indices de rotacion establecido para cada producto y garantizando la
presencia constante de los productos mas demandados.

Dirigir, coordinar y controlar el plan de energia con la accién participativa
de los trabajadores.

Planificar la demanda de combustible segun la fluctuacion de clientes.

Implementar un plan de ahorro de todos los portadores energéticos
(mantenimiento sistemético de los aires acondicionados, abrir lo menos
posible los equipos de refrigeracién).

Gestionar la utilizacion de equipamientos que garanticen la utilizacion de
energias renovables como paneles y calentadores solares.

Jefe de
Economiay de
Compras
Jefe de
Economia

Jefe de
Economiay de
Servicios
Técnicos
Jefe de
Economia
Jefe de
Servicios
Técnicos
Jefe de
Economia

ARC 2 Gestion y formacién de los Recursos Humanos
Garantizar el excelente desempefo profesional de los recursos humanos para alcanzar favorables resultados, mediante el

Departamento
de Economiay
de Compras
Departamento
de Economia

Todos los
departamentos

Todos los
departamentos
Todos los

departamentos y

factores
Departamento
de Economiay
de Servicios
Técnicos

cumplimiento de las proyecciones estratégicas y los objetivos generales de la entidad.

Controlar las personas que pudieran prescindir de plazas en la plantilla por
algn motivo (préximas a la edad de jubilacion, embarazos, enfermedades
cronicas, salidas del pais).

Analizar toda la informacion existente sobre los puestos de trabajo
(caracteristicas, exigencias), para disefiar el perfil correspondiente en
funcion de las politicas institucionales, las actitudes, habilidades,
competencias y valores requeridos; las cuales se tendran en cuenta en las
solicitudes de personal realizadas a posibles fuentes de reclutamiento y
para las evaluaciones sisteméticas del trabajador que ocupa cada plaza;
siempre priorizando un personal que provenga del propio municipio.

Jefe de
Recursos
Humanos

Jefe de
Recursos
Humanos

Departamento
de Recursos
Humanos
Departamento
de Recursos
Humanos

Permanente

Mensual

Permanente

Mensual

Mensual

Cuando
proceda

Trimestral

Anual




Determinar las posibles fuentes de reclutamiento (Organo del Trabajo,
FORMATUR), en aras de orientar las diferentes técnicas y esfuerzos para
captar y atraer candidatos con el perfil idoneo, ademas de realizar la
solicitud de cargos vacantes.

Efectuar eficientemente el analisis, seleccibn y estimulacion de los
candidatos que cumplen con los requisitos minimos indispensables para
optar por un puesto determinado, teniendo en cuenta también su
preparacion politica, econdémica y social.

Garantizar el funcionamiento correcto de la comision de expertos a través
de la preparacién y actualizacion de sus miembros.

Garantizar que se cumpla el periodo de prueba con resultados
satisfactorios de todo aquel personal que opte por ocupar una plaza
vacante de la plantilla, ya sea del propio centro o adquirido mediante
gestiones con el Organo del Trabajo.

Propiciar la adaptacion e integracion del adiestrado al puesto de trabajo y a
la organizacion, proporcionando las informaciones, medios y condiciones
requeridas para el adecuado desempefio con eficacia, calidad vy
productividad.

Establecer una via para remunerar los resultados laborales obtenidos,
mediante el reconocimiento tanto moral como material, a los trabajadores
destacados en el cumplimiento de sus funciones.

Identificar los cargos nuevos que sean necesarios para el desarrollo
perspectivo de la entidad, entre los que se encuentran el personal de
servicios técnicos, de comercial, recursos humanos, calidad; muchos de
ellos centralizados a nivel de empresa actualmente.

Proponer incrementos salariales, mediante la modificacién del calificador
de cargos, para aquellas plazas de la plantilla donde se considere que el
salario recibido no se encuentra en correspondencia con la actividad que
se realiza.

Garantizar la adecuada proporcion entre el nimero de trabajadores
directos a la produccion y los servicios y el numero de trabajadores
indirectos aprobados en plantilla.

Jefe de
Recursos
Humanos

Jefe de
Recursos
Humanos

Director General

Jefe de
Recursos
Humanos

Jefe de
Recursos
Humanos

Director y
Seccidn Sindical

Jefe de
Recursos
Humanos

Jefe de
Recursos
Humanos y de
Economia
Jefe de
Recursos
Humanos

Departamento
de Recursos
Humanos

Departamento
de Recursos
Humanos

Trabajadores
seleccionados
Departamento
de Recursos
Humanos

Departamento
de Recursos
Humanos

Todos los
departamentos

Todos los

departamentos

Todos los
departamentos

Todos los
departamentos

Cuando
proceda

Cuando
proceda

Cuando
proceda
Cuando
proceda

Cuando
proceda

Mensual,
trimestral o
anual
Cuando
proceda

Cuando
proceda

Anual




3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

Organizar y ejecutar el Diagnéstico de las Necesidades de Aprendizaje del
personal, en aras de identificar las principales insuficiencias presentes.

Definir claramente los objetivos, alcance y resultados que se desean
obtener en materia de capacitacion y desarrollo de los recursos humanos,
en un determinado periodo.

Elaborar, implementar y cumplir el Plan Anual de Capacitacion y Desarrollo
de los recursos humanos, en correspondencia a las necesidades
identificadas y a las proyecciones de desarrollo del hotel; con énfasis en los
cursos de idiomas.

Asegurar la formacion continua, en aras de preparar a los trabajadores
para su desempefio exitoso en determinados cargos y mejorar de forma
permanente sus conocimientos, habilidades y actitudes.

Discutir y analizar con los trabajadores los planes de capacitacion y
desarrollo elaborados, asegurando la participacion efectiva de los
implicados.

Asegurar los recursos humanos, materiales, técnicos y financieros
requeridos para el desarrollo de la actividad.

ARC 3 Gestion de Calidad

Jefe de
Recursos
Humanos

Jefe de
Recursos
Humanos

Jefe de
Recursos
Humanos

Jefe de
Recursos
Humanos

Jefe de
Recursos
Humanos

Jefe de
Recursos
Humanos,

Economiay
Compras

Todos los
departamentos

Departamento
de Recursos
Humanos
Departamento
de Recursos
Humanos

Todos los
departamentos

Todos los
departamentos

Todos los
departamentos

Anual

Anual

Mensual

Permanente

Permanente

Permanente

Satisfacer las necesidades de los clientes, sobre la base de ofrecer productos y servicios que cumplan con los requisitos de

calidad establecidos.

(L Estudiar sistematicamente el desempefio de otras entidades (nacionales y Responsable de

1.2

1.3

extranjeras) con caracteristicas similares al hotel, que permita mejorar el
nivel de calidad de los productos y servicios ofertados y ganar experiencia
en el desarrollo de los mismos.

Supervisar de forma periddica si los productos y servicios que se brindan
cumplen con las especificaciones de calidad.

Recopilar y archivar todos los documentos juridicos necesarios a utilizar
para la gestién eficaz y eficiente de la calidad.

Calidad

Responsable de
Calidad
Responsable de
Calidad

Departamento
de Calidad

Departamento
de Calidad
Todos los

departamentos

Permanente

Permanente

Cuando
proceda




1.4

1.5

1.6

1.7

1.8

2.1

2.2

2.3

Gestionar la adquisicion de equipamiento que permita medir la calidad de
los diferentes insumos.

Implementar el Plan de Prevencion derivado del levantamiento de riesgos
correspondiente a la calidad.

Mantener actualizados los registros de quejas y sugerencias y aplicar
encuestas a los clientes para conocer el nivel de satisfacciéon con los
servicios recibidos.

Mantener el control sobre las normas de consumo.

Disefiar un plan de mantenimiento acorde a las necesidades vy
posibilidades financieras para asegurar la calidad de los productos y
servicios que se ofrecen en la instalacion.

Obtener el Aval Ambiental del hotel.

Actualizar la Licencia Sanitaria para el funcionamiento optimo de las areas
de servicio.
Obtener el certificado de utilizable de la Direccion Municipal de
Planificacion Fisica, una vez se haya ejecutado el proyecto constructivo
previsto para el hotel.

ARC 4 Gestion Comercial

Jefe de
Economia

Responsable de
Calidad
Responsable de
Calidad

Responsable de
Calidad
Responsable de
Calidad, Jefe de
Economiay de
Servicios
técnicos
Responsable de
Calidad
Responsable de
Calidad
Director General

Responsable de
Calidad,
Departamento
de Economia y
de Compras
Todos los
departamentos
Departamento
de Calidad

Todos los
departamentos
Todos los
departamentos

Todos los
departamentos
Todos los
departamentos
Todos los
departamentos

Cuando
proceda

Mensual

Permanente

Permanente

Anual

Cuando
proceda
Cuando
proceda
Cuando
proceda

Disefiar un Plan de Marketing para el hotel que permita alcanzar resultados comerciales satisfactorios, a partir de la adecuada
gestion y promocion de los diferentes productos y servicios de calidad ofertados, cumpliendo con las exigencias del cliente.
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1.2

Realizar estudios de mercado de paises emisores actuales y potenciales
interesados en el turismo de transito e histérico-cultural y los perfiles de
clientes por mercados, para identificar y conocer sus necesidades y
expectativas.

Crear una base de datos actualizada para almacenar las principales

Jefe Comercial

Jefe Comercial

Departamento
de Calidad

Departamento

Permanente

Permanente




caracteristicas, preferencias, habitos de consumo de los clientes actuales.

Documentar y revisar periédicamente las opiniones y sugerencias de los
clientes sobre los productos y servicios que oferta el hotel.

Implantar el sistema de atencién a clientes, dirigiendo las principales
actividades en funcién de satisfacer las necesidades de estos en productos
y servicios.

Efectuar un andlisis de la competencia, a fin de conocer sus volimenes de
venta, atributos de producto y servicios, asi como sus precios.

Evaluar anualmente el impacto que han tenido las nuevas ofertas
disefiadas, asi como las mejoradas, en el incremento de las ventas y en la
estructura de las mismas.

Disefiar diferentes opcionales a partir de los recursos y atractivos presentes
en el municipio.
Realizar actividades culturales y recreativas nocturnas en el area del

restaurante, que permita la socializacion de los huéspedes con residentes
saglieros hasta un limite de capacidad y con aviso previo de las
prohibiciones.

Acondicionar pequefias areas dentro del lobby para la exhibicién y venta de
articulos artesanales y ornamentales; mediante la contratacion de formas
productivas estatales y no estatales del municipio, con una frecuencia
establecida y un limite de capacidad.

Promocionar en la carpeta actividades culturales y deportivas semanales
gue se desarrollen en el municipio, mediante contrato previo con las
instalaciones de la Sectorial de Cultura, el cine y el INDER.

Utilizar una de las salas de estar del segundo nivel en la promocion y venta
de libros y revistas, mediante contrato previo con instalaciones como:
Libreria Municipal, Tienda Artex, Correos de Cuba y con compradores-
vendedores de libros de uso (trabajador por cuenta propia).

Negociar, con la corporacion a la cual se subordina, la adquisicion del
inmueble que ocupa la Tienda TRD; con condiciones de ser utilizada como

y Responsable
de Informatica
Jefe Comercial

Responsable de

Relaciones
Publicas
Jefe Comercial

Jefe Comercial

Jefe Comercial

Jefe Comercial

y de Alimentos y

Bebidas

Jefe Comercial

Jefe Comercial

Jefe Comercial

Subdirector

Administrativo y

de Calidad

Departamento
de Calidad
Departamento
de Calidad

Departamento
de Calidad
Departamento
de Calidad

Departamento
de Calidad
Areas de

servicios y
Departamento
de Calidad
Departamento
de Calidad

Departamento
de Calidad y
Recepcion
hotelera
Departamento
de Calidad

Departamento
de Calidad

Permanente

Permanente

Permanente

Semestral o
Anual

Cuando
proceda
Permanente

Permanente

Permanente

Permanente

Cuando
proceda




area de juegos de mesa, salon de ensefianza de bailes tradicionales
cubanos, practica de gimnasia o sala de video.

Lograr la insercion en las agencias de viajes de la provincia, mediante los
mecanismos establecidos para ello, de los diferentes productos y servicios
gue se brindan en el hotel.

Disefiar sueltos, guias, videos y mapas que promocionen al hotel y sus
opcionales, ademés de los principales recursos naturales, historicos y
culturales presentes en el municipio, con la colaboracién de la Agencia de
Viajes Cubanacéan con sede en la propia ciudad.

Promocionar los diferentes servicios brindados y ofertas especiales del
hotel a través de los programas radiales y televisivos de mayor audiencia,
utilizando los principales medios de comunicacion del municipio.

Disefar servicios de informacién para los turistas que expresen la imagen
exacta que se desea introducir en la mente de estos.

Evaluar la utilizacion de internet para divulgar los diferentes productos y
servicios, mediante el disefio de una pagina web administrada y
actualizada por la propia entidad.

Lograr un uso eficiente del presupuesto destinado a la promocion y
comercializacion de los productos turisticos.

Realizar un proyecto de iniciativa municipal de desarrollo que promocione
al hotel como posible destino turistico.

Realizar estudios relacionados con los precios que tiene establecidos la
competencia, y los que esta dispuesto a pagar el mercado, para accionar
de manera preventiva frente a los cambios relacionados con esta variable.
Proponer y fijar los precios de los productos y servicios que van a ser
ofertados, de conjunto con los departamentos que conforman la entidad y
en correspondencia con su politica empresarial.

Consolidar la calidad como elemento diferenciador de los productos que se
ofrecen, mediante un servicio satisfactorio y una atencién personalizada, lo
gue permite proporcionar vivencias significativas en los clientes.

Asesor Juridico

Jefe Comercial

Jefe Comercial

Jefe Comercial
y Responsable
de Relaciones
Publicas
Jefe Comercial

Jefe Comercial
y Director
General
Jefe Comercial
Director General
Jefe Comercial
Jefe Comercial
y de Economia
Jefe Comercial

y Responsable
de Calidad

Departamento
de Calidad

Departamento
de Calidad

Departamento
de Calidad

Departamento
de Calidad
Departamento
de Calidad y
Responsable de
Informatica
Departamento
de Calidad
Todos los
departamentos
Departamento
de Calidad y de
Economia
Todos los
departamentos

Todos los
departamentos

Cuando
proceda

Permanente

Permanente

Permanente
Cuando
proceda

Anual
Cuando

proceda
Permanente

Cuando
proceda

Permanente




ARC 5 Gestion Administrativa

Garantizar la Planificaciéon, Organizacion, Mando y Control en la entidad, que permita su correcto funcionamiento para obtener
los resultados previstos, en correspondencia a los intereses estatales, con la mayor racionalidad en el uso de los recursos.
(i Confeccionar el Plan de Trabajo Anual y Mensual en cada &rea del hotel, Director General Todos los Anual y
en correspondencia con la estrategia empresarial aprobada. departamentos Mensual
Orientar y controlar de forma sistematica el cumplimiento de los objetivos Director General Todos los Permanente
generales y especificos de la entidad y de cada una de sus areas. departamentos
Establecer una comunicacion constante con todos los departamentos del Director General Todos los Semanal
hotel, en aras de mantener actualizada la informacién acerca de los departamentos
productos que se ofrecen y el horario de prestacion de los servicios, para
posibles modificaciones del Plan de Trabajo.
Elaborar, implementar y controlar los planes de capacitacion de cuadros y Director General Todos los Mensual
reservas, en correspondencia con las caracteristicas de los puestos de cuadros
trabajo y la determinacion de las necesidades de aprendizaje.
Garantizar que la cantera de cuadros y reservas esté conformada por Director General Todos los Cuando
personas que verdaderamente cumplan con los preceptos del cédigo de cuadros proceda
ética para cuadros.
Establecer mecanismos de control para evaluar el cumplimiento del codigo Director General Todos los Trimestral
de ética por parte de los cuadros. cuadros
Otorgar reconocimientos o estimulos morales a los cuadros mas Director General Todos los Mensual,
destacados, segun los resultados obtenidos en el cumplimiento de sus departamentos Trimestral o
funciones. Anual
Seleccionar para integrar la cantera de cuadros, aquellas personas Director General Todos los Cuando
reconocidas por la comunidad, por su prestigio o experiencia acumulada y departamentos proceda
positiva de cargos provenientes de la UJC, PCC, MININT.
ARC 6 Abastecimiento
Incrementar la gestion en la esfera del abastecimiento, imprescindible en el funcionamiento del hotel, garantizando los
procesos de compras, aseguramiento, reposiciones, mantenimiento e inversiones, en las mejores condiciones y al menor
precio posible.
‘L Realizar la busqueda, evaluacion y seleccidn de nuevos proveedores, tanto Responsable de  Departamento Cuando
de formas productivas estatales como no estatales, potenciando Abastecimiento  de Economiay proceda
mayoritariamente las producciones locales. y de Compras de Compras




Solicitar, recepcionar y analizar las ofertas de los proveedores.

Administrar y controlar el programa de entregas pactadas, en condiciones
de calidad, cantidad y plazos exigidos.

Verificar, de los productos que arriban a la entidad, aquellos que estan
avalados por las normas I1SO, reconociendo las empresas productoras que
posean sistemas de calidad eficientes.

Negociar con los proveedores los precios de las mercancias, sin que esto
afecte su calidad.

Proponer contratos benéficos para la entidad y que aseguren el flujo
estable y eficiente de los productos.

Establecer politicas de calidad tanto para proveedores de servicios como
para las empresas que suplen de algin producto.

Realizar un estudio para determinar las necesidades reales de compras del
hotel.

Efectuar sistematicamente controles de inventario para conocer las
disponibilidades de existencia, a fin de evitar la falta de estas o su
estancamiento.

Prever un inventario de seguridad que proteja a la entidad ante el aumento
imprevisto de la demanda, incremento de los costos de las mercancias y el
incumplimiento por parte de los proveedores con los acuerdos de calidad,
cantidad y plazos de entrega.

Conocer las fluctuaciones de la demanda, llegando a conformar volimenes
de compras que estén en correspondencia con las mismas y reduciendo
los costos de procesamiento de pedidos.

Discutir semanalmente, en conjunto con el director del hotel y los jefes de
departamentos, los pedidos de las diferentes areas; valorando los
productos cuyo consumo vaya a ser aumentado o disminuido respecto a
los consumos actuales y las existencias reales de cada producto.

Exigir que se realice la gestion de obtencién de las tarimas adecuadas para

Responsable de
Abastecimiento

Responsable de
Compras
Responsable de
Compras

Responsable de
Compras y de
Abastecimiento
Responsable de
Compras
Responsable de
Calidad
Responsable de
Abastecimiento
Jefe de
Economiay de
Compras
Responsable de
Compras

Responsable de
Compras
Responsable de

Abastecimiento

Jefe de

Departamento
de Economiay
de Compras
Departamento
de Compras
Departamento
de Compras

Departamento
de Economia y
de Compras
Departamento
de Compras
Departamento
de Calidad
Todos los
departamentos
Departamento
de Economia y
de Compras
Departamento
de Compras

Departamento
de Compras
Todos los
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1.2

el almacenamiento de las mercancias, con el objetivo de mantener orden,
estética y limpieza en cada una de las areas.

Realizar constantemente la limpieza de estas areas para mantener la
higiene de las mismas y que se encuentren libres de residuos de alimentos,
grasas, desechos soélidos, combustibles y otros, evitando la existencia de
vectores.

Efectuar chequeo y mantenimiento continuo de las maquinas de
refrigeracion y congelacion de los productos, para lograr que estos se
mantengan en todo momento con la temperatura y calidad adecuada.

Determinar y detallar claramente todos los funcionarios autorizados al
acceso a estas areas y a solicitar las salidas de los diferentes productos.
Elaborar las actas de responsabilidad material por la custodia de los bienes
materiales, para el personal de los almacenes.

Crear, actualizar y controlar sistematicamente el uso de las tarjetas de
estibas en todos los almacenes, por cada producto que se encuentre
almacenado.

Chequear los alimentos semanalmente en cuanto a calidad, seniles de
infeccion y fecha de vencimiento de los mismos y examinar de forma diaria
los alimentos refrigerados.

Efectuar conteos periédicos del 10% de los productos almacenados en
cuanto a existencia fisica contra la tarjeta de estiba y el submayor de
inventario, tomando las medidas oportunas cuando los chequeos arrojen
diferencias frecuentes.
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ARC 7 Gestion de Alojamiento
Mantener un elevado nivel ocupacional del hotel durante todo el afio, garantizando la disponibilidad de las habitaciones y la

adecuada gestion de las reservas.

Adquirir los equipos minimos necesarios correspondientes a la categoria
del hotel, actualmente deficitario.

Velar por la conservacion del mobiliario, alfombras, cortinas y equipos
eléctricos.
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Asegurar los instrumentos e insumos de limpieza, garantizando la completa
higienizacion de la habitacion, en especial los muebles sanitarios.

Planificar un correcto ciclo de reparacion y mantenimiento de todos los
equipos eléctricos, electronicos y de refrigeracibn existente en las
habitaciones para evitar inconformidades frecuentes de los clientes por
roturas e ineficiencias en el funcionamiento de los mismos.

Colocar en cada habitacién del hotel los articulos imprescindibles que
segun la NC 127:2001 deben encontrarse en ellas, en correspondencia con
la categoria de la entidad.

Controlar sistematicamente el estado de
ocupadas, limpias, por limpiar y fuera de orden).
Confeccionar, dar cumplimiento y controlar el programa y planes de
limpieza e higiene, segun necesidades de las areas (horarios, elementos a
limpiar, tipos de limpieza).

Brindar un servicio personalizado, expresado en una mayor atencién al
cliente, sensibilidad por los detalles, ademas del trato amable y cortés.

las habitaciones (vacias,

Ofrecer un servicio rapido y eficiente, anticipandose a los deseos del
cliente, sin afectar la calidad del mismo.

Realizar diariamente reuniones de informaciébn para distribuir
convenientemente el trabajo, de acuerdo a las disponibilidades de personal
y las prioridades.

Atender al cliente durante su estancia en el hotel, consistente en solucionar
o tramitar sus reclamaciones y ayudarlos en la solucion de problemas que
se les presenten dentro y fuera de la instalacion.
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Fuente: Elaborado por la autora



Anexo 19: Aval de la entidad

EMPRESA MUNICIPAL DE COMERCIO Y GASTRONOMIA SAGUA
Sagua la Grande, 27 de mayo de 2014
“Ano 56 de la Revolucion”
AVAL

El Trabajo de Diploma titulado “Proyeccion Estratégica del Hotel Telégrafo a
partir de su relanzamiento como producto turistico, vinculado al desarrollo local”
de la estudiante Danay Padrén Fernandez, posee gran valor para la empresa,
pues permite:

La aplicacibn de una herramienta que posibilita la planificacion
estratégica de hotel en funcién del desarrollo local del municipio de
Sagua la Grande, en correspondencia con las particularidades de la
instalacion y del entorno en el que se encuentra ubicada.

Guiar el desarrolio perspectivo del hotel, mediante las estrategias y
acciones'propuestas, como parte del sistema de direccién y gestién de
la empresa, a fin de lograr el desempefio eficiente a partir de su
relanzamiento como producto turistico.

Conocer el propésito fundamental del hotel, hacia dénde se quiere liegar
y las vias para lograrlo, al definir de forma clara y detallada su mision y
vision, ajustando ambos aspectos a las necesidades y deseos de los
turistas, lo que garantiza el éxito empresarial.

Por todo lo anterior expresamos el reconocimiento a la autora del trabajo, por
haber aportado su experiencia y conocimiento para la solucion de los
principales problemas a los que se enfrenta hoy el hotel; por guiarnos y

Carlos Borroto Abreu
Director Municipal
Empresa de Comercio y Gastronomia Sagua




