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El cambio es el elemento mas comun en la vida empresarial de hoy, un fenémeno que
exige a los ejecutores de la gerencia moderna acciones estratégicas mediante planes para
la direccidén acertada de las entidades. La planificacidon estratégica es de vital importancia
para lograr que una empresa pueda responder a los desafios que constantemente les esta
imponiendo el entorno, ello hace que los directivos hoy tengan que verla como una opcion

obligada para que su empresa pueda sobrevivir.

El presente trabajo, aborda esta problematica desde un escenario con caracteristicas
particulares, la Empresa de Campismo Popular de Villa Clara esta enfrentando una serie
de cambios importantes, exigencias y retos demandados desde su reciente subordinacion
al Sistema de Turismo. El estudio se basa en el disefio de su Plan Estratégico (2011 -
2015) a solicitud de su Consejo de Direccion, con el propédsito de poder enfrentar estas
exigencias, ello hizo que se utilizara la bibliografia mas actualizada para conformar su
fundamento cientifico y obtener la metodologia mas adecuada para lograr los resultados

esperados.

El procedimiento seleccionado se ajusta a las condiciones y caracteristicas de dicho
escenario, ofreciéndose una fundamentacion detallada de sus pasos y etapas, lo que
garantizo el disefo eficaz de la proyeccion estratégica, validandose la propuesta a través
del juicio de especialista y su evaluacion practica parcial, quedando de esta forma
conformado el Plan Estratégico de la empresa y materializada la hipétesis de investigacion
planteada al estar hoy el escenario en mejores condiciones para enfrentar los cambios y
retos demandados, lo que puede contribuir a consolidar el proceso de aplicacion del
Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Cubano que se desarrolla en la empresa e ir

garantizando su continuidad y sustentabilidad.
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The change is the most common element in today's managerial life, a phenomenon that
demands to the executioners of the management modern strategic actions by means of
plans for the guessed right management of the entities. The strategic planning is of vital
importance to achieve that a company can respond to the challenges that constantly is
imposing them the environment, he/she makes it that the directive today they have to see

it, like a forced option so that its company can survive.

The present work approaches this problem from a scenario with particular characteristics,
the Company of Popular Camping of Villa Clara, company that is facing a series of
important changes, demands and demanded challenges from its recent subordination to
the System of Tourism. The study is based on the design of its strategic plan (2011 - 2015)
at the request of its directive council, with the purpose of being able to face these
demands; he/she made it the most up-to-date bibliography to be used to conform its
scientific foundation and to obtain the most appropriate methodology to achieve the

prospective results.

The selected procedure is adjusted to the conditions and characteristic of this scenario,
offering a detailed foundation of its steps and stages, what guaranteed the effective design
of the strategic projection, being validated the proposal through specialist's trial and its
partial practical evaluation, being this conformed way the strategic plan of the company
and materialized the investigation hypothesis outlined when being today the scenario under
better conditions to face the changes and demanded challenges, what can contribute to
consolidate the process of application of the System of Address and Cuban Managerial
Administration that it is developed in the company and to go guaranteeing its continuity and

holding up.
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INTRODUCCION
El Turismo se ha convertido en el sector mas dinamico del desarrollo socioeconémico del

pais, a partir del crecimiento impetuoso que ha venido alcanzando desde 1989, afio en
que se decidié por el Partido y el Gobierno desarrollar plenamente esta rama econdémica, a
pesar de la compleja situacion nacional; hoy esta considerado como uno de los sectores
fundamentales de la economia nacional y una de las fuentes principales de divisa del pais.
El Grupo Empresarial Campismo Popular a partir de su inclusion en el sistema de turismo,
esta realizando cambios importantes con el propdsito de garantizar su sustentabilidad y
sostenibilidad sin que se vea afectado su objeto social, en aras de responder a los retos
que como actividad turistica tiene que enfrentar en los préximos afios para satisfacer las
necesidades y expectativas del turismo nacional y garantizar con éxito su rentabilidad,
respondiendo de esta forma a una de las exigencias fundamentales que demanda el
sector turistico.

Los principales cambios que hoy se estan acometiendo por el Grupo Empresarial de
Campismo en todo el pais, responden; a un mejoramiento de su infraestructura, a la
introduccidn de nuevos precios en las actividades de alojamiento, gastronomia y
transporte, la racionalizacion de fuerza de trabajo, la introduccidon de nuevos incentivos
salariales y la elevacion de los indices de eficiencia; todo lo cual esta condicionado para
lograr que el campismo deje de ser una actividad subsidiada y garantice su continuidad y
rentabilidad.

Las Empresas de Campismo Popular del pais, como parte del Grupo Empresarial de
Campismo Popular, por supuesto que no estan exentas de los cambios y retos que
demanda el sector turistico, de ahi la importancia que tiene para dichas empresas
proyectarse hacia el futuro, tratando de resolver los problemas que presenta en la
actualidad en aras de satisfacer las necesidades y exigencias del turismo en las diferentes
provincias.

Por tanto, es deber de los directivos prever los cambios para que la organizacion pueda
sobrevivir en el tiempo, cuestion vital del pensamiento estratégico como filosofia de
conducta para garantizar la supervivencia del mismo y comprender la esencia de los
procesos estratégicos, como condicion inherente al desarrollo de toda entidad de

alojamiento turistico en los momentos actuales (Diaz y Col, 1998).
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En una era dinamica, hacer lo que es correcto es tan importante como hacer las cosas
correctamente. Las experiencias demuestran el hecho de que las entidades tanto
hoteleras como extrahoteleras que aplican la planificacion estratégica se desarrollan mejor
en el ambiente cambiante de las actividades del turismo.

La Empresa de Campismo Popular de Villa Clara, teniendo en cuenta estas exigencias y
retos, ha solicitado ayuda profesional para realizar la proyeccion estratégica para los
préximos cinco afios e insertarse de esta forma en las demandas realizadas por el turismo
en la provincia y su Grupo Empresarial. Esta empresa fue creada a principios de la década
de los ochenta, ubicada en la calle San Miguel entre Cuba y Villuendas y que cuenta con
siete areas de alojamiento, cuatro de formato pequefio y tres con mayor infraestructura.
Dicha empresa no cuenta hoy con una estrategia que le permita orientarse hacia el futuro
con seguridad, lo cual es de vital importancia para cualquier empresa, en un mundo lleno
de incertidumbre y un entorno cambiante y agresivo que de no estar preparados en estos
momentos para enfrentarlo, los resultados pudieran ser catastréficos y no poder sobrevivir
mucho mas alla del presente.

Todo lo anterior se considera la situacién problémica, demostrandose asi la importancia
que tiene el tema objeto de investigacion para garantizar el mejor desempeio en todos los
sentidos de una empresa que se encuentra hoy en un proceso de perfeccionamiento para
responder de forma efectiva a las exigencias y retos que demanda la actividad turistica del
territorio.

De esta forma se llega a la conclusion de que el problema a resolver es: No existe un
plan estratégico en la Empresa de Campismo Popular de Villa Clara, que le permita
enfrentar los cambios y retos que demanda la actividad turistica en el territorio y su grupo
empresarial para los préximos afios.

Con vistas a resolver el anterior problema cientifico se formula la siguiente hipdétesis: Si
se logra disefiar un Plan Estratégico efectivo para la Empresa de Campismo de Villa Clara,
entonces la misma estaria en mejores condiciones para enfrentar los cambios y retos que
demanda la actividad turistica de la provincia y su grupo empresarial, lo que pudiera
contribuir a consolidar el proceso de aplicacion del Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial Cubano que se desarrolla en la empresa y de esta forma ir garantizando su
continuidad y sustentabilidad.



INTRODUCCION | 2010

Lo anterior nos conduce a la propuesta del objetivo general de la investigacion: Disefiar
el Plan Estratégico de la Empresa de Campismo Popular de Villa Clara a partir del
procedimiento seleccionado, con el propdsito fundamental de poder enfrentar los cambios
y retos que demanda para los proximos afios la actividad turistica del territorio y su grupo
empresarial.
Para su cumplimiento se proponen los objetivos especificos siguientes:
1. Estructurar un sistema tedérico conceptual contextualizado que sirva de fundamento
cientifico a la investigacion que se realiza.
2. Fundamentar el procedimiento previsto para el diagndstico y disefio de la
proyeccion estratégica 2011 - 2015 en la empresa de campismo objeto de estudio.
3. Aplicar el procedimiento seleccionado, validando la propuesta mediante el juicio de
especialistas.
El valor metodolégico estd expresado con la integracion lograda de diferentes

conceptos, procedimientos, métodos y metodologias en el disefio del Plan Estratégico

de la Empresa de Campismo Popular de Villa Clara, asi como el valor que tiene el estudio
para ser utilizado como material de consulta por otras instituciones que estén enfrascadas
en el proceso de proyeccion estratégica, también muestra la combinacion aceptada de
diferentes técnica para la realizacion del diagndstico.

Su valor tedrico radica en la actualizacion de las conceptualizaciones pertinentes mas
novedosas empleadas y la posibilidad de aplicarlas en funcién de la elaboracion del Plan
Estratégico, el cual debe permitir establecer politicas de mejora en la Empresa de
Campismo Popular, como producto sostenible, en la actividad turistica.

El valor practico del plan estratégico propuesto reside en la factibilidad y pertinencia del
mismo, asi como la posibilidad que tiene la Empresa de Campismo de poder enfrentar los
cambios y retos que de ella se demandan para los préximos afos por su total
correspondencia con las caracteristicas de este producto turistico.

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

Del nivel tedrico:

Inductivo-deductivo: se aplicdé para realizar generalizaciones, mediante el

establecimiento de relaciones entre lo particular y lo general en las diferentes

concepciones sobre las metodologias para la elaboracion de planes estratégicos.
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Analitico-sintético: fue aplicado en el desarrollo de todo el proceso investigativo, y

posibilitd analizar la situacion actual del problema, asi como la sistematizacién de las
concepciones trabajadas y el procesamiento de la informacion, luego de implementado
el procedimiento seleccionado.

Historico-légico: fue empleado en el analisis que permitio la aproximacion al referente

histérico del tema, asi como a los criterios de caracter evolutivo, relacionados con la
elaboracién de planes estratégicos.
Del nivel empirico-experimental:

Analisis_de _documentos: se utilizé para profundizar en el tratamiento dado a la

problematica en la empresa, asi como el estudio de las resoluciones emitidas por el
Ministerio de Turismo y el Grupo Empresarial Campismo al respecto. También fueron
revisados informes de la entidad, proyecciones estratégicas anteriores etc.

Observacion: se realizé a diferentes areas de la entidad objeto de estudio con el

objetivo de evaluar elementos con relacion al diagnostico y planificacion estratégica.
Se emplea como técnica fundamental para el diagndstico la Matriz DAFO, la tormenta de
ideas, el trabajo en grupo y otras técnicas como la entrevista.
La aplicaciéon sistémica de los métodos permitid el desarrollo exitoso de las diferentes
etapas de la investigacion y el alcance de los resultados previstos. Se conté con la
colaboracion de los directivos y especialistas de la Empresa de Campismo y otras
entidades del sector de Turismo.
El trabajo esta estructurado con un orden I6gico metodoldgico a partir de una introduccion,
tres capitulos, conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos.
En el Capitulo 1 se presenta el marco tedrico referencial de la investigacion realizada
mediante el estudio bibliografico y el anadlisis documental que permitié conceptuar los
aspectos fundamentales relacionados con el objeto de estudio, también se hace referencia
a los procedimientos que fueron revisados en aras de seleccionar el mas adecuado a las
condiciones y caracteristicas de la empresa.
En el Capitulo 2 se muestra el procedimiento seleccionado para el disefio del Plan
Estratégico de la empresa objeto de estudio, asi como la fundamentacion de su seleccion
y de cada una de las etapas y pasos del mismo, ajustandose los fundamentos en los

casos necesarios a las exigencias de la investigacion, respetando su estructura,
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metodologia y esencia.

El Capitulo 3 muestra la aplicacion del procedimiento seleccionado para la realizacion del
diagndstico y la propuesta del Plan Estratégico para la Empresa de Campismo Popular de
Villa Clara, a partir de los resultados obtenidos con la aplicacién de las diferentes técnicas
y herramientas empleadas, asi mismo se presenta la evaluacién practica y validacion de

la propuesta mediante el juicio de especialistas.
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CAPITULO 1: MARCO TEORICO REFERENCIAL

1.1. Introduccion.

En el presente capitulo se realiza un estudio acerca del tema de investigacion, en el que
se aborda la mayor y mas actualizada informacién existente al respecto, con el fin de
conocer y registrar los criterios de diferentes autores que desde posiciones disimiles han
abordado la tematica objeto de estudio, permitiendo sustentar desde el punto de vista
tedrico metodologico las bases que permiten validar los resultados que se esperan
obtener en la investigacion.

Los cambios en el orden econdémico, politico y social, que tan abruptamente se han
producido en los Uultimos afos del recién finalizado siglo XX, han introducido
planteamientos nuevos en la gestion empresarial, en funcion de encontrar las vias mas
pertinentes para salir adelante.

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

El logro de wuna buena planificacién en cualquier sector de la economia nacional o
empresa permite ofrecer lineamientos consecuentes para la actividad que desarrollan,
ayuda a los dirigentes a tomar decisiones y se cometen menos errores. En el turismo, en
este sentido, por tener sus particularidades, los directivos deben poner especial interés y
otorgarle la importancia necesaria a la planificacién por diversas razones tales como: es
una de las principales fuentes de ingreso de divisas al pais, es un sector fundamental de
la economia nacional, es intensivo en capital y en fuerza de trabajo, y las innovaciones
en el mismo son facilmente imitables. La oferta, demanda y tecnologia son unicas, entre
otras.

El Grupo Empresarial de Campismo Popular y sus empresas, no se encuentran al
margen de esta situacién, sino que estan inmersos en todo este proceso de planificacion
con mas fuerza a partir de su integracion al sector turistico, quien ha demandado una

reestructuracion y cambios importantes en su actividad en aras de asumir los retos que
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debe enfrentar en los proximos afios para consolidarse como la empresa turistica que
presta servicio de alojamiento, gastronomia y recreacion al turismo nacional con el
confort y la calidad requerida.

El analisis de la literatura especializada disponible contribuyé a desarrollar las bases
tedricas centradas en el analisis de los diferentes procedimientos, metodologias, pasos y
tecnologias, para la elaboracion del Plan Estratégico en la Empresa de Campismo
Popular de Villa Clara, aplicado como una herramienta de la gestidon para este tipo de
empresa, dirigida al disefio de una tecnologia gerencial apropiada para entidades
similares. Dicho estudio se realizé de forma tal que contribuyera a demostrar la novedad
de la investigacion, asi como su valor metodoldgico y practico, para lo cual se establecio
el siguiente hilo conductor:

Hilo conductor.

Pulse para afiadir un titulo

Fyndamentos basicos de la planificacig

Hl proceso de planificacién estratégica Definiciones

La planificacién estratégica.

Gonsideraciones fundamentales sobrg  Njveles de estrategias. Algunas
las estrategias diferencias claves
Ang@lisis de procedimientos para el disefio
de planes

Fuente: Elaboracién propia

1.2. Fundamentos basicos de la planificacion.

La planificacion constituye una funcién basica y punto de partida de la gestién. Se

concibe como "un proceso continuo y sistematico en el que las personas toman
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decisiones sobre acciones futuras, sobre el respaldo que deben tener dichas acciones
futuras y como evaluar y medir el éxito" (Préspero, 2007).
A la planificacion le corresponde un papel importante para enfrentar los cambios y lograr
los resultados esperados, al ser esta una forma concreta de la toma de decisiones que
aborda el futuro especifico que los gerentes quieren para sus organizaciones, siendo en
estas la planificacidon el proceso de establecer metas y elegir los medios para alcanzar
dichas metas. Sin planes, los gerentes no pueden saber como organizar a su personal
ni sus recursos debidamente. Quizas incluso ni siquiera tengan una idea clara de que
deben organizar. Sin un plan, no pueden dirigir con confianza ni esperar que los demas
lo sigan. Sin un plan, los gerentes y sus seguidores no tienen muchas posibilidades de
alcanzar sus metas ni de saber cuando y dénde se desvian del camino.
La planificacion requiere la capacidad de determinar, definir y estructurar el conjunto de
acciones estratégicas, tacticas y operativas para el desempefio de la organizacion en el
presente y en el futuro, en concordancia con su entorno, lo que obligatoriamente exige
un examen continuo de los resultados obtenidos (Préspero, 2007).
Su estrecha relacidn con los tipos de acciones antes mencionadas y su alcance condujo
a clasificar la planificacion en:
Té&ctica: "Parte de los lineamientos sugeridos por la planificacion estratégica y se
refiere a las cuestiones concernientes a cada una de las principales areas de
actividad de la organizacion y al empleo mas efectivo de los recursos que se han
aplicado para el logro de los objetivos especificos. La planificacion sera tactica, si se
refiere a gran parte de la planificacion de un producto o de publicidad" (Préspero,
2007).
Operativa: "Se refiere basicamente a la asignacion previa de las tareas especificas
que deben realizar las personas en cada una de sus unidades de operaciones"
(Préspero, 2007).
Estratégica: “Es la planificacién de tipo general proyectada al logro de los objetivos
organizacionales y tiene como finalidad basica el establecimiento de guias generales
de accion. Por tanto, una planificacion sera estratégica si se refiere a toda la

organizacion" (Préspero, 2007).
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Si bien resulta ostensible un conjunto de caracteristicas que tipifican cada tipo de
planificacion, en términos generales, puede concebirse como un proceso
eminentemente creativo, de decision y orientacion cuyo valor radica, en mayor medida,
en su propio decurso y su éxito depende de la realizacién completa e ininterrumpida del
ciclo gerencial por lo que no concluye con la confeccién de un plan. Su sistematicidad,
elemento distintivo, esta determinada por la posesion de una metodologia especifica y
la secuencia logica de eventos donde se exponen las vias para lograr los deseos de la
organizacion. Por consiguiente, involucra a todos los recursos humanos, tanto para la
toma de decisiones como para la ejecucion de las acciones orientadas y conducentes al
éxito organizacional, consignadas y descritas con nitidez en el denominado plan, que no
sblo constituye guia del accionar sino que ha de permitir la evaluacién cuantitativa y
cualitativa de la organizacion en el transitar de la situacién actual (presente) a la
deseada (futura). (Vega, 2008).

Cabe decir que la planificacibn es como una locomotora que arrastra al tren de las
actividades de la organizacion, la direccion y el control. La planificacion es asi de
importante para los gerentes.

La planificacion no es un solo hecho, con un principio y un final claros. Es un proceso
continuo que refleja los cambios del ambiente en torno a cada organizacidn y se adapta

a ellos.

1.3. El proceso de planificacion estratégica.

Para desarrollar este aspecto es necesario tener claro que:

Existen diferencias entre la planificacion estratégica y la planificacion tradicional,

(Garciga, 1999) dadas por:

v' La planificacién estratégica hace mas énfasis en los factores del entorno y al
establecer correspondencia con los factores internos, los situa en relacion con los
primeros, en tanto la planificacion tradicional miraba mas hacia adentro que hacia
fuera.

v Esta mas orientada al cambio que a la estabilidad.

v Aunque la eficiencia continta siendo vital, estd mas orientada a la eficacia.
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v Utiliza la informacion cualitativa, los métodos basados en criterios de expertos e
informacion cuantitativa, la planificacion tradicional utiliza preferentemente la ultima.

v Se fundamenta mas en escenarios futuros y se basa menos en experiencias
pasadas, lo cual no significa que las obvie absolutamente.

v Esta centrada en el desarrollo de un potencial futuro con prioridad sobre cuestiones
corrientes.

v En la planificacion estratégica resulta de gran importancia el control de las
desviaciones del estado real del entorno econdmico, competitivo, tecnolégico y de
mercado en relacion con lo esperado.

A pesar de estas diferencias, ambos tipos de planificacién se formulan las mismas
preguntas ;doénde estamos? y ja donde queremos llegar?, pero en su accionar lo
hacen de forma distinta, es decir, la planificacién estratégica enfatiza mas en el
esclarecimiento de la visidon, mayor profundidad en el analisis de la situacién
competitiva, aceptacion de los productos y/o servicios por los clientes y niveles
alcanzados por la competencia.

El proceso de la planificacidon estratégica esta integrado por un conjunto de procesos

organizacionales e intervenciones individuales claves, que concilia las oportunidades y

amenazas del entorno con las fortalezas y debilidades de la organizacién, a fin de

definir un sistema de objetivos, estrategias y de preferencias que optimicen y

concentren recursos, esfuerzos y voluntades. (Martinez, 1999).

En los afios 70 aparece la planificacion estratégica (PE) y junto con ella las estrategias

de negocios y se prioriza la importancia del entorno. Lo caracteristico en ese momento

consistid, en saber posicionarse en el sector de negocios; este nuevo enfoque, basado

en la integracién de algunas disciplinas, fue desarrollado en las escuelas de direccién y

aplicado posteriormente en las instituciones.

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

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

En una era dinamica, hacer lo que es correcto es tan importante como hacer las cosas
correctamente. Las experiencias demuestran el hecho de que las entidades que aplican
la planificacion estratégica se desarrollan mejor en el ambiente cambiante del entorno.
Todo lo anterior necesita la creacion de un sistema de prevision en el que se destaquen
y agrupen los aspectos estratégicos de la entidad en el marco de un entorno abierto,
desarrollando una cultura que apoye sus ventajas competitivas. La planificaciéon
estratégica es la herramienta gerencial que permite desarrollar estrategias eficaces y
movilizar los recursos con el proposito de implementar las mismas. El pensamiento
estratégico hace énfasis en el desarrollo perspectivo en el sistema de direccion y
gestion de una organizacion, concretandolo en planes de accion, valorizando la
importancia de la competencia, teniendo como base los valores, la visidn, la misién y las
politicas definidas a partir del diagnéstico estratégico (Martinez y Col, 2009).

En los momentos actuales, la mayor parte de las organizaciones reconocen la
importancia de la planificacion estratégica para su crecimiento y bienestar a largo plazo.
Se ha demostrado que si los gerentes definen eficientemente la misidn de su
organizacion estaran en mejores condiciones de dar direccidon y orientacion a sus
actividades. Las organizaciones funcionan mejor, gracias a ello, y se tornan mas
sensibles ante un ambiente de constante cambio. (Vega, 2008).

En el sector turistico la planificacion estratégica contribuye a la determinacion del lugar
que puede ocupar una entidad turistica en los proximos anos, asi como identificar los
recursos que se necesitan para ello en un periodo futuro de tres a diez afios. Un
planteamiento estratégico y de prevision es imprescindible para evitar problemas y
reforzar la posicion de las entidades turisticas cubanas frente a sus competidores.

En el pasado, las entidades de alojamiento podian hacer la misma cosa todos los afios
y aun lograr éxito; hoy en dia, el entorno no lo permite. Cambios globales en politica,
economia, desarrollo tecnoldgico y valores alteran constantemente el ambiente de estas
entidades. En este contexto dinamico, la planificacion estratégica se hace necesaria

para sobrevivir y para predecir el futuro en el que el entorno siempre sera un reto
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incierto. (Ansoff, 1985; Dessler, 1994; David, 1997; Covey, 1998 y Chiavenato, 2001).
No obstante al reconocimiento de la importancia de la planificacién estratégica por las
organizaciones, hay cuestiones sobre todo en el sector turistico que no funcionan de
acuerdo con lo que se debe hacer en este proceso de planificacion, pues existen
deficiencias subjetivas que atentan inevitablemente en contra del desarrollo exitoso y
aspiraciones de las entidades, tales dificultades’ se pueden resumir:

v/ Se reconoce su importancia por los directivos, pero realmente son un documento
mas para el archivo de los “Jefes”, es decir no constituyen una herramienta de
trabajo.

v' En muchos casos se utiliza la propia estrategia de su organismo superior.

v' Es muy comun encontrar estrategias que constituyen copias casi fieles a las de su
organismo superior.

v’ Las estrategias en la mayoria de los casos no se basan en un diagnéstico, mas bien
en improvisaciones.

v No existe una relacion directa entre las estrategias y el sistema de gestion
implementado, es decir no se tienen en cuenta los objetivos estratégicos para la
definicion de los objetivos de trabajos anuales.

v En la mayoria de las instalaciones no se hacen los planes de accién derivados de
las estrategias.

v Los mecanismos de control establecidos son muy incipientes.

Sin lugar a dudas estos problemas estan afectando el mejor desarrollo de nuestras
empresas y organizaciones, cuyo proposito en esta investigacidn no es resolver tales
dificultades en el sector, sino tenerlas en cuenta para poder disefiar un Plan Estratégico
realmente efectivo, libre de estas barreras y que garantice el futuro de la empresa,
asimismo concienciar a los directivos de la importancia que tiene continuar llevando a
cabo el proceso de planificacion segun la metodologia o el procedimiento que fue

seleccionado, una vez que el profesional haya concluido su trabajo en dicha empresa.

1

Sintetizadas por el autor a partir de la revision de informes de consultorias y otros asesoramientos

realizados a diferentes instalaciones turisticas por el equipo consultor de la EHT “Alberto Delgado “de Villa
Clara.
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1.4. Laplanificacion estratégica. Definiciones.

Muchos han sido los autores que han abordado desde diferentes puntos de vista la
tematica, ofreciendo sus criterios respecto a qué consideran por planificacion
estratégica, algunas de estas definiciones se expresan a continuacion:

(Menguzzato y J.J.Renan). “La planeacion estratégica es el analisis racional de las
oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la empresa, de los puntos
fuertes y débiles de la empresa frente a su entorno y la seleccion de un compromiso
estratégico entre los elementos que mejor satisfagan las aspiraciones de los directivos
en relacion con la empresa”.

(Stoner). “La planeaciéon estratégica es el proceso de seleccionar las metas de la
organizacion, determinar las politicas y programas necesarios para lograr los objetivos
especificos que conduzcan hacia metas y establecimiento de los métodos necesarios
para asegurarse de que se pongan en practica las politicas y programas estratégicos”.
Steiner (1996) define la planificacion estratégica como el resultado sistematico y mas o
menos formal de una compania para establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y
estrategias basicas, para desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica
las politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y propdsitos basicos de la
organizacion.

De acuerdo a Jarrillo (1996) la planificacion estratégica es el conjunto de actividades
formales encaminadas a producir una formulacién estratégica, es decir son aquellos
mecanismos de obligado cumplimiento a plazo fijo que fuerzan el desarrollo de un Plan
Estratégico para la empresa.

(Garciga, 1999). La planificacién estratégica, es un proceso continuo de reflexion y de
busqueda de opciones para el futuro que toma muy en cuenta el entorno caracterizado
por el cambio y la incertidumbre y donde la empresa con sus recursos actuales y
potenciales, puede insertarse de la mejor manera posible en aras del consenso y la
participacién, para dar respuesta a los problemas estratégicos.

En sintesis la planificacidon estratégica es el nombre que se suele usar para la actividad
que tiene sentido, esto comprende tanto el proceso para establecer metas como aquel
para formular estrategias, segun los diferenciaron Hofer y Schandler.

De las anteriores definiciones, se considera oportuno para el autor de este trabajo,
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utilizar la dada por (Garciga, 1999), considerando que es la que mas se ajusta a las
condiciones y caracteristicas de la investigacidn que se realiza, y que ademas de tener
muy en cuenta el entorno como punto de partida, considera el desarrollo desde sus
propias potencialidades y a la participacién y el consenso como algo inherente al
proceso, cuestidon ésta fundamental para lograr la implicacion y el compromiso de todos
en la solucién de los problemas estratégicos y que no es tenido en cuenta en las
restantes definiciones, independientemente de que existen determinados puntos
coincidentes en todas las conceptualizaciones ofrecidas. Ademas esta investigacion se
desarroll6 con la participacion activa de todos los implicados, lo que justifica en

definitiva su seleccion.

1.5. Consideraciones fundamentales sobre las estrategias.
Al hablar de estrategia, es preciso sefialar tres niveles de estrategias: el nivel
corporativo, el nivel de la unidad de negocios y el nivel funcional.

Estrategia a nivel corporativo: La formula la alta administracion con el fin de

supervisar los intereses y las operaciones de organizaciones que cuentan con mas de
una linea de negocios. Las principales preguntas que se deben responder a este nivel
son las siguientes ¢ En qué tipo de negocio se debe involucrar la compaiia? ¢ Cuales
son las metas y expectativas para cada negocio? ; Como asignar los recursos?

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

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

Estrategia a nivel funcional: esta estrategia crea el marco de referencia para la

administracion de funciones (entre ellas, finanzas, investigacion y desarrollo, marketing,
recursos humanos, por ejemplo si la estrategia a nivel de negocio exige el desarrollo de
un nuevo producto, el departamento. de investigacion y desarrollo elaborara planes
sobre la manera en que ese producto sera desarrollado (Menguzato, M. y Renau, J.
(2001)).
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Formulacién de estrategias.

Segun criterios de especialistas estudiados, para la formulacion de una estrategia

existen tres preguntas obligatorias.

1
2
3

. ¢, Qué es y en que lugar se encuentra la empresa en ese momento?
. ¢, Que sera y en que lugar esta la empresa en ese momento?

. ¢, Qué debe ser y en que lugar debe estar la empresa en un futuro determinado?

Factores basicos que deben contemplar toda estrategia.

v

1.6.

Recursos:
¢De que elementos se dispone para alcanzar el objetivo previamente establecido?
¢ Estan disponibles? si no disponemos de ellos, ;Podemos conseguirlo? ;Podemos
realmente controlarlo?

Acciones:
¢ Qué pasos debemos dar para alcanzar el objetivo? ;Cual es la secuencia? ¢ Cual
es la relacion entre ellos? 4, Cual es el orden de prioridad?

Personales:
¢ Quiénes, cuantos y de que caracteristicas? ¢Qué acciones debe ejecutar cada
persona? ¢ Estan disponibles estas personas?

Controles:
¢ Qué mecanismos establecer para medir el cumplimiento de las acciones, paso,
progresos, etc.?

Resultados:
¢ Qué resultados reales y concretos se pretenden alcanzar con las estrategias?
¢Pueden ser cuantificados? ¢ Estos resultados en conjuntos aseguran el logro de

los objetivos previamente establecidos?

Analisis de procedimientos para el disefio de planes.

En la bibliografia consultada se analizaron varios procedimientos para el disefio de

planes estratégicos como Weiricht (1990), Koontz (1991), Yanez (1991), Stoner
(1996), Koontnz y Weiricht (1995), Jarrillo (1996), Navas y Guerra(1996), Hill y
otros(1996), Martinez(1997), Diaz y otros(1998), Garciga (1999), Garcia (2009),
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MINTUR (2002), Cupull (2010). (Ver anexo 1)

A partir de este analisis realizado en la bibliografia consultada y teniendo en cuenta
las caracteristicas y condiciones de la empresa objeto de estudio, se decidio aplicar el
procedimiento disefiado y aplicado por la Msc. Mailyn Cupull Lanzaque en su tesis de
maestria: Procedimiento para el disefio e implementacion del plan estratégico en
entidades turisticas tipo SPA. Aplicacion en el Hotel & SPA “ELGUEA”. Este
procedimiento fue seleccionado por los resultados obtenidos en su aplicacién y su
perfecto ajuste a la empresa objeto de estudio, independientemente de que existan
caracteristicas diferentes entre ambos escenarios, pudiéndose corroborar en la practica
la oportuna seleccién del mismo.

Es de senalar ademas que el disefo de este procedimiento seleccionado se hizo sobre
la base del elaborado por el MINTUR (2001) segun refiere su autora, este ultimo
aplicado a numerosas instituciones del sistema con buenos resultados, sin embargo el
no utilizar el mismo obedece a una razén fundamental, la inclusion de algunos pasos
especificos que consideramos necesarios y oportunos para que todo el proceso sea

mas eficaz y efectivo para elaborar el plan. (Ver Anexo 1)

1.7. Conclusiones del primer capitulo.

La planificacién no es un solo hecho, con un principio y un final claros. Es un proceso
continuo que refleja los cambios del ambiente en torno a cada organizacién y se adapta
a ellos.

v Sin planes, los gerentes no pueden saber como organizar a su personal ni sus
recursos debidamente. Quizas incluso ni siquiera tengan una idea clara de que deben
organizar. Sin un plan, no pueden dirigir con confianza ni esperar que los demas lo
sigan. Sin un plan, los gerentes y sus seguidores no tienen muchas posibilidades de
alcanzar sus metas ni de saber cuando y donde se desvian del camino, ello demuestra
la importancia que tiene la planificacidon para la empresa.

4 El proceso de planificacion estratégica es vital para que la empresa u otra
entidad pueda proyectarse hacia el futuro y lograr el cumplimiento de su Misién y

Vision, garantizando de esta forma su sostenibilidad y continuidad y no su fracaso.
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v’ La planificacion estratégica es una opcién obligada para todo directivo y su equipo, sin
ella la organizacion seria, como guiar un barco a la deriva.

v’ La estrategia es un patron que marca el sentido y las acciones a realizar por una
organizacion para perseguir el cumplimiento de los objetivos que hayan sido previstos
en correspondencia con las condiciones actuales y futuras, que garanticen una posicién
ventajosa en la competencia.

v Se consultaron procedimientos de numerosos autores lo que demuestra que existe una
fuerte base tedrica y metodoldgica para trabajar la estrategia, lo cual permite que se
pueda seleccionar aquel procedimiento que mas se ajuste a las condiciones y

caracteristicas del escenario objeto de estudio.
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CAPI'TUL’O 2: PROCEDIMIENTO PARA EL DIAGNOTICO Y DISENO DEL PLAN
ESTRATEGICO DE LA EMPRESA DE CAMPISMO POPULAR DE VILLA CLARA

2.1. Introduccién

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

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

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

El Plan Estratégico es la herramienta gerencial no auto evidente de un sistema de
objetivos a largo plazo, basado, ante todo, en la Iégica y no en la experiencia extraida de
la intuicidn personal del dirigente (Montano, 2004).

Por tanto, hay que contar con directivos con una concepcion sistémica e integral del
producto que se esta ofertando. No basta que sea declarado el interés de la entidad de
alojamiento de asumir el procedimiento, dado que este puede ser interpretado de
diversas formas, lo cual indica la necesidad de fundamentar de manera clara y precisa
las etapas, pasos e influencias que el procedimiento aplicado ejerce sobre la entidad,
describiéndose la secuencia légica que se establece para la elaboracién del plan
estratégico y su adecuado funcionamiento. (Ibidem).

Es importante sefalar que, para el disefio del Plan Estratégico de una empresa de
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campismo con las caracteristicas que tiene la empresa objeto de estudio, se debe crear
un Grupo de Trabajo integrado por el equipo de direccion, especialistas y todos aquellos
que de una forma u otra puedan aportar ideas, que luego de someterse a acciones de
capacitacion para concienciar los elementos esenciales de su objeto social, apliquen en
la empresa un conjunto de métodos y técnicas que deben ser utilizadas a lo largo de todo
el proceso tales como: la observacion, participantes, entrevistas individuales, tormentas
de ideas, etc. para lograr conformar en sesiones plenarias todo el disefio del plan.

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

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

Procedimiento:

Pulse para afiadir un titulo

efinicion de la sesiones de |

trabajo

!| Etapa V. Factores claves de éxito,
'Escenarios y areas de resultados clave

Etapa VI. Lineamientos y objetivos
estratégicos

Etapa VII. Sistema de control de la
| Estrategia

Fig. 2. fuente: cupull / 2010
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2.2. Fundamentos conceptuales del procedimiento seleccionado para el diagndstico
y el disefio del Plan Estratégico de la Empresa de Campismo Popular de Villa Clara.

2.2.1. Etapas del procedimiento.

Etapa 1: Creacién del Grupo de Trabajo y plan de intervencidon general.
Se considera la primera etapa, pues sienta las bases para que el procedimiento sea
llevado a cabo de manera correcta. Para el convenio que integrara el compromiso de
la direccion, funcionarios y trabajadores, en el proceso de planificacién estratégica,
es necesaria la formacién de un grupo de trabajo, que responda a las diferentes
etapas del procedimiento haciéndolas cumplir con la calidad requerida.
El grupo que se dedicara a esta actividad, debe estar integrado por el consejo de
direccion, especialistas, asi como todas aquellas personas que puedan aportar ideas,
criterios y valoraciones necesarias para desarrollar el trabajo con efectividad, asi
como de las organizaciones politicas y sindicales que de forma intermitente
participaran, quienes pudieran brindar otras informaciones de interés en aras de
acorralar los problemas existentes y mostrar las potencialidades que pueda tener la
empresa en tal sentido, quedando de esta forma conformado el equipo
multidisciplinario.
Por supuesto, que a este grupo se integra el investigador como aquella persona que
es capaz de modelar las diferentes sesiones de trabajo y ademas contar con los
métodos, técnicas y herramientas necesarias para llevar a cabo con efectividad todo
el proceso.
El equipo debe capacitarse y/o actualizarse, como minimo, en las técnicas para
desarrollar trabajos grupales, tener presente el enfoque y tratamiento que se le debe
dar a los problemas que existen en los momentos actuales en la empresa.
Luego de constituido y preparado el grupo, es recomendable elaborar un plan de
intervencién para el desarrollo de las diferentes etapas del procedimiento, donde se
precisen las fechas y organizacion de las sesiones de trabajo proyectadas,

desglosadas en etapas, pasos, objetivos, acciones, fecha y responsables.
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Etapa 2: Revision y analisis de la estrategia general trabajada por la Empresa de

Campismo Popular de Villa Clara.
Es necesario realizar una revision de las proyecciones que ha tenido la empresa en
la actualidad, definir los elementos favorables que han integrado sus obijetivos y las
dificultades que presenta la estrategia que tienen definida. Se debe valorar en qué
medida se reflejan objetivos estratégicos y acciones para que la empresa pueda
enfrentar los cambios y retos que demanda la actividad turistica del territorio y su
grupo empresarial. Los resultados de esta auditoria a la estrategia, seran
provechosos como puntos de analisis con la direccion del lugar y como elementos a
tener en cuenta para el disefio de la estrategia de la empresa.

Etapa 3: Objeto Social y diagnéstico
Es necesario tener una clara definicion de las actividades previstas a desarrollar por
la Empresa de Campismo Popular de Villa Clara, el objetivo para el que fue creada,
su razén de ser y servicios que presta, en los que tiene que tener un lugar
preponderante el esparcimiento y la recreacion.
El diagnéstico es una fotografia analitica de la situacion actual de la empresa, por lo
que reflejara los problemas, insuficiencias, virtudes, debilidades, fortalezas y
amenazas que presenta la entidad en su funcionamiento. Constituye el punto de
partida hacia un objetivo superior: lograr la proyeccién estratégica de la empresa y
asi determinar el camino mas factible para enfrentar los cambios y retos que se estan
demandando.
Las personas encargadas de llevar a cabo este paso tan importante deberan tener
una mirada integral hacia la empresa en general, incluida sus siete instalaciones.
El diagndstico garantiza que sean determinados los problemas internos que presenta
la empresa, se pongan al descubierto los factores y las causas que los ocasionan, se
exponga con claridad la informacion que describe los problemas existentes, de forma
tal que se puedan adoptar las decisiones correspondientes para la solucién de los
mismos y evaluar la capacidad potencial para introducir modificaciones asi como las

reservas existentes, para resolver los problemas con eficacia.

Son validos los criterios generales trabajados en la guia metodologica para el
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diagnodstico en el proceso de perfeccionamiento empresarial (Colectivo de autores,
2008) que aborda las caracteristicas que debe tener un proceso de diagnostico
empresarial, los cuales no vamos a describir por razones de espacio, ya que es algo
extenso, es decir cuenta con trece pasos, sin embargo si se tienen en cuenta en la

investigacion.

Fases propuestas para el desarrollo exitoso del diagndstico.

Fase 1. Determinacion del grupo de diagnostico.
Personas que se dedicaran de forma profesional a realizar esta actividad; en este
caso el investigador es quien realizara el proceso de diagnostico en la empresa, con
la participacion activa del personal implicado en el grupo de trabajo.

Fase 2. Cronograma para el diagnostico.
Es recomendable elaborar un cronograma para el desarrollo del diagnéstico, donde
se refleje la fecha en que se realiza el mismo, en cada una de las estructuras de la
empresa a diagnosticar y por cada sistema definido.
Cada uno de los aspectos contemplados, se describiran y analizaran con claridad y
amplitud, expresando cuantitativa y cualitativamente las deficiencias e
insuficiencias. En este sentido, el analisis de los valores, datos e indicadores
cuantitativos, se completara siempre con criterios cualitativos.

Fase 3. Ejecucion del diagnostico estratégico en la Empresa de Campismo

Popular de Villa Clara.

Caracterizacion general de la empresa objeto de estudio.

La caracterizacion permite familiarizar al equipo de diagndstico con la empresa
objeto de estudio y de esta forma seleccionar las técnicas a emplear en
correspondencia con los factores culturales presentes (Martinez et al., 2009).

Analisis externo.

Permite identificar las demandas del entorno, las que proyecta hacia la organizacion
en forma de oportunidades: hechos, situaciones o fendmenos que se manifiestan en
el entorno, sin que sea posible influir sobre su ocurrencia y puedan favorecer si son
aprovechados, asi como en forma de amenazas: hechos, situaciones o fendmenos

que existen potencialmente en el entorno, en caso de manifestarse y no ser
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considerados, inciden de manera negativa en los resultados esperados. Los
aspectos bajo este tema sintetizan la relacion entre una organizacion y su entorno,
donde se analizan los rasgos principales que se pueden derivar de esta relacién en
sentido amplio (Acebedo, 2002 y Martinez et al., 2009).

El andlisis externo se realiza en dos fases:

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

2.- Analisis del entorno competitivo 0 microentorno de la empresa a partir de las
fuerzas de la competencia: competidores, rivales potenciales, proveedores, clientes
y sustitutos. En la particularizacién del entorno se presta, en este caso, especial
atencion al estudio del sector al cual la organizacion pertenece, denominandose
sector al conjunto de empresas que realizan la misma actividad, reunen informacion
sobre el mercado y los competidores, y evaluan su evolucion potencial futura, para
de esta forma reducir la posibilidad de sorpresas y los riesgos que puede encontrar
en ese terreno.

En los procesos de elaboracion de los planes estratégicos de las organizaciones
empresariales cubanas, el estudio del entorno general y competitivo confronta dos
grandes dificultades: no existe habito de su analisis, por lo que estan muy poco
desarrolladas las habilidades para analizar el entorno y tampoco existe una cultura
a nivel de sistema gubernamental en cuanto a informacion a brindar regularmente
para un mejor conocimiento del mercado por parte de las organizaciones. (Martinez
et al., 2009).

Andlisis Interno.

Por ser una empresa que se encuentra en proceso de aplicacién del Sistema de
Direccion y Gestion Empresarial Cubano, se recopila y analiza la informacion
organizada segun los subsistemas que establece el perfeccionamiento, lo que
permite utilizar toda esta valiosa informacion, avalada por la direcciéon de la

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

Principales caracteristicas del proceso de diagnoéstico.

El diagndstico estratégico que se desarrollara en la empresa objeto de estudio tiene

las caracteristicas siguientes:

1. El diagndstico se desarrolla en todo la empresa.

2. Al elaborar de modo gradual el cuadro completo de la situacién, la empresa; el
diagnostico estratégico promueve el conocimiento de la necesidad de cambios, e
indica los tipos de modificaciones que se necesitan.

3. En el proceso de diagndstico estratégico debe organizarse de manera correcta el
acopio y analisis de los datos, logrando una activa participacién y compromiso de
los miembros de la empresa, de forma que se logre promover la sensacién de
ser las personas a quienes atafe el problema, lo que prepara mejor a los
directivos y trabajadores para los cambios necesarios. Es necesario incentivar el
conocimiento acerca de las demandas con relacion al turismo.

4. El diagnodstico estratégico debe tener caracter sistémico.

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

6. En la realizacion del diagnéstico estratégico, no se debe limitar la aplicacion de
instrumentos y métodos complementarios y de ayuda enfocados sobre todo a la
situacion que presenta la empresa objeto de estudio.

Aplicacion de técnicas para la ejecucion del diagndstico.

Es necesario, aplicar técnicas de exploracion para ponerse al tanto de los
problemas. La aplicacion de técnicas tales como la entrevista y la observacion,

entre otras, pueden resultar de gran beneficio para tener una idea detallada de la
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situacion real del escenario y poder actuar en consecuencia.

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

v' La observacién es una técnica eficaz que se utiliza durante el estudio. Debe
realizarse sobre el terreno directamente para ver la manera en que se comporta
el objeto que va a ser observado. Esta puede ser una técnica de confirmacion de
la informacion obtenida anteriormente.

Los resultados obtenidos con la aplicacién de estas técnicas pueden ser el punto de

partida y en otros casos la confirmacion para enfocar las direcciones de trabajo de

la empresa, que en su contrastacién con los resultados de la DAFO nos permiten

trazar una estrategia con mayor efectividad para contrarrestar las deficiencias y

enfrentar los cambios y los retos del turismo en la provincia.

Para realizar un completo analisis de la empresa y del entorno que la rodea, el

instrumento mas comun que se emplea es el llamado Andlisis DAFO. Esta matriz

permite identificar internamente las Debilidades y Fortalezas de la empresa asi
como las Amenazas y Oportunidades que ofrece el entorno en el que desarrolla su
actividad. Este método de analisis esta considerado como de gran valor por parte

de las empresas y organizaciones que lo utilizan gracias a su sencillez y, a su vez, a

la amplitud que abarca en su marco de andlisis. Una empresa agil y dinamica

sera capaz de convertir una amenaza del mercado en una oportunidad de
negocio.

Las técnicas al final deben vincularse al proceso de establecimiento de objetivos a
distintos niveles (Herrera y Col, 2001). Si esto no se hace, el andlisis de las
relaciones causales se pierde y la empresa se hace tan determinista como antes.
Para aplicar la Matriz DAFO, lo primero es identificar las cuatro variables

(amenazas y debilidades) asi como las (fortalezas y oportunidades).

Para identificar estas variables se recomienda el uso del Brainstorning que es una
técnica de trabajo grupal para la produccién creativa de ideas. Se aplica

aleatoriamente a trabajadores de diferentes departamentos, con el objetivo de
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despertar su pensamiento e imaginacion creadora y obtener ideas relacionadas con
debilidades, amenazas, fortalezas y debilidades. Posteriormente se procede a
reducir el listado de ideas y jerarquizar en orden de importancia.

Una vez que se tiene el listado de los cuatro grandes rubros de la Matriz DAFO, se
ponderan en una escala catalogandolos en valores como sigue:

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

Escala 4 puntos. (Grupo |V); Factores “muy importantes”.

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

AR NN

Escala 2 puntos. (Grupo Il); Factores “significativos”.
v Escala 1 puntos. (Grupo |); Factores “poco significativos”.

“yn

Para poder realizar la matriz resultante se define un eje de abscisas “x”, donde se
presentan las variables externas; amenazas, con signo negativo (-); entendiendo
por tal a toda fuerza del entorno, que reduce la efectividad de la empresa, o
incrementa los riesgos de fracaso, o reduce la rentabilidad o los ingresos
esperados.

Sobre el mismo eje “X’; pero con signo positivo (+), se representan las
oportunidades, es decir, todo aquello que propicie ventajas para la organizacién o
represente posibilidades de mejorar la calidad, la rentabilidad u obtener ingresos
superiores.

Por otra parte, el eje de las ordenadas “y” representa a las variables internas;
fortalezas con signo positivo (+) y debilidades con signo negativo (-). Las fortalezas
son capacidades, recursos; posiciones alcanzadas en definitiva, aquellas ventajas
competitivas internas que permiten acometer y explotar oportunidades y erradicar o
minimizar debilidades. Mientras que las debilidades, son limitaciones objetivas o
subjetivas de orden interno que reducen el desarrollo exitoso de una estrategia para
la empresa, son puntos débiles a erradicar o minimizar.

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

sobre el eje de las “x” y otro sobre el eje de las “y” que permite saber cual es la

tendencia de la empresa.
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A partir de los resultados obtenidos en el cruzamiento de las variables se determina
el problema, la solucién y el posicionamiento estratégico.

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

¢,Como se define?
Se identifican las principales Fortalezas, Debilidades, Oportunidades vy
Amenazas.

¢ Qué es la Solucion Estratégica General?
Es la soluciéon a aquella situacion problémica que de no ser resuelta por la
organizacion puede dar al traste con el cumplimiento de la Misién.

¢,Coémo se define?
Se identifican las principales Fortalezas, Debilidades, Oportunidades vy
Amenazas.

¢ Qué es el Posicionamiento Estratégico?
Es la posicion que debe regir las estrategias a seguir por la organizacion.

¢, Coémo se determina?
Se realiza la sumatoria de los valores de cada cuadrante.
Se selecciona el cuadrante con mayor valor.

¢ Cuales son los posibles Posicionamientos Estratégicos y qué significa esto?
Ofensivo: Si el cuadrante con mayor puntacion es el Ofensivo entonces la
organizacion debe enfocarse en potenciar las Fortalezas para aprovechar las
oportunidades.
Defensivo: Si el cuadrante con mayor puntuacion es el Defensivo, entonces la
organizacion debe enfocarse en potenciar las Fortalezas para atenuar el efecto de
las Amenazas.
Adaptativo: Si el cuadrante con mayor puntacion es el Adaptativo entonces la
organizacion debe enfocarse en superar las Debilidades para aprovechar las
Oportunidades.

Supervivencia: Si el cuadrante con mayor puntuaciéon es el de Supervivencia,
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entonces la organizacion debe enfocarse en superar las Debilidades para
atenuar el efecto de las Amenazas.
Fase 4. Seguimiento y control al proceso de diagndstico.
En el proceso de desarrollo del diagndstico es recomendable darle seguimiento
periddicamente a la marcha del mismo por parte del Consejo de Direccion de la
empresa, chequear cada una de sus fases, y realizar las correcciones precisas en
cada una de ellas.
Etapa 4: Proyeccion estratégica.
La determinacion del propdsito estratégico se basa en determinar o actualizar la
mision, vision, valores y definir el campo cliente mercado.
4.1- Mision.
Los términos, mision, propdésito o razéon de ser, pueden admitirse como similares,
siempre que quede claro que todo esto esta relacionado con la finalidad global de la
entidad, es decir, aquello que no se puede dejar de hacer porque de lo contrario
perderia su identidad (Jarrillo, 1996; Martinez, 1999; Koontz y Weihrich, 2001).
La Mision es la razon de ser de la empresa, el motivo por el cual existe. El impacto
de la mision esta determinado por varios elementos como el compromiso, que sea
compartida por la mayoria de los funcionarios y que se sientan identificados, asi
como el grado en que la organizacién alinea su estructura interna, politicas y
procedimiento. (Monge, 2009).
Se ha determinado que el compromiso de los funcionarios con la mision de su
empresa es mayor si estos han estado involucrados en el proceso de creacion, por lo
que es necesario que la alta direccién, los ejecutivos claves y todos los empleados
se vinculen en la elaboracion de la misma. (Ibidem).
Ademas, es usual que no todos los miembros del equipo de direccién en la entidad
compartan o tengan claridad en la mision, por tanto hay que involucrar a todas las
areas claves para sustentar y apoyar el cumplimiento de esta. Todos los objetivos
tienen que integrarse a la razén de ser de la entidad. ;A qué preguntas debe
responder?

v ¢ Cual es nuestra funcidon como organizaciéon? (encargo social)

29



CAPITULO 2: PROCEDIMIENTO PARA EL DIAGNOSTICO Y EL DISENO DEL 2010
PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA DE CAMPISMO POPULAR DE VILLA
CLARA

v' ¢ Como pensamos posicionarnos en el mercado? (posicionamiento estratégico)

<

¢ Para qué tipo de clientes estamos disefiados? (segmentos de mercado)
v ¢Con qué cuenta nuestra organizacién para cumplir su encargo? (ventajas
competitivas)
Ademas de lo anterior, hay que tener en cuenta varios requisitos para definir la
mision: que sea amplia, pero a la vez concreta, motivadora y posible, de manera que
motive y provoque entusiasmo, utilizando una comunicacién simple, concisa y
facilmente comprensible. Con la mision se conoce el negocio al que se dedica la
empresa en la actualidad y hacia qué negocios o actividades puede encaminar su
futuro, por lo tanto también debe ir de la mano con la vision y los valores.
Es imprescindible que la misibn sea del conocimiento de toda la organizacion:
clientes de la empresa, trabajadores, proveedores, entidades publicas y grupos con
los que la organizacion tenga alguna relacién o tenga algo que ver.
4.2 — Visién.
Un paso esencial del procedimiento es la determinacion de la vision, y no puede
considerarse un paso mas, sino un paso decisivo, porque con la definicién de la
vision es que se logra el estado deseado posible que se plantea la empresa y por lo
tanto es lo que permite establecer con precision la definicion de un balance obijetivo,
entre el problema en términos factibles, reales y de esa manera conformar el Plan
Estratégico (Martinez, 1999; Martinez y Col, 2009).
Esta debe ser realista, viable, simple y clara, implica un desafio para toda la
organizacion, refleja las metas y aspiraciones de los implicados, lejana pero también
cercana en términos de tiempo y compromisos organizacionales, capaz de
concentrar la atencion, respecto a su alcance y el tiempo, convertible en metas y
estrategias, articulada y controlada por la alta direccion y derivada de un sentido de
continuidad de la direccion.
Pensar en forma estratégica significa algo mas que estar alerta ante las
oportunidades que se presentan. Se necesita tener un fin determinado, un claro
sentido de propdsito. Se requiere también tener una vision clara: sentido de direccion

de hacia donde se quiere avanzar. Dice un dicho “sin visidon no hay ocasion”. El
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elemento clave que mueve la mente del estratega es la vision proyectada a largo
plazo, sin ella la empresa, no puede articular objetivos y acciones en busca del
desarrollo de este tipo de servicio para su adecuada comercializacién (Arana, 2007).
4.3 — Valores.

Los valores son aquellos juicios éticos sobre situaciones imaginarias o reales a los
cuales ocurre mayor inclinacién por su grado de utilidad personal y social. Para
definir los valores de la empresa lo primero que hay que hacer es establecer los
valores fundamentales entre el equipo directivo y con la mayor participacion de los
trabajadores posible. Se recomienda hacer una lista de entre tres y diez valores a
partir de los cuales se va determinando el grado de importancia de cada valor. Una
vez que se han especificado los valores se debe actuar bajo los mismos como
prioritarios.

Finalmente los valores que sobrevivan, seran los de la empresa con lo que sera
mucho mas claro y facil matizar su visién y mision.

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

Para poder establecer los valores compartidos es muy importante el trabajo en
equipo y especificar los valores que tiene la organizacion, los valores que no tiene y
necesita tener, identificar y eliminar los antivalores de la organizacion.

Los valores compartidos orientan la vision estratégica y aumentan el compromiso
profesional, son una herramienta que permite identificar, promover y legitimar el tipo
de cambio organizacional, que ayuda a implementar una direccion estratégica, a
lograr y fortalecer el pensamiento estratégico en los lideres asi como promueven el
aprendizaje continuo y el compromiso de los miembros.

4.4 — Campo de cliente mercado.

De forma general es necesario definir los segmentos de mercados reales y

potenciales a los que puede ser vendida una instalacion de alojamiento. Es
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importante tener una buena comprension del sector en el cual se operara. En este
punto, seria util que se comente si se ha efectuado alguna investigacion del mercado
en que se desenvuelve; si se han efectuado encuestas entre sus actuales y
potenciales clientes, si se tuvo acceso a informes o estadisticas elaboradas por
terceros o articulos periodisticos, o alguna otra fuente confiable.

Etapa 5: Factores claves de éxito, escenarios y areas de resultado clave de la

Empresa de Campismo Popular de Villa Clara.
5.1 - Definicién de factores claves de éxito.
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).
Los factores claves de éxito son los elementos que le permiten al empresario
alcanzar los objetivos que se ha trazado y distinguir a la empresa de la competencia
haciéndola unica. Es importante que se conozca con certeza cuales son estos
factores que hacen unico su proyecto porque si no se identifican, no se puede saber
como se va a competir en el mercado, ni por qué los clientes preferirian sus
productos o servicios.
Para identificar los factores claves de éxito se debe mirar hacia adentro del negocio,
saber cuales son los procesos o caracteristicas que distinguen su producto o servicio
y cuales son los que debe dominar a plenitud para crear la ventaja competitiva. Esta
identificacion suele ser facil en la mayoria de los casos en que el producto o servicio
es innovador, pero no lo es tanto cuando se entra a un mercado muy competido en el
cual la similitud de los procesos, productos y servicios es alta.
Los factores claves de éxito deben traducirse en ventajas competitivas
fundamentales que le permitan al proyecto alcanzar los objetivos propuestos. La
matriz DAFO facilita este proceso ya que permite establecer, en el ambito interno,
las fortalezas y debilidades, las oportunidades y amenazas del entorno en que se
desenvuelve o desenvolvera. Compara objetivamente la empresa con los
competidores con lo cual se establecen los patrones del mercado y las competencias

que identifican a la firma, ya que si se conoce qué es lo que hacen los demas y cémo
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lo hacen, se podra establecer qué es lo que la propia iniciativa hace diferente y como
lo hace.

Otra herramienta que sirve para determinar estos factores claves es el analisis de las
cinco fuerzas, incorporacién de nuevos competidores, amenaza de sustitutos, poder
de negociacion de los clientes y de los proveedores y finalmente la rivalidad entre los
competidores existentes; con esta herramienta se puede ver mas alla de la misma
empresa y se detectaran cuales son los elementos criticos para competir en el
mercado (Lopez, 2002).

5.2- Escenarios que pueden presentarse.

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

La situacién de hoy, no es la de manana y las fuerzas que fueron analizadas para la
situacion actual, no tienen que ser necesariamente las que estén presentes dentro de
un tiempo breve. Los escenarios son la descripcion de los posibles marcos en los
que debe funcionar la empresa en un horizonte temporal determinado, en este caso
hasta el 2015, y que ejerce influencia en su comportamiento (Tena, 2000).

Habria que analizar las variables, entornos que podrian o no afectar el
funcionamiento de la empresa de acuerdo a las caracteristicas de su mercado. Su
definicion se realiza partiendo del supuesto basico de que los acontecimientos
ocurriran de determinada manera y no de otra. La informacion basica para la
elaboracion de los escenarios se toma del resultado del diagnéstico estratégico

realizado con antelaciéon, y de la valoracion de que los acontecimientos
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evolucionaran de determinada forma en el futuro, realizada por expertos en el
analisis externo.

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

POSITIVO MEDIO NEGATIVO
Es el Es el comportamiento mas Es el comportamiento
comportamiento probable que puedan negativo que puedan tener

positivo posible tener los factores claves. los factores claves.
que pueden
tener los

factores claves

Esto nos lleva a que se preparen las decisiones para tres situaciones diferentes, lo
que implica que la empresa pueda reducir la incertidumbre en su desarrollo (Martinez
y Col, 2009). Es necesario aclarar que en esta investigacion solo se trabajara con el
escenario “medio”, es decir con el mas probable y no se prepararan decisiones para
el resto de los escenarios, aunque la empresa con posterioridad debe trabajar el
resto de los escenarios, debido a la incertidumbre que existe hoy en el ambito
internacional.
5.3 — Areas de resultado clave para el logro de la vision.
Son aquellas areas dentro de la organizacion de cuyo desempefo depende el
cumplimiento de la mision. Muchas veces estan relacionadas con las areas
funcionales. No deben ser mas de seis (6) pues complica el funcionamiento
estratégico de la organizacion. No tienen por qué necesariamente coincidir con
los departamentos o la estructura de la organizacion. Lo mas correcto es que la
estructura se defina segun las ARC, pero esto solo se logra en organizaciones
con alto desarrollo organizacional y fuerte compromiso de los lideres con la
direccion estratégica y deben ajustarse a la organizacion.
Etapa 6: Lineamientos y objetivos estratégicos.

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

Determinacion de los lineamientos estratégicos.

Los lineamientos estratégicos, indican las direcciones de trabajo que debe seguir la
empresa en los préximos afios y se puede decir que constituyen la base para la
elaboracion de los objetivos estratégicos, elemento clave dentro de la estrategia.
Segun sea la estrategia seleccionada como resultado de la matriz DAFO se puede
elevar la creatividad a la hora de desarrollar opciones estratégicas mas objetivas,
para al logro de nuevos productos y/o servicios, eliminar otros, obtener ventajas y
conocer el entorno de la competencia. Estas acciones “filtradas” sobre objetivos, dan
proyecciones en la solucion de problemas (Martinez, 2001).

6.2- Determinacién de los objetivos estratégicos.

Es la estrategia que traza el ARC para contribuir al cumplimiento de la misién y a
alcanzar la Vision. Es la gran transformaciéon que planea realizar el ARC en el
periodo para el cual se elabora la planificacion.

Para la elaboracion de los Objetivos Estratégicos deben tenerse en cuenta las
caracteristicas siguientes:

v" Debe elaborarse uno por ARC.

v" Deben ser claros.

v Deben estar redactados en infinitivo.

v" No deben ser contemplativos sino concretos.

v Se elaboran enfocados a alcanzar la vision del ARC.

Los mismos se elaboran partiendo de la Visiéon del ARC (responsabilidad del director
de ARC).

Un aspecto importante en la elaboracién de los objetivos estratégicos, son los
criterios de medidas, los cuales forman parte inseparable de ellos, pues son las
metas a alcanzar por el ARC en determinado periodo de tiempo y que tienen como

caracteristicas:
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v Ser claros, precisos y medibles.

<

Ser capaces de relacionarse con indicadores.

v' Tener caracter de consecucion, es decir, el cumplimiento de un criterio de medida
es la base para el cumplimiento del posterior, lo que garantiza que la
organizacion pase a estadios superiores.

v Muchas veces se encuentran en las organizaciones como los “Objetivos
del Aho”. Estos no son mas que los Criterios de Medida para el ano.

v' Se presentan en tercera persona.

Etapa 7: Control de la estrategia.
El control constituye una condicion indispensable de planificacion donde el
seguimiento del proceso se exige para su mejora continua. Esto se hace cada vez
mas necesario, se trata de la implementacion y por consiguiente de la planificacion
estratégica, de la accion de control y evaluacidn, se considera, por tanto, a través de
todo el proceso y desempefia un papel activo tanto en el disefio del plan, asi como,
en su aplicacion. De esta manera, esta importante funcion ha quedado concebida
como parte indispensable del propio proceso de direccion: de su planificacion y de

cada accion ejecutada con ese fin (Martinez y Col, 2009).

El procedimiento propuesto integra sistémicamente las etapas esenciales de un

proceso de planificacién estratégica moderno y contiene elementos para su

implementacion en empresas de campismo y entidades con condiciones similares a

las del objeto de estudio, de esta forma contribuye a la dinamicidad de la respuesta

estratégica y por consiguiente a la efectividad de la direccion estratégica de la

empresa.

2.3. Conclusiones del segundo capitulo.

v’ El procedimiento seleccionado para la elaboracion del Plan Estratégico en la Empresa
de Campismo Popular de Villa Clara, se realiza sobre la base del analisis de diversas
metodologias para la elaboraciéon de estrategias generales, adoptandose en definitiva
aquel que consideremos mas factible y légico por los resultados de su aplicacién en

otras instalaciones.

36



CAPITULO 2: PROCEDIMIENTO PARA EL DIAGNOSTICO Y EL DISENO DEL 2010
PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA DE CAMPISMO POPULAR DE VILLA
CLARA

v' El procedimiento propuesto para la elaboracion del Plan Estratégico en la Empresa de
Campismo Popular de Villa Clara consta de 7 etapas.

v La propuesta de técnicas y herramientas que se realizan en el procedimiento, pueden
resultar efectivas para la realizacién del diagndstico de la empresa y comprension de
los resultados, lo que infiere, el disefio de un Plan Estratégico ajustado a las
condiciones reales, objetivas y practicas para que dicha empresa pueda lograr el
cumplimiento de su misién y vision.

v’ La aplicacién eficaz del procedimiento seleccionado a la Empresa de Campismo
Popular de Villa Clara, puede contribuir al logro de un de un Plan Estratégico efectivo,
capaz de mejorar la gestion empresarial y enfrentar los cambios y retos que demanda la

actividad turistica del territorio.
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CAPI'TULO’ 3: APLICACIQN PARCIAL DE PROCEDIMIENTO SELECCIONADO PARA
EL DIAGNOTICO Y DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA CAMPISMO
POPULAR

3.1. Introduccién

La estrategia seguida para la comprobacion de la hipdtesis de investigacion que se
desarrolla en este capitulo, parte de la factibilidad de aplicacién del procedimiento, por lo
gque es necesaria su implementacion en correspondencia con las condiciones y
caracteristicas de la Empresa de Campismo Popular de Villa Clara perteneciente al
Grupo Empresarial de Campismo Popular del sector turistico. Es evaluada ademas la
seleccién del procedimiento para el disefio del Plan Estratégico de dicha empresa
mediante el criterio de especialistas, considerando las opiniones de los mismos sobre el
cumplimiento de los requisitos que el procedimiento debe tener para la elaboracion de un
plan de tal magnitud.

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

herramientas de analisis necesarias para su desarrollo exitoso.

3.2. Aplicacion parcial del procedimiento en la Empresa de Campismo Popular de
Villa Clara.

La Empresa de Campismo Popular de Villa Clara ha sido un producto, que al igual que
sus similares a nivel nacional esta hoy atravesando por una serie de cambios, a partir de
su subordinaciéon en el 2010 al Ministerio del Turismo, cambios que han provocado
resistencias en determinados trabajadores e incluso en la poblacion y no por el hecho de
pertenecer a un ministerio u otro, sino por las modificaciones realizadas en cuanto a
precios y otras cuestiones, independientemente de estar conscientes o no sobre la
necesidad de introducir estos cambios.

El campismo en la provincia desde hace algunos afios se ha mantenido a la vanguardia a
nivel nacional, aun cuando existen dificultades que de una forma u otra han incidido en la
satisfaccion plena de los campistas y en sus resultados econdmicos, cuestiones que

estan provocando alternativas de solucién.
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Con el propdsito de validar la hipétesis de investigacion planteada en el presente trabajo
de diploma, dar respuesta al problema cientifico y de alguna forma tratar de eliminar o
reducir al minimo el efecto de las dificultades referidas, se aplican a cada una de las
etapas y pasos del procedimiento seleccionado para la elaboracion del Plan Estratégico
en la empresa objeto de investigacion, aplicando técnicas tales como; la entrevista, la
observacion, la tormenta de ideas, el trabajo en grupo, etc.; todas ellas con el objetivo de
conformar en las diferentes sesiones plenarias y trabajos de mesa después de cada
sesion, el disefo del Plan Estratégico y que este responda verdaderamente a los
cambios y retos que demanda la actividad turistica del territorio.
En la aplicacion del procedimiento seleccionado participaron los miembros del Consejo
de Direccidn, especialistas y trabajadores, todos con experiencia en la actividad de
campismo.
Los resultados obtenidos constituyen una base consolidada para la elaboracién del Plan
Estratégico de la empresa lo cual permite: en primer lugar, tener una valoracién acerca
de los resultados posibles a alcanzar durante su implementacién, adecuadas a las
caracteristicas, recursos y potencialidades reales y otras elaboradas a partir de las
necesidades del proceso investigativo.
Etapa 1: Creacion del Grupo de Trabajo y plan de intervencién general
De acuerdo con lo que se prevé en el procedimiento seleccionado en esta etapa, se
determina que el Grupo de Trabajo debe estar conformado por el Consejo de Direccion,
Especialistas y todas aquellas personas que puedan dar su aporte para la solucion del
problema; en tal sentido el equipo quedo integrado de la forma siguiente:

v Director General de la E.C.P de VC.
Vice Director de Explotacion y Desarrollo de la E.C.P de VC.
Vice Director de RR.HH. de la E.C.P de VC.
Vice Director de Economia de la E.C.P de VC.
Administrador de la Base de Campismo “El Salto”
Administrador de la Base de Campismo “Ganuza”

Administrador de la Base de Campismo “Sierra Morena”

AN N N N N N

Administrador de la Base de Campismo “Rio Seibabo”
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v' Administrador de la Base de Campismo “Arco Iris”
v" Administrador de la Base de Campismo “Cayo Conuco”
v" Administrador de la Base de Campismo “Presa Minerva”.
En analisis con los implicados, se determina realizar el plan de intervencion general que
se seguira durante la etapa de desarrollo y solucion del problema de investigacion, con
el propdsito de efectuar la planificacién y organizacion adecuada que garantice la eficacia
del proceso de intervencién, en aras de evitar contratiempos que afecten el buen
desarrollo del proceso. (Ver anexo 2).
Etapa 2: Revision y analisis de la estrategia general trabajada por la Empresa de
Campismo Popular de Villa Clara.
Es necesario realizar una revision de las proyecciones que ha tenido la empresa en la
actualidad, definir los elementos favorables que han integrado sus objetivos y las
dificultades que presenta la estrategia que tienen definida.
Sin embargo, los resultados obtenidos en esta etapa no fueron los esperados, al
detectarse que la Empresa de Campismo Popular de Villa Clara no poseia una estrategia
definida para el periodo (2008 - 2010) y lo mas critico aun, es que no se tenian
elaborados los objetivos de trabajo del afio en curso, solo se pudo evidenciar la mision,
vision y los valores compartidos de dicha empresa para este periodo, sobre cuyos
aspectos se puede plantear que tienen dificultades evidentes.
Esta situacion provocéd que el diagnéstico actual realizado tuviera que ser mucho mas
profundo, al no tener un punto de partida que orientara la proyeccién futura de la
empresa.
Etapa 3: Objeto Social y diagnéstico.
v" Objeto social.
En la revision de documentos realizada, se pudo constatar que la Resolucidn
202/2010 del MEP en su resuelvo primero, autoriza el cambio de subordinacion de la
Organizacion Superior de Direccion Empresarial denominada Grupo Empresarial
Campismo Popular y las empresas estatales que lo integran; pertenecientes al
Sistema Empresarial de la Union de Jévenes Comunistas, para la subordinacién al

Ministerio del Turismo.
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En esta resolucidn, en su apartado tercero se orienta definir el objeto social de la
Empresa de Campismo Popular de Villa Clara, a partir de su nueva subordinacion, el
cual se define de la forma siguiente:

- Brindar servicios de reservacion a campistas nacionales en pesos cubanos que
disfruten de los servicios que ofertan las instalaciones de campismo pertenecientes
a la Empresa de Campismo Popular de Villa Clara.

- Brindar servicios de alojamiento a campistas nacionales en pesos cubanos.

- Brindar servicios de gastronomia a campistas nacionales y en las instalaciones
autorizadas por el Ministerio de Turismo en pesos convertibles.

- Prestar servicios de recreacion y animacion socio cultural a campistas nacionales
en pesos cubanos.

- Comercializar opcionales turisticas y recreativas para turistas nacionales en pesos
cubanos incluidas actividades nauticas, excursiones y paseos con caracter
sociopolitico, cultural, histérico y vinculadas a la naturaleza.

- Comercializar de forma minorista productos alimenticios en restaurante y puntos de
ventas (cafeterias) para turistas nacionales en pesos cubanos.

- Comercializar de forma minorista productos alimenticios y no alimenticios en puntos
de ventas en moneda convertible segun nomenclatura aprobada por el Ministerio de
Comercio Interior.

- Prestar servicio de comedor obrero y cafeteria a trabajadores en pesos cubanos y
en pesos convertibles a empresas, organizaciones o entidades que prestan
servicios en sus instalaciones

v' Diagndstico

Caracterizacion de la empresa.

La Empresa de Campismo Popular de Villa Clara fue creada a principios de la década
de los ochenta, como continuidad de la experiencia iniciada en el extremo mas
occidental del pais, la provincia de Pinar del Rio, ubicada hoy en la calle San Miguel
entre Cuba y Villuendas del municipio de Santa Clara y el 30 de junio de 1982,
comienza sus operaciones con el surgimiento del Campismo Presa Minerva,

posteriormente el Campismo Arco Iris, Rio Seibabo, Alacranes y Rio Caonao. En sus
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primeros afnos estas instalaciones prestaban servicio en cabafas rusticas de poco
confort y muchas de ellas en tiendas de campanias.

El desarrollo de acontecimientos meteorolégicos y su impacto sobre las instalaciones
abrieron paso a cambios estructurales, asi como el surgimiento de nuevas areas
destinadas a este fin donde se fueron conjugando alojamiento confortable, servicio de
restauracién de calidad y una recreacion formadora de valores. Hoy la Empresa de
Campismo Popular en la provincia perteneciente al sistema de turismo trabaja de
forma sistematica en su empefio por brindar un producto turistico de calidad que
satisfaga las expectativas aun insatisfechas y cada vez mas creciente del mercado
nacional.

Villa Clara, ha sido histéricamente provincia insignia en el desarrollo del campismo en
el pais, por los niveles de aceptacion que ha alcanzado y la concurrencia masiva de
campistas en diferentes periodos del afio, pero sin dudas en las ultimas etapas de
desempeno, sus resultados se han visto frenados por las nuevas condiciones que
exige hoy el turismo nacional y la busqueda de nuevos escenarios por parte de los
visitantes, lo que implica nuevos y retadores cambios en la estructura y
funcionamiento en las diferentes areas, por lo que se hace necesaria la aplicacion de
una nueva metodologia para la consolidacion de las bases para alcanzar resultados
economicos superiores, crecer en alcance social y ambiental.

La Empresa de Campismo Popular en Villa Clara estd compuesta por un Director
General, una Vice Direccion de Explotacion y Desarrollo que atiende las areas de
alojamiento, recreacion, gastronomia, inversiones y mantenimiento; una Vice Direccion
Economica y una Vice Direccion de Recursos Humanos que atiende cuadros y
capacitacion; posee ademas un Departamento Juridico, de Auditoria y Control y area
que atiende la Seguridad y Proteccion.

Cuenta con una Unidad de Abastecimiento y Transporte encargada de la actividad de
logistica y distribucion. Tiene un Burd de Reservaciones que cumple con la actividad
de comercializacion y la venta de reservas, ésta a su vez tiene Puntos de Ventas en
todos los municipios.

En la actualidad cuenta con siete (7) areas de alojamiento, de ellas son de formato
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pequefio cuatro (4) y tres (3) de mayor formato o infraestructura. En sentido general
cada instalacion tiene disefiado un Administrador General una Sub Administracién de
Economia, una Sub Administracion de Alojamiento encargada de la recepcion y
carpeta mas la atencion al alojamiento en cabafas (limpieza organizacion, entrega de
cabafia, custodia de los medios y recursos) un Area de Recreacién con alquiler de
medios recreativos, sala de video, television y computacioén, actividades deportivas y
recreativas, una Pista de Baile con una cabina de audio para difundir la musica y
desarrollar el programa de animacién de la instalacién, un Area de Gastronomia
encargada de la restauracion y venta de productos ligeros, asi como la venta de
productos en moneda libremente convertible. Tiene un Area destinada a la ejecucion
de los Mantenimientos y la de Seguridad y Proteccion de las instalaciones. Dispone de
un local que presta servicios de enfermeria para brindar los primeros auxilios.

La composicion de la fuerza laboral de la empresa, es la siguiente:

Composicion de la fuerza laboral por categorias ocupacionales de la empresa en
general.
Obreros090
Servicio149
Técnicos 086
Administrativos003

Dirigentes158
Total386Femeninas 148 Masculinos 238

Fuente: Elaboracién propia.

Definicion de las sesiones de trabajo:

Para la realizacion del diagndstico se elabor6 un cronograma, con el objetivo de
definir cada uno de los encuentros y sesiones de trabajo puntualizando las fechas en
que se desarrollaran las mismas. (Ver anexo 3)

Se realiza un diagndstico donde se recopila y analiza toda la informacién y los datos

relativos al medio natural a partir de la caracterizacion de la Empresa de Campismo
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Popular de Villa Clara.

Aplicacion de técnicas para la ejecucion del diagndstico:

La aplicacién de técnicas, tales como: la entrevista (ver anexo 4) en la exploracion
del escenario y la observacion participante (ver anexo 5) durante todo el proceso, asi
como la aplicacion de la matriz DAFO, ofrecieron la informacién necesaria
relacionada con la situacion actual de la empresa y su entorno, complementandose
dicha informacién y reafirmandose en otros casos, lo que permitié tener una idea
bastante acertada de los problemas y potencialidades que internamente tiene la
empresa y por otra parte aquellas cuestiones que positiva o negativamente estan
influyendo sobre la misma, a ello se le suma los trabajos en grupo y sus sesiones
plenarias realizadas a lo largo de todo el proceso investigativo, técnica que aportd
resultados muy valiosos para conformar el Plan Estratégico de la empresa objeto de
estudio.

A continuacién se ofrecen los resultados fundamentales obtenidos con la aplicacion

de las anteriores técnicas o herramientas:

Resultados de la entrevista.

v No se posee la proyeccién estratégica anterior, ni la actual, debido a que el grupo
empresarial no ha enviado los lineamientos estratégicos.

v El 60% del personal entrevistado considera que es importante la proyeccion
estratégica, el resto no le otorga mucha importancia.

v Realmente no se le ha prestado con anterioridad la atencion debida a la
planificacion estratégica, si en los momentos actuales por las exigencias del
MINTUR.

v’ Las fuerzas resistentes y facilitadoras coinciden con las debilidades y fortalezas
resultantes de la aplicacion de la DAFO, sobresaliendo la resistencia y no
preparacion para el cambio, la infraestructura incompleta y la carencia de medios
para desarrollar una recreacion con calidad, asi como el sentido de pertenencia de
los trabajadores y su disposicion para asumir cualquier tarea.

Resultados de la observacion.
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v' Existe una participacion mas bien formal en el proceso de planificacion
estratégica, pero no esa participacion consciente, solo los principales
directivos se ven un poco mas interesados e implicados en dicho proceso.

v' Para no ser repetitivo, existe una coincidencia casi absoluta con los resultados
de la entrevista y de la DAFO, en cuanto a puntos débiles y fuertes en la
empresa.

v' En las observaciones realizadas en diferentes escenarios y momentos en la
empresa, se pudo vivenciar que existen valores tales como: el sentido de
pertenencia, el compromiso y la responsabilidad que son fortalezas hoy y que
ademas pueden ser compartidos otros como: la unidad de accion y la
integridad revolucionaria.

v" No todos estan claro de cémo enfrentar los cambios y retos que demanda la
actividad turistica, existe resistencia y falta de preparacion segun se pudo
evidenciar en los diferentes escenarios y momentos de observacién, aunque
existe disposicidén de forma general para revertir la situacion.

v' De forma general, tanto los directivos como trabajadores tienen una buena

disposicion para enfrentar los retos.

Para realizar un completo analisis de la empresa y del entorno que la rodea, el

instrumento mas comun que se emplea es el llamado Andlisis DAFO, tal y como se

plantea en el capitulo anterior.

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

amenazas) asi como las (fortalezas y oportunidades). (Ver anexo 6)
Debilidades

Resistencia y falta de preparacion para asumir los cambios.
Infraestructura incompleta para asumir los cambios.

Falta de mantenimiento de las inmuebles en las diferentes instalaciones.
Insuficientes condiciones de trabajo.

Insuficiente gestion de compra en el area de divisas.

Carencia de medios para el desarrollo eficaz de las actividades recreativas.

Amenazas.
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1. La ocurrencia de fendmenos naturales.

2. Regulaciones legales que no permiten realizar contratos con terceros.

3. Transportacion de campistas en manos de terceros.

4. Dificultades con el abasto de agua en algunas instalaciones.

5. No contar con una reserva de fuerza de trabajo calificada en las localidades
donde se encuentran ubicadas las instalaciones de campismo.

6. Politica salarial poco consecuente y estimuladora.

Fortalezas.

1. Alto compromiso del personal para cumplir las tareas asignadas.

2. Mejoramiento de la infraestructura de la gastronomia en las instalaciones.

3. Alto sentido de pertenencia de los trabajadores.

4. Garantia de suministro estable y seguro a las diferentes instalaciones.

5. Comercializacién de los productos en moneda nacional.

Oportunidades.

1. Ubicacion geografica de las instalaciones.

2. No existencia de competidores en moneda nacional.

3. Contar con la disposicion de profesores de la EHT, para desarrollar cursos y
otras acciones de capacitaciéon en las propias instalaciones de campismo.

4. Contar con el apoyo del Partido, el Gobierno y la Delegacion del MINTUR.

5. Mercado seguro.

Es de aclarar que las variables que aparecen en cada uno de los rubros, son el

resultado final de un proceso de ponderacion realizado por el Grupo de Trabajo.

Para realizar el cruzamiento de las variables internas con las externas, se utiliza la tabla

de impactos cruzado y la escala de (1 - 5 puntos) referida en el procedimiento (capitulo

2, pag.25). (Ver anexo 7)

En el cruzamiento de las fortalezas y debilidades con las oportunidades y amenazas,

se determina que existen variables que inciden negativamente o positivamente con mas

fuerza sobre la organizacién, cuyos resultados se reflejan a continuacion:

v' F1, F3; D1, D6; 05, O2; A4, A6.

El resultado planteado anteriormente significa que tenemos que prestarle mayor
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atencion, tanto por los efectos negativos que estas puedan tener sobre la organizacion
o por los efectos positivos en el caso de las variables que puedan ser aprovechadas
para disminuir las consecuencias de las negativas. No obstante, no podemos descuidar
que existen otras debilidades y amenazas potenciales, que de no tenerlas en cuenta
podrian convertirse en fuerzas resistentes importantes para la instalacion, de igual
forma se podrian aprovechar el resto de las fortalezas y oportunidades con el objetivo

de superar las debilidades y atenuar el efecto de las amenazas.

Problema estratégico.

Si no se superan la resistencia y falta de preparacion para asumir los cambios, asi
como la carencia de medios para el desarrollo eficaz de las actividades recreativas y
siguen acechando la politica salarial poco consecuente y estimuladora y las
dificultades con el abasto de agua, entonces ni siquiera potenciando el alto
compromiso del personal para cumplir las tareas asignadas y el sentido de
pertenencia de los trabajadores, sera posible aprovechar el mercado seguro, y la no

existencia de competidores en moneda nacional para el cumplimiento de la mision.

Solucidn estratégica.

Si se potencian el alto compromiso del personal para cumplir las tareas asignadas y el
sentido de pertenencia de los trabajadores, y se superan la resistencia y falta de
preparacion para asumir los cambios, asi como la carencia de medios para el
desarrollo eficaz de las actividades recreativas, entonces sera posible aprovechar el
mercado seguro, y la no existencia de competidores en moneda nacional para atenuar
los efectos de la politica salarial poco consecuente y estimuladora y las dificultades

con el abasto de agua, para el cumplimiento de la mision.

Posicionamiento estratégico.

La Empresa de Campismo Popular de Villa Clara, segun los resultados en el
cruzamiento de las variables internas con las externas, se ubica en el cuadrante
namero Il, lo cual significa que el posicionamiento estratégico de la misma es

Ofensivo, es decir debe enfocarse en potenciar las fortalezas para atenuar el efecto
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de las amenazas. (Ver anexo 8)

Etapa 4: Proyeccion estratégica.
v' Mision.
En la revision de documentos realizada en la Empresa de Campismo Popular de Villa
Clara, se pudo constatar y corroborar con posterioridad en entrevista realizada a su
Director y otros miembros de Consejo de Direccion, que la mision actual de dicha
empresa es:

Misidn actual.

Consolidamos el Campismo como oferta recreativa vinculada a la naturaleza y a la
proteccion del medio ambiente; proporcionando un mayor confort, calidad y
ampliacion de los servicios mediante un desempefio eficiente y eficaz de todos sus
trabajadores.
En analisis critico realizado por el equipo de trabajo sobre la actual mision que
presenta la empresa objeto de estudio, teniendo en cuenta para ello las cuestiones
fundamentales descritas en el procedimiento seleccionado, se pudo arribar a las
conclusiones siguientes:
1.- La mision no responde integramente a:
v ¢ Cual es nuestra funcidon como organizaciéon? (encargo social)
v' ¢iCélmo pensamos posicionarnos en el mercado? (posicionamiento
estratégico)
v' ¢ Para qué tipo de clientes estamos disefiados? (segmentos de mercado)
v ¢Con qué cuenta nuestra organizacién para cumplir su encargo social?
(ventajas competitivas)
2.- Puede ser mas retadora, para que genere mayor compromiso.
3.- Puede ser mas motivadora, para que se sientan identificados con ella.
Por estas razones el Grupo de Trabajo determina que la mision debe ser

reformulada.

Para ello el Grupo de Trabajo se dividié en dos subgrupos y cada uno por separado

elaboré su propuesta de mision, el resultado de los subgrupos fue valorado en
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plenaria, después del debate y teniendo en cuenta las ideas expuestas, se formulo
una mision final a partir de la discusion y las alternativas propuestas, que fue de

aprobacion general.

Mision propuesta.

Ofrecemos un servicio de recreacién variada y sana en un entono natural,
reconocidos nacionalmente por la calidad y consolidacion de nuestro producto, capaz
de satisfacer las expectativas mas variadas de los campistas nacionales que nos
prefieren, contando para ello con una infraestructura adecuada y un colectivo de
trabajadores consagrados y eficientes capaces de asumir los cambios y retos del
turismo en el territorio.

4.2.- Vision.

La vision de la empresa segun se pudo constatar en la revision de documentos, esta
se define de la forma siguiente:

Vision actual.

El Campismo Popular de Villa Clara es una entidad con un alto nivel de experiencia y
dedicacion de los trabajadores donde el ambiente organizacional existente propicia,
de forma natural, el trabajo en equipo y la direccion participativa en el logro
significativo de la eficiencia econdmica con estrategias bien fundamentadas lo que la

hace ser competitiva.

Para la definicidn de la visidn se sigui6 el mismo procedimiento de la mision, una vez

que el grupo decidié su reformulacion a partir del analisis critico de la misma, en el

cual se plantearon las dificultades siguientes:

v Lavision no es retadora, al menos en la razén de ser de la empresa.

v" No tiene una redaccion clara.

v" No tiene que expresar estilos de direccion.

v" Aunque la eficiencia econémica es algo de suma importancia para una empresa,
en este caso es mas importante la satisfaccion del cliente.

De acuerdo con el analisis realizado y de comun acuerdo el grupo de trabajo decide

que la visidén debe ser:
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Visidn propuesta.

Nos distinguimos nacionalmente por la calidad, efectividad y variedad de nuestro
producto recreativo vinculado a la naturaleza y la conservacion medio ambiental,
gue se fomenta sobre la base de un colectivo de trabajadores integrales, de alto
sentido de pertenencia, responsabilidad y compromiso, que han logrado los cambios
y retos demandados por el turismo en la provincia.
4.3 — Valores compartidos.
En la revision de documentos también se pudo constatar que la empresa tenia
identificados los valores compartidos siguientes:

v Cortesia y respeto.

v’ Alto sentido de responsabilidad.

v"Moral y honestidad.

v’ Patriético y revolucionario.

v'Interés en una superacion constante.

v’ Solidaridad entre los comparieros.

v'Modestia y simpatia.

v Organizacién y disciplina.
El equipo de trabajo, a partir de lo descrito en el procedimiento seleccionado, llega a
la conclusién de que los valores identificados de forma general no orientan la vision
estratégica de la empresa, no aumentan el compromiso profesional y no promueven
el cambio. Ademas es un grupo numeroso de valores y su seleccion evidentemente
no fue realizada sobre la base de un diagndstico real, sino que se escogio la palabra
campismo y se conformaron los valores con este acréstico, procedimiento totalmente
erroneo.
Ello condujo a que el grupo de trabajo en su analisis decidiera, a partir de los
resultados obtenidos en la observacion identificar realmente los valores que pueden
conducir a la empresa al logro de su misién y visién, asi como aquellos que hoy no
tiene la organizacion y que necesita tener.
Para ello se sigue lo descrito en el procedimiento, llegandose al consenso de que los
valores compartidos realmente son:
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Valores Compartidos definidos.

v Unidad de accion

v' Sentido de pertenencia

v' Responsabilidad

v' Efectividad

v" Integridad revolucionaria
4.4 — Campo de cliente mercado.
Es importante tener definido claramente los campos de clientes y mercado, en este
caso se encuentran bien identificados por las caracteristicas del campismo popular en
la provincia, donde el producto esta disefiado para el turismo nacional y para todos los

segmentos.
Etapa 5: Factores claves de éxito, escenarios y areas de resultado clave.
5.1 Definicién de factores claves de éxito.

En el analisis realizado por el grupo de trabajo sobre cuales pudieran ser los factores
claves de éxito, una vez que se verifica la no existencia de los mismos en la empresa,
se determina que estos en correspondencia con el diagndstico efectuado pudieran ser

los siguientes:

Factores claves de éxito.

v Politica salarial

v El abasto de agua

v Ocurrencia de fenémenos naturales (Ciclones)

v'Mercado seguro

5.2 Escenarios que pueden presentarse

Es importante determinar los posibles escenarios donde la empresa en los préoximos
anos va ha realizar sus operaciones; de la ocurrencia de uno u otro dependera la
estrategia a seguir y sus resultados. La seleccién adecuada de uno de ellos es vital
para que la empresa pueda cumplir su mision y visién y lograr el cumplimiento de sus

objetivos estratégicos.
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Como resultado del diagnostico realizado en la empresa objeto de estudio se pudo
constatar que no estan definidos los escenarios, por lo que debe procederse a su
formulacién teniendo en cuenta para ello, los factores claves de éxito como se explica
en el procedimiento.
El Grupo de Trabajo, después de un analisis sobre las variables que desde el entorno
pudieran influir positiva o negativamente en el cumplimiento de la mision y teniendo en
cuenta el diagnéstico realizado, determiné elaborar tres escenarios; uno negativo, uno
medio y uno positivo, los cuales fueron el fruto o resultado de un analisis profundo y
serio de un trabajo en equipo con los implicados.
Dichos escenarios y el estado de los factores clave, se muestran a continuacion:
FACTORES CLAVES

ESCENARIOS
POLITICA SALARIALABASTO DE  FENOMENOS  MERCADO SEGURO
AGUA NATURALES

NEGATIVOPermanecen sin cambio Se producen Continua siendo seguro
las politicas salarialesNo existe afectaciones

mejoria en el abasto de agua significativas

MEDIOSe comienza a introducir Se producen  Continua siendo seguro
algunos incentivos salarialesSe afectaciones
resuelve en alguna medida el abasto significativas

de agua

POSITIVOSe introducen mejoras  No se Continua siendo seguro
salariales significativasSe resuelve el producen

problema del abasto de agua afectaciones

Fuente: Elaboracion propia
Se decide por el Grupo de Trabajo que el escenario mas probable donde la empresa

se movera los proximos anos es el “medio”.
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5.3 — Areas de resultados claves para el logro de la vision.
El Grupo de Trabajo determina que las areas de resultados claves de la empresa, para
la proyeccion estratégica (2011 - 2015) deben ser las siguientes:

v Gestion de los RR.HH.

v Comercializacion y desarrollo

v Informatizacion

v' Gestién econdmico - financiera
Etapa 6: Lineamientos y objetivos estratégicos
Premisas para el desarrollo.
Constituyen premisas de partida y metas a alcanzar en el periodo 2010 - 2015 de la
Empresa de Campismo Popular de Villa Clara, las contenidas en las indicaciones del
Ministro a desempefiar una participacién mas activa en la solucion de los problemas que
tiene el turismo en el territorio lo que debera lograrse con el uso mas racional de sus
recursos financieros, materiales y humanos posibles.
6.1 Determinacion de los lineamientos estratégicos fundamentales
El Grupo de Trabajo de conjunto con el investigador, acuerdan por consenso determinar
los lineamientos estratégicos a partir de la estrategia (2011 - 2015) del MINTUR en la
provincia y los resultados obtenidos en el diagnostico de la Empresa de Campismo
Popular de Villa clara y efectuar las modificaciones o adecuaciones correspondientes en el
caso de ser necesarias, una vez que sean recibidos los lineamientos o la estrategia del
Grupo Empresarial de Campismo, ya que como se deduce, hasta la fecha de culminacién
del estudio en dicha empresa no se habia recibido ninguna informacion al respecto.
Después de un analisis detallado del grupo y los representantes de cada area de
resultados claves, se decide que los lineamientos estratégicos fundamentales (2011 -
2015) en su “escenario probable” para la Empresa de Campismo Popular de Villa Clara
debian ser:
ARC. Gestion de los RR.HH.
1.- Alcanzar niveles superiores en la gestion integrada del capital humano, orientado en

cuatro direcciones fundamentalmente:
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v La preparacion de todo el personal de la empresa, incluidas las instalaciones o bases
de campismo para enfrentar los cambios y retos que demanda el Sistema de Turismo
en el pais y especificamente en la provincia.

v" Concrecion de nuevos sistemas de pagos a los trabajadores.

<

La utilizacién racional de los recursos humanos.

v Actualizacién de los perfiles por competencia de los cargos en las areas de desarrollo
clave.

ARC. Comercializaciéon y Desarrollo.

2.- Potenciacion y desarrollo del producto turistico campismo popular sobre la base de

hacerlo mas eficaz y eficiente en aras de lograr su sustentabilidad y sostenibilidad en los

préximos afos, orientado fundamentalmente a:

v' La elevacion de los niveles de comercializacion, sobre todo en temporada baja.

v' La instauracion y desarrollo del sistema de control de la calidad.

v' Atender con prioridad los problemas de abasto de agua en el litoral norte de
Corralillo, la recuperacion de cabafias fuera de servicios (93) y la ejecucion de
inversiones y mantenimiento a las instalaciones.

3.- Desarrollo de una oferta de calidad y variedad en las actividades recreativas y
opcionales, asi como en la gastronomia que se ofrece en las instalaciones, de manera
que satisfaga las expectativas de los campistas.
ARC. Informatizacion.
4 .-Perfeccionamiento del sistema de informatizacion en las instalaciones de campismo y
oficinas de reservaciones, orientado fundamentalmente a:

v" La conectividad de la red propia de datos.
ARC. Gestion Econémico-Financiera.
6.- Perfeccionamiento e introduccién de mecanismos de control que garanticen el uso
racional y eficaz de los recursos materiales y financieros y el logro de resultados eficientes
en la actividad de campismo.
7.- Analisis sistémico de los problemas de la contabilidad de manera que garanticen su
certificacion.

La determinacion de estos lineamientos estratégicos fundamentales facilitan en gran
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medida la definicidn de los objetivos estratégicos, ya que estos constituyen premisas de
partida para que la empresa pueda trazar sus metas con mayor eficacia, desde luego que
este sera un paso del procedimiento que no se llevard a cabo, por las razones ya
conocidas y que volveremos a recordar, es decir la Empresa de Campismo no cuenta hoy
con la estrategia, ni con los lineamientos estratégicos de su organismo superior, tales
razones impiden que los mismos se puedan definir, no siendo légico ni razonable que se
hagan solo sobre la base de las informaciones que se poseen, pues los objetivos llevan un
nivel de precision mucho mayor entre otras cuestiones, siendo esta también una de las
razones del por qué el procedimiento se aplica de forma parcial.
Etapa 7: Sistema de control de la estrategia
El sistema de control de la estrategia se establece a partir de tres momentos:
implantacién, seguimiento y evaluacion final.
La fase de implantacién se debe concebir como el proceso de articulacién del plan de
accioén disenado con todo el sistema, cuyos pasos necesarios son:

v Comunicacioén y explicacion a todos los implicados.

v Aprobacién por el Consejo de Direccion de la empresa.

v’ Establecimiento de un presupuesto que apoye el plan de accion.

v Instalacién de sistemas de politicas, procedimientos, informativos y de

control que apoyen el plan.
La fase de seguimiento es el proceso de control sistematico sobre la ejecucion hasta el
cumplimiento, que implica:
v' Analisis de los elementos que se han resistido al cambio.

Analisis de los estilos vigentes en el proceso.
Analisis de la operatividad y fuerza del grupo.
Evaluar las decisiones y sus causas.

Evaluar la mision y los escenarios (anualmente).

NN

Actualizar los objetivos si existen cambios internos como: deficiencias en su
proceso de fijacidon; hay errores en la asignacion de recursos etc.
La fase de evaluacion de resultados que se concibe, precisa lo siguiente:

v' Comparar la misién-vision con los resultados obtenidos (desviaciones y causas).
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v Comparar los escenarios previstos con el escenario actual (desviaciones y
causas).

v" Analizar las decisiones tomadas y sus causas teniendo en cuenta: cambios del
entorno, asignaciéon de recursos, falta de gestion y apoyo y actuaciones
inadecuadas.

v' Realizar una apreciacion global del plan de accién segun el cumplimiento de los
lineamientos:

1.- Si existen resultados excelentes, se satisface la mision, visién y objetivos. Valorar

aspectos positivos para acciones futuras.

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

3.- Si existen resultados no satisfactorios, no se satisface plenamente la misién y los

objetivos. Precisar los aspectos de fallo y sus acciones correctivas para el futuro.
La Empresa de Campismo Popular de Villa Clara se encuentra en la fase de culminacion
de la estrategia para su posterior implantacion y sistematizacion, con el compromiso
vigente del investigador de participar en la definicion de los objetivos estratégicos vy
cualquier otra modificacidon que sea necesaria a partir del recibimiento de la estrategia del
Grupo Empresarial de Campismo, asi como su seguimiento continuo y los estudios de

impacto, pasado un tiempo de aplicada la propuesta.

3.3. Evaluacion practica del procedimiento seleccionado.

La aplicacion practica del procedimiento ofrece un conjunto de beneficios cualitativos entre
los cuales se puede destacar que el plan disefiado contiene informacion actualizada y
detallada sobre los aspectos relacionados con el tema de investigacion que pueden ser
utilizados por personas que investigan en otras entidades similares. Permite ademas
incrementar la eficiencia y eficacia en los procesos de toma de decisiones al tener este un
ordenamiento légico y coherente que permite ir tomando decisiones en la medida que se
va aplicando el procedimiento.

La existencia de un procedimiento para la elaboracion del Plan Estratégico, facilita la
actualizacion en las conceptualizaciones pertinentes mas novedosas empleadas con

caracteristicas especificas para la actividad de campismo, como una herramienta vital en
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el mundo de la gestion empresarial. Ademas contribuye al cumplimiento de la misién,
vision y los lineamientos estratégicos formulados hasta el 2015, asi como enfrentar los
cambios y retos que demanda la actividad turistica y el Grupo Empresarial de Campismo,
contribuyendo ademas a consolidar el proceso de aplicacion del Sistema de Direccion y
Gestion Empresarial Cubano que se desarrolla en la empresa, a su sostenibilidad y

sustentabilidad.

3.4. Opinién de los especialistas sobre la propuesta seleccionada.

La propuesta, ademas de su aplicacion parcial, fue sometida al criterio de diferentes
especialistas para determinar el valor del procedimiento seleccionado y la factibilidad de
su aplicacion en las condiciones especificas de la empresa.
Para ello se determinaron los requisitos que debian poseer estos especialistas y en base
a este criterio, se procedié a la definicion de los mismos. Posteriormente se diseio y
aplicé el instrumento de validacién, (ver Anexo 9), estructurado de manera que su
completamiento aportara los criterios necesarios para determinar y constatar el valor del
Plan Estratégico como herramienta de direccion y, por ultimo, se relacionaron los
elementos de coincidencia en sus valoraciones y los sefialamientos que, en cualquiera de
los casos surgiera en el proceso de analisis.
Para la seleccion de los especialistas que participaron en la validacion del procedimiento
seleccionado para ser aplicado en la empresa objeto de estudio, se tuvieron en cuenta los
criterios siguientes:

v’ Prestigio y profesionalidad reconocidos en la sociedad.

v" Haber tenido relacién laboral, docente o practica con la actividad de direccion.

v' Tener cinco afios de experiencia o0 mas en esta actividad.

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

v' Director de la Empresa de Campismo Popular de Villa Clara. Lic. Manuel

Hernandez Nufiez
v" Vice Directora de Explotacion y Desarrollo de la Empresa de Campismo Popular de

Villa Clara Lic. Lisbet Rodriguez Roja.
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Vice Directora de RR.HH. de la Empresa de Campismo Popular de Villa Clara Lic.
Niurky Gonzalez Gonzalez.

Vice Director Econdmico de la Empresa de Campismo Popular de Villa Clara Lic.
Néstor Rivero Lorenzo

Administrador General de la Base de Campismo Ganuza. MSc. Osmani Martin
Rodriguez

Profesora especialista en Direccion y RR.HH. de la Escuela de Hoteleria y Turismo
de Villa Clara. MSc. Flora Real Pérez con varios afios de experiencia.

Profesora especialista en Direccion de la Escuela de Hoteleria y Turismo de Villa
Clara. Dra. Mayelin Novoa Fernandez con varios afios de experiencia.

Profesora especialista en Gestion de la Calidad de la Escuela de Hoteleria y
Turismo de Villa Clara. MSc. Mildred Gonzalez con varios afios de experiencia.
Profesora especialista en Marketing y Comercializacion de la Escuela de Hoteleria
y Turismo de Villa Clara, MSc. Clara Morales Tejon con varios aios de experiencia.
Profesor especialista en Contabilidad y Finanzas de la Escuela de Hoteleria y
Turismo de Villa Clara, MSc. Danilo M. Prieto Carvajal con varios afos de

experiencia.

Para someter la propuesta al criterio de los especialistas se aplicé el instrumento de

validacion elaborado en el cual se analizan las caracteristicas del procedimiento disefiado

que los especialistas deben evaluar:

v

DS NE N N N

v

Contextualizacion
Continuidad

Caracter integrador
Concepcidn sistémica
Racionalidad
Revisién y correccion
Mejora continua

Correspondencia entre misidn, vision y posicionamiento estratégico

El instrumento fue aplicado a los diez especialistas seleccionados y los resultados de este

proceso fueron los siguientes:
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Resultados del andlisis del criterio de los especialistas.

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

esta contextualizado, adecuado a las particularidades de la empresa; garantiza la mejora

continua, a partir de la evaluacién del procedimiento para la adopcion de nuevas acciones

en funcién del avance de la gestidn; tiene caracter integrador con respecto a otras

herramientas de gestion; tiene una concepcion sistémica; es racional desde el punto de

vista de sus posibilidades de implementacién; tiene continuidad, pues parte de otros

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

posicionamiento estratégico para garantizar la efectividad en los resultados.

3.5. Conclusiones del tercer capitulo.

v

La aplicacién del procedimiento seleccionado para elaborar el Plan
Estratégico en la empresa de campismo objeto de estudio, posibilitdé constatar su
factibilidad y conveniente utilizacion como instrumento metodoldgico efectivo para
perfeccionar la planificacion y la gestiéon empresarial.

La aplicacion del procedimiento seleccionado para la realizacion del
diagndstico actual de la empresa objeto de estudio, resultd ser efectivo.

La validacion del procedimiento seleccionado se realiz6 a través de su
aplicaciéon parcial y del criterio de especialistas el cual fue -consistente,
corroborando la hipotesis planteada.

La aplicacién del procedimiento seleccionado permitié elaborar con
calidad, sobre bases técnicamente fundamentadas, el Plan Estratégico de la
Empresa de Campismo Popular de Villa Clara como herramienta gerencial que

posibilita el mejor desempeniio de los gerentes.
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CONCLUSIONES
La investigacion bibliografica realizada, garantizd la confeccion de un sistema tedrico

conceptual con relacion al disefio del Plan Estratégico en empresas de campismo, sobre
la base del estudio de las tecnologias existentes y el analisis de los antecedentes y
tendencias en el desarrollo de la modalidad de Campismo Popular.

El procedimiento seleccionado se fundamenta sobre la base de las caracteristicas y
condiciones de la empresa objeto de estudio.

El procedimiento seleccionado resulté ser factible para lograr un diagnéstico efectivo de la
situacion real de la empresa y el disefio de su Plan Estratégico.

Se obtuvieron resultados favorables en la evaluacion practica y juicio de especialistas en
su aplicacion, quienes manifestaron criterios que confirman su eficacia adecuada vy
oportuna seleccion para ser aplicado a este tipo de empresa.

El procedimiento seleccionado para el disefio de Plan Estratégico de la empresa objeto de
estudio, es una herramienta de gestion empresarial que contribuye al cumplimiento de la
mision, la vision y los lineamientos estratégicos formulados.

El disefio del Plan Estratégico corrobora la hipétesis planteada, estando hoy la empresa
en mejores condiciones para enfrentar las exigencias, cambios y retos que demanda la
actividad turistica del territorio y su grupo empresarial, en aras de ir garantizando su

sustentabilidad y sostenibilidad.
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RECOMENDACIONES
1. Continuar la aplicacion del procedimiento (preparar la decisiones para el resto de los

escenarios, positivo y negativo) y los objetivos estratégicos (2011 - 2015) en la
Empresa de Campismo Popular de Villa Clara, una vez recibida la estrategia del
Grupo Empresarial de Campismo Popular.

2. Sugerir que el Plan Estratégico disefiado, constituya una herramienta de trabajo para
los directivos de la empresa y no un documento mas para el archivo.

3. Sugerir la posible aplicacion del procedimiento seleccionado a las instalaciones de
campismo de la provincia para el disefio de su Plan Estratégico. (2011 - 2015)

4. Sugerir que este trabajo de forma general sea utilizado como material de consulta por
otras empresas que estén inmersas en el proceso de planificacion estratégica y

particularmente las instalaciones de campismo.
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ANEXOS

Anexo 1
Procedimientos de Planificacién Estratégica

(Fuente: Elaboracion propia)

Procedimiento propuesto por Heinz Weihricht (1990)

<&  Examinar recursos para la planeacion estratégica.

BD Definir el perfil de la empresa.

SR Analizar el ambiente externo: amenazas y oportunidades.

gD Preparacion de un prondstico con predicciones del ambiente.
HaD Analisis del ambiente interno: ventajas y desventajas.

g@h Desarrollo de estrategias y alternativas tacticas y otras acciones.
i @D Evaluacion y eleccion de estrategias.

BaD Prueba de consistencia.

Procedimiento propuesto por Harold Koontz (1991)

<&  Los diversos insumos organizacionales.

B«aD El perfil de la empresa.

B«D Orientacién de la alta gerencia.

gD Propositos y objetivos principales.

HaD El ambiente externo presente y futuro.

gD El ambiente interno presente y futuro.

<@l Alternativas estratégicas.

B Evaluacioén de las estrategias.

@ @D Planeacién a mediano y a corto plazo. La implantaciéon de los planes y el
control.

(1@ Prueba de consistencia y preparacion para planes de contingencia.

Procedimiento propuesto por Eugenio Yafies (1991)

1. Definicion de la mision de la organizacion.
2. ldentificacion de los grupos implicados.

3. Determinacién de los factores claves.
4

. Determinacion de las unidades y direcciones estratégicas.



Construccién y analisis de la matriz DAFO.
Definicién del problema estratégico general.
Definicidn de soluciones estratégicas generales.

Descripcién de posibles escenarios de actuacion.

© 0 N o O

Determinacion de la vision.

10.Generacion de las opciones de accion estratégica.

11.Seleccion y determinacion de las decisiones estratégicas.

12.Barreras a superar.

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

1er Paso ¢Qué queremos?

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

3er Paso 4,Qué es aquello que necesitamos hacer?

4to Paso ¢ Qué somos capaces de hacer?

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

6to Paso ¢ Si continuamos haciendo lo que ahora estamos haciendo, podremos llegar

a dénde queremos?

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

8vo Paso Hazlo.

9no Paso. Verificar frecuentemente para asegurarnos de lo que estamos haciendo

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

1. Insumos organizacionales.

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

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

4. Propésitos y objetivos principales.



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

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

7. Evaluacién y selecciéon de estrategias: antes de elegir se deben evaluar con
cuidado las diversas estrategias.
Planeacién a mediano y corto plazo, implantacién y control.

Coherencia y contingencia.

Procedimiento propuesto por Jarrillo (1996)

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

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

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

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

control.

Procedimiento propuesto por Navas y Guerra (1996)

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

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

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

4. Formulacidon y disefio de estrategias: tanto a nivel corporativo, de negocios y
funcional.

5. Evaluacién y selecciéon de estrategias.

Puesta en practica de la estrategia elegida.



7.

Elaboracion del Plan Estratégico y control estratégico.

Procedimiento propuesto por Hill y otros (1996)

=
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Mision y metas principales.

Analisis externo.

Analisis competitivo.

Seleccidn estratégica.

Estrategias a nivel funcional.

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

Disefo de estructura organizacional.

Disefo de sistemas de control estratégico.

10. Implementacion del cambio estratégico.

11. Adecuacion de la estructura y control de la estrategia

Procedimiento propuesto por Martinez (1997)

<@ Mision.
ER Factores internos y externos.
Sl Ambiente organizacional.

gD Matriz DAFO.

HaD Obijetivos estratégicos.
g@h Vision.

<@l Opciones estratégicas.
BaD Planes de accion.

& <@h Control y evaluacion.
(1@ Implantacion.

Procedimiento propuesto por Diaz y otros (1998)

1.

o bk~ 0N

Mision.

Cultura organizacional.
Oficios.

Identidad.

Segmentacion estratégica.



Implicados.
Diagnéstico estratégico.

Escenarios.

© © N o

Objetivos estratégicos.
10. Vision.

11.Estrategias.

12.Planes de contingencia.

13. Sistema de control estratégico.

Procedimiento propuesto por Géarciga (1999)

7 Determinacion de la mision.

BD Diagndstico estratégico, (analisis del entorno interno y externo).
B«D La cultura organizacional.

gD Determinacion de la vision.

HaD Andlisis de las estrategias actuales.

@D Determinacion de la brecha estratégica.

<@l Formulacion de las estrategias.

BD Evaluacion y seleccion.

& <@l Implementacion y evaluacion.

(1@ Control del avance.

Procedimiento propuesto por Ministerio del Turismo (2001)
Mision.

Vision.

Valores compartidos.

Diagnéstico estratégico.

Areas de resultados claves.

2B

Objetivos estratégicos, con sus criterios de medidas y estrategias correspondientes

a cada objetivo.
Procedimiento propuesto por Garcia (2009)

Etapa 1: Determinacion del propdsito estratégico.

Paso 1: Determinacion de los valores.



Paso 2: Proyeccién de la vision.

Paso 3: Definicion de la misién.

Etapa 2: Diagndstico estratégico del hotel.

Paso 4: Formacion del grupo de diagndstico estratégico.
Paso 5: Elaboracién del cronograma de diagnéstico.

Paso 6: Ejecucion del diagndstico estratégico.

Etapa 3: Determinacion de los escenarios y los factores clave de éxito.
Paso 7: Proyeccién de los escenarios.

Paso 8: Determinacién de los factores clave de éxito.

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

objetivos estratégicos.

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

Etapa 6: Confeccion del plan de accion para el logro de los objetivos

estratégicos.

Etapa 7: Sistema de control del plan estratégico.



OBJETIVOS

Realizar la
conformacioén
del Grupo de
Trabajo y el
plan de
intervencién

general

Dotar al
Grupo de
Trabajo en
técnica
grupales y
solucién de

problemas

Analizar la
estrategia
general de la
ECP

Analizar el
objeto social
de la ECP de
Villa Clara

Elaborar un

cronograma

SESIONES
DE
TRABAJO

Creacion del
Grupo de
Trabajo y el
plan de
intervencion

general

Capacitaciéon
del Grupo de

Trabajo

Revision y
analisis de la

estrategia

Revision del
objeto social
de la ECP

Definiciéon de

las sesiones

Anexo 2

Plan de intervencién general

FECHA

05/01/10

09/01/10

09/02/10

09/02/10

23/02/10

EJECUTOR

Director de
ECP e

investiga-dor

Profesora
especialis-ta
en direccion
de la EHT

Grupo de

trabajo

Grupo de

Trabajo

Grupo de
Trabajo

RECURSOS

RESPONSABLES

Lapiz y hojas Director

Pizarrén y

plumoén

Computador

a

Computa-

dora

Pizarrén y

plumoén

Director de la ECP

e investigador

Director de la ECP

e investigador

Director de la ECP

e investigador

Director de la ECP

e investigador



con la
sesiones de
trabajo para
la realizacién
del

diagnéstico

Aplicar las
técnica
previstas
para la
realizacion
del
diagnostico
de la ECP

Valorar los
resultados
obtenidos en
la DAFO

Aplicar los
instrumentos

previstos

Valorar los
resultados
obtenidos
con la
aplicacion de
los

instrumentos

Analizar los
posibles

factores

de trabajo

Aplicacion de 9/03/10

DAFO

Valoracion de
los

resultados

Aplicacion de
otros

instrumentos

Valoracion de
los

resultados

Determina-
cion de los

factores

Grupo de
Trabajo e

implicados

Grupo de

Trabajo

Grupo de
Trabajo e

implicados

Grupo de

Trabajo

Grupo de

Trabajo

Papel,
pizarron,
pancartas.

plumones

Papel y lapiz

Papel y lapiz

Papel y lapiz

Papel y lapiz

Director de la ECP
e investigador

Director de la ECP

e investigador

Director de la ECP

e investigador

Director de la ECP

e investigador

Director de la ECP

e investigador



claves del
éxito
Determinar a
partir de los
factores
claves de
éxito y el
diagndstico
realizado, la
elaboracion
de los
posibles

escenarios

Elaborar la
proyeccion
de la ECP de
Villa Clara

Identificar las
ARC

Analizar los
lineamientos
estratégicos
2011 - 2015

claves del
éxito
Elaboracion
Grupo de
de los 31/10/10
_ Trabajo
escenarios
Formulacién
de la vision,
valores Grupo de
25/05/10
compartidos Trabajo
y campo de
clientes
Determina- Grupo de
08/05/10
cion ARC Trabajo
Elaboracion
de los Grupo de
08/06/10
lineamientos Trabajo

estratégicos

Papel y lapiz

Computa-

dora

Papel y lapiz

Computa-

dora

Fuente: Elaboracién propia

Director de la ECP

e investigador

Director de la ECP

e investigador

Director de la ECP

e investigador

Director de la ECP

e investigador



Nro.

ACTIVIDAD

Analisis del objeto social y

proyeccion estratégica
Determinaciéon de la DAFO
Analisis matricial

Aplicacion de otros

instrumentos

Triangulacion de los

instrumentos aplicados

Valoracion de los resultados

Anexo 3

Cronograma

FEBRERO MARZO

2010 2010
X
X
X

Fuente: Elaboracién propia

ABRIL
2010



Anexo 4
Guia de entrevista

¢ Tiene la empresa disefiado su Plan Estratégico para los proximos anos?

a) De no tenerlo disefiado, ¢,cual es la causa (s)?
¢ Considera usted que el Plan Estratégico sea importante para que la empresa pueda
sobrevivir al presente y transitar hacia el futuro?
. Se le presta verdadera atencién a la elaboracién de los planes estratégicos de la
empresa?
¢ Qué cuestiones considera Usted, que constituyen fuerzas resistentes para que la
empresa no pueda obtener mejores resultados?
¢ Qué elementos constituyen hoy fuerzas facilitadoras para que la empresa obtenga

resultados superiores?

Fuente: Elaboracion propia.



Anexo b5

Guia de observacion

Aspectos a observar:

1.

2B

Participacion en el proceso de planificacidon estratégica.

Puntos débiles y fuertes de la empresa.

Valores compartidos por el colectivo.

Comportamiento de directivos y trabajadores ante el cambio.

Comportamiento ante los retos que demanda la actividad turistica en el territorio.

Otros aspectos de interés.

Fuente: Elaboracién propia



Anexo 6
Variables internas y externas de la Matriz DAFO

Matriz DAFO

INTERHO EXTERNO
- m Debilidades Amenazas

+ ﬂ Fortalezas QOportunidades

Figura 1. Fuente: Martinez et al., 2002



Anexo 7

Cruzamiento de las variables internas con las externas.

04102
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Fuente: elaboracién propia.
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Anexo 8
Posicionamiento estratégico de la ECP de VC.

U

Ofensivo

Defensivo
“Potenciar al maximo las fortalezas,
para atenuar el efecto de las

Amenazas’.

Adaptativo Supervivencia



Anexo (9). Disefio de instrumento de valoracion del procedimiento por criterio de
especialistas.

Instrumento para validar la propuesta.

Usted es uno de los especialistas seleccionados para realizar la validacion del disefio del
plan estratégico para la Empresa de Campismo Popular de Villa Clara. Para dar
cumplimiento a este propdsito, se exponen a continuacidn una serie de aspectos
contenidos en el mismo, sobre los que usted debera manifestar su opinion en cada uno de

los casos. De antemano, agradecemos su valiosa colaboracion.

ASPECTOS REFERENCIAAL CONTENIDO ESCALA
Caracteristicas 1 3 4
del En De
procedimiento desacuerdo. Neutro acuerdo

seleccionado.

Contextualizacién El procedimiento esta de acuerdo

con las con particularidades de la ECI

Continuidad Es fruto de la aplicaciéon de un

modelo disefiado con anterioridad

Caracter Integra diferentes elementos
integrador Inherentes a la planificacion

estratégica.

Concepcién Todos los elementos que componen
sistémica el procedimiento tienen incidencia en

los resultados

Racionalidad El sistema esta basado en el analisis

objetivo y critico de la realidad

Revision y Establece los métodos de revision

correccion del procedimiento y permite corregir



de manera oportuna y flexible las no

conformidades que se presenten.

Mejora continua Garantiza la evaluacion continua del
Procedimiento para la adopcion de
nuevas acciones en funcion del

avance de la gestion.

Correspondencia Garantiza la armonia de la

entre mision, proyeccion estratégica para el logro
vision de los resultados.

posicionamiento

estratégico.

Por favor, cualquier criterio adicional puede plasmarlo a continuacion:

Muchas gracias

Fuente: Elaboracion propia
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