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Resumen

RESUMEN

El presente trabajo de diploma tiene como objetivo general disefiar el Plan Estratégico de
la Villa “Los Conucos”, para el periodo del 2013 al 2015, mediante la aplicacién de un
procedimiento cientificamente fundamentado. Inicialmente se parte de una investigacion
bibliografica que posibilité la comprension de los conceptos y procedimientos sobre
planificacion estratégica y las caracteristicas y tendencias de la empresa hotelera. Luego
se lleva a cabo la aplicacién del procedimiento para disefiar planes estratégicos
elaborado por profesores del Centro de Estudios Turisticos de la Universidad Central
“‘Marta Abreu” de Las Villas (Martinez et al., 2002), el cual esta estructurado en siete
etapas fundamentales, que corresponden a la determinacién del propésito estratégico, al
analisis externo e interno, a la determinacién de los escenarios y los factores claves de
exito, de las areas de resultados claves y los objetivos estratégicos por cada una de
ellas, al disefio de las estrategias y a la implementacion del plan estratégico. Entre los
resultados obtenidos se destacan la informacion brindada por el diagnostico estratégico
realizado, para finalmente elaborar el Plan Estratégico de la Villa “Los Conucos”, que

constituye el resultado principal del trabajo de diploma.



Abstract

ABSTRACT

The general objective of this diploma work is to make the Strategic Plan of the Village
“Los Conucos” in Caibarién, for the period 2013 to 2015, through the application of a
scientifically based procedure. First it stars with a literature research that aims the
understanding of concepts and procedures about strategic planning and the
characteristics and trends of the hotel companies. Then the procedure is carried out for
application of strategic plans prepared by teachers from the Tourism Studies Centre of
the Central University "Marta Abreu” from Las Villas (Martinez et al., 2002), which is
structured into seven main steps, who responds to the determination of strategic intent,
the external and internal analysis, determination of the sceneries and the key success
factors, the key result areas and strategic objectives for each of them, the design of
strategies and implementation of the strategic plan. Among the obtained results, highlight
the information provided by the strategic assessment made, and finally developing the
Strategic Plan for the Village “Los Conucos” in Caibarién municipality, which is the main

result of the diploma work.
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Introduccién

INTRODUCCION

El turismo es un fendmeno multidisciplinario que se ha convertido en una de las
principales actividades socio-econdmicas a escala mundial e impulsa de forma
significativa al desarrollo econémico, social y cultural de un gran nimero de paises y
convirtiéendose en un negocio altamente lucrativo.

Muchos paises apuestan por el desarrollo turistico y cada vez mas los gobiernos se
interesan por insertar y consolidar este sector, ya que permite la captacion de divisas y
generacion de empleos, ademéas de constituir un elemento dinamizador de la economia
(Alvarez, 2001).

El area caribefia, por su parte, se ha caracterizado por una alta dinAmica en este
desarrollo y a partir de 1960, cuenta con fuertes e importantes destinos turisticos que se
han consolidado en el mundo entero. Esta region continla aumentando sus esfuerzos
por fomentar el turismo como una de sus principales alternativas de desarrollo
econdomico y social, y se espera alcanzar un crecimiento alrededor de un 65 por ciento
en los proximos 15 afios en arribos, lo cual es un signo muy favorable y alentador para
el desarrollo del turismo; fendmeno que ha modificado sensiblemente la estructura
econdmica de esta region en los ultimos afios (CIDTUR, 2012).

Cuba, como centro del area, no queda al margen de este proceso de cambios,
convirtiétndose en menos de 10 afios en el tercer destino turistico del Caribe insular y
exhibe un crecimiento de alrededor de un 10 por ciento en el arribo de turistas para la
presente temporada. La industria turistica cubana muestra, en los Ultimos afios, una alta
dinamica de crecimiento y se abre al mundo para brindar un destino seguro en el que el
cliente, como ser humano, enriquezca su vida mediante el contacto con el clima,
geografia, realidad social, cultural y con la poblacion cubana de manera general
(MINTUR, 2011).

El turismo no escapa a las grandes transformaciones que ocurren en un mundo marcado
por la oferta excesiva, donde se percibe la existencia de un alto nivel competitivo entre
las empresas, por lo que la busqueda de herramientas de gestién para sobrevivir en el
mercado, se ha convertido en una necesidad primaria para las entidades turisticas. Es
por esta razOn que cobra vital importancia la planificacion estratégica, la cual hace
referencia a un método de direccion que proporciona a los directivos un medio por el cual

prever y hacer frente a los cambios internos y externos y, por tanto, desarrollar
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estrategias adecuadas para un futuro incierto, de forma que permita a la organizacion
alcanzar sus objetivos y mision (Matos, 2005).

Las experiencias demuestran que para lograr un mejor desarrollo empresarial y sostener
El pensamiento estratégico hace énfasis en el desarrollo perspectivo en el sistema de
direccion y gestién de la empresa, concretandolo en planes de accion, valorizando la
importancia de la competencia, teniendo como base los valores, la vision, la mision y las
politicas definidas a partir del diagnéstico estratégico (Martinez et al., 2009).

El cambio es el elemento mas comun en la vida empresarial de hoy, un fenédmeno que
exige a los ejecutores de la gerencia moderna acciones estratégicas mediante planes
para la gestion acertada de las entidades turisticas. Se puede afirmar que es deber de
los directivos prever los cambios para que la empresa pueda sobrevivir en el tiempo, lo
cual es vital para el pensamiento estratégico como filosofia de conducta que garantiza la
supervivencia de la misma y comprende la esencia de los procesos estratégicos, como
condicion inherente al desarrollo de toda entidad turistica en los momentos actuales
(Diaz et al., 1998).

La planificacién estratégica se desarrolla como una necesidad en el modo de gestidon
actual de las empresas turisticas, debido a la complejidad cada vez mayor del proceso
de toma de decisiones en un entorno incierto, situaciones empresariales mas
competitivas y un mercado mas abierto y exigente (Latin, 1999) lo que motiva que las
decisiones estratégicas impliquen importantes asignaciones de recursos con impacto a
largo plazo sobre el conjunto de la empresa.

Cuba no se encuentra ajena esta realidad, muestra fehaciente de ello es lo plasmado en
la Resoluciéon Economica del V Congreso del PCC, que plantea: El empleo de técnicas
modernas de direccibn empresarial, adecuadas a nuestras caracteristicas basadas en
las mejores y mas avanzadas practicas contemporaneas, asi como el amplio uso de
todas las posibilidades de las tecnologias, (...) deben constituir prioridad del pais, a fin
de garantizar la mayor eficiencia en la gestion y los procesos productivos. (Congreso
PCCV, 1997: 19; citado en Gonzalez, 2004: 2).

Cuba, en su modelo de Gestién Econdmica, y a partir de su politica econémica establece
como Lineamiento 1 que: el sistema de planificacion socialista continuara siendo la via
principal para la direccién de la economia nacional, y a su vez debera transformarse en

sus aspectos metodoldgicos y organizativos, para dar cabida a las nuevas formas de
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gestion y de direccién de la economia nacional (VI Congreso del Partido Comunista de
Cuba, 2011).

Para el pais, la planificacion ocupa una de las principales prioridades. También esta
politica establece en el Lineamiento 7 que: sera necesario lograr que el sistema
empresarial del pais esté constituido por empresas fuertes y bien organizadas (...) (VI
Congreso del Partido Comunista de Cuba, 2011). Para alcanzar esa meta es
incuestionable la utilidad practica de nuevos sistemas de direccion empresarial donde la
planificacion estratégica posee un valor significativo.

La industria turistica cubana se ha visto en la necesidad de entrenarse constantemente
para lograr ventajas competitivas, adoptando nuevos enfoques y métodos en sistemas
de direccion, concediendo especial atencion a la planificacion estratégica (MINTUR,
2000; citado en Gonzélez, 2004: 3).

La Villa “Los Conucos” es una entidad de alojamiento turistico operada por Las Fuerzas
Armadas Revolucionarias (FAR) a través de la Unidad de Administracion de Comercio
Militar (UACC). Esta unidad no pertenece al Ministerio de Turismo pero presta un
servicio de alojamiento, restauracion y recreacion a trabajadores civiles de las FAR,
militares y familiares de ambos.

La Villa se encuentra ubicada en la ciudad de Caibarién, carece de un sistema de
objetivos, estrategias y prioridades que optimicen y concentren sus recursos, esfuerzos y
voluntades. Su desempefio no se basa en una guia o direccidn estratégicas hacia el
logro de las metas y objetivos, y asi, garantizar un aspecto que comprometa un buen
servicio en el competitivo entorno de la satisfaccion del cliente nacional.

La instalacion de alojamiento tiene hoy la necesidad de contar con un plan estratégico,
gue como parte de su sistema de direccion y gestidon, que le permita guiar su desarrollo
perspectivo, lograr un desempefio eficiente y competitivo en el entorno donde se
enmarca, asi como cumplir con las indicaciones del Ministerio de las Fuerzas Armadas
Revolucionarias.

Lo analizado hasta el momento, constituye la situacién problémica que fundamenta la
presente investigacion, de la que se deriva el siguiente problema de investigacion:
Inexistencia de un plan estratégico para la gestion de la Villa “Los Conucos”.

Para dar solucion al problema de investigacion planteado, se formula la siguiente

hipétesis de investigacion:
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La aplicacion de un procedimiento de Planificacion Estratégica adecuado a las
caracteristicas de la Villa “Los Conucos”, posibilitara disefiar un plan estratégico que le
brinde a la instalacién un sistema de objetivos, estrategias y prioridades para proyectarse
hacia el futuro con éxito y competitividad.

El objeto de estudio tedrico se centra en la planificacién estratégica como herramienta

gue proporciona a los directivos un medio por el cual prever y hacer frente a los cambios

internos y externos, asi como desarrollar estrategias adecuadas para alcanzar las metas

y objetivos de la empresa.

Con la finalidad de comprobar la hipétesis planteada, la investigacion se propone como

objetivo general: Disefiar el plan estratégico de la Villa “Los Conucos” con proyeccion

hasta el afilo 2015, mediante la aplicaciéon de un procedimiento que permita establecer
estrategias para el mejoramiento de su gestion.

En aras de cumplir el objetivo general se definieron los siguientes objetivos especificos:

1. Realizar una investigacion bibliografica, donde se aborden los aspectos teoricos
fundamentales como respaldo a la investigacion.

2. Diagnosticar la situacién actual interna y externa del sistema de planificacion de la
Villa “Los Conucos” como antecedente fundamental para la proyeccion del Plan
Estratégico.

3. Aplicar un procedimiento para la elaboracién del Plan Estratégico de la Villa “Los
Conucos” con una proyeccion hasta el afio 2015.

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos tedricos como: analisis y

sintesis de la informacion necesaria a partir de la revision de literatura y documentacion

especializada; inductivo-deductivo, para diagnosticar el sistema de planificacién del hotel

y para el disefio del Plan Estratégico; sistémico-estructural, para abordar el caracter

sistémico de la instalacion y de la planificacion estratégica empresarial. También se

emplearon métodos empiricos como: la observacion directa y la consulta a especialistas.

Ademas se utilizan métodos cualitativos mediante la aplicacién de un grupo de técnicas

como el anadlisis documental, el andlisis grupal y la matriz de analisis DAFO.

Para la redaccion y presentacion de la investigacion, la misma se ha estructurado en

introduccioén, tres capitulos, haciendo uso de la norma Harvard para las referencias

bibliograficas. En el primer capitulo se realiza una investigacion bibliogréafica acerca de

tematicas relacionadas con el turismo, la empresa hotelera, la planificacién estratégica y
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sus modelos, lo cual constituye la fundamentacion tedrica del trabajo de diploma. En el
segundo capitulo se realiza un diagnéstico de la situacion actual del sistema de
planificacion de la Villa. En el tercer capitulo se aplica un procedimiento para disefiar el
Plan Estratégico de la Villa “Los Conucos” con una proyeccion hasta el 2015. Ademas se
presentan las conclusiones generales, las recomendaciones, la bibliografia consultada y

los correspondientes anexos.
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Capitulo 1

1. INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA SOBRE TURISMO, EMPRESA HOTELERA Y
PLANIFICACION ESTRATEGICA

1.1 Introduccion

La presente investigacion, aborda la mas actualizada informacion existente sobre la
planificacion estratégica con el fin de conocer y registrar los criterios de diferentes
autores que desde posiciones disimiles han abordado el tema objeto de estudio. Este
capitulo permite sustentar desde el punto de vista tedrico metodolégico, las bases que
permiten validar los resultados que se esperan obtener en la investigacién (Moya, 2009).
En el cuerpo del capitulo se trabaja con la intencion de colaborar con la direccion del
pais de insertarse competitivamente en la hoteleria moderna y se persigue como objetivo
estudiar las nuevas tendencias de la actividad turistica, su desarrollo en Cuba, las
entidades de alojamiento como componente importante dentro del sector turistico y su
planificacion estratégica, asi como los procedimientos y modelos para el disefio de
planes estratégicos, tal y como se puede apreciar en el hilo conductor de la investigacion
bibliografica mostrado en la figura 1.

4 )
( PLANIFICACION ESTRATEGICA) ( TURISMO )
- Definiciones - Caracteristicas
- Caracteristicas B - Actualidad y perspectivas

- Ventajas y desventajas I

| ( EMPRESA HOTELERA )

| - Definiciones
—_— - Caracteristicas
- Clasificaciones
- Panorama actual

Y

PROCEDIMIENTO PARA
ELABORAR PLANES
ESTRATEGICOS

v

[ANALISIS DE LOS PROCEDIMIENTOS PARA ELABORAR EL PLAN]

ESTRATEGICO EN LA VILLA “LOS CONUCOS”

Figura 1. Hilo conductor de la investigacion. Fuente: Elaborado por el autor.
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1.2 El turismo y sus perspectivas actuales

El turismo es un fendmeno tan antiguo como el mismo hombre. Este nace como una
actividad propia de las clases aristocraticas, sin embargo en las Ultimas décadas se ha
masificado y se ha asociado al desarrollo de la economia mundial y al progreso
tecnologico en las comunicaciones y el transporte (Figuerola, 1990; Quintana et al.,
2005; citado en Salas, 2009).

El desarrollo de su conceptualizacion ha sido tarea de diversos estudiosos (Bigné et al.,
2000; Figuerola, 1990; Martin, 2003; OMT, 2001; Tourism Society, 1979; Universidad de
La Habana, 2005; Weaver y Oppermann, 2000). En el Anexo 1 se pueden apreciar sus
conceptualizaciones sobre turismo.

En el analisis de las diferentes definiciones (Ver Anexo 2), a los efectos de esta
investigacion se adopta la definicion de turismo planteada por la OMT por cumplir en
gran medida con la mayoria de los criterios establecidos para el analisis, ademas por su

concrecion y aplicacion practica. Esta precisa que:

El turismo abarca las actividades que realizan las personas durante sus
viajes y estancias en lugares distintos de su entorno habitual, por un
periodo de tiempo consecutivo inferior a un afio, con fines de ocio, negocios
u otros motivos. (OMT, 2001; citado en Napoles, 2009: 9)

Si se tienen en cuenta los conceptos anteriormente analizados, se pueden aceptar las
consideraciones realizadas por Machado y Hernandez (2007), cuando plantean que el
turismo surge como una necesidad de ocupar el tiempo libre; no existe turismo sin
desplazamiento fuera de la residencia habitual; el turismo no incluye necesariamente
alojamiento en el destino, también las excursiones de un dia son consideradas turismo;
no se limita solamente a viajes de placer o vacacionales; el viaje es temporal, por lo que
el propdsito de la visita al destino turistico es distinto al de establecer residencia o
trabajar alli.

El turismo como fendmeno, segun Ayala (2003), tiene un grupo de caracteristicas que lo

particularizan. Dentro de ellas se encuentran:
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e La necesidad de traslado del consumidor desde su lugar de origen, hacia el destino
geogréfico donde se concentran espacialmente la oferta de productos y servicios que
desea disfrutar.

e El caracter estacional que impregna a buena parte de sus actividades.

e La sensibilidad ante la incidencia de factores como son: las guerras, el terrorismo,
las decisiones politicas, las afectaciones climatoldgicas y los peligros asociados a la
seguridad sanitaria, entre otros.

e La existencia de alto grado de competitividad y concentracion de capital en
empresas vinculadas a €l (aerolineas, cadenas hoteleras, canales de distribucion,
etc.).

e La existencia de disimiles motivaciones de viaje.

e La presencia de caracteristicas que le son propias a los servicios como son: la
intangibilidad, inseparabilidad, variabilidad y la imposibilidad de ser almacenados.
Segun la publicacion Evolucion y Tendencias de la Industria Turistica (CIDTUR, 2012), el
turismo mundial cerré el 2012 con mas de 980 millones de turistas, de acuerdo con un
comunicado de prensa emitido por la Organizacion Mundial del Turismo (OMT) en su

sitio web (www.unwto.org) y la ultima edicion del Barometro de la OMT.

Entre los diez primeros destinos turisticos, los ingresos crecieron en Estados Unidos (12
%), Espafia (9 %), Hong Kong (25 %) y Reino Unido (7 %). A la cabeza de los diez
paises con mayor gasto turistico se situaron los mercados emisores emergentes —China
(38 %), Rusia (21 %), Brasil (32 %) e India (32 %) — seguidos de mercados tradicionales,
aunque el aumento del gasto de los viajeros procedentes de Alemania (4 %) y Estados
Unidos (5 %) supero los niveles de afios anteriores (CIDTUR, 2012).

Segun Bordas (2011), su mas reciente encuesta sobre tendencias turisticas arrojé que
para un 15% de los viajeros, el precio es poco importante o poco relevante. En cambio,
para un 20% de los consumidores, el precio lo es todo. Aproximadamente un 60% del
mercado, experimenta una creciente sensibilidad al precio, pero no porque su economia
personal o familiar lo impulse de una manera dramética a comprar a menor precio, Sino
porque ha descubierto que no tiene por qué pagar sobreprecios innecesarios hoy en dia
gracias a Internet. Hace cinco afios, cuando un turista planificaba un viaje, buscaba
informacion en cinco sitios diferentes. Ahora la busqueda se ha ampliado a 23 sitios

diferentes, segun datos recientes de Google Travel.
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El viajero siempre estd en disposicion de comparar los precios de productos similares
que existan en el mercado. Ante esto, la Unica posibilidad que comienza a haber a partir
de ahora para que las empresas puedan vender a un precio Premium, superior en un
10%-25% al precio medio de esa categoria de producto donde compite la empresa, es a
través de la diferenciacion.

En el andlisis elaborado por la DRV, los turoperadores sefialan una clara vuelta del viaje
organizado, pero no soOlo como férmula para controlar el presupuesto, sino
especialmente con el objetivo de asegurarse un viaje sin contratiempos. El precio se
mantiene como primer factor de decision de compra, tanto en el segmento de ocio como
el Premium. Una vez que los pasajeros Business regresaron a los aviones, ahora se
mantiene como tendencia desde el 2010 en el segmento de negocios.

Segun apunta el director de Marketing de Vueling, Lluis Pons, internet y las nuevas
aplicaciones online han impulsado nuevas tendencias de consumo y creado un nuevo
pasajero digital que comunmente va por delante del resto de la poblacion en la adopcion
de nuevas tecnologias. Con la aparicion de los smart phones, se detecta un considerable
aumento de la utilizacion del movil para hacer las reservas respecto a afios anteriores
(Bordas, 2011).

La preocupacion por el medio ambiente evidencia la existencia de una conciencia mayor,
pero hay que sefialar que en estos momentos de crisis econémica, el cliente lo lleva a un
segundo plano, depositando su mayor interés en conseguir un buen precio. Podria
decirse que se estd dando mas importancia a este aspecto desde el lado empresarial,
gue empieza a adoptar estrategias sostenibles y a introducir medidas para reducir el
impacto ambiental en sus hoteles (Bordas, 2011).

Para el MINTUR (2011) arrojé que el afio 2011 ha sido un afio favorable para el sector
turistico cubano, que espera experimentar un crecimiento de alrededor del 8 por ciento.
Este afio, Cuba recibié nuevamente 2,5 millones de turistas, por octavo afio consecutivo.
Cuba se ha convertido en menos de 10 afios en el tercer destino turistico del Caribe
insular. El peso fundamental del incremento en los arribos se concentra en un grupo de
mercados emisores, con Canada a la cabeza y Reino Unido, como el mas importante de
Europa, seguidos de lItalia, Espafia, Alemania, Francia, Argentina, Rusia y México, entre
otros (MINTUR, 2011).
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Los prondsticos para la temporada alta turistica (de noviembre 2011 a abril 2012) son
muy saludables, se espera un crecimiento de alrededor del 10 por ciento, signo que debe
marcar la totalidad de 2012 (MINTUR, 2011).

La planeacién turistica ocupa un lugar primordial en la agenda para el afio 2012 con la
implementacion del Plan de Desarrollo Integral del pais y los programas a corto y
mediano plazo, que incluyen la reanimacion y revitalizacion de instalaciones existentes,
la evolucién de los productos y el reordenamiento territorial de los polos turisticos, todo
sobre la base de la preservacion del medio ambiente y la sostenibilidad (MINTUR, 2011).
Se aspira a recibir el afio 2012 mas de 2,9 millones de visitantes, aprovechando una
espiral creciente de la industria recreativa que hoy es evidente para el pais.

El afio 2013 estard marcado por varias lineas estratégicas de trabajo, entre ellas,
incrementar las operaciones de cruceros, potenciar el golf a partir de la construccién de
nuevos campos, la nautica recreativa, eventos e incentivos, naturaleza, turismo y salud
son otras de las modalidades de turismo que se ubican en la diana de la industria
cubana (MINTUR, 2011).

En varios destinos de Cuba se pronostica un auge en el desarrollo de la actividad
turistica, tal es el caso del Destino Cayos de Villa Clara, polo que avanza en su
desarrollo, tanto en el tratamiento del Turismo de Sol y Playa como en el de naturaleza

aprovechando las potencialidades del litoral que posee.

1.3 La empresa hotelera: Definiciones, caracteristicas, clasificaciones

Dentro del sistema turistico se encuentra un conjunto de entidades e instituciones que
participan en la creacion de los flujos turisticos, en la atencidon a sus variados tipos de
necesidades en el destino turistico, asi como a las formaciones organizativas para el
impulso y control de estas actividades (Martin, 2006).

En este grupo se destacan las que basan su actividad en el hospedaje, es decir, las
entidades de alojamiento turistico, las que en sus disimiles variantes, son de gran
importancia para el viajero, al proporcionarle las condiciones necesarias para su
pernoctacion en el lugar de acogida.

Dentro de este se ha extendido en gran medida y diversidad la hoteleria, debido a que
incluye una amplia gama de servicios complementarios que agregan valor al hospedaje

puro (Napoles, 2010).
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Numerosos autores han definido el término hotel, analizandose en la presente
investigacion aquellas abordadas por Acerenza (2004); Gallego (2002); Gonzalez (2010);
Kotler (2004); Rodriguez et al. (2000) y otras que aparecen plasmadas en documentos
como el Decreto Ley 231/1965 de Espafa, la Ley 11/1997 de Turismo de Murcia, el
Manual de Explotacion Hotelera del Grupo Cubanacan (2002) y la NC 127-2001 de
alojamiento para Cuba (Ver Anexo 3).

Después de analizar las diferentes definiciones de hotel (Ver Anexo 4), se determina que
el concepto mas completo es el propuesto por Gallego, ya que cumple en gran medida
con los criterios establecidos para dicho analisis, planteando que:

Hotel es la empresa de servicio que se dedica principalmente a ofrecer estancias
para el descanso y reposo en diversas condiciones, segun la categoria, situacion

y precio de los establecimientos. (Gallego, 2002; citado en Pérez, 2009: 15)

Se pueden identificar ademas, algunos elementos que coinciden en la mayoria de las
definiciones de los distintos autores abordados, por tanto se consideran de gran
importancia y permiten identificar al hotel como una empresa de servicios que brinda
principalmente alojamiento, pudiendo ademas ofrecer otros servicios complementarios
(restauracion, entretenimiento, etc.), muy ligados a un soporte tangible.

Caracteristicas de la empresa hotelera

Teniendo en cuenta que la empresa hotelera constituye también una empresa turistica,
para caracterizarla se puede tomar en cuenta lo planteado por Martin (2005), cuando
manifiesta que la empresa turistica se desenvuelve en el proceloso mundo de lo
intangible, a veces de lo irreal y casi siempre de las expectativas.

Las empresas turisticas no crean, gestionan, comercializan, administran y prestan
solamente viajes, alojamientos, recreacién, gastronomia o servicios similares. Ademas
de todo ello, crean, gestionan, administran y prestan confort, seguridad, esparcimiento,
cultura, historia, ilusiones, calidad, tradiciones, expectativas, anhelo, etc. Por tanto, el
verdadero valor de la empresa turistica esta en cubrir las expectativas del cliente,
adelantarse a sus deseos, ofrecerle un abanico de posibilidades, prestandole un servicio

impecable.
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De igual forma, Garcia (2009), define una serie de caracteristicas de las entidades
turisticas, que también poseen cierta correspondencia con la empresa hotelera como la
intangibilidad (al ser empresas pertenecientes al sector terciario producen servicios y por
tanto no pueden materializarse); la imposibilidad de almacenamiento (como
consecuencia directa de la caracteristica anterior, lo que no se venda hoy no se puede
almacenar); fuerte incidencia del capital humano; alto costo de capital inicial (las
empresas turisticas, especialmente las hoteleras y de transporte, deben realizar una
fuerte inversién en inmovilizado material, con el inconveniente de que la recuperacion
economica de dicha inversiobn es mas lenta que en otros sectores); dificil reconversion
(muy relacionado con lo anterior, en especial los hoteles tienen una gran dificultad para
cambiar a otro tipo de explotacion); asi como la imposibilidad de cambio de ubicacién y
temporalidad por cambios de la demanda.

En la definicion de las caracteristicas de la empresa hotelera, autores como Martinez
(2008a) y Mestres (1995), Pérez y Rodriguez (2009), han realizado importantes aportes
los cuales se pueden apreciar en el anexo 5.

Teniendo en cuenta los criterios de los diferentes autores abordados, se identifican
elementos comunes en algunos de ellos, que caracterizan a la empresa hotelera, tales
como:

e La empresa hotelera, a pesar de su soporte tangible que es la propia infraestructura
hotelera, se desenvuelve en el proceloso mundo de lo intangible, es una empresa
gue pertenece al sector terciario de la economia y produce esencialmente servicios.

e Esta afectada considerablemente por la imposibilidad de almacenamiento del
producto alojamiento.

e Posee fuerte influencia del capital humano, el personal implicado en la prestacion es
parte del servicio.

e El producto se consume en el lugar de produccion, y esta se realiza y termina en
cada prestacion del servicio con su consumo.

e La permanencia en las operaciones durante las 24 horas afecta directamente el
volumen de la plantilla e incrementa la necesidad de contar con un personal
debidamente preparado.

e Constituye una amalgama de diferentes negocios como por ejemplo: empresa de

produccion de servicios, transformadora y comercial; llevando a cabo diferentes
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funciones que requieren distintas bases de conocimientos de varias personas
trabajando juntas por un mismo propésito.

¢ Imposibilidad de aumentar la “produccion”. Se considera una industria de produccion
limitada (alojamiento).

e Requiere un alto costo del capital inicial con una paulatina recuperacién econémica
de la inversién. Necesidad de un volumen de capital proporcionalmente mas alto que
para otras actividades de servicio.

e Concentracion temporal (debida a la demanda). Estacionalidad y caracter ciclico del
negocio hotelero que obliga a modificar precios, a ajustar los niveles de compra y de
produccion y a fluctuaciones en la plantilla de personal.

e La venta de los servicios posee caracteristicas propias. Incluye validez limitada en el
tiempo, rigidez en el espacio, para su venta es necesario conocer y estimular los
gustos, los intereses, los deseos, los impulsos de la demanda para realizar una
adaptacion constante del producto o servicio. En ella no se puede adaptar la doctrina
del marketing de los productos industriales.

No obstante, existen otras caracteristicas de la empresa hotelera, que aunque no hayan
sido abordadas en comun por todos los autores analizados, se consideran también
aportes de gran importancia para una mayor comprension de este tipo de empresa (Ver
Anexo 6).

Una vez analizadas las definiciones y caracteristicas de la empresa hotelera, es posible
comprender los diferentes sistemas de clasificacion desarrollados. Estos establecen las
tipologias de los establecimientos y los clasifican por categorias. La tipologia de los
hoteles se deriva de la consideracion de: los diversos segmentos de mercado, la calidad
y diversidad de los servicios a disposicion del cliente y segun la destinacion
prevaleciente del hotel. Existen diferentes criterios para definirla (Gonzalez, 2008; NC:
127, 2001; Pefa, 2005; Pérez, 2009) los cuales se pueden observar en el anexo 7.

Por otra parte se encuentra la categorizacion oficial de los hoteles, la cual tiene como
objetivo determinar a través de distintos medios, sistemas y normas de apreciacion: el
confort general del establecimiento, medido por la superficie disponible; la calidad de las
instalaciones, la decoracion y mobiliario; la naturaleza del servicio prestado, que valora

los servicios basicos indispensables, la relacién disponibilidad — variedad y la calidad de
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la oferta; y por ultimo el nivel de precios frente a la calidad del producto, atendiendo a la
normalizacion definida por cada pais.

En el mundo existen diferentes formas de categorizacién de las empresas hoteleras;
como por ejemplo a través de letras (A, B, C, D...); numeros (1ra., 2da., 3ra....);
procedimiento mixto (letras y nimeros); denominaciones (lujo, primera, segunda y clase
econdémica); simbolos [Estrellas, Diamantes (EUA), Soles (Argentina), Guarias u
orquideas (Costa Rica), Tunjos u objetos de oro en sepulturas indigenas (Colombia)] y
por el nivel de servicio [Clase Mundial (World-class), Clase Media (Mid Range) y
Econdmicos (Economy/Limited)].

De estas formas de categorizacién se destaca por su gran utilizacion internacional la
clasificacion por el Sistema de Estrellas, establecido oficialmente por la OMT; y realizado
en correspondencia con los requisitos fisicos y la diversidad y calidad de servicios que se
brindan (Alvarez, 2001; Mufioz, 2004; Matos, 2005; citado en Hernandez, 2010); el cual
se ha establecido en el sistema hotelero cubano a partir de la NC: 127 del 2001.

El sector hotelero actual es muy sensible a los cambios del entorno, el cual es dinamico
y cambiante; en el anexo 8 se muestran algunos aspectos que caracterizan el panorama
actual de este sector y de este se analizan las definiciones de villa como componente
esencial de esta investigacion.

Se entiende por villa, segun la NC: 127 del 2001 al establecimiento que presta el servicio
de hospedaje y que puede estar compuesto por un conjunto amueblado de habitaciones,
cabafas o bungalows, casas y/o apartamentos, con no mas de tres niveles de altura y
areas de servicios comunes, servicios de alimentos y bebidas y otros servicios

adicionales.

1.4 La planificacion estratégica: Definiciones, caracteristicas, ventajas vy
desventajas

La época actual se caracteriza por la presencia de entornos poco estables y violentas
transformaciones en las esferas econdmica, politica y social, lo cual se distingue
ademas, por la presencia predominante del enfoque gerencial en todos los sectores de la
sociedad.

La adopcion de estrategias organizacionales congruentes, que contemplen la
conformacién de un sistema reticular y articulado, que le impriman flexibilidad vy

desarrollen su capacidad de adaptacion, constituye, entonces, un imperativo para la
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consecucion del éxito organizacional. Ante una situacidn intra y extra organizacional tan
compleja, la practica de una planificacion estratégica adquiere vital importancia para la
supervivencia de las organizaciones (Vega, 2006).

En la literatura relativa a la planificacion estratégica se resalta la marcada influencia que
ejercen las caracteristicas organizacionales y la naturaleza del sector donde operan las
organizaciones. La relacion entre la planificacion estratégica y el desempefio
organizacional es mayor en organizaciones que operan en entornos turbulentos
(Schraeder, 2002; Tapinos et al., 2005).

Acerca del término, numerosos autores han aportado sus definiciones, algunas de ellas
se pueden ver en el anexo 9.

Haciendo un andlisis de las definiciones de planificacion estratégica aportadas por
diferentes autores (Ver Anexo 10), se identifica que el concepto mas abarcador y que

mejor se adecua a la presente investigacion es el definido por Martinez, planteando:

La planificacion estratégica es el conjunto de procesos organizacionales e
intervenciones individuales clave que concilia las oportunidades y amenazas
del entorno con las fortalezas y debilidades de la organizacion a fin de definir
un sistema de objetivos, estrategias y de preferencias que optimicen y
concentren recursos, esfuerzos y voluntades. (Martinez, 1999; citado por
Acevedo, 2002: 16)

Dicho analisis también arrojo los elementos, que por su tratamiento en la mayoria de las
definiciones de los autores consultados, se consideran de gran significacion para
comprender la planificacion estratégica y son los siguientes:
e Proceso o conjunto de procesos continuos y complejos de toma de decisiones.
e Concilia las oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y debilidades
de la organizacion.
e Esta encaminada a una formulacién estratégica.
e Determina la direccion de la empresa para alcanzar sus metas y objetivos de una
forma eficaz y eficiente.
Autores como Fernandez (2005), caracterizan la planificacién estratégica de la siguiente

forma:
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Por su contenido no da prioridad a ninguna forma particular de crecimiento, como por
ejemplo la expansion contra las nuevas actividades.

No limita el andlisis del entorno sélo a la esfera econdmica. Privilegia ademas los
factores tecnolégicos, politico-sociales, juridicos, competitivos, relacionales y de
alianzas.

Se constituye sobre la base de escenarios con estimaciones de tendencias e
incertidumbres, y no parte de ningun juicio preconcebido de la naturaleza del entorno
(dinamicidad, complejidad, estabilidad, discontinuidades...), no solo para un entorno
estable.

No es una camisa de fuerza que cierre toda posibilidad de cambio, ya que el
monitoreo constante del entorno es su principal cualidad para buscar una mejor
adaptacion.

No hace de las cifras un fetiche, pese a que, sea estratégica o no, ninguna forma de
planificacion ignora su importancia.

No reduce el papel de la creatividad ni de la apertura al cambio, ni de la intuicion y
de la vocacion.

Las técnicas analiticas y las matrices de 2x2 no son prescriptitas, pues ellas dan
solamente una sugerencia y ayudan a la reflexion estratégica.

La planificacidon estratégica de hoy no implica que las estrategias no se formen bajo
otras influencias.

No tiene la planificacion estratégica que ser totalizadora y abarcarlo todo, porque
todo no es estratégico.

En la actualidad la planificacion estratégica no es asunto solo de especialistas,

aunque pueden aportar mucho.

El proceso de planificacion estratégica puede ser organizado, segun Matus (1986), en

cuatro momentos:

Explicativo: cuando se indaga sobre las oportunidades y problemas que se enfrentan
y se intentan explicar las causas que los generan.

Normativo: cuando se disefia como debe ser la realidad o la situacion.

Estratégico: cuando se pregunta como construir viabilidad a ese disefio normativo.
Tactico-operacional: cuando se programan las actividades, el célculo que orienta los

pasos que se dan dia a dia.
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Estas instancias son concebidas como momentos y no como etapas, porque no forman
una cadena sucesiva de acciones, sino que la planificacién estratégica consiste en un
permanente recorrido entre los distintos momentos. EI momento normativo, la idea de
como deberia ser la realidad es lo que permite identificar el problema (las situaciones
gue no se ajustan a la realidad deseada) y, por tanto, formular las actividades del
momento explicativo. A la vez, este diagndstico sirve para redefinir la situacion objetiva,
ya que se informa sobre las posibilidades y limitaciones del proceso de cambio.

La formulacion y la generacion de consenso en torno a los objetivos estratégicos se
apoyan, evidentemente, en los productos de los momentos anteriores y a la vez
determinan las condiciones de posibilidad de desarrollo y contribuyen a incorporar otras
perspectivas en el diagndstico inicial. Por dltimo, la programacion de actividades, propia
del momento tactico-operacional, requiere una permanente evaluacion y confrontacion
de los logros con los productos de los momentos anteriores (Rofman, 2012).

Para planificar estratégicamente es necesario tener en cuenta (Diaz et al., 1998):

1. Reconocimiento de la necesidad del cambio (pensamiento estratégico, actitud
estratégica e implicacion).

2. Pleno conocimiento del negocio en que estd la organizacion (mision, valores
compartidos, oficios, capacidades distintivas, ventajas competitivas y sinergias).

3. El dominio de la situacion actual de la organizacion (fortalezas, debilidades,
amenazas, oportunidades y escenarios).

4. La determinacion de la direccibn o rumbo necesario para el desarrollo de la
organizacion (objetivos estratégicos, vision, factores claves de éxito, estrategias y
planes de contingencia).

En la consecucidon de este proceso, se hace necesario conocer y dominar los principios
de la planificacion estratégica planteados por Ansoff (1976):

e Participacion: accion conjunto entre planificadores, implantadores y usuarios.

e Coordinacion: en un sistema social se pueden distinguir dos cualidades en relacion
con su organizacion: la jerarquia vertical de la organizacion que distribuye el poder
de cada funcién especifica debe estar de acuerdo con la planificacion de las demas

funciones, para que todo funcione arménicamente.
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e Integracion: jerarquizar la planificacion de actividades de los niveles superiores e
inferiores. Los tipos de decisiones deben recibir el mismo énfasis y los objetivos de
corto y mediano plazo estar acordes.

e Continuidad: los planes presentes y futuros deben ser congruentes, flexibles, deben
revisarse continua y permanentemente, adaptandose al entorno.

e La planificacion estratégica se funda en un enfoque sistémico. En ella se definen
objetivos a corto, mediano y largo plazo; a través de los cuales se configura un
escenario ideal o normativo. Se establece entonces, una dialéctica entre lo factible y
lo deseable para llegar a trazar la politica que debe seguirse y que debe ser objeto
de una revision continua.

La planificacion estratégica reorienta los objetivos de la empresa hacia actividades de
mayor valor afiadido al proveer de ventajas competitivas sostenibles (Matos, 2005). Su
practica es una herramienta Gtil a la gerencia, no para adivinar el futuro o abolir sus
riesgos, sino para que una empresa pueda enfrentarse en mejores condiciones que la
competencia a las condiciones cambiantes propias de su entorno (Parra, 2009), por lo
gue no cabe duda de su importancia para las empresas, asi lo plante6 Martinez (2006),
cuando manifiesta que la planificacion estratégica:

e Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades.

e Las decisiones se basan en hechos y no en emociones.

e Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

e Proporciona los elementos para llevar a cabo el control.

e Al establecer un esquema o modelo de trabajo, suministra las bases a través de las
cuales operara la empresa.

e Disminuye al minimo los problemas potenciales y proporciona al directivo magnificos
rendimientos de su tiempo y esfuerzo.

e Permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar una decision.

En el sector turistico existen varias particularidades que hacen importante una buena
planificacion estratégica, en el anexo 11 de la investigacidbn se muestran aspectos de
este tipo. La planificacion estratégica ofrece varios beneficios, es esencial para cumplir
con las responsabilidades de la alta direccién, da respuesta a un grupo de preguntas
importantes para la empresa, tales como:

e ¢;cuales son nuestros objetivos basicos?
19



Capitulo 1

e ¢esta aumentando o disminuyendo nuestro mercado?
La planificacion estratégica propone un nuevo conjunto de fuerzas decisivas en el
negocio que contribuye a la obtencion de mejores resultados en areas como ventas,
utilidades, participacion en el mercado, entre otras, logrando un perfeccionamiento de la
gestion empresarial, por lo que requiere de una alta capacidad de andlisis, de buena
creatividad y de un alto grado de imaginacién (Fernandez, 2005).
El proceso de planeacién estratégica segun Martinez (2003) varia, dada la situacion de
cada organizacion, su grado de refinamiento, el empleo de diversos métodos, etc.,
presentando tanto ventajas como desventajas. Entre las principales ventajas de la
planificacion estratégica, se destaca que brinda lineamientos consecuentes vy
consistentes para las actividades de la organizacion. Otra ventaja muy importante es que
ayuda a los dirigentes a tomar decisiones, ademas de reducir a un minimo el peligro de
cometer errores y de tener sorpresas desagradables. La principal desventaja es que la
planeacion estratégica exige una considerable inversion de recursos y de concentracion
de la alta direccion de la organizacion.
A pesar de los beneficios que pueden suponerse del proceso de planificacion estratégica
para el mejoramiento del desempefio organizacional, la utilidad practica de la
planificacion estratégica se cuestiona, porque se debate si resulta apropiado formalizar
las actividades relacionadas con la concepcion de la estrategia, debido a que la
formalizacion de los procedimientos estratégicos han limitado la habilidad de los
gerentes de pensar estratégicamente (Schraeder, 2002; Tapinos et al., 2005).
Otro elemento cuestionado es el plan estratégico, el cual provee de un marco
operacional que permite a la organizacion disfrutar de las ventajas competitivas, y
contribuye a su mejoramiento (Schraeder, 2002).
Mintzberg, plantea que prestar demasiada atencion al plan pudiera realmente obstruir la
accion en lugar de promoverla (Schraeder, 2002).
En este sentido, Schraeder sefiala que esta es la razon por la cual el plan debe
disefarse con atencion especifica a los detalles asociados con su implementacion, paso
de importancia crucial (Schraeder, 2002).
Por consiguiente, este autor advierte que el plan estratégico debe verse como un
instrumento que evoque acciéon dentro de la organizacion, “un documento vivo” que guie

la organizacion de manera poderosa.
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El propio Mintzberg (1994), al enumerar los peligros de la planificacion estratégica
organizacional, también se refiere al plan, lo cual se muestra en el anexo 12.

A estos peligros debe agregarse la reiterada y considerada limitacion principal, advertida
por Porter, al plantear que la planificacion estratégica, en la mayoria de las
organizaciones, no ha contribuido al pensamiento estratégico. No obstante, en su opinién
la respuesta no es abandonar la planificacion; porque, la necesidad de la planificacion
estratégica nunca fue mayor que en el presente (Smith, 2006).

En este sentido, Porter, también asevera que algunas organizaciones han dado los
primeros pasos en torno a repensar y reformar este proceso, mientras otras
organizaciones han transformado la planificacion estratégica en la disciplina gerencial
vital que necesita ser (Smith, 2006).

Lo que si parece incuestionable y compartido por algunos autores es el planteamiento de
Porter en relacion a que los enfoques tradicionales de la planificacion estratégica son
ineptos para orientar las necesidades de planificacion en entornos competitivos

dinamicos como los actuales (Smith, 2006).

1.5 Analisis de los procedimientos para el disefio de planes estratégicos

Para implantar y desarrollar el proceso de planificacion estratégica es imprescindible y
necesario escoger la tecnologia, modelo o procedimiento que se aplicara en dicho
proceso, lo que demanda necesariamente un estudio profundo de la bibliografia que se
relaciona con este aspecto, para analizar cual sera mas eficaz aplicar, teniendo en
cuenta las caracteristicas de la organizacion (Acevedo, 2002).

Con frecuencia se piensa que un modelo estratégico alude a una metodologia
sistematica para planificar las actividades, pero mas bien consiste en un perfil articulado
de decisiones que implica a toda la organizacion (Acevedo, 2002).

Algunos modelos describen el proceso de planificacion estratégica mostrando que no es
exactamente un proceso lineal, sino interactivo, donde se pueden producir retornos a
etapas anteriores, dada la turbulencia del entorno, en realidad este planteamiento del
proceso se corresponde con una vision tecndcrata de la estrategia, al considerar a la
empresa como una unidad técnico-econémica (Menguzzato y Renau, 1995).

En el anexo 13, se pueden apreciar varios modelos de planificacion estratégica
propuestos por diferentes autores (Diaz et al., 1998; Fred, 1998; Garciga, 1999; Jarrillo,
1996; Koontz y Weihrich, 2001; Martinez et al., 2002; MINTUR, 2001; Navas y Guerra,
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1996; Porter, 1998; Stoner et al.,, 1996; Yanes, 1991) que fueron estudiados para la
presente investigacion. A continuacion se mencionan algunos aspectos relevantes que
han sido resultado de dicho estudio.

El procedimiento de planificacién estratégica propuesto por Stoner et al. (1996), parte de
la formulacion de las metas e identificacion de los problemas estratégicos. Requiere
ademas de un andlisis ambiental, de los recursos, fortalezas y debilidades de la
organizacion, para luego identificar las oportunidades y amenazas estratégicas. También
plantea realizar un analisis de brechas para determinar el grado del cambio requerido en
la estrategia, posterior a ello se toman las decisiones estratégicas, tiene lugar el proceso
de implantacion de la estrategia y finalmente la medicién y control del proceso.

El procedimiento aportado por Jarrillo (1996), parte de las consideraciones sobre el
entorno, teniendo en cuenta aspectos como el tamafio y crecimiento del mercado, los
principales competidores, las tendencias fundamentales para el futuro: tecnologias,
nuevos competidores, necesidades cambiantes de los clientes, entre otras. Luego
plantea establecer las metas para la empresa, donde es fundamental que estas metas
sean simultaneamente, genéricas y concretas: hay que decidir cuél va a ser la ventaja
competitiva de la empresa, tiene también que haber objetivos a largo, a corto plazo o si
se prefiere objetivos estratégicos y objetivos operativos. El autor establece la propuesta
de acciones concretas que se van a emprender para alcanzar los objetivos estratégicos
definidos y finalmente llevar a cabo un desglose presupuestario y de control de las
acciones anteriores, siempre en variables presupuestarias (menos gastos, mas ingresos)
0, en otras variables de control. Este modelo refleja que es adaptable a las empresas del
sector turistico, pues tiene en cuenta diversas condiciones, que se corresponden con las
gue caracterizan las empresas del sector.

El procedimiento disefiado por Porter (1998), con un enfoque a la industria, plantea
realizar una evaluacion de las fuerzas competitivas y sus causas en su industria,
teniendo en cuenta rivalidad, competencia, compradores, proveedores, nuevos
participantes y sustitutos. Luego propone realizar un sefialamiento de los puntos fuertes
o las causas fundamentales de las fuerzas competitivas de la industria y posteriormente
disefiar un plan de accion que tenga en cuenta el posicionamiento, las influencias en las

fuerzas competitivas y la anticipacion a los cambios.
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El procedimiento planteado por Diaz et al. (1998), establece definir primeramente la
mision de la organizacion, analizar la cultura organizacional, los oficios, determinar la
identidad de la organizacion y realizar una segmentacion estratégica. Propone
determinar el grupo de implicados, realizar un diagnostico estratégico, definir los
escenarios, asi como los objetivos estratégicos, la vision, las estrategias y disefiar los
planes de contingencia. Ademéas considera el establecimiento de un sistema de control
estratégico para todo el proceso de planificacion estratégica.

Otro procedimiento del mismo afo pero del autor Fred (1998) plantea la necesidad de
establecer los objetivos, estrategias y la mision actual de la empresa; realizar una
investigacion externa con el objetivo de identificar amenazas y oportunidades
ambientales; realizar una investigacion interna con el objetivo de identificar fortalezas y
debilidades de la empresa; y fijar la mision de la firma. Luego propone llevar a cabo el
analisis de formulacion de estrategias con el objetivo de generar y evaluar alternativas
factibles; fijar objetivos, estrategias, metas y politicas. Considera ademas la asignacion
de los recursos necesarios para llevar a cabo el proceso.

Garciga (1999), en su procedimiento para la planificacion estratégica propone una
secuencia de pasos 0 procesos que comienzan con la determinacién de la mision de la
organizacion; luego realizar un diagnoéstico estratégico que comprende un andlisis del
entorno interno y externo; analizar la cultura organizacional y determinacion de la vision
de la organizacion. Posterior a ello considera realizar un analisis de las estrategias
actuales y determinar la brecha estratégica para poder desarrollar una adecuada
formulacion de las estrategias. Una vez llevado a cabo esto, el autor propone realizar el
proceso de evaluacion y seleccién, luego la implementacion y evaluacion, y finalmente
realizar un control del avance.

El procedimiento de Koontz y Weihrich (2001), posee un enfoque hacia la industria,
primeramente tiene en cuenta los insumos de la organizacion, hacer un analisis de la
industria y determinar el perfil empresarial. Propone llevar a cabo una orientacion de la
alta direccion, los ejecutivos, asi como de los valores y misién de la empresa. También
requiere determinar los propositos, objetivos principales e intencidon estratégica; realizar
un andlisis del ambiente externo (presente y futuro haciendo énfasis en las amenazas y
oportunidades) y del ambiente interno, para en funcion a ello desarrollar las estrategias

alternativas. Luego plantea una rigurosa evaluacion de las estrategias para su eleccion,
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llevar a cabo la planeacién de mediano y corto plazo, la instrumentacion mediante la
reingenieria de la estructura reorganizacional, el liderazgo y control. También considera
importante realizar una prueba de congruencia y la planeacion de contingencia, para
finalmente desarrollar la direccién y control del proceso. Este procedimiento con enfoque
sinérgico, estructura el proceso de construccién de la estrategia siguiendo un orden
I6gico que viabiliza la evolucién de la misma y permite su constante retroalimentacion.
Proporciona un marco de coherencia necesario para analizar la organizacién en su
relacion con el entorno y en él se pueden apreciar las fases de planeacién e
implantacion.

El MINTUR (2001) también establece un procedimiento para la planificacion estratégica,
con una orientacion hacia las empresas turisticas, planteando en primer lugar la
determinacion de la mision, vision, los valores compartidos. Ademas propone realizar un
analisis de los escenarios; un diagnostico estratégico, para determinar las areas de
resultados claves de la empresa. Luego establece la determinacion de los objetivos
estratégicos, con sus criterios de medidas y estrategias correspondientes a cada
objetivo. Este modelo considera los elementos esenciales a tener en cuenta por parte de
las empresas del sector turistico en el desarrollo de la planificacion estratégica.

El procedimiento de Martinez et al. (2002), disefiado especificamente para ser aplicado a
empresas del sector turistico, establece en primer lugar la determinacién del propdésito
estratégico, luego realizar un analisis profundo interno y externo de la empresa. Propone
la determinacion de los escenarios, los Factores Clave de Exito, las Areas de
Resultados Clave (ARC) y los objetivos estratégicos por ARC. Posteriormente establece
el disefio de las estrategias, llevar a cabo el proceso de implementacion, disefiar el plan
de accion y el sistema de control del plan estratégico. Este procedimiento se caracteriza
por ser integrador, flexible; posee un enfoque sistémico, pues en la determinacion de
cada etapa y del lugar que en el procedimiento ocupa cada una de ellas, se tuvo muy en
cuenta su integracién en sistema.

Analizando los procedimientos de planificacién estratégica abordados, se reconoce una
serie de elementos que constituyen puntos en comun de gran significacion, como por
ejemplo: la formulacion de las metas de la organizacion, propdsitos, mision, vision,
objetivos estratégicos; el analisis del entorno en cuanto a los factores internos y externos

de la empresa, el diagnéstico estratégico, la formulacion de estrategias, la
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implementacion de programas o planes de accion, asi como la evaluacion y control del
plan estratégico. No obstante se aprecian claras diferencias en los procedimientos en
cuanto a los enfoques, dado fundamentalmente por las condiciones y caracteristicas
concretas de las empresas hacia las cuales se orient6 su disefio.

En la seleccion de un procedimiento para disefiar planes estratégicos, es necesario tener
en cuenta condicionantes como las caracteristicas o particularidades de la organizacion,
el conjunto de conocimientos que sus miembros tienen al respecto, la dinamicidad y
flexibilidad del proceso, entre otras (Gonzalez, 2004); es por ello que, segun el analisis
realizado, se determina aplicar el procedimiento propuesto por Martinez et al. (2002),
gue ademas de ser integrador, con enfoque sistémico, flexible y accesible; favorece la
creatividad e innovacion que permiten la efectividad de la estrategia futura y esta
especificamente disefiado para ser aplicado a empresas del sector turistico.

Este procedimiento evidencia actualidad y ha tenido aplicacion practica en otras
organizaciones turisticas (Acevedo, 2002; Alonso, 2002; Camacho, 2009; Garcia, 2002;
Gonzalez, 2004; Orellana, 2002). También posee un aval cientifico - técnico por haber
sido seleccionado el mejor trabajo de investigacion en el turismo de la Universidad
Central “Marta Abreu” de las Villas en el afio 2002, razones suficientes que demuestran

su perfecta aplicacion a la presente investigacion.

1.6 Conclusiones del primer capitulo

A partir de la investigacion bibliografica realizada, mediante las fuentes de informacion

disponibles, se puede arribar a una serie de conclusiones entre las que se destacan las

siguientes:

1. EIl turismo como fendmeno tiene un grupo de caracteristicas que le han conferido
cada vez mayor relevancia en el entorno mundial, lo que obliga a las empresas
turisticas del siglo XXI a trabajar siguiendo las tendencias del sector, y desarrollar
una iniciativa y capacidad de innovacion que posibiliten satisfacer las expectativas de
los clientes en mayor medida que la competencia.

2. La villa por sus caracteristicas y servicios se adecua a los requerimientos de una
empresa hotelera, que aparece como la forma principal de alojamiento turistico y esta
Sujeta a criterios de clasificacion y categorizacién que en el caso particular de Cuba
se rige por la NC-127 del 2001. Este tipo de empresa posee caracteristicas que la

distinguen y que son de obligado dominio para llevar a cabo su administracion.
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3. La planificaciéon estratégica introduce la necesidad de analizar sisteméaticamente el
entorno, para la realizacion de un diagnostico estratégico de la empresa y generar
disimiles alternativas estratégicas, que orienten su direccion hacia el alcance de las
metas y objetivos de una forma eficaz y eficiente. Es por ello que no cabe duda de la
vital importancia para la supervivencia de las organizaciones.

4. En la literatura consultada se pudo constatar que existe una diversidad considerable
de procedimientos o modelos de planificacion estratégica, dada por la variedad de
autores y estudiosos del tema, los cuales a pesar de algunas diferencias, reflejan
elementos en comun demostrando unidad de criterios entre ellos.

5. Los modelos para la planificacion estratégica brindan las herramientas que permiten
ubicar a la villa como variante de la empresa hotelera en un lugar favorable con
relacion a la competencia, pero precisan un bagaje de conocimientos, tiempo y

recursos.
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2. DIAGNOSTICO DEL ESTADO ACTUAL DEL SISTEMA DE PLANIFICACION EN LA
VILLA “LOS CONUCOS”

2.1 Introduccidn

Los cambios globales en politica, economia, desarrollo tecnolégico y valores alteran
constantemente el ambiente de las entidades hoteleras y en este contexto dindmico, la
planificacion estratégica se hace necesaria para sobrevivir y predecir el futuro en el que
el entorno siempre serd un reto incierto (Ansoff, 1985; Chiavenato, 2001; Covey, 1998;
David, 1997; Dessler, 1994; citados en Garcia, 2009).

Sobre la planificacibn estratégica, en la literatura actual, existen numerosos
procedimientos para disefiar planes estratégicos en los cuales se enfatiza en la
necesidad de la determinacién de objetivos para el éxito de las empresas, siendo preciso
la realizacion de un diagnostico estratégico (Diaz et al., 1998; Fred, 1998; Garciga, 1999;
Jarrillo, 1996; Koontz y Weihrich, 2001; Martinez et al., 2002; MINTUR, 2001; Navas y
Guerra, 1996; Porter, 1998; Stoner et al., 1996; Yanes, 1991).

La técnica de diagnostico estratégico tiende a centrarse en los puntos fuertes y débiles
conductuales de los miembros de la organizacion, analizando la demanda de los
servicios, ofertas, adecuacion de la mision y los objetivos, la estructura organizacional,
las politicas y procedimientos en las organizaciones tales como la comunicacion y la
toma de decisiones (Martinez et al., 2006).

Segun Garcia (2009) el elemento estratégico basico que ofrece la informacion necesaria
para poder fijar el rumbo o la direccion del desarrollo del hotel es el diagndstico
estratégico, permitiendo configurar una idea de las influencias claves que son necesarias
considerar para la eleccion estratégica.

Es por ello que el presente capitulo se propone como objetivo realizar el diagndstico
estratégico la Villa “Los Conucos”, teniendo en cuenta todos los factores internos y
externos que influyen en su funcionamiento y desarrollo, asi como su proyeccién, como

parte del proceso para elaborar el Plan Estratégico de la Villa hotel hasta el 2015.

2.2 Diagndéstico Estratégico: Caracteristicas y metodologia para su aplicacién

El diagnéstico estratégico constituye una técnica que abarca toda la empresa y el
entorno, por lo que al aplicarlo a la empresa turistica, logra que esta tenga una
proyeccién de futuro en el negocio, desarrollando capacidad competitiva (Martinez et al.,

2006).
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Para que el diagnostico estratégico sea efectivo es necesario recopilar y analizar toda la
informacion y los datos relativos al medio natural, a los procesos, a la estructura y a otros
elementos esenciales de la organizacion objeto de estudio (Montafio, 2004; citado en
Martinez et al.,, 2006), dado que su objetivo es descubrir sectores susceptibles de
perfeccionamiento. Se trata de un intento para vincular una diversidad bastante extensa
de factores variables, con los resultados futuros de la organizacion y el bienestar de sus
miembros. El diagnostico estratégico, sienta las bases para determinar y asignar
prioridades a los problemas, a las cuestiones debatibles decisivas y a las oportunidades
gue se ofrezcan. Es un importante paso para elaborar el Plan Estratégico de la
organizacion (Martinez et al., 2002; Montafio, 2004, citados en Martinez et al., 2006).

En el diagnéstico estratégico es necesario realizar un analisis objetivo de los problemas
internos y externos, que permita conocer sus fortalezas y debilidades, asi como las
amenazas Yy oportunidades, como base para utilizar los medios y vias adecuados para
seleccionar la estrategia, y de esta forma dando los pasos para transitar desde el control
operativo, presupuestario anual y enfoque funcional, hacia la planificacion y la direccion
estratégica donde se integran todos los recursos de la empresa (Martinez et al., 2002;
citado en Martinez et al., 2006).

En el andlisis de las variables internas (fortalezas y debilidades) se utilizan encuestas,
entrevistas, tormentas de ideas y trabajo en grupo. Este analisis abarca toda la empresa
evaluando cada situacion, organizado a través de los subsistemas establecidos
(Martinez et al., 2006).

En el andlisis de las variables externas (amenazas y oportunidades) se tiene en cuenta
principalmente el entorno general a través de sus diferentes dimensiones, son evaluadas
por los directivos de la empresa las variables de cada dimensién, tomando una escala de
valores de 0 a 10, se incluyen aquellas variables de mayor incidencia dentro de cada
dimension analizada, utilizando informacion internacional, nacional y territorial (Martinez
et al., 2002; citado en Martinez et al., 2006).

Segun Martinez et al. (2006), el proceso de diagnéstico estratégico presenta una serie
de caracteristicas, las cuales se enuncian en el anexo 14.

2.2.1 Procedimiento para desarrollar el diagndstico estratégico

Como resultado del analisis de varios procedimientos para realizar el diagndstico

estratégico, se ha considerado aplicar el procedimiento elaborado por profesores del
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Centro de Estudios Turisticos (CETUR) de la Universidad Central de Las Villas (Martinez
et al., 2002). Para esta seleccion se tomé en consideracién que el procedimiento esta
disefiado especificamente para empresas turisticas y que ha tenido aplicacion practica
en organizaciones turisticas cubanas y extranjeras.
El procedimiento consta de las etapas siguientes:

1. Formacion del grupo de diagnéstico.

2. Elaboracion del cronograma.

3. Ejecucion del diagndstico.

3.1 Caracterizacién general del objeto de estudio.

3.2 Analisis Externo.

e Andlisis del entorno general o macroentorno.

e Analisis del entorno competitivo 0 microentorno.

3.3 Andlisis Interno.
Para desarrollar el diagnostico estratégico existen una serie de consideraciones a tener
presente en cada una de las etapas mencionadas, las cuales se abordan a continuacion
(Garcia, 2009):
Etapa 1: Formacién del grupo de diagnéstico
Para el desarrollo del diagndstico es recomendable, crear un grupo que se dedique a
esta actividad. Este grupo debera estar integrado por expertos, conocedores de la
actividad de organizacion del trabajo, de la produccién y/o los servicios, de los salarios,
de la actividad laboral, técnicos y economistas. En el anexo 15 se muestra el
procedimiento propuesto por Hurtado de Mendoza (2003) para la determinacion y
seleccion de los expertos que conformaran el grupo de trabajo.
Es importante contar en este proceso con el apoyo y la activa participacion de los
dirigentes, el sindicato y los trabajadores en general.
El equipo debera capacitarse y/o actualizarse, como minimo, en las técnicas para
desarrollar trabajos grupales y técnicas para desarrollar diagnosticos.
El equipo debera tener presente qué enfoque y tratamiento debe darsele a los problemas
gue existen en estos momentos en la empresa, a partir de interiorizar las premisas

siguientes:
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El tener problemas, no constituye un problema, no es nocivo, pues lo importante es
identificarlo, conocer sus causas Yy buscar las posibles soluciones para su
erradicacion.

No deberan asociarse los problemas al agobio o a la desesperacion.

Cada problema, debera identificarse y clasificarse a partir de la esencia de la labor.
Los problemas, deberan, siempre despersonalizarse. No buscar culpables.

Analizar los problemas desde los distintos angulos, descomponerlos para su
analisis.

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

Aplicar en todo momento la regla del 20 x 80. Focalizar el 20% de los problemas,
buscando el 80% de las soluciones. Este aspecto ayuda a su jerarquizacion y a
actuar prioritariamente en aquellos que resultan vitales para el funcionamiento de la

organizacion.

Etapa 2 Elaboracion del cronograma

Es recomendable elaborar un cronograma para el desarrollo del diagnostico, donde se

reflejen la fecha en que se realizara el diagnostico, en cada una de las estructuras de la

empresa a diagnosticar y por cada subsistema definido, ver anexo

Etapa 3 Ejecucion del diagnostico estratégico

Principios basicos:

1.

Los aspectos a diagnosticar no deben verse por separado, sino en interrelacion e
interaccion, debiendo organizarse el analisis interno, en correspondencia con los

subsistemas establecidos en el Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Cubano.

. Cada uno de los aspectos contemplados, se describirdn 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.

. No basta con identificar y describir cuantitativamente los niveles, nimero de personas,

departamentos. Es necesario completarlo con una valoracion cualitativa de la
jerarquizacion de la autoridad, de la departamentalizaciéon funcional, de la
coordinacion de actividades y de la cooperacion existente de los efectos en cada uno

de los niveles de andlisis.
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4. Se clasificaran los problemas detectados en: problemas internos de la empresa y
problemas externos a la empresa, especificando el nivel de direccion donde tiene
solucion, asi como si son problemas de caracter objetivo o subjetivo.

La clasificacion de los problemas, en cuanto a su caracter interno o externo, tiene la

finalidad, de lograr despejar los provenientes del entorno y garantizar la profundidad del

estudio.

Etapa 3.1 Caracterizacion general del objeto de estudio

Esta caracterizacion permite familiarizar al equipo de diagnéstico con la organizacion

objeto de estudio y de esta forma seleccionar las técnicas a emplear en correspondencia

con los factores culturales presentes (Martinez et al., 2009; citado en Garcia, 2009).

Etapa 3.2 Analisis Externo

El andlisis externo permite identificar las demandas del entorno, las que proyecta hacia

la organizacion en forma de oportunidades: hechos, situaciones o fenOmenos que se

manifiestan en el entorno, sin que sea posible influir sobre su ocurrencia y pueden
favorecer si son aprovechados; y de amenazas: hechos, situaciones o fendmenos que
existen potencialmente en el entorno y que estan fuera de nuestra voluntad y en caso de
manifestarse, si no son 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

relacion en sentido amplio (Acebedo, 2002; Martinez et al., 2009; citados en Garcia,

2009).

El entorno constituye el conjunto de todos los factores o hechos externos relevantes que

son significativos para la actividad de una organizacion (Tena, 2000; citado en Garcia,

2009). En este contexto es viable destacar dos niveles: macroentorno o entorno general:

conjunto de factores o procesos nacionales, internacionales o globales que si bien no

inciden directamente en el funcionamiento, marcan pautas e influencias importantes en
la organizacion y su ulterior desarrollo; y microentorno o entorno competitivo: conjunto de
organizaciones Yy factores especificos que inciden de forma directa en el funcionamiento

organizacional (Martinez, 1998; citado en Garcia, 2009).

El analisis externo se realiza en dos fases:

1. Analisis del entorno general o macroentorno:
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Este proceso considera el conjunto de factores del entorno de caracter econdémico,
politico, social, tecnolégico e internacional cuyas influencias configuran un marco de
actuacion donde la organizacion construye su posicion (Acebedo,2002; Martinez et
al.,2009; citados en Garcia, 2009).

2. Andlisis del entorno competitivo 0 microentorno:

Al particularizar el entorno se presta, en este caso, especial atencién al estudio del
sector al que la organizacion pertenece, denominandose sector al conjunto de empresas
que realizan la misma actividad, reuniendo informacion sobre el mercado y los
competidores y evaluando su evolucién potencial futura, para de esta forma reducir la
posibilidad de sorpresas y los riesgos que puede encontrar en ese terreno. De esta
forma queda constituido el denominado microentorno o entorno competitivo de la
empresa.

Por ello se hace necesario estudiar esas fuerzas que explican como se da la
competitividad en un sector, siendo el criterio mas generalizado el inspirado por Michael
Porter (1985) sobre estrategia competitiva y sus cinco fuerzas competitivas: clientes,
proveedores, competidores reales, competidores potenciales y productos sustitutivos.

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

Etapa 3.3 Analisis Interno

El analisis interno, permite fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la
organizacion. Tal analisis comprende la identificacion de la cantidad y calidad de
recursos disponibles para la organizacion. Son las actividades que puede controlar la
organizacion, estas incluyen las actividades de la gerencia general, mercadotecnia,
finanzas y contabilidad, produccion y operaciones, investigacion y desarrollo y sistema
computarizado de informacion. El proceso de identificar y evaluar las fuerzas y las
debilidades de la organizacién en las areas funcionales es una actividad vital de la

administracién estratégica (Martinez et al., 2002).
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2.2.2 Técnicas para realizar el diagnostico estratégico

En cuanto a las técnicas analiticas para realizar el diagndstico estratégico, es preciso
sefalar algunas cuestiones metodoldgicas por ser de gran utilidad para el analisis, tanto
interno como externo (Koontz & Weihrich, 2001; Martinez, 2001; citados en Garcia,
2009). Este es un proceso en el cual se deben considerar, con la misma importancia, el
nivel interno, con sus principales componentes organizativos, técnico-productivo,
recursos humanos, comerciales, econémico-financieros, en interrelacion con el nivel
operativo 0 competitivo, ambiente inmediato exterior de la empresa, proveedores,
clientes competidores y el nivel general con componentes de largo alcance vy
consecuencias a largo plazo econémicos, sociales, laborales, tecnolégicas, politicas y
juridicas (Martinez et al., 2009; citado en Garcia, 2009).

Es necesario, previamente aplicar técnicas de exploracion para ponerse al tanto de los
problemas, y técnicas de prevision que permiten predecir las caracteristicas del ambiente
organizacional del futuro como: opinibn de expertos, escenarios, correlacion de
tendencias. Las técnicas al final deben vincularse al proceso de establecimiento de
objetivos a distintos niveles (Herrera et al., 2001; citado en Garcia, 2009).

En el anexo 16, se muestra una explicacion detallada de las principales técnicas para
realizar el diagnostico estratégico.

2.3 Aplicacion del procedimiento de diagndéstico estratégico en la Villa “Los
Conucos”

Para desarrollar las etapas del diagnostico estratégico en la Villa “Los Conucos” de
Caibarién, se aplicaron algunas de las técnicas mencionadas anteriormente como:

e La observacion directa.

e Latormenta de ideas insertada en trabajo grupal.

e La revision de documentos tales como: informes emitidos por el la UACC, los
Manuales de Procedimientos de La Villa, Estados Econdmico-Financieros (Estados
de Resultados, Estados de Balance de Comprobacion de Saldos, Balances
Generales y Comentarios de los Estados de Resultados).

Etapa 1: Formacién del grupo de diagndéstico estratégico
Para conformar el grupo de trabajo, primeramente se realiz6 la determinacion y seleccion
de los expertos a incluir en el estudio. Para la determinacion del nUmero de expertos se

establecié un nivel de confianza del 99%, una proporcién estimada de error del 1%, un
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nivel de precision de *10% y una constante estimada K de 6,6564, obteniéndose como
resultado que se deben emplear siete (7) expertos. A partir de esta determinacion se
seleccionaron los miembros de dicho equipo (Ver anexo 17).

El grupo de trabajo seleccionado posee experiencia en la actividad, habilidades
mostradas a través de su propio desempefio y un elevado nivel de capacitacion en
materia de gestion hotelera, lo cual confiere certeza y solidez al andlisis.

Etapa 2: Cronograma para el diagnostico estratégico

Las actividades llevadas a cabo para la realizacion del diagnéstico fueron organizadas
previamente, elabordndose un cronograma como lo establece el procedimiento explicado
anteriormente, con el objetivo de definir el nimero de encuentros y sesiones de trabajo.
Dicho cronograma se puede apreciar en el anexo 18.

Etapa 3: Ejecucion del diagnéstico estratégico en el hotel

Etapa 3.1: Caracterizacion General de la Villa “Los Conucos”

Siguiendo el litoral norte del poblado de Caibarién nos encontramos con Cayo Conuco,
segun la tradicion popular se conoce que en este lugar existié un asentamiento Indigena
de ahi su nombre, la palabra Conuco es netamente Caribefia. En junio de 1995
comienza a construirse la Villa, en 1997 se pavimento el pedraplen hacia Cayo Conuco y
en Febrero del 2000 se Inaugura como centro de alojamiento de las FAR.

Villa Conuco ubicada en el predaplen a Cayo Conuco km 5 %2 se encuentra en medio de
un entorno de exdtica vegetacion este lugar es un sitio perfecto para quienes gustan de
tranquilidad y descanso.

Para ello cuenta con 24 cabafias que disponen de bafios privado , aires acondicionados
en los cuartos principales , ventiladores , radios , lamparas tv individual , refrigerador,
radio grabadora, y servicio de videos por cables , las cabafias tienen capacidades para
2,4,5,6y 8 plazas y se presta servicio de recepcion de 7.00 am a 10 pm.

Cuenta con el restaurant “El Paraiso”, 3ra categoria y con una capacidad de 64 plazas

(gl

con servicio a la carta. El otro Restaurant es “El Delfin” de 2da categoria y una
capacidad de 20 plazas, disefiado con el fin prestar servicios para aniversarios de bodas
y cumpleafios de los huéspedes. Ademas la Villa tiene una cafeteria de 3ra categoria
nombrada “El Carey” con 24 plazas para un servicio de alimentos ligeros y comidas con

variada oferta y gran aceptacion desde las 10 am hasta las 5 pm.
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Alrededor de la piscina se encuentra el bar-cafeteria “El Guacamayo™ que ostenta la 3ra
categoria, con 19 plazas para el servicio de Bar y Cafeteria, brindando servicio de
alimentos ligeros, ademas de que se explota como cabaret, celebracion de aniversarios y
cumpleaiios, por el exterior se realizan ventas de productos para el servicio de
habitaciones. El bar “El Ranchon” de 3ra categoria tiene una capacidad de 160 plazas y
brinda un servicio de bar para todas las actividades culturales y recreativas.

La villa tiene un amplio servicio de recreacion que incluye espectaculos, juegos de
participacion, excursiones, actividades infantiles, karaoke y muchas actividades para el
disfrute de los huéspedes

Etapa 3.2: Analisis Externo

El analisis externo de la Villa se realiza utilizando las técnicas de trabajo grupal, tormenta
de ideas y andlisis documental. Se efectu6 un analisis de las caracteristicas del entorno
general y del entorno competitivo de la Villa, determinando los elementos cambiantes
gue pueden influir negativa o positivamente en el logro de sus objetivos.

Analisis del entorno general o macroentorno de la Villa “Los Conucos”

Para este analisis, primeramente se procedié a determinar los factores del entorno que
ejercen influencia significativa sobre la estrategia del hotel, considerando, entre otros
aspectos, sus caracteristicas propias y las del territorio donde se encuentra ubicado, asi
como los servicios que presta y el mercado al que se dirige, con vistas a lograr la
identificacion de las oportunidades y amenazas principales de la entidad. Las
dimensiones del entorno explicadas anteriormente se tomaron como referencia,
utilizandose principalmente informacién nacional y territorial.

e Entorno Economico

Los nuevos Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion,
para actualizar el modelo econémico cubano, se han establecido con el objetivo de
garantizar la continuidad del Socialismo, el desarrollo econdmico del pais y la elevacion
del nivel de vida de la poblacion, conjugados con la necesaria formacién de valores
éticos y politicos de los ciudadanos cubanos.

La nueva estructura econdmica de Cuba, caracterizada por una mayor inversion del
capital extranjero y el propio proceso del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial
Cubano, son algunos de los factores que estan contribuyendo al aumento, en los ultimos

afnos, de las exigencias de la sociedad para que se brinden productos o servicios cada
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vez de mayor calidad, no se dafie al medio ambiente y se eleve, en sentido general, el
desempeiio de las organizaciones empresariales.

Este contexto se caracteriza por una economia generadora de divisas y esta
condicionada por la prominencia absoluta del Sector Estatal y el papel regulador del
Estado; la direcciébn de la sociedad cubana rectorada por el Partido Comunista; la
aplicacion generalizada de la informatica; y la presencia de capital extranjero en sectores
claves para el pais, donde tiene un lugar priorizado el turismo. El turismo ha
transformado la economia nacional, hoy en dia este se encuentra en un estado de
equilibrio inclinado hacia el lado positivo, mostrando signos muy saludables. Este
desarrollo del turismo ha condicionado la multiplicacion de otras ramas de la produccion
y los servicios que requiere la creciente demanda turistica.

e Entorno Politico

En el entorno politico se destaca el papel del sistema politico cubano, que junto al PCC,
la UJC, las organizaciones de masas, el pueblo y cada uno de los cuadros y
trabajadores, encaminan los esfuerzos para fortalecer una conciencia cimentada en
profundas convicciones y normas de conducta, en la honradez y dignidad humana. Solo
asi puede Cuba, sin comprometer su proyecto social, insertarse en la corriente mundial
del turismo.

El clima politico se desarrolla en condiciones excepcionales en un marco coyuntural
complejo, contra ideas, conceptos y valores subversivos y la actividad solapada de los
enemigos de la Revolucion, caracterizado por la presencia del bloqueo econdémico
impuesto por el gobierno de los Estados Unidos, que condiciona carencias de todo tipo,
causas externas que determinan que el pais se vea obligado a reorientar su mercado
externo, modificar las bases tecnoldgicas de su economia y a buscar nuevas fuentes
suministradoras de materia prima, alimentos y financiamiento, la necesidad de insertar
nuestra economia socialista en el mercado capitalista y la busqueda de divisas por
negocios con capital extranjero.

Ante estas condiciones el principal contenido de la politica e ideologia cubanas esta en
funcibn de la construccidon del socialismo, el desarrollo de potencialidades vy
especialidades, asi como la consolidacion y perfeccionamiento del proyecto social
cubano, encaminado a la formacion de la conciencia del hombre, al reforzamiento de las

convicciones y las normas de conducta acorde a los principios ético-morales de la
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ideologia de la Revolucion Cubana. Dicho proyecto se orienta ademas a mostrar las
alternativas y soluciones en el plano local, nacional e internacional para llevar adelante el
desarrollo del pais, aprovechar al maximo los recursos humanos, materiales técnicos y
financieros disponibles, promoviendo la participacion activa de las masas en la solucién
de los problemas. También estd encaminado a mantener un clima politico estable; a
mostrar una imagen fundamentada y real de la revolucion y el socialismo que permita la
tranquilidad ciudadana de cubanos y extranjeros; al desarrollo prioritario de los
programas priorizados entre ellos el turismo como industria que se costea, financia y
desarrolla con sus propios ingresos y brinda utilidades a otras ramas econémicas.

e Entorno Social

El entorno social se caracteriza por el alto nivel de escolaridad, educacional-cultural de la
poblacién cubana, cero analfabetismo, elevados niveles de salud y esperanza de vida,
bajos indices de mortalidad infantil, orden publico, estabilidad social y politica, sin
terrorismo, ni trafico de drogas. Dicho contexto también se caracteriza por la soberania,
rigurosidad en el cumplimiento de los compromisos, amplia apertura de la economia y
garantias legales.

En este marco se gesta y desarrolla la batalla de ideas para hacer de Cuba un pais
preparado con altos niveles educacionales. La politica cultural-educacional esta
orientada también a elevar el nivel de la poblacién con respecto a la actividad turistica y
en funcién de esto se ocupa del aprendizaje por los cuadros y trabajadores de la
experiencia extranjera, la orientacion de nifios y jovenes, no solo con fines vocacionales
sino como preparacion para vivir en una Cuba socialista que es destino turistico de un
mundo capitalista, el aspecto de la cultura nacional, su desarrollo y la vinculacién del
turismo con ella.

En la batalla politico-ideoldgica por hacer de la Isla un destino turistico como parte del
proyecto socialista, adquiere vital importancia la formacién y desarrollo de los recursos
humanos, entendiendo como tales los cuadros y trabajadores directos e indirectos, tanto
en el orden politico como en aquellas disciplinas que determinan profesionalidad pues “el
unico elemento de calidad y competitividad que cada vez mas establece una diferencia
es el capital humano”. Cuba cuenta con un capital humano suficientemente preparado

para garantizar el éxito de la estrategia turistica.
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En Cuba existe, en cuanto a los problemas del medio ambiente, un gran nivel de
educacion y conciencia. En este sentido, se promueve el desarrollo turistico en estrecha
relacién con la naturaleza para minimizar el impacto sobre los ecosistemas. Se han
adoptado principios para enfrentar los problemas ambientales del desarrollo en los que
se consigna la politica del pais y el estado y se establece como un derecho elemental de
los ciudadanos el disfrutar de un medio ambiente sano, asi como una vida saludable y
productiva en armonia con la naturaleza, donde se sitla a los seres humanos como el
objetivo esencial del desarrollo. Existe y se mantiene a pesar de las limitaciones una
cultura de limpieza y conservacion del medio que favorece la actuacion de las
organizaciones.

e Entorno Tecnolégico

En el ambito tecnoldgico se observa la introduccion y empleo de las nuevas tecnologias
de la informacion y las comunicaciones, desarrollandose la industria del software, la
telematica, informatica, las comunicaciones, entre otras aplicaciones, la mayoria de ellas
mas eficientes energéticamente. Desarrollar el turismo conlleva el conocimiento y la
aplicacion de modernas teorias de direccién y gestion empresarial, asi como de varios
conceptos y categorias propias de la economia de mercado, formuladas y desarrolladas
por los pensadores que se ocupan de estas cuestiones.

Esta integracion define, en cuestion estratégica, para aprovechar las oportunidades que
ofrecen las tendencias que afectan al crecimiento significativo en la regidon, que
demandan profesionalidad, formacion y desarrollo de los recursos humanos, afiadiendo
valor a los productos nacionales y desarrollando informacion y tecnologia.

El turismo ha sido un motor impulsor para la introduccién de nuevas tecnologias en el
pais, dado fundamentalmente por las constantes inversiones, las cuales se han realizado
mediante un enfoque innovador y buscando ser mas eficientes energéticamente.
Ademas, mediante el turismo la capacidad tecnoldégica ha ido en constante aumento;
transmitiendo las experiencias de otros paises en esta rama, esencialmente a través de
la construccion de modernos hoteles e infraestructuras hoteleras en Cuba.

Las teorias sobre el Control de Gestién Hotelera, Hotel del Futuro, Direccion Estratégica,
etc, aportan elementos de gran interés para introducir y aplicar el Perfeccionamiento
Empresarial, resultado de la propia experiencia y expresion de varias concepciones

tedricas de validez internacional, aplicadas con un alcance de justicia y solidaridad,
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jerarquizando el papel del sector humano. Esa es la diferencia esencial del turismo en
Cuba.

e Entorno Internacional

Cuba recibe los impactos de los fendmenos y tendencias del entorno internacional,
donde la globalizacion, la crisis econdémica, los conflictos bélicos, el terrorismo, la
violencia y la inseguridad ciudadana, cobran auge en la actualidad, a lo cual hace frente
el pais y concentra esfuerzos para lograr la menor afectacién posible.

El pais se ve fuertemente afectado por el bloqueo y la sostenida guerra econémica de
los Estados Unidos, que frenan el posicionamiento del destino en mercados
fundamentales por la ubicacién del pais como parte del Caribe. No obstante, Cuba
desarrolla alternativas y encuentra sus mercados, ocupando un lugar privilegiado como
destino turistico en el Caribe; asi avanza hacia su conversion en un destino turistico
maduro y sustentable, afincado en sus grandes potencialidades naturales, culturales y
sociales.

Se concentran todas las provincias en la promocion de una diversidad de modalidades
capaces de satisfacer las necesidades de un turismo sano y sostenible. Con respecto al
comercio exterior y las relaciones exteriores, ha tenido lugar una importante
diversificacion geografica de los intercambios comerciales, y se han incrementado las
relaciones con Ameérica Latina y el Caribe como parte de los esfuerzos de integracion.
Andlisis del Entorno Competitivo o microentorno de la Villa “Los Conucos”

En el andlisis del entorno competitivo se aplicé el modelo de las cinco fuerzas de la
competencia de Michael Porter (Porter, 1985; citado en Mufioz, 2010) teniendo en
cuenta la utilidad y adaptabilidad del mismo en las condiciones concretas del objeto de
estudio. Para desarrollar el modelo se utilizé el analisis de documentos apoyandose en
los estados financieros e informes de la UACC y las FAR.

El principal cliente es el turismo nacional, representado en un 100 % compuesto por
miembros de las FAR y sus familiares. La demanda actual de sus necesidades como
consumidores turisticos esta dada por los tiempos de vacaciones asignados por boletas
de estimulos en una estancia de siete dias con seis noches. Los precios estan
asequibles y las reservaciones son por designacion de la empresa UACC.

e Principales proveedores
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El principal proveedor es el almacén de la UACC, el cual distribuye a sus entidades de
forma territorial.

e Competidores reales

La Villa “Los Conucos” compite con otras entidades como la Base de Campismo Cayo
Conuco el cual pertenece al Mintur Villa Clara y el Hotel MININT de Caibarién que esta
ubicado en la playa de la ciudad con caracteristicas similares.

e Competidores potenciales

La puesta en marcha de otras entidades recreativas y de entretenimiento que admiten
alojamiento como Villazucar, Base de Campismo Cayo Conuco y el Hotel del MININT en
Caibarién.

e Productos sustitutivos

En estos momentos la Villa no presenta la amenaza directa de un producto sustitutivo,
aunque no se pueden descuidar los estudios e investigaciones de la competencia en
este sentido.

Etapa 3.3: Anélisis Interno

En el andlisis interno de la Villa, se hizo necesario la recopilacion y el andlisis de la
informacion por cada subsistema establecido, permitiendo aprovechar la valiosa
informacion disponible.

e Subsistema de Direccion

El Director General y la coordinadora son los maximos responsables de planificar,
organizar, dirigir y controlar todas las actividades de la Villa. A ello se suma el consejo de
direccion integrado también por todos los jefes de departamentos que rinden informacion
sobre cualquier tema que resulte de interés. Conocen y deciden sobre las discrepancias
internas que surjan entre los diferentes factores de la organizacion. Administran los
recursos financieros y materiales, asi como su fuerza de trabajo. Deciden sobre el
destino de las provisiones y reservas de la instalacion. Reconocen o reiteran la condicion
de idoneidad demostrada. Ponen en vigor los reglamentos internos que rigen el trabajo
de la entidad. Responden por los resultados financieros de la misma. Cumplen con la
politica de precio que disponga la direccién de la UACC. Hacen cumplir las formas y
sistemas de pago a aplicar a los trabajadores. Controlan y exigen por el cumplimiento de
las medidas de Proteccion e Higiene del Trabajo, normativas de salud y seguridad, asi

como por la realizacion de las medidas del plan de prevencion. Exigen el cumplimiento
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de superacién y capacitacion de los trabajadores. La direccion de La Villa se lleva a cabo
por designacion de la Comision de Cuadros de la UACC sin contratos prefijados. Es de
sefialar que el sistema de Direccion no tiene disefiada concretamente una estrategia
general, ni para cada departamento, concebida en un plan estratégico que guie el
desarrollo perspectivo del hotel.

e Actividad de Marketing y Comercializacion

La Direccién de Ventas elabora y controla las estrategias de comercializacion, desarrolla
la promocién de los servicios y la publicidad en la Villa por parte de la Region Militar que
controla las boletas de entrada y asignacién a las entidades de las FAR. Las estrategias
de comercializacién son planificadas, organizadas y controladas por la Region Militar.
Ademas tiene la responsabilidad de cumplir con los presupuestos comerciales
establecidos, maximizar la venta de habitaciones y cumplir la politica de precios.
También rinde cuenta de la situacion de las ventas.

e Gestion de la Calidad

La calidad en los servicios que brinda la Villa, es un rasgo que lo distingue, es una
necesidad primaria, por ello se toman las medidas y se cuidan los pequefios detalles
para prestar servicios que satisfagan las necesidades de los clientes. En la Villa no
existe un Especialista de Calidad, son los jefes de departamentos y la direccion general
del hotel, quienes inspeccionan la calidad en los servicios y proponen acciones en aras
de mejorar la prestacion de los mismos. Periédicamente, por parte de las UACC se
supervisan los servicios en las entidades y se relacionan las irregularidades que pueden
detectarse en el proceso de los servicios.

e Gestion del Capital Humano

El Jefe de Recursos Humanos conjuntamente con el Director General lleva a cabo todas
las actividades relacionadas con las politicas de Recursos Humanos. La seleccion del
personal parte del sistema centralizado dirigido por la direccion de la Villa a través de un
proceso de seleccidn: la recepcién de solicitudes, las pruebas de capacidades, las
entrevistas, la investigacion de antecedentes, examenes fisicos, entrevistas con los
jefes, la descripciéon del puesto de trabajo y la decisibn de contratar. Ademas, el
candidato debe cumplir las exigencias del cargo en convocatoria y los elementos de

idoneidad exigidos.
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Se tienen en cuenta las necesidades de formacion de los cuadros. Son de estricto
cumplimiento las normas de trabajo, seguridad, salud y medio ambiente, las medidas de
control de riesgos, y la investigacion de accidentes. La asistencia y puntualidad son
supervisadas por el jefe de Recursos Humanos. Se trabaja en base a garantizar una
correcta atencion al hombre. Es de sefialar que el departamento esta trabajando, pero
aun no tiene disefiado un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano, exigencia
actual de las Normas Cubanas 3000, 3001 y 3002 del 2007.

La plantilla de cargos del hotel es de 63 trabajadores, existe uno de ellos en capacitacion
cursando la Licenciatura en Turismo. La composicion por sexo se comporta de la
siguiente forma, 24 del sexo masculino y 39 al femenino. La edad promedio de la fuerza
laboral es de 30 afios, por lo que se considera un colectivo joven y profesional. En
cuanto a la filiacién politica de los trabajadores se cuenta con 12 militantes del PCC y 14
de la UJC. En cuanto a requisitos de idoneidad, los cumplen todos los trabajadores y han
sido evaluados en su totalidad; ademas no se practica el ausentismo.

e Actividad Economico- Financiera

La Direccion EconOmica tiene la tarea de velar por la correcta organizacion de la
economia de acuerdo con los requerimientos establecidos en la instalacion, efectia la
revision de las informaciones diarias y mensuales de los diferentes departamentos,
realiza analisis oportunos de la situacion financiera de la empresa para evitar futuras
desviaciones, mantiene informada a la direccidén de todos los pormenores.

El andlisis e interpretacion de las razones financieras constituye una importante
herramienta para la toma de decisiones, asi como para pronosticar el futuro y tener una
estimacion financiera en la Villa. Hace llegar a todos los departamentos las principales
orientaciones metodolégicas y directivas recibidas, asi como de otros organismos que
afecten la actividad en materia contable y financiera. Controla semanalmente los
depdsitos al Banco. Controla periodicamente la actividad de precios de acuerdo con las
orientaciones recibidas, atiende las visitas de control, auditorias y certificacion de
balances que se efectiuen durante el afio. Vela por el indice de cumplimiento de los
costos y gastos.

Resultados del diagndstico en la Villa “Los Conucos”

El objetivo del analisis interno, en el que se precisan fortalezas y debilidades, es evaluar

los recursos de la entidad hotelera, considerando los resultados de la matriz de andlisis
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DAFO para contribuir de manera efectiva a la elaboracion de un diagnostico estratégico

con calidad como base para disefiar un plan estratégico (Martinez et al., 2009; citado en
Mufioz, 2010).
A partir de la aplicacion de las técnicas tormenta de ideas, observacion directa y andlisis

documental, con la participacion activa de directivos y trabajadores del hotel, se realiza

un analisis de la situacién actual para la identificacién de las fortalezas y debilidades en

el orden interno, para de conjunto con las amenazas y oportunidades en el orden

externo, construir una matriz de andalisis DAFO.

A W N B

9.

Fortalezas

. Es la tnica entidad calificada como villa, de reconocido prestigio provincial.

. Es la Unica villa ubicada en la regidn litoral del municipio operada por las FAR.

. Ubicacion en el area de un cayo en el litoral de Caibarién.

. Posee un equipo de trabajo profesional, altamente calificado, predominantemente

joven, con alto sentido de pertenencia, disciplina y puntualidad.

. Sistema de mantenimiento preventivo que se traduce en un buen estado y

mantenimiento de la planta de alojamiento.

. Reconocimiento de la Excelencia otorgado por la Regién Militar, segun las opiniones

de los clientes.

. Confort y facilidades en las habitaciones y en las demas areas de la Villa.

. Ofrece servicios que afiaden valor a la estancia del cliente como la recreacion y la

restauracion especializada.

Alto nivel tecnoldgico con la automatizacion de los sistemas.

10. Nivel higiénico de primera calidad, certificado por el MINSAP.

11. Nivel de seguridad alto, certificado por la Agencia de Proteccion Contra Incendios

(APCI) y por la Agencia de Certificacion de Proteccion (ACERPROT).

12. Elevado por ciento de ocupacion como resultado de su Politica Comercial.

13. Reconocimiento Ambiental del CITMA Provincial.

1.
2.
3.
4.

Debilidades

Carece de facilidades como telefoniay gimnasio.
Todas las habitaciones no poseen vista al mar.
Escaso servicio de animacion turistica.

Generacién de molestias por plagas de mosquitos.
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5. No cuenta con un Plan Estratégico.
6. No cuenta con un Sistema Integrado de Gestion de Capital Humano.
7. No cuenta con un Sistema de Gestion de la Calidad certificado.

Andlisis Interno

Fortalezas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Ponderaciobn 4 2 3 5 4 4 5 4 3 4 4 4 3
(1-5)

Debilidades 1 2 3 4 5 6 7
Ponderacion 4 3 3 4
(1-5)
Sustituyendo en la ecuacién 4:
Fr= Zsl Gi e Ct [4]
i=1
Fortalezas Fr(F)=5-2)+@4-7)+3-3)+(2-1)=49
Debilidades Fr(D)=(5-2)+(4-3)+(3-2)=28
Resultante por eje  Fr (F) - Fr(D) =49-28=21
Resultante por eje =21
e Oportunidades
1. Insercion de Cuba como destino turistico importante y seguro dentro del Caribe.
2. Estabilidad politica en el pais.
3. Prioridad del proceso inversionista en el destino con una politica de amplio desarrollo
turistico.
4. Estar ubicado en la Ciudad de Caibarién, que ostenta la condicién de Polo Turistico
con clima tropical, calido y agradable.
5. Proximidad de los principales atractivos turisticos de sol y playa, naturales e
historico-culturales del destino Cayos de Villa Clara.
6. Intereses mostrados por clientes del territorio.
7. Crecimiento de los flujos turisticos al destino.
8. Desarrollo del mercado nacional.
9. Creciente interés mundial por el patrimonio cultural y su preservacion.
10. Tendencia mundial en la hoteleria por hoteles pequefios donde se brinda un trato

personalizado a la medida de los clientes en un clima de familiaridad.
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e Amenazas

1. Injusta Politica Exterior del Gobierno de los Estados Unidos con respecto a Cuba.

2. Crisis econOmica internacional que limita las inversiones de capital extranjero y el
desarrollo de los flujos turisticos.

3. Destinos turisticos nacionales e internacionales desarrollados, que conforman una
fuerte competencia a nivel de destino.

4. Carencia de un transporte estable en el destino.

5. Estacionalidad del turismo en el pais.

6. Exposicién geografica ante fendmenos meteorologicos severos en determinadas
épocas del afo.

7. Incremento de nuevos negocios no estatales en alojamiento y gastronomia de
calidad y con precios econémicos.

8. Construccion de otras entidades dentro de la ciudad.

9. Creacidn de nuevas opcionales turisticas dentro del destino.

10. Falta de conciencia turistica en la comunidad local.

11. Cierto deterioro del patrimonio histérico cultural de Caibarién.

12. Deficiencias en el pais con la conexion telefonica.

13. Ruido de los fumigadores y exceso de mosquitos en determinadas épocas del afo.

Analisis Externo

Oportunidades 1 23 456 7 8 9 10

Ponderacion (1-5) 5 4 4 4 4 4 4 3 4 5

Amenazas 1 23 456 7 8 9 10 11 12 13
Ponderacion(1-5) 5 5 4 3 4 4 4 4 5 4 4 3 4
Sustituyendo en la ecuacion 4:

Fr:i Gie C [4]

i=1
Oportunidades Fr(O)= (5:-2)+(4-7)+(3-1)=41
Amenazas Fr(A)= 5-3)+(4-8)+(3-2)=53
Resultante por ejey Fr(O) - Fr(A) =41-53=-12

Resultante por eje x=-12
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Luego de obtener la resultante por cada uno de los ejes, se realiza la ubicacion de los
valores para obtener finalmente en qué cuadrante se encuentra ubicada la Villa “Los

Conucos”, como se muestra en la figura 2 de la presente investigacion.

Fortalezas

A
Negocio Vaca Negocio Estrella
— =1 21
AMeENnazas g l P Oportunidades
-12
Negocio Perro v Negocio Incégnita
Debilidades

Figura 2. Cuadrante en que se encuentra ubicada la situacion de la Villa “Los Conucos”
de Caibarién. Fuente: Elaborado por el autor.

A partir de los resultados, se obtiene que la Villa ocupa el cuadrante de Negocio Vaca
(Estrategia Maxi-Mini), o sea, se desenvuelve en un entorno amenazador, derivandose el
siguiente Problema Estratégico: mientras la Villa no cuente con un Plan Estratégico,
unido a la injusta politica exterior de los Estados Unidos con respecto a Cuba, a la crisis
econdmica internacional y al fortalecimiento de la competencia; no podra aprovechar las
oportunidades que representan la insercion de Cuba como destino turistico importante y
seguro por la preferencia de Villas de descanso, donde se brinde un trato personalizado
a los clientes en un clima de familiaridad; a pesar de contar con un equipo de trabajo

profesional, altamente calificado y una planta hotelera de referencia.

2.4 Conclusiones del segundo capitulo
A partir del diagnéstico estratégico realizado, mediante la aplicacion de un procedimiento
cientificamente fundamentado, se puede arribar a las siguientes conclusiones:
1. El desarrollo del procedimiento seleccionado para el diagndéstico estratégico en la
Villa “Los Conucos” de Caibarién, muestra que es perfectamente aplicable a la

instalacion, pues proporciond un orden légico y secuencial de la informacion
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necesaria, para una objetiva definicion de los problemas, contribuyendo
considerablemente a la bausqueda de las posibles soluciones.

. Utilizando técnicas de trabajo grupal, analisis documental y observacion directa, se
logré llevar a cabo un andlisis de la situacién actual de la Villa, identificAndose
satisfactoriamente, por parte de los expertos seleccionados, las principales
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

. El andlisis matricial DAFO es una herramienta que contribuye al enriquecimiento y
comprensién de los resultados del diagnéstico estratégico, y por tanto a una mejor
aplicacion practica, ya que facilita la solucién de los problemas, identificando
posibles estrategias a desarrollar en la Villa.

. Los resultados finales del diagnéstico arrojaron que en la Villa “Los Conucos” se
encuentra en un entorno amenazador, donde la adopcidon de estrategias defensivas

es vital para su supervivencia en un mercado tan competitivo y agresivo.
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3. PLAN ESTRATEGICO PARA LA VILLA “LOS CONUCOS” EN CAIBARIEN

3.1 Introduccién

En los dltimos afios se ha venido produciendo un avance en los conocimientos sobre la
planificacion estratégica. Ya en el analisis realizado en el capitulo uno de la presente
investigacion, se han abordado algunos conceptos y definiciones acerca del tema, los
cuales son de gran utilidad préactica para las empresas en el logro de la eficacia y la
eficiencia que demanda el entorno altamente competitivo de los servicios.

Las empresas turisticas cubanas trabajan para perfeccionar sus sistemas de direccion,
implementando herramientas administrativas que garanticen la determinacion de
objetivos estratégicos (Herrera et al., 2001), estrategias para lograrlos y de esa forma
incrementar los niveles de competitividad.

A partir del andlisis de los resultados desarrollados en el capitulo anterior, con el
diagnostico estratégico a la instalacion objeto de estudio, se pone de manifiesto la
necesidad de perfeccionar su sistema de direccion. Es por ello que el objetivo
fundamental de este capitulo es elaborar el Plan Estratégico de la Villa “Los Conucos”
para el periodo comprendido del 2012 al 2015, basado en el procedimiento propuesto
por Martinez et al. (2002).

3.2 Procedimiento para el disefio del Plan Estratégico

Como resultado del anadlisis de varios procedimientos para la elaboracion del Plan
Estratégico, realizado en el primer capitulo de la investigacion, se ha considerado aplicar
el procedimiento elaborado por profesores del Centro de Estudios Turisticos de la
Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas (Martinez et al., 2002).

La l6gica del procedimiento se erige sobre la base de la flexibilidad y accesibilidad del
mismo a quienes deben concebirlo e implementarlo partiendo de las bases tedricas para
ello. De este modo cuando se determind cada etapa y el lugar que en el procedimiento
ocupa cada una de ellas, se tuvo muy en cuenta su integracion en sistema y por
consiguiente su funcion dentro de la misma (Martinez et al., 2002).

Es importante destacar que para la elaboracion del Plan Estratégico en la Villa se debe
crear un grupo de trabajo integrado por el equipo de direccidén, un conjunto de técnicos
especialistas y asesores que apoyados en una serie de métodos y técnicas conforman a

lo largo de sesiones plenarias el disefio del plan.
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A continuacién se muestra el procedimiento seleccionado con sus respectivas etapas,
las cuales posteriormente seran caracterizadas especificamente.
Procedimiento para disefiar planes estratégicos (Martinez et al., 2002):
Etapa 1: Determinacién del propoésito estratégico.
Etapa 2: Andlisis Externo.
Etapa 3: Andlisis Interno.
Etapa 4: Determinacion de los Escenarios y los Factores Claves de Exito.
Etapa 5: Determinacion de las Areas de Resultados Claves (ARC) y los Objetivos
Estratégicos por ARC.
Etapa 6: Disefo de las Estrategias.
Etapa 7: Implementacion.

7.1: Plan de Accion.

7.2: Sistema de control del Plan Estratégico.
Etapa 1: Determinacion del propdsito estratégico
Determinar o actualizar la Mision, la Vision y los Valores Compartidos de la organizacion.
Es necesario partir de que los términos: Misidn, propdésito o razon de ser, pueden
admitirse como similares siempre que quede claro que se esta refiriendo a la finalidad
global de la organizacién, a aquello que no puede dejar de hacer porque de lo contrario
seria otra cosa (Jarrillo, 1996; Koontz y Weihrich, 2001; Martinez, 1999).
También es muy usual, y eso hace mas complejo el trabajo, cuando no todos los
miembros del equipo de direccion en la entidad comparten o tienen clara la Mision de la
misma y que areas claves de ellas no estan trabajando para sustentar y apoyar el
cumplimiento de esta. Estos problemas pueden desvirtuar el trabajo de la empresa y
ocasionar que se esté trabajando para algo que esté alejado de su razén de ser.
La experiencia de las consultorias realizadas por los profesores del Centro de Estudios
Turisticos de la Universidad Central “Marta Abreu” de las Villas, en varias organizaciones
turisticas cubanas ha demostrado que hay preguntas basicas que los grupos, de
directivos y especialistas, pueden hacerse para encontrar el camino en la definicion
correcta de la Misién, son en este caso: ¢Qué hace la empresa?, ¢(Cémo lo hace?,
¢Para qué lo hace? y ¢Con qué medios cuenta? (Herrera et al., 2001; Martinez, et al.,
2002).
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La Vision es el paso que cierra el circuito de la conexion abierta de la identificacion de la
mision al comienzo. No puede considerarse un paso mas, sino un paso decisivo, porque
con la definicion de la vision es que se logra la definicion de lo que debe ser la
organizacion con el estado deseado posible que se plantea la entidad y por lo tanto es lo
gue permite establecer con precision la definicion de un balance objetivo, entre el
problema en términos factibles, reales y de esa forma conformar el Plan Estratégico
(Llanes, 2001; Martinez, 1999; Martinez et al., 2002).

Los Valores Compartidos representan las conductas que los trabajadores, especialistas y
dirigentes de la organizacion deben seguir para el logro de los objetivos, es decir
determinan en el orden tactico el comportamiento para llegar a la Vision (Herrera, 2000;
Portuondo, 1998; Ronda y Marcane, 2002; Tena, 2000).

Etapa 2: Analisis Externo

Este analisis se realiza en dos fases:

2.1 Analisis del entorno general a partir de los factores claves del entorno: factores
economicos, socioculturales-demograficos, politico-legales, tecnologicos y ecologicos.
2.2 Andlisis del entorno especifico de la empresa a partir de las fuerzas de la
competencia: competidores, rivales potenciales, proveedores, clientes y sustitutos.

En el epigrafe 2.2.1 del segundo capitulo de la investigacion se explican las
caracteristicas metodoldgicas basicas del analisis externo, como parte del diagndstico
estratégico de la organizacion.

Etapa 3: Analisis Interno

Se analizan los subsistemas de direccion de la empresa: Produccion y/o Servicios
(incluye calidad y abastecimiento), Comercializaciéon (incluye marketing, ventas y
negociacion), Econémico-Financiero y Recursos Humanos (Martinez et al., 2002).

En el epigrafe 2.2.1 del capitulo dos del presente trabajo de diploma, se explican las
caracteristicas metodoldgicas basicas del analisis interno, como parte del diagndstico
estratégico de la organizacion.

Etapa 4: Determinacion de los Escenarios y los Factores Claves de Exito

Por escenarios se entiende la descripcion de los posibles marcos en los que debe
funcionar la empresa y que ejercen influencia en su comportamiento (Wildblood, 2001;
Tena, 2000). Su definicion se realiza partiendo del supuesto basico de que los

acontecimientos ocurriran de determinada manera y no de otra. La informacion basica
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para la elaboracion de los escenarios se toma del resultado del diagndéstico estratégico
realizado con antelacién y de la valoraciéon de que los acontecimientos evolucionaran de
determinada forma en el futuro, realizada por expertos en el andlisis externo (Montana,
2002).

La practica aconseja la utilizacion, como minimo, de tres versiones de escenarios: un
escenario positivo (no necesariamente Optimo), un escenario intermedio y uno negativo
(no necesariamente pésimo). Esto nos lleva a que se preparen las decisiones para tres
situaciones diferentes, lo que implica que la organizacion pueda reducir la incertidumbre
en su desarrollo (Martinez et al., 2002).

Se debe, también, considerar la accion concreta del sector sobre la organizacion, a
través de la definicion de los factores que méas impondrian condiciones sobre la entidad
(Factores Clave de Exito).

Etapa 5: Determinacion de las Areas de Resultados Claves (ARC) y los Objetivos
Estratégicos por ARC

Las ARC son aquellas donde el desempefio es vital para el desarrollo de la empresa a
mas largo plazo, por lo que tienen que determinarse y a partir de ellas fijar objetivos
verificables (Herrera, 2000).

Los Objetivos Estratégicos por ARC generalmente abarcan un ARC y se formulan a
partir de los resultados del diagndstico estratégico, de la mision, la visién y los valores de
la empresa (Herrera et al., 2001).

Etapa 6: Disefio de las Estrategias

Se determinan la estrategia maestra principal y estrategias especificas para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. Las Estrategias por Objetivos no son mas
gue las estrategias a seguir, que garantizan el cumplimiento de los objetivos por ARC,
para que de esta forma la empresa alcance su mision y su vision (Herrera, 2000).

Etapa 7: Implementacién

Para la implementacién del Plan Estratégico se llevan a cabo dos fases:

7.1: Plan de Accion

Determinar el fin o propdsito de todo el proceso. Con anterioridad, las demas etapas han
creado las condiciones para ello. La determinacion de los objetivos o el “qué”, exige en el
enfoque estratégico la valoracién de alterativas y el nivel maximo de detalle en este

proceso, al integrar al mismo los planes de accion (Herrera et al.,, 2001). En la
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delimitacién del “como” se define la calidad del proceso. Los propdsitos bien declarados
no exigen solo eficacia en su formulacion absoluta, sino que formen parte de ella, los
planes de accion. El trabajo conjunto del equipo constituye un factor determinante en los
resultados de esta etapa (Martinez et al., 2002).

7.2: Sistema de control del Plan Estratégico

El control constituye una condicion indispensable de planeacién donde el seguimiento
del proceso se exige para su mejora continua (Wildblood, 2001). Esto se hace cada vez
mas necesario, se trata entonces de la implementacion y por consiguiente de la
planificacion estratégica de la accion de control y evaluacién, se considera por tanto a
través de todo el proceso y desempefia un papel activo tanto en el disefio del plan, como
en su aplicaciéon. De esta manera, esta importante funcién ha quedado concebida como
parte indispensable del propio proceso de direccion: de su planeacion y de cada accion
ejecutada con ese fin (Martinez et al., 2002).

De forma general, el procedimiento a aplicar integra sistémicamente las etapas
esenciales de un proceso de planeacion estratégica moderno y contiene elementos para
su implementacion en 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 direccidn estratégica de la organizacion (Martinez et al., 2002).

3.3 Elaboracion del Plan Estratégico de la Villa “Los Conucos” en Caibarién para el
periodo comprendido del 2013 al 2015

En el proceso de elaboracion del Plan Estratégico de la Villa “Los Conucos” participaron
los miembros del Consejo de Direccion, especialistas y trabajadores con conocimientos y
experiencia en la hoteleria y el turismo, utilizando para la busqueda y analisis de la
informacion, técnicas como el trabajo grupal, la tormenta de ideas, grupos nominales, la
técnica 6-3-5, la observacion directa, para conformar a lo largo de 12 sesiones plenarias
y los respectivos trabajos de mesa después de cada sesion, el Plan Estratégico de la
Villa.

Etapa 1: Determinacidn del propdsito estratégico

e Determinacion de la Mision

Para definir la Misién, se dividi6 el grupo en tres subgrupos y considerando las preguntas
clasicas que definen la misma, se elaboraron tres alternativas de mision, luego en sesion

plenaria se presentaron las propuestas, y considerando las ideas y puntos de vistas de
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los miembros del grupo, la Misiébn de la Villa quedd conformada y aprobada
colectivamente.

Misién de la Villa “Los Conucos”:

Lograr la satisfaccibn de las necesidades crecientes y el mejoramiento de las
condiciones de vida de los oficiales de las FAR, sus familiares y otras categorias de
personal con derecho, en cuanto a las actividades de alojamiento, recreacion y servicios
gastronémicos.

e Determinacion de la Vision

Para elaborar la Vision de la Villa se realiz6 previamente una preparacion conceptual con
todo el grupo de trabajo, sobre la definicion de la misma, caracteristicas y requisitos
para su formulacion, luego este se dividio en tres subgrupos de trabajo y de forma similar
con la determinacién de la Mision, cada uno por separado elaboré su propuesta de
Vision, el resultado de los subgrupos fue valorado en plenaria, después del debate y
teniendo en cuenta las ideas expuestas, se formuld una Vision final que fue de
aprobacion general.

Vision de la Villa “Los Conucos”:

Ser el centro lider en la region central de Cuba, haciéndole vivir experiencias y recuerdos
unicos a los oficiales de las FAR y sus familiares garantizando la calidad en los servicios
gastronémicos, alojamiento y recreacion, contribuyendo a fomentar el desarrollo del
destino turistico Cayos de Villa Clara, trabajando con un elevado nivel de productividad,
compromiso y profesionalidad.

e Determinacion de los Valores Compartidos

Para determinar los Valores Compartidos de la Villa se dividio el grupo de trabajo en dos
equipos, que a través de la técnica de tormenta de ideas y con la interrogante: ¢ cuales
son los valores que deben caracterizar a la Villa “Los Conucos”? se generaron los
Valores Compartidos. Inicialmente se determinaron entre los dos equipos un total de
qguince valores, que luego de un analisis en plenaria se acord6 por todo el grupo de
trabajo nueve Valores Compartidos, los cuales son: ética y moral revolucionarias,
profesionalidad, disciplina, productividad, compromiso con la organizacién, trabajo en
equipo, capacidad de cambio, creatividad y austeridad. El contenido de dichos valores se

refleja en el anexo 19 para una mejor comprension de su significacion. Estos valores
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constituyen los principios éticos y el soporte filoséfico de los trabajadores de la Villa “Los
Conucos”, fundamento y guia de su cultura turistica.
Etapas 2 y 3: Analisis Interno y Externo
El analisis interno y externo de la Villa se realizé en el diagnostico estratégico, aplicando
técnicas como la observacion directa, la tormenta de ideas insertada en trabajo grupal y
la revision de documentos tales como: informes emitidos por la UACC, los Manuales de
Procedimientos de la Villa, los Contratos de Administracion y Comercializacion y Estados
Economico-Financieros de la empresa.
Ello posibilité la determinacién de un grupo de fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas, integrado en el analisis matricial DAFO, todo lo cual se puede apreciar en
describe en los epigrafes 2.3 y 2.4 del segundo capitulo de la presente investigacion.
Teniendo en cuenta los resultados obtenidos, se propone como solucion estratégica:
Se utilizan plenamente el profesional y calificado equipo de trabajo, la entidad de
alojamiento confortable, con el aprovechamiento de la insercion de Cuba como destino
turistico importante y seguro dentro del Caribe y la tendencia mundial en la hoteleria por
la preferencia de villas de descanso, donde se brinde un trato personalizado a los
clientes en un clima de familiaridad; se podran minimizar los impactos de la injusta
politica norteamericana con Cuba, de la crisis econOmica internacional y del
fortalecimiento de la competencia, asi como superar la inexistencia de un Plan
Estratégico en la Villa.
Etapa 4: Determinacion de los Escenarios y los Factores Claves de Exito
Para la determinacion de los Escenarios se tuvo en cuenta el diagndstico estratégico,
realizado en el capitulo anterior, para obtener una valoracion prospectiva lo mas amplia
posible (acorde a la informacion obtenida) sobre el ambiente de actuacion de la Villa
‘Los Conucos” hasta el ano 2015. Se trabajé en grupo a este efecto, utilizandose la
técnica de trabajo grupal. Se determinaron tres tipos de escenarios, se tomd como punto
referencial un escenario realista y partiendo de este se definié uno favorable (positivo) y
otro desfavorable (negativo).
Escenario Favorable:

e Se flexibiliza la politica exterior de los Estados Unidos en relacién con Cuba.

e Disminuyen los impactos de la crisis econdmica internacional.
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Cumplimiento del proceso inversionista planificado en el destino Cayos de Villa
Clara.

Se consolida una fuerte conciencia turistica en la comunidad local de Caibarién.

Se produce un desarrollo considerable de las comunicaciones (teléfonos).

Se desarrolla el capital humano en cuanto a mayor profesionalidad, calidad humana
y experiencia en la actividad.

Se reduce la estacionalidad del turismo.

Aumenta el prestigio nacional de la modalidad de campismo de la Villa.

Se desarrollan en el destino disimiles modalidades turisticas (turismo historico
cultural, de sol y playa, deportivo, cientifico, de naturaleza, de aventuras, etc.).

Se rescatan valores del patrimonio historico cultural (tangible e intangible).

Aumenta el numero de visitantes a Caibarién, posicionandose en un lugar cimero

dentro de las entidades de similar modalidad.

Escenario Actual:

Injusta politica exterior de los Estados Unidos hacia Cuba.

El proceso inversionista en el destino avanza con pasos muy lentos.

Aumento del arribo de visitantes al destino Cayos de Villa Clara.

Falta de conciencia turistica en la comunidad local Caibarienense.

Deficiencias con la conexion a Internet.

Elevado prestigio de la Villa.

Turismo enmarcado en temporadas altas y bajas.

Fuerte competencia de otras entidades cercanas.

Se fomenta principalmente el turismo histérico cultural, el de sol y playa y el de
naturaleza, escasamente se desarrolla otro tipo de modalidad turistica.

Capital humano calificado con tendencia al abandono del pais y hacia el sector no

estatal de la economia, con los negocios privados.

Escenario Desfavorable:

Recrudecimiento de la politica exterior de los Estados Unidos hacia Cuba.
Mayor extensién y afectaciones de la crisis econdémica internacional.
Freno del proceso inversionista en el destino.

Limitado desarrollo de varias modalidades turisticas.
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e Se mantiene un turismo enmarcado en temporadas altas y bajas.

e Deterioro considerable del patrimonio historico cultural de la ciudad.

e Afectaciones en la comunidad local por los impactos negativos del turismo.
Factores Claves de Exito:
En la determinacién de los Factores Claves de Exito se desarrollé una dinamica de
grupo, donde los participantes plantearon sus ideas sobre los sucesos que pueden
ocurrir en los proximos afios y que de alguna manera influyen positiva 0 negativamente
sobre la Villa “Los Conucos”, a continuacion se muestran los mas significativos:

e Mantenimiento o levantamiento del bloqueo norteamericano contra Cuba.

Introduccion de nuevos sistemas de cobros y pagos.

Afectaciones de fenbmenos meteorologicos.

Mayor uso y desarrollo de la Internet y comunicaciones.

Fomento del turismo nacional.

e Politica de desarrollo turistico en el destino.
Capacidad Distintiva:
La Villa “Los Conucos” posee la ventaja competitiva de ser la Unica entidad de su tipo en
el centro del pais que brinda un servicio de excelencia capaz de satisfacer las
necesidades y expectativas del mercado nacional cada vez mas exigente.
Etapa 5: Determinacion de las Areas de Resultados Claves (ARC) y los Objetivos
Estratégicos por ARC
Las ARC son aquellas donde el desempefio es vital para el desarrollo a largo plazo del
hotel. Para su determinacion se dividio el grupo en dos equipos que a través de la
técnica de tormenta de ideas y con la interrogante: ¢ cuales son las ARC de la Villa “Los
Conucos”?, se logra la generacion de las mismas, que luego de un trabajo de mesa y de
presentar los resultados en sesion plenaria, finalmente fueron aprobadas por la totalidad
del grupo de trabajo.
e ARC 1. Econdémico Financiera:
En esta area es donde se realiza basicamente el proceso de planificacién y control de
todas las actividades contables y financieras, asi como los resultados econdémicos, la
rentabilidad y las proyecciones futuras de la Villa, reflejadas en los indices e indicadores

financieros de caracter general y en los estadisticos operativos.

58



Capitulo 3

En ella se recogen los resultados de uno de de los procesos mas importantes (finanzas),
gue ejecuta todo tipo de entidad hotelera con independencia de su finalidad. Los
resultados relativos a esta area permiten a dirigentes y personas vinculadas a la
actividad contable dentro de la Villa, tomar decisiones sobre el volumen total de capital
gue se debe utilizar, su distribucion eficiente entre los diversos activos y las fuentes de
financiamiento desde el punto de vista de la evaluacion global econémico financiera de la
instalacion.

e ARC 2. Inversiones:

Esta area esta vinculada al proceso de perfeccionamiento de la planta hotelera y al
esfuerzo inversionista. Se esta remodelando la piscina y se esta co9nstruyendo en este
momento la sala de juegos. En este sentido debe trabajarse progresivamente en los
disefios, y en las capacidades de expansion del hotel de acuerdo a las posibilidades del
municipio y en funcidn a la politica de desarrollo turistico del destino Cayos de Villa
Clara.

e ARC 3. Capital Humano:

Esta area establece el cumplimiento de la politica laboral y el sistema de trabajo que se
lleva a cabo con el capital humano dentro del sistema de turismo. En ella se gesta y
desarrolla todo un sistema de trabajo profesional en cuanto al ingreso, seleccion,
permanencia, egreso y promocion de trabajadores y cuadros; se garantiza el proceso de
formacion y desarrollo de todo el personal en términos de habilidades, actitudes y
comportamientos; se mantiene la preparacion y actualizaciéon de cuadros, reservas y
trabajadores acorde a las exigencias cientificas, técnicas y organizacionales del turismo
en la provincia y la empresa.

e ARC 4. Informatizacion:

Es el area que garantiza el funcionamiento del sistema informativo permitiendo contar
con la informacion necesaria y suficiente a nivel de hotel, sobre la interrelacion y
vinculacién de esta con el entorno social donde se enmarca. Certifica la utilizacion de las
modernas tecnologias y medios informativos como elemento de suma importancia para
determinar las direcciones, secuencia, periodicidad y formas del flujo de la informacién
entre sus componentes.

e ARC 5. Ventas:
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Es el area que se relaciona con la politica comercial para estudiar e incursionar en
nuevos productos y mercados logrando el incremento sostenido de los visitantes,
diversificando el mercado y las ofertas, consolidando la imagen, creando de esta forma
un sello propio. Esta area tiene entre sus prioridades, promocionar la imagen de la Villa a
través del uso de tecnologias de informacién y burds de ventas en la empresa UACC. Su
campafia de promocién actual estd dirigida a mostrar un producto de excelencia,
buscando la diversificacidbn en la promocion de viajes de grupos de oficiales y sus
familias.

e ARC 6. Calidad del producto y los servicios:

Esta area contribuye al fortalecimiento de la gestién de la calidad. En ella se garantiza la
eficiencia y eficacia del servicio que se presta al cliente en funcién de satisfacer sus
necesidades, donde calidad, productos, servicios, trabajadores y clientes forman un todo;
gue ademas de los elementos objetivos insumos, procesos, presentacion, incluye lo
subjetivo de las personas que prestan y reciben el servicio, donde la percepcion de estos
ultimos son determinantes para asegurar los resultados de esta area. También, en ella
se tienen en cuenta el cumplimiento de las normas y principios para un buen servicio a
partir del analisis de la naturaleza del servicio que se brinda y de las caracteristicas del
producto que se oferta, lo cual le permite crear una estructura organizacional cimentada
en valores humanos y en la calidad total para un servicio creativo e inteligente. Existe un
grupo de atencion a la calidad de operaciones en la Villa.

e ARC 7. Seguridad y Proteccion:

Es el area relacionada con la seguridad, proteccion y preparacion para la defensa del
sistema de turismo. Su actividad descansa funcionalmente en la planificacion,
organizacion y control de los planes de preparacion contra hechos delictivos por turistas
y casos de catastrofes, asi como la eficiencia en la ejecucion de las mismas; asegura
también la realizacién del plan de defensa para tiempo de guerra y las actividades de
preparacion en tiempo de paz; permite el proceso de implantacion y reordenamiento de
los sistemas de control en los servicios de proteccion fisica.

Los resultados en esta area permiten contrarrestar por una parte las acciones enemigas
y su posterior repercusiéon en la actividad econémica y politica, y por otra la seguridad y
proteccion de las personas y recursos ante fendmenos y catastrofes naturales.

e ARC 8. Abastecimiento:
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Esta &rea se encarga del aprovisionamiento de bienes, insumos, alimentos; es decir, de
la logistica para el funcionamiento de la Villa. Garantiza las reservas de cada afio para la
instalacién. Permite llevar a cabo el control en el cumplimiento del plan de alimentos,
bebidas y otros recursos.
e ARC 9. Servicios Técnicos:
Esta area esté vinculada al proceso de mantenimiento de la planta hotelera, para lo cual
se basa en un Sistema de Mantenimiento Preventivo, logrando muy buenos resultados.
Es importante destacar que el area debe estar preparada para la futura ampliacion del
hotel con nuevas capacidades, lo cual estd en proyecto de acuerdo a la politica de
desarrollo turistico del destino Trinidad de Cuba.
Objetivos Estratégicos por ARC:
La formulacion de los Objetivos Estratégicos se efectud sobre la base del cumplimiento
de la Mision y el diagnostico estratégico, estableciéndose un objetivo por cada ARC,
cubriendo los principales propositos de la empresa y estableciendo las estrategias por
cada objetivo. Este trabajo se realizdé en cuatro subgrupos de trabajo, donde a cada uno
se le orientd determinar los objetivos y estrategias en un ARC.
Cada subgrupo estuvo integrado por especialistas relacionados directamente con las
ARC asignadas. Posteriormente en sesion plenaria, se concluyo la definicion de los
objetivos estratégicos por cada ARC, siendo el trabajo conjunto del equipo, un factor
determinante en los resultados. A continuacion se enuncian los objetivos estratégicos
formulados:

1. Lograr una eficiencia econdémico financiera que garantice el desarrollo ascendente

de la empresa.

2. Lograr el desarrollo arménico y continuo de las inversiones en la planta de
alojamiento.
Garantizar la eficiencia en la gestién del Capital Humano.
Desatrrollar cualitativamente la informatizacion de la Villa.

Desarrollar una adecuada comercializacién del producto turistico.

o 0 ok~ W

Incrementar la competitividad de la instalacion con una elevacién progresiva de la

calidad del producto turistico.

~

Garantizar elevados niveles de seguridad, proteccion y preparacion para la defensa.

8. Mantener el crecimiento de la gestion de los abastecimientos.
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9. Lograr mayor eficiencia y eficacia en el mantenimiento de la planta de alojamiento.
Etapa 6: Disefio de las Estrategias
Estrategia maestra principal:
Partiendo de los resultados obtenidos en el diagnéstico estratégico realizado
anteriormente, se plantea la estrategia maestra que debe seguir la Villa “Los Conucos”,
segun las tipologias de las estrategias (Martinez et al., 2010; citado en Mufioz, 2010), las
cuales se pueden apreciar en el anexo 20.
A partir del andlisis matricial DAFO, la Villa se ubicé en el negocio Vaca, por lo que debe
trazar una estrategia defensiva. Esta ubicacion en la matriz, es propia de empresas
modernas que no han llegado aun a la declinacion, es por ello que segun el ciclo de vida
del producto, se plantea una estrategia de crecimiento, especificamente de crecimiento
estable.
Estrategias especificas para el cumplimiento de los objetivos:
Después de determinar los Objetivos Estratégicos, se trazaron las estrategias
especificas por cada objetivo, es decir las direcciones fundamentales, decisivas, claves
para pasar de la situacion actual a la futura, para el periodo de planificacion. En el disefio
de las estrategias se realiz0 con la activa participacion de cada uno de los integrantes
del equipo de trabajo, siendo un factor fundamental en los resultados finales, los cuales
se pueden apreciar en el anexo 21 del presente trabajo de diploma.
Etapa 7: Implementacién
Etapa 7.1: Plan de Accion
Después de plantear los Objetivos Estratégicos y las Estrategias para cada una de las
ARC, se elaboran las Acciones Estratégicas de igual forma que las Estrategias, con el
protagonismo del equipo de trabajo. En el Plan de Accion se puntualizan las acciones a
ejecutar, indicadores de medida, responsables y fechas de cumplimiento en cada una de
ellas, partiendo de los Objetivos Estratégicos planteados para cada ARC (Ver Anexo
22).
Etapa 7.2: Sistema de control del Plan Estratégico
El sistema de control del plan estratégico se establece a partir de tres momentos:
Implantacién, Seguimiento y Evaluacién Final.
La fase de Implantacion se debe concebir como el proceso de articulacién del plan

estratégico disefiado con todo el sistema, cuyos pasos necesarios son:
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Comunicacion y explicacion a todos los implicados.

Aprobacion por el Consejo de Direccion de la Villa.

Establecimiento de un presupuesto que apoye el Plan Estratégico.

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

Disefio de sistemas de incentivos que estén estrechamente relacionados con los
Objetivos Estratégicos.

Ejercicio de un liderazgo estratégico.

La fase de Seguimiento es el proceso de control sistematico sobre la ejecucién hasta el

cumplimiento que implica:

Analisis de los elementos que se han resistido al cambio.

Andlisis de los estilos vigentes en el proceso.

Andlisis de la operatividad y fuerza del grupo.

Evaluar las decisiones y sus causas.

Evaluar la Mision, Objetivos Estratégicos y Escenarios (anualmente).

Actualizar los objetivos si: existen cambios internos; hay deficiencias en su proceso

de fijacion; hay errores en la asignacion de recursos.

La fase de Evaluacion Final de los resultados se concibe hasta el afio 2015 y precisa lo

siguiente:

Comparar la Misién y la Vision con los resultados obtenidos (desviaciones y causas).

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

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

entorno, asignacion de recursos, falta de gestion y apoyo, asi como actuaciones

inadecuadas.

Realizar una apreciacion global del Plan Estratégico segun cumplimiento de los

objetivos:

1. Si existen resultados excelentes: se satisface la Mision, Vision y Objetivos
Estratégicos. Valorar aspectos positivos para acciones futuras.

2. Si existen resultados satisfactorios: se satisfacen en tiempo y forma los Objetivos

Estratégicos.
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3. Si existen resultados no satisfactorios: no se satisfacen plenamente la Mision y los
Objetivos Estratégicos. Precisar los aspectos de fallo y sus acciones correctivas
para el futuro.

Para la retroalimentacién del proceso se formard una comision presidida por el Director
General de la Villa y un grupo de especialistas que se encargue de revisar los resultados
del Plan Estratégico en cada periodo, atendiendo a los indicadores anteriores.
Para los objetivos, los responsables definidos explicaran los resultados, asi como las
desviaciones que existan en su cumplimiento:

e Se realizara una revision periddica sobre los mismos.

e Se deben elaborar planes emergentes para prever los cambios del entorno.

e Semestralmente se evaluara la estrategia en el Consejo de Direccion.
En sentido general, este proceso puede perfeccionarse mas, determinando los
indicadores de eficiencia y eficacia que permitiran enriquecer el proceso de gestion del
control. También se puede elaborar una matriz Ovar, utilizada para el proceso de
evaluacion posterior de los Objetivos por Area de Resultado Clave, definiendo por cada
objetivo las variables de accion y determinando la matriz de responsables, pero esta

profundidad en el control no constituye objetivo especifico de este trabajo.

3.4 Conclusiones del tercer capitulo

Una vez aplicado el procedimiento para disefiar el Plan Estratégico de la Villa “Los

Conucos”, se puede concluir que:

1. La aplicacién légica del procedimiento para el disefio de planes estratégicos aportado
por profesores del Centro de Estudios Turisticos de La Universidad Central “Marta
Abreu” de Las Villas (Martinez et al., 2002), posibilitd elaborar el Plan Estratégico del
Villa “Los Conucos”, contribuyendo al perfeccionamiento de su sistema de
planificacion estratégica y manifestando la pertinencia del procedimiento como
instrumento metodoldgico para llevar a cabo la planificacion estratégica de la Villa.

2. La metodologia aplicada posibilitd determinar el propésito estratégico de la instalacion,
disefar estrategias competitivas que corresponden a objetivos estratégicos por cada
ARC, propiciando una integracién entre las diferentes areas; asi como los
mecanismos para su implementacion; permitiendo a la Villa acometer procesos de
cambios necesarios para enfrentar el entorno amenazador en el que se desarrolla
donde la competencia del mercado se fortalece cada vez mas.
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3. La determinacion del proposito estratégico de la Villa y el diagnostico estratégico
realizado resultaron de gran valor practico en el desarrollo de varias etapas del
procedimiento seleccionado para el disefio del Plan Estratégico.

4. EI comprometimiento, el andlisis profundo, la unidad y la participacion activa del
equipo de trabajo, asi como la aplicacion de técnicas grupales determinaron en gran
medida el disefio del Plan Estratégico de la Villa “Los Conucos”.
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CONCLUSIONES

La investigacion realizada en el presente trabajo de diploma, permite arribar a las

siguientes conclusiones:

1. La investigacion bibliografica realizada permitio profundizar en el contenido de la
planificacion estratégica, asi como analizar la diversidad considerable de modelos
para su aplicacion en las empresas, y a partir de ello fundamentar la seleccion de un
procedimiento que integre las fases esenciales del proceso de planificacion
estratégica como un Unico sistema, y que se adecue a las caracteristicas propias de la
Villa “Los Conucos” en Caibarién.

2. Los resultados del diagndstico estratégico al sistema de planificacién de la Villa
permitieron determinar las principales prioridades sobre los aspectos internos y
externos de la instalacion para su futuro desempefio, entre las que juegan un papel
determinante las cualidades de su capital humano y el lujo y confort de la planta
hotelera como aspectos positivos; evidenciandose la imperiosa necesidad de reducir
al minimo el limitado alcance estratégico de su planificacion, la cual constituye el
aspecto interno que mas afecta a la organizacion.

3. El procedimiento seleccionado para elaborar el Plan Estratégico de la Villa “Los
Conucos” esta concebido y adaptado sobre bases cientificas, permitiendo en su
aplicacion el desarrollo de habilidades del colectivo de dirigentes y especialistas en la
determinaciéon de cada uno de los procesos que conforman el sistema y en la
identificacion y solucién de los problemas, de una forma creativa e ingeniosa.

4. El Plan Estratégico constituye una herramienta gerencial que garantiza la objetividad,
claridad y transparencia en la proyeccion y organizacion de la actividad de
planificacion estratégica en el hotel, estableciendo una linea de pensamiento flexible
donde se minimiza cada vez mas el riesgo y la incertidumbre.

5. El Plan Estratégico elaborado, permite a la Villa “Los Conucos” en Caibarién,
desarrollar una actitud activa en la configuracion de su futuro, le permite un mayor
control sobre su destino, siendo ello una de las razones que justifican la necesidad,
importancia y actualidad que tiene para las empresas elaborar y cumplir un plan
estratégico; considerando esta una accion que permite transformar cuantitativa y
cualitativamente una situacién a partir del aprovechamiento de las oportunidades que

el entorno brinda en un momento dado y en favor de las aspiraciones de la empresa.
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RECOMENDACIONES
Derivadas del estudio realizado, asi como de las conclusiones antes expuestas, se
formularon las recomendaciones siguientes:

1. Vincular el proceso de planificacion estratégica al estilo de direccion, convirtiéndolo
en un instrumento de trabajo permanente de la actividad gerencial de la Villa “Los
Conucos”.

2. Trasmitir los resultados de la investigacion a la direccién de la Villa, con la finalidad
de valorar la pertinencia de la aplicacion de la propuesta.

3. Continuar la divulgacién de los resultados y experiencias obtenidas durante la

investigacion, mediante la participacion en eventos cientificos.
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Anexos

ANEXOS

Anexo 1: Definiciones de turismo

# Autor

Afo

Definiciones de Turismo

Fuente

1| Bignéetal.

2000

Estancia de una o mas noches fuera del lugar de residencia
por vacaciones, visitas a amigos o familiares, por congresos
0 por cualquier otro motivo excepto la formaciéon un empleo
semi permanente.

Marketing de destinos
turisticos: andlisis y
estrategias de
desarrollo.

2 Figuerola

1990

Turismo es el conjunto de las relaciones y fenémenos
producidos por el desplazamiento y permanencia de
personas fuera de su lugar habitual de residencia, en tanto
gue dichos desplazamientos y permanencia no estén
motivados por una actividad lucrativa principal, permanente o
temporal.

Teoria Econémica del
Turismo

3 Martin

2003

Conjunto de fenémenos y relaciones econémicas, psico-
sociolégicas y medioambientales que se generan entre las
entidades vinculadas a los viajes desde el lugar emisor, las
entidades proveedoras de servicios y productos en el lugar
de destino, los gobiernos de los lugares emisores-receptores
y las comunidades locales de acogida, con motivo del viaje y
estancia de visitantes temporales en un destino diferente a
su lugar de residencia habitual.

Fundamentos del
Turismo.

4 OoMT

2001

El turismo abarca las actividades que realizan las personas
durante sus viajes y estancias en lugares distintos de su
entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo
inferior a un afio, con fines de ocio, por negocios y otros
motivos.

Napoles (2009).

Tourism
Society

1979

El turismo comprende cualquier actividad relacionada con el
desplazamiento temporal de personas hacia destinos fuera
de los lugares donde normalmente vive, asi como las
actividades que efectla en esos destinos.

Machado y
Cuevas (2007).

Universidad
de La Habana

2005

El turismo es una actividad multisectorial y comprende el
conjunto de relaciones que se establecen en la sociedad a
partir del desplazamiento de un individuo fuera de su lugar
de residencia habitual. Es una actividad voluntaria,
temporal y no debe identificarse en ningin caso con el lucro
personal. Conjuga a los sectores publicos y privados para
proporcionar bienes y servicios utilizados por el turista.

Castro (2009).

Weaver y

Oppermann

2000

El conjunto de relaciones entre turistas, empresarios,
entidades del gobierno en el origen y el destino,
comunidades receptoras, instituciones educativas,
organizaciones no gubernamentales, y entre los procesos de
atraccion, transportacion, alojamiento, y administracién de
esos turistas y visitantes.

Figueredo y Rozo
(2002).

Fuente: Elaborado por el autor.
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Anexo 2: Andlisis de las definiciones de turismo

o Definiciones de turismo
Criterios
1 2 3 4 5 6 |7
Fenbmeno que genera un conjunto de
actividades, relaciones, procesos de diversa | - 5 5 3 3 4 | 4
indole.
Implica la realizacién de un viaje 0 estancia por
] _ o . 2 1 3 5 3 3 |2
un periodo de tiempo inferior a un afo.
Traslado hacia lugares diferentes a la residencia
_ 5 5 5 5 5 5 |1
habitual.
Con fines no lucrativos 5 5 - - - 5 | -
Existencia de diversas motivaciones de viaje. 5 - - 5 - - -
Total 17 | 16 | 13 | 18 | 11 | 17 | 7

Fuente: Elaborado por el autor.
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Anexo 3: Definiciones de “Hotel” aportadas por diferentes autores

# | Definicion Autor Afio Fuente
Las empresas de hosteleria son aquellas dedicadas de Decreto Ley 231/1965
modo profesional o habitual, mediante precio, a Esparfia, citado en
1 proporcionar habitacién a las personas, con o sin otros ) 1965 Pérez, 2009
servicios complementarios.
Son hoteles los establecimientos que, ofreciendo Ley 11/1997, de 12 de
alojamiento, con o sin comedor, y otros servicios diciembre, de Turismo
complementarios, ocupen la totalidad de un edificio o de la Regién de Murcia
2 | parte independizada del mismo, constituyendo sus - 1997
dependencias un todo homogéneo con entradas,
ascensores y escaleras de uso exclusivo y que retinen los
requisitos establecidos.
Se entiende por hotel o establecimiento hotelero aquel . Introduccién al turismo
, . . . Rodriguez,
que esté dedicado de modo profesional y habitual, .
3 . . . o . Martiny Ayala | 2000
mediante precio, a proporcionar habitaciéon, con o sin
otros servicios complementarios.
Es el establecimiento que presta el servicio de hospedaje Norma Cubana 127-
en unidades habitacionales amuebladas, cuenta con 2001
4 servicio de recepcion, servicio sanitario privado, servicios ) 2001
de alimentos y bebidas y servicios adicionales.
La empresa de servicio que se dedica principalmente a Gestion de Hoteles,
5 ofrecgr estanmas, para el desczans_o y r_e,poso en _dlversas Gallego 2002 Una Nueva Vision.
condiciones, segun la categoria, situacion y precio de los
establecimientos.
Instalaciones que poseen capacidades de alojamiento Manual de Explotacion
como oferta fundamental, cuyas habitaciones deben Hotelera del Grupo
contar con las condiciones indispensables de confort e Cubanacan
incluir servicios de atencién a las mismas (limpieza,
6 | dotacion y reposicion de lenceria e insumos, cortesias de . 2002
la casa) asi como a las areas comunes (pasillos,
escaleras, salas de estar, areas gastronémicas y de
recreacion) y otros servicios periféricos.
Es una actividad esencialmente intangible, ligada en su Marketing Hotelero
7 | prestacion a un soporte fisico, que se ofrece para Acerenza 2004
satisfacer las necesidades de alojamiento de los viajeros.
El sector de hosteleria estd compuesto de las actividades Marketing para turismo
8 | que hacen una o varias cosas: ofrecer alojamiento, Kotler 2004
restauracion, y/o entretenimiento para el viajero.
Es el lugar que proporciona hospedaje y alimentacion, asi Definicién de Hotel.
como también es el lugar de entretenimiento para el . Disponible en:
. - e - Gonzélez L
9 | viajero, se considera como un edificio puablico, una 2010 | www.definicionde.com
institucion de servicio doméstico y opera en una
estructura disefiada para obtener utilidades.

Fuente: Elaborado por el autor.
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Anexo 4: Andlisis de los criterios de los conceptos de hotel abordados

Criterios Definiciones de hotel
1 2 3 4 5 6 7 8 9 | Total

Of rofesionalmente

recen p 5| 5|5 |5 |5 |5 |5 |5 |5]| 45
alojamiento.
Empresa de servicios 5 4 5 4 5 4 4 2 4 37
Pueden ofrecer servicios
complementarios (restauracion, 5 5 5 5 2 4 - 5 5 37
entretenimiento, etc.).
Los servicios estan en
correspondencia con la - - - - 5 - - - - 5
localizacién, categoria y precio.
La prestacion de sus servicios esta 4 5 4 5 3 4 . . o5
ligada a un soporte tangible. i

Total 19 | 19 | 19 | 19 | 20 | 17 | 14 | 12 | 19

Fuente: Elaborado por el autor.
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Anexo 5: Caracteristicas de la empresa hotelera

Autor

Afo

Caracteristicas

Martinez
y
Mestres
(Citado en
Camacho,
2009)

2008a

1995

e Contactos permanentes entre los diferentes componentes de la organizacién de

e La venta de los servicios de los hoteles (microproductos), tiene unas caracteristicas

e En el Turismo el producto se consume en el lugar de produccion.
e La permanencia en las operaciones durante las 24 horas afecta directamente el

Pertenecen al sector de los servicios.
Provocan un encuentro inmediato entre el productor y el consumidor.

trabajo y en sus distintos niveles jerarquicos.

Innovaciones rapidas y permanentes en relacion a las necesidades y preferencias de
los clientes, aspiraciones legitimas de los empleados y técnicas de produccion.
Influencia directa derivada de la situacion econdmica, politica, social y tecnoldgica.
Industria de produccién limitada (alojamiento).

El control de la calidad definitivo se produce ex post.

Algunos servicios internos del hotel generan una venta indirecta.

Dentro del concepto hotel se pueden distinguir tres tipos de negocios:

- Empresa de prestacién de servicios (alojamiento y otros).

- Empresa transformadora (cocina y otros).

- Empresa comercial (bares y otros).

El producto hotelero tiene caracter consumible y no es almacenable.

propias. Incluye validez limitada en el tiempo, rigidez en el espacio, para su venta es
necesario conocer y estimular los gustos, los intereses, los deseos, los impulsos de la
demanda para realizar una adaptacion constante del producto o servicio. En ella no se
puede adaptar la doctrina del marketing de los productos industriales.

volumen de la plantilla.
Los imponderables hacen imposible una previsién exacta de los servicios a prestar
con la debida antelacion.

Pérezy
Rodriguez

2009

Rasgos del servicio:

- El personal que esta implicado en la prestacién es parte del servicio ofrecido.

- Los servicios se suministran directamente a personas, no a objetos inanimados.

Estacionalidad y caréacter ciclico del negocio hotelero; el caracter ciclico de la

demanda obliga a:

- Modificar precios

- Ajustar los niveles de compra y de produccion.

- Fluctuaciones en la plantilla de personal.

Horario de trabajo:

- Un servicio de 24 horas incrementa aun méas la necesidad de contar con un
personal adecuadamente formado.

Alcance de las operaciones:

- Los hoteles son una amalgama de diferentes negocios que llevan a cabo funciones
diferentes, con diferentes bases de conocimientos, diferentes puntos de vista, y
diferentes tipos de personas, todas trabajando bajo un mismo techo, con un
propédsito comun.

Carécter impredecible de los problemas y la urgencia de las soluciones:

- Cuando se estropea un elevador en una empresa industrial, se rompe el ritmo de
trabajo, cuando se rompe un ascensor en un hotel se produce la insatisfaccion del
cliente.

Rodriguez,
Martin y
Ayala

2000

La produccion se realiza y termina en cada prestacion del servicio con su consumo.
Rigidez.

Imposibilidad de aumentar la “produccién”.

Concentracion temporal (debida a la demanda).

Necesidad de un volumen de capital proporcionalmente mas alto que para otras
actividades de servicio.

Fuente: Elaborado por el autor.
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Anexo 6: Otras caracteristicas de la empresa hotelera

Su verdadero valor esta en cubrir las expectativas del cliente, adelantarse a sus
deseos, ofrecerle un abanico de posibilidades, prestandole un servicio impecable.
Dificil reconversion, dificultad para cambiar a otro tipo de explotacion.

Se produce un encuentro inmediato entre el productor y el consumidor.

Tienen lugar contactos permanentes entre los diferentes componentes de la
organizacion y sus distintos niveles jerarquicos.

Requiere de innovaciones rapidas y permanentes en relacion a las necesidades y
preferencias de los clientes, aspiraciones legitimas de los empleados y técnicas de
produccion.

Influencia del entorno, en especial de la situacion econdémica, politica, social y
tecnologica.

El control de la calidad definitivo se produce ex post.

Algunos servicios internos generan ventas indirectas.

Los servicios se suministran directamente a personas, no a objetos inanimados.
Caracter impredecible de algunos problemas y la urgencia de las soluciones, pues

esta en juego la satisfaccion del cliente.

Fuente: Adaptado de Martinez (2008a) y Mestres (1995); Pérez y Rodriguez (2009).
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Anexo 7: Clasificaciones de la empresa hotelera

Autor Afo Criterio Clasificacion Caracteristicas

Comercial Satisfacen las necesidades de los interesados en negocios, profesionales y
otros. Ubicados en nlcleos urbanos o ciudades de interés cultural o un
desarrollo econémico destacado.

Finalidad Turistico Satisfacer al turista durante sus vacaciones y estan ubicados en parajes
turisticos.

Salud Asocian su funcion clasica de alojamiento a la de salud (termal, SPA,
antidroga). La permanencia de clientes tiende a ser prolongada, aunque
realmente esto dependera de los propios clientes y sus necesidades.

De ciudad Se localizan en las ciudades que por su importancia cultural y artistica o por su
desarrollo industrial — econémico, alojan al turista o al hombre de negocios.

De playa Ubicados en zonas de playa. Su actividad, esta limitada, en lo fundamental, al
periodo vacacional de los turistas.

Gonzalez, De transito o | Su ubicacion territorial es en las afueras de la ciudad, dan alojamiento por una
B. L. o moteles estancia promedio de 1 6 2 dias a turistas de recorrido (o circuitos turisticos).
2009 Ubicacion De naturaleza | Enclavados en espacios naturales de alto valor turistico, cultural y ecolégico.

o montafia | Operan de la misma manera que una instalacién hotelera convencional
incorporando sdélo algunas diferencias en relacion con el aprovechamiento del
medioambiente donde estan ubicados.

Balnearios Estan en funcién de una clientela que desea disfrutar las condiciones

medicinales | terapéuticas del lugar, ademas de las funciones de alojamiento y restauracion.

Pequefios Hasta de 75 habitaciones

Medianos Hasta 300 habitaciones

Capacidad

Grandes Hasta 1000 habitaciones

Gigantes Mas de 1000 habitaciones

Letras (A, B, C, D)

. Numeros (1ra, 2da, 3ra ...)
Categoria - - -

Simbolos (Diamantes, Estrellas, Soles, Orquideas)

Denominacion (Lujo, Econémico)

Hotel (H): Establecimiento que presta el servicio de hospedaje en unidades
habitacionales amuebladas, cuenta con servicio de recepcién, servicio
sanitario privado, servicios de alimentos y bebidas y otros servicios
adicionales.

Apartotel (AH): | Establecimiento que presta el servicio de hospedaje en apartamentos
amueblados, cuenta con servicio sanitario privado, cocina debidamente
equipada, con servicio de alimentos y bebidas y otros servicios adicionales.

Norma Villa (V): Establecimiento que presta el servicio de hospedaje y que puede estar
Cubana | 2001 compuesto por un conjunto amueblado de habitaciones, cabafias o
127 bungalows, casas y/o apartamentos, con no mas de tres niveles de altura y
areas de servicios comunes, servicios de alimentos y bebidas y otros servicios

adicionales.

Motel (M): Establecimiento que presta el servicio de hospedaje en habitaciones
amuebladas, generalmente ubicado fuera de las zonas urbanas, cerca o junto
a carreteras o autopistas, cuenta con estacionamiento para cada habitacion
contiguo o préximo a ésta y servicio sanitario privado, pudiendo brindar o no
algun servicio de alimentos y bebidas.
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Anexo 7: Clasificaciones de la empresa hotelera (Continuacion)

Autor Afo Criterio Clasificacion
Categoria | Hoteles categoria de lujo. (5 estrellas)
Hoteles categoria turista superior.(4 estrellas)
Hoteles categorias turistas.(3 estrellas)
Apartamentos. (3, 2 estrellas)
Posadas. (3, 2 estrellas)
Servicios | Hoteles todos Incluidos.
que brinda |"Hoteles al Cash.
Hoteles con solo desayuno.
Hoteles con solo alojamiento.
Hoteles en régimen de Multipropiedad.
Tiempo de | Hoteles de paso.
Pefia, Y explotacion | Hoteles Turisticos de temporada.
2005 | en el afio |Hoteles Turisticos todo el afo.
Hoteles Residenciales.
Segmentos | Familiares.
de Histdricos.
explotacion | De negocios.
Sol y playa.
Econémicos.
De convenciones.
Tarifa de | Hoteles de Lujo (100%/dia 0 mas)
hospedaje | Hoteles de Primera Clase (100$/dia - 50$/dia)

Hoteles de Gran Escala (50%/dia - 25%/dia)

Establecimientos Econémicos (25%/dia — 15%/dia)
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Anexo 7: Clasificaciones de la empresa hotelera (Continuacion)

Autor Afo Criterio Clasificacion Caracteristicas
Pérez, M. | 2009 | Por el lugar Ciudad
donde esté Rural
situado Montafia
Playa
Por su Pequefios Hasta 75 habitaciones
capacidad Medianos Hasta 300 habitaciones
Grandes Hasta 1000 habitaciones
Gigantes Mas de 1000 habitaciones
En funcion De lujo Cuatro y cinco estrellas
de su Categoria Tres estrellas
categoria intermedia
Tipo popular | Dos y una estrella
Por la Hotel de Como su nombre lo indica, se localizan en las ciudades que por su
modalidad ciudad importancia cultural y artistica o por su desarrollo industrial-econémico, alojan
del al turista o al hombre de negocios.
producto
hotelero

Hotel de playa
o resorts

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

Hotel de
Naturaleza

Son instalaciones de alojamiento enclavadas en espacios naturales de alto
valor turistico, cultural, y ecolégico. Operan de la misma manera que una
instalacion hotelera convencional incorporando sélo algunas diferencias en
relacién con el aprovechamiento del medioambiente donde estan ubicados.

Hotel de
transito

Son los hoteles que por su ubicacion territorial, se destinan a dar alojamiento
por una estancia promedio de 1 6 2 dias a turistas que estan de recorrido (o
circuitos turisticos). Sus operaciones claves deben estar dirigidas al buen
descanso del turista, y una alimentacién nutritiva y sana. Las habitaciones y
las camas dentro de ellas, deben ser, permanentemente objeto de una
atencién rigurosa desde el punto de vista de la calidad.

Hotel de Salud

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

Hotel Boutique

Constituye una de las modalidades mas nuevas de hotel y se basan
esencialmente, en ofrecer servicios muy exclusivos a los clientes, con una
atencion altamente personalizada y con una ambientacién del mas refinado
gusto (que no implica lo mas costoso) y promoviendo lo méas autéctono y de
valor cultural de la regién o pais (artesanias, cuadros de pintores reconocidos,
etc.)

Fuente: Elaborado por el autor.
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Anexo 8: Aspectos que caracterizan el panorama actual de este sector hotelero:

La calidad y las marcas son las nuevas referencias en la clasificacion hotelera.
La supersegmentacion de la oferta y la demanda como resultado del crecimiento
sostenido de la competencia: hoteles para homosexuales, para mujeres, para
segmentos jovenes o de la tercera edad, viajeros que buscan el modelo ecoldgico o
aquellos que requieren la mayor modernidad respecto a la tecnologia.
La atencion personalizada como clave en la diferenciacion.
El pensamiento medioambiental en los hoteles y su entorno.
La seguridad como elemento primordial en la estancia del turista.
La introduccion de salas de reuniones en los hoteles para la realizacion de eventos
de pequefio y mediano formato.
Un proceso de expansion (globalizacion) y concentracion (fusiones, o adquisiciones
y franquicias).
La concepcion de la nueva animacion hotelera.
El desarrollo de nuevas formulas de administracion y comercializacion: continuo
crecimiento de reservas por Internet.
Un marketing cada dia mas creativo y agresivo.

Fuente: Gallego (1996); Hernandez (2010).
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Anexo 9: Definiciones de planificacion estratégica

#

Autor

Afo

Definiciéon

1

Chiavenato

2001

Es la toma deliberada y sistematica de decisiones que incluyen propésitos que afectan o deberian
afectar a todas las empresas durante largo periodo. Es un proceso continuo de toma de decisiones
estratégicas que no se preocupa por anticipar decisiones que deban tomarse en el futuro, sino por
considerar las implicaciones futuras de las decisiones que deberian tomarse en el presente.

Diaz et al.

1998

La planificacién estratégica implica un equilibrio entre consistencia y flexibilidad. Los miembros de
las organizaciones deben saber sacrificar algo de flexibilidad a fin de poder cumplir una estrategia,
consiste en los cambios que pueden ocurrir en el medio ambiente, en las capacidades de las
organizaciones, en las acciones de los principales competidores y en los resultados esperados,
pueden modificar la estrategia.

Garciga

1999

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 como la empresa, con sus recursos
actuales y potenciales, puede insertarse de la mejor manera posible en él, en aras del consenso y
la participacion para dar respuesta a los problemas estratégicos.

Jarrillo

1996

La planificacion estratégica es un conjunto de actividades formales encaminadas a producir una
formulacion estratégica, es decir, son aquellos mecanismos de obligado cumplimiento a plazo fijo
que fuerzan el desarrollo de un plan estratégico para la empresa.

Koontz y
Weihrich

1995

La planeacion estratégica engafiosamente sencilla; analiza la situacion actual y la que se espera
para el futuro, determina la direccion de la empresa y desarrolla medios para lograr la mision. En
realidad, este es un proceso muy complejo que requiere de un enfoque sistematico para identificar y
analizar factores externos a la organizacion y confrontarlos con las capacidades de la empresa.

Kotler

1998

La planificacion estratégica es un proceso de desarrollo y mantenimiento de un ajuste viable entre
los objetivos y recursos de la compafiia y la cambiante oportunidad del mercado, tiene como
objetivo, modelar, reestructurar las areas de negocio y producto de la compafiia, de forma que den
beneficios y crecimiento satisfactorio.

Martinez

1999

Conjunto de procesos organizacionales e intervenciones individuales clave que concilia las
oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y debilidades de la organizacion a fin de
definir un sistema de objetivos, estrategias y de preferencias que optimicen y concentren recursos,
esfuerzos y voluntades.

Menguzzato

1991

La planeacién estratégica se define como 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 este
entorno y la selecciébn de un compromiso estratégico entre estos dos elementos, que mejor
satisfaga las aspiraciones de los directivos en relacién con la empresa.

Mintzberg vy
Waters

1985

Proceso de relacionar las metas de una organizacién, determinar las politicas y programas
necesarios para alcanzar objetivos especificos en camino hacia esas metas y establecer los
métodos necesarios para asegurar que las politicas y los programas sean ejecutados, 0 sea, es un
proceso formulado de planeaciéon a largo plazo que se utiliza para definir y alcanzar metas
organizacionales.

10

Santesmases

1999

La planificacién estratégica no consiste en planificar el futuro, sino las acciones actuales teniendo
en cuenta como afectan al futuro.

11

Steiner

1996

Resultado sistematico y mas o menos formal de una compafiia para establecer sus propositos,
objetivos, politicas y estrategias basicos, para desarrollar planes detallados con el fin de poner en
préctica las politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y propésitos basicos de la organizacion.

12

Stoner

1996

La planificacién estratégica es el proceso de seleccionar las metas de una organizacién, determinar
las politicas y programas necesarios para lograr los objetivos especificos que conduzcan hacia las
metas y el establecimiento de los métodos necesarios para asegurarse de gue se pongan en
practica las politicas y programas estratégicos.

13

Strategor

1995

Procedimiento formalizado de toma de decisiones por el cual una empresa fija las grandes
orientaciones de su desarrollo, en particular la naturaleza de las areas de negocio a las que se
quiere dedicar y la intensidad de su compromiso en las mismas.

14

Tapinos et al.

2005

Conjunto de procesos acometidos para desarrollar un rango de estrategias que contribuiran a lograr
la direccién organizacional.

Fuente: Elaborado por el autor.
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Anexo 10: Andlisis de las definiciones de planificacion estratégica

Definiciones
Elementos Total

1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 |11 p2 (3 |14

Proceso 0 conjunto de
procesos continuos,
sistematicos y complejos de |5 | - |5|-|5|4|4|-|5|-]13|2|4]|2] 39
reflexibon y de toma de
decisiones estratégicas.

Analiza la situacién actual y la
gue se espera para el futuro,
considerando las implicaciones |4 | - |4 |- |5| -2 |-|-|5]|-]-1]-]-] 20
futuras de las decisiones que
se tomen en el presente.

Esta encaminada a una
formulacion estratégica para
alcanzar las metas y objetivos
de la empresa.

Concilia las oportunidades y
amenazas del entorno con las
fortalezas y debilidades de la
organizacion.

Fuerza el desarrollo de un plan
estratégico.

Determina la direccién de la
empresa de una forma eficazy | - | - | - |- |5|4|5|2|5|-|4|5|4]|2]| 36
eficiente.

Total 9|7 139 |20 |16 |21 11 15| 5 |17 |11 10| 8

Fuente: Elaborado por el autor.
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Anexo 11: Particularidades del sector turistico que hacen importante una buena
planificacion estratégica

e Las necesidades, gustos y preferencias de los turistas cambian rapidamente.

e El sector turistico es muy sensible a los cambios del entorno.

e Las empresas que integran el sector turistico estan relacionadas.

e Las empresas que ofrecen servicio implicadas con alto grado de contacto con los

clientes tienen dificultad para estandarizar los servicios.

e El sector turistico es intensivo en capital y en fuerza de trabajo.

e Las innovaciones en el sector turistico son facilmente imitables.

e La oferta, demanda y tecnologia son unicas.

Fuente: Parra (2009).
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Anexo 12: Peligros de la planificacion estratégica organizacional

La suposicion de la alta direccion de que puede delegar la funcion de planificacion a
un planificador.
Al directivo le absorben tanto los problemas emergentes que dedica un tiempo
insuficiente a la planificacion a largo plazo, y el proceso se desacredita entre los
otros funcionarios del personal.
Error en el desarrollo de metas factibles, como una base para la formulacién de
planes a largo plazo.
Omision en asumir el compromiso en el proceso de planificacién de la mayoria del
personal de linea.
Falla al usar los planes como estandares en la valoracion del desempefio
administrativo.
Descuidar el fomento de un clima en la organizacion que favorezca a la planificacion.
Asumir que la planificacion corporativa de gran alcance es algo ajeno al proceso
completo de administracion.
Inyectar demasiada formalidad al sistema, que limita la flexibilidad, fluidez y
simplicidad, y restringe la creatividad.
La alta direccién omite la participacion de los jefes de departamento y divisiones en
la revision de los planes a largo plazo que han desarrollado.
El rechazo continuo de la alta direccion de los mecanismos formales ante la toma de
decisiones intuitivas que parecen entrar en conflicto con los planes formales.

Fuente: Mintzberg (1994).
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Anexo 13: Procedimientos de planificacidén estratégica

Autor Ano Modelo de planificacion estratégica

Mision.

Cultura organizacional.
Oficios.

Identidad.

Segmentacion estratégica.
Implicados.

Diagnostico estratégico.
Escenarios.

Objetivos estratégicos.

10. Vision.

11. Estrategias.

12. Planes de contingencia.
13. Sistema de control estratégico.

Diaz et

1998
al.

©CONOUTA~WNE

Establecer los objetivos, estrategias y la mision actual.

Realizar investigacion externa con el objetivo de identificar amenazas y oportunidades ambientales.
Realizar investigacion interna con el objetivo de identificar fortalezas y debilidades de la empresa.
Fijar la mision de la firma.

Llevar a cabo analisis de formulacion de estrategias con el objetivo de generar y evaluar alternativas
Fred 1998 factibles.

Fijar objetivos.

Fijar estrategias.

Fijar metas.

Fijar politicas

0. Asignar recursos.

agrwWNE

Determinacién de mision.

Diagnéstico estratégico (analisis del entorno interno y externo).
La cultura organizacional.

Determinacién de la visién.

Andlisis de las estrategias actuales.

Determinacién de la brecha estratégica.

Formulacién de las estrategias.

Evaluacién y seleccion.

Implementacién y evaluacion.

0. Control del avance.

Garciga 1999

Pl BOONOOORWNE BO®OND

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 simultdneamente, genéricas y
Jarrillo 1996 concretas: hay que decidir cual va a ser la ventaja competitiva de la empresa, tiene también que
haber objetivos a largo, a corto plazo o si se 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.
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Anexo 13: Procedimientos de planificacién estratégica (Continuacion)

Autor

Afio

Modelo de planificacion estratégica

Koontz y
Weihrich

2001

© 00 ~NOoO U WN PP

. Insumos de la organizacion.

. Analisis de la industria.

. Perfil empresarial.

. Orientacion de ejecutivos, valores y mision.

. Propésito, objetivos principales e intencion estratégica.
. Ambiente externo (presente y futuro)

. Ambiente interno.

. Desarrollo de estrategias alternativas.

. Evaluacion y eleccion de estrategias.

10. Planeacion de mediano y corto plazo, instrumentacion mediante la reingenieria de la estructura
reorganizacional, liderazgo y control.

11. Prueba de congruencia y planeacion de contingencia.
12. Direccion y control.

Martinez et
al.

2002

~NOoO O~ WNRE

. Determinacién del proposito estratégico.
. Analisis Externo.
. Andlisis Interno.
. Determinacion de los escenarios y los Factores Clave de Exito.
. Determinacion de las Areas de Resultados Clave (ARC) y los objetivos estratégicos por ARC.
. Disefio de las Estrategias.
. Implementacion.
e Plan de Accion.
o Sistema de control del Plan Estratégico.

MINTUR

2001

Nogk,wNE

Mision.

Vision.

Valores compartidos.

Escenarios.

Diagnéstico estratégico.

Areas de resultados claves.

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

Navas y
Guerra

1996

w N

No ok~

Establecimiento de los fines y misiones generales de la empresa.

Andlisis y pronéstico del entorno: amenazas y oportunidades del entorno (analisis externo).
Andlisis interno y determinaciéon de la posicion competitiva: fortalezas y debilidades de la
empresa.

Formulacioén y disefio de estrategias: tanto a nivel corporativo, de negocio y funcional.
Evaluacién y seleccion de estrategias.

Puesta en practica de la estrategia elegida.

Elaboracién del plan estratégico y control estratégico.
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Anexo 13:

Procedimientos de planificacion estratégica (Continuacion)

Autor

Afio

Modelo de planificacion estratégica

Porter

1998

1. Evaluacion de las fuerzas competitivas y sus causas en su industria (rivalidad, competencia,

compradores, proveedores, nuevos participantes, sustitutos).

2. Sefialamiento de los puntos fuertes o las causas fundamentales de las fuerzas competitivas de la
industria.

3. Plan de accién:

e Posicionamiento.

o Influencias en las fuerzas competitivas.
e Anticipacion a los cambios.

Stoner et
al.

1996

© 00O ~NOoO U WDNPE

. Formulacién de metas.

. Identificacion de problemas estratégicos.

. Analisis ambiental.

. Andlisis de recursos, fortalezas y debilidades de la organizacion.
. Identificacion de las oportunidades y amenazas estratégicas.

. Andlisis de brechas (determinar el grado del cambio requerido en la estrategia).
. Toma de decisiones estratégicas.
. Implantacion de la estrategia.

. Medicién y control del proceso.

Yanes

1991

Definicién de la mision de la organizacion.
Identificacién de los grupos implicados.
Determinacién de los factores claves.

Determinacién de las unidades y direcciones estratégicas.

Construccion y analisis de la matriz DAFO.

Definicién del problema estratégico general.

Definicién de soluciones estratégicas generales.
Descripcion de posibles escenarios de actuacion.
Determinacién de la visién.

Generacion de las opciones de accion estratégica.
Seleccion y determinacion de las decisiones estratégicas.
Barreras a superar.

Programa de accion.

Fuente: Elaborado por el autor.
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Anexo 14: Principales caracteristicas del proceso de diagndstico estratégico

El diagnostico estratégico se desarrolla en todas las areas de la organizacion, empezando
siempre de abajo hacia arriba.

Podran aplicarse soluciones a problemas detectados en el diagnéstico, siempre y cuando las
decisiones estén en correspondencia con las facultades que tiene el director de la
organizacion.

Al elaborar de modo gradual, el cuadro completo de la situacion de la empresa, el
diagndstico estratégico promueve el conocimiento de la necesidad de cambios, e indica, de
manera mas concreta, los tipos de modificaciones que se necesitaran.

En el proceso de diagndstico estratégico debe organizarse bien el acopio y analisis de los
datos, logrando una activa participacion de los miembros de la empresa, de forma que se
logre promover en ellos, la sensacion de ser las personas a quienes atafie el problema, lo
gque prepara mejor a los dirigentes y trabajadores para los cambios necesarios.

El propio hecho de que exista interaccién con el personal, desarrollando encuestas y
formulando preguntas, pone en marcha el proceso de cambio. En ocasiones, no es
necesario decir lo que hay que hacer, solo basta con que alguien haga una pregunta que
entrafie la posibilidad de realizar el trabajo de otro modo, para que comience a generarse el
proceso de cambio.

En principio, el diagnéstico estratégico no incluye la actividad destinada a resolver los
problemas encontrados, pues esta actividad corresponde a otra fase de la investigacion.

Se hace imprescindible, en el proceso de diagnéstico estratégico, poner en practica el
principio de la evidencia, lo gue impone al equipo que diagnostica, la necesidad de investirse
en la practica de creer en lo que se dice, pero también comprobar lo que se dice.

En el proceso de elaboracion del diagnostico estratégico, también es necesario que el
equipo que desarrolla este trabajo, logre cuantificar los resultados de los temas que se
estudian, de manera que pueda servir de patrén de comparacion.

Es también importante, que los resultados del diagndstico estratégico elaborado, marguen la
tendencia de los temas estudiados, asi como la tendencia econdémica de la empresa
turistica.

La capacidad potencial de los miembros de la empresa, para resolver los problemas, se
incrementa en el proceso de elaboracion del diagndstico estratégico, con su activa
participacién, ya que sienten que estan descubriendo la verdad y estan aprendiendo a

diagnosticar los problemas.
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Anexo 14: Principales caracteristicas del proceso de diagnéstico estratégico

(Continuacion)

Es importante que durante el proceso de diagndstico, se preparen bien, no solo el equipo
gue va a desempefar esta tarea, sino todos los integrantes de la organizacion, en las
técnicas existentes para diagnosticar y en las caracteristicas de la misma. Esta preparacion
de todos los participantes, en el proceso de diagnéstico, permite que los resultados sean
exitosos y se cumpla el objetivo.
El grupo que realiza el diagndstico estratégico, debera estar a disposicién del personal de la
empresa que desee entrevistarse con ellos, sobre cualquier duda que tenga del proceso,
siendo cuidadoso y aplicar la cultura de la escucha, sin cuestionamiento y enjuiciamiento
sobre lo planteado, generando en los didlogos un ambiente de comodidad y de discrecion,
trasladando en todo momento, confianza en que el objetivo es, generar un cambio que
favorezca a toda la empresa y que por lo tanto es importante conocer las principales
deficiencias y como resolverlas.
Durante el proceso de diagnéstico estratégico, es posible que se descubran problemas, de
los cuales, la empresa no se sienta orgullosa y hubiese preferido que nunca se supiera esa
dificultad, es por ello que se necesita mucho tacto, por parte del grupo que desarrolla el
diagnoéstico, para evitar que se pueda producir una tendencia a ocultar deficiencias
existentes.
El diagnéstico estratégico debe ser capaz de detectar, no sélo todo lo que limita una
actuacion diferente y superior, sino ademas, en qué grado la limita. Esto debe permitir, a su
vez, el establecimiento de prioridades, en la solucion de los problemas detectados.
En la realizacion del diagnéstico estratégico, no se debe limitar la aplicacion de instrumentos
y métodos complementarios y de ayuda.

Fuente: Martinez et al. (2006).
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Anexo 15: Procedimiento para la seleccion de expertos

¢A quiénes considerar expertos?

Pasos a sequir:

1. Confeccionar una lista inicial de personas posibles de cumplir los requisitos para ser expertos
en la materia a trabajar.

2. Realizar una valoracién sobre el nivel de experiencia, evaluando de esta forma los niveles de
conocimiento que poseen sobre la materia. Para ello se realiza una primera pregunta para una
autoevaluacién de los niveles de informacién y argumentacién que tienen sobre el tema en
cuestion.

En esta pregunta se les piden que marquen con una X, en una escala creciente del 1 al 10, el

valor que se corresponde con el grado de conocimiento o informacion que tienen sobre el tema a

estudiar.

Expertos |1 |2 (3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
1
2
3
3. A partir de aqui se calcula el Coeficiente de Conocimiento o Informacién (Kc), a través de

la ecuacion 1.
Ky=n0D [

Donde:

Kcj: Coeficiente de Conocimiento o informacién del experto
n: Rango seleccionado por el experto “j’
4. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que influyen sobre

el nivel de argumentacion o fundamentacion del tema a estudiar (marca con una X).

Fuentes de argumentacién o fundamentacién Alto | Medio | Bajo
Andlisis tedricos realizados por usted

Su experiencia obtenida

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su conocimiento del estado del problema en el extranjero
Su intuicion
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Anexo 15: Procedimiento para la seleccion de expertos (Continuacion)
5. Aqui se determinan los aspectos de mayor influencia. Las casillas marcadas por cada experto
en la tabla se llevan a los valores de una tabla patron.

Fuentes de argumentacion o fundamentacion Alto | Medio | Bajo
Andlisis tedricos realizados por usted 0.3 0.2 0.1

Su experiencia obtenida 0.5 0.4 0.2

Trabajos de autores nacionales 0.05 | 0.05 0.05
Trabajos de autores extranjeros 0.05 |0.05 0.05
Su conocimiento del estado del problema en el extranjero | 0.05 | 0.05 0.05
Su intuicion 0.05 |0.05 0.05

6. Los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentacion o fundamentacién del tema a
estudiar permiten calcular el Coeficiente de Argumentacion (Ka) de cada experto, ecuacion
2.

Kaj =2, [2]

Donde:

“w:n

Kaj: Coeficiente de Argumentacion del experto |
7. Una vez obtenido los valores del Coeficiente de Conocimiento (Kc) y el Coeficiente de
Argumentacion (Ka) se procede a obtener el valor del Coeficiente de Competencia (K), que
finalmente es el coeficiente que determina en realidad qué experto se toma en consideracion

para trabajar en esta investigacion. Este coeficiente (K) se calcula segun la ecuacién 3.

k,=05¢(Kk,+k,) [

Donde:

Kj: Coeficiente de Competencia del experto |

Kcj: Cociente de Conocimiento del experto
Kaj: Coeficiente de Argumentacion del experto
8. Posteriormente obtenido los resultados se valoran en la siguiente escala:
0,8<K<1,0 Coeficiente de Competencia Alto
0,5<K<0,8 Coeficiente de Competencia Medio
K<0,5 Coeficiente de Competencia Bajo
9. El investigador debe utilizar para su consulta a expertos de competencia alta, nunca se
utilizara expertos de competencia baja.

Fuente: Hurtado de Mendoza (2003).



Anexos

Anexo 16: Técnicas para realizar el diagndstico estratégico
Para aplicar la técnica del andlisis matricial DAFO, lo primero es identificar las amenazas y
debilidades, asi como las fortalezas y oportunidades, como muestra la figura 3:

Ve

< - MATRIZ DAFO ' >

v ] ] h 4

Variables
Externas

V N\
\ Variables Internas
G \

A
Y

N N A A
C Amenazas ) COportunidades) C Fortalezas ) C Debilidades)

Figura 2. Ubicacion de las variables internas y externas de la matriz de analisis DAFO. Fuente:
Martinez et al. (2002); citado en Garcia (2009).

Una vez que se tiene el listado de los cuatro grandes rubros de la matriz de analisis DAFO se

ponderan en una escala catalogandolas en valores como sigue:

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

de cada uno de los rubros (DAFO).

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

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

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

e Escala 1 puntos. (Grupo |); Factores “poco significativos”.
Para poder realizar la matriz resultante se define un eje de abscisas “x”, donde se presentan las
variables externas; Amenazas, con signo negativo (-); entendiendo por tal a toda fuerza del
entorno, que reduce la efectividad empresa, o incrementa los riesgos de fracaso, o reduce la
rentabilidad o los ingresos esperados.
Sobre el mismo eje “X”; pero con signo positivo (+), se representan las Oportunidades, es decir,
todo aquello que propicie ventajas para la organizacion 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.
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Anexo 16: Técnicas para realizar el diagndstico estratégico (Continuacion)
Mientras que las Debilidades, son limitaciones objetivas o subjetivas de orden interno que reduce
el desarrollo exitoso de una estrategia para el hotel, son puntos débiles a erradicar o minimizar, o
sea, desventajas (Garcia, 2009).
El préximo paso es ponderar la evaluacion del andlisis interno y externo de acuerdo a las
debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades identificadas en la matriz de analisis DAFO y
con el empleo de la ecuacion 4.

5
F, =.Zl‘,c-;i «C, [4]

=
Donde:
Fr = factor resultante (DAFO)
Gi = grupos de la matriz (I, II, Ill, IV, V)
C: = cantidad de factores por grupos
Esto permite determinar para cada cuadrante estrategias a seguir a partir de su posicion.

Posterior a esto, se calcula un valor resultante por cada eje: uno sobre el eje de las “x” y otro

sobre el eje de las “y” que se interceptan y permite saber cual es la tendencia actual del hotel. Se
clasifica al negocio como: Perro, Vaca, Incégnita o Estrella, tal como se muestra en la figura 3 y

sefala su localizacion en un cuadrante.

Negocio VVaca Negocio Estrella

A  Minimizar O Maximizar

Negocio Perro

Negocio Incégnita

O ="®N=3-3-Z spN=-3-Xx0Z T

Figura 4. Clasificacion de los negocios en sus respectivos cuadrantes. Fuente: Molina (2009).
¢ Negocios Perro: (Estrategia: Mini-Mini): Consiste en minimizar las Debilidades, para de este
modo ganar en Fortaleza y resistir las Amenazas, aprovechando las Oportunidades. Los
negocios en esta posicién se hallan en situacién critica pues las utilidades no son suficientes
para lograr un nivel adecuado de solvencia que les permita mantener su existencia en el
tiempo. Puede ser caracteristico de negocios cuyo ciclo de vida esta declinando por

recrudecimiento de la competencia o problemas de direccion.
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Anexo 16: Técnicas para realizar el diagndstico estratégico (Continuacion)

Negocios Vaca: (Estrategia Maxi-Mini): Esta estrategia se corresponde con empresas
modernas que no han llegado aun a la declinacion; pero que necesitan reactivar su ciclo, el
entorno para ellas se muestra amenazador, sus utilidades las debe emplear en fomentar
nuevos productos y aumentar el aprovechamiento de las Oportunidades que se presenten.
Negocios Incognitos: (Estrategia Mini-Maxi): Consiste en minimizar las Debilidades y
maximizar las Oportunidades de la Organizacion. En muchos casos se corresponde con
nuevas empresas, por lo que requieren recursos para su crecimiento.

Negocios Estrella: (Estrategia Maxi-Maxi): Esta estrategia corresponde a la posicion
deseada por todas las empresas. Donde se aprovechan o deben aprovecharse las

Fortalezas de la Organizacion y las Oportunidades que le brinda el entorno.

Segun sea la estrategia seleccionada como resultado de la matriz de analisis DAFO se puede

elevar la creatividad a la hora de desarrollar opciones estratégicas mas objetivas, para el 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 solucién de

problemas (Martinez, 2001; citado en Garcia, 2009).

Existen otras técnicas que complementan el diagndstico estratégico (Garcia, 2009), las cuales se

pueden apreciar a continuacion:

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

Las encuestas estructuradas o no estructuradas, estas son aplicadas a trabajadores y
dirigentes, generalmente anénimas donde el encuestado pueda responder abiertamente y
expresar sus criterios. Los resultados son procesados al final para tener conocimiento de la
situacion de la empresa.

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

La observacion es una técnica eficaz que se utiliza durante el estudio. Debe realizarse sobre
el terreno directamente para ver como se comporta el objeto que va a ser observado. Esta

puede ser una técnica de confirmacion de la informacién obtenida anteriormente.
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Anexo 16: Técnicas para realizar el diagndstico estratégico (Continuacion)

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

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

e La Cadena de Valor constituye un valioso instrumento en el analisis interno al analizar las
actividades que realiza la empresa y que le atribuyen valor significativo.

Fuente: Garcia (2009); Martinez (2001); Martinez et al. (2002); Molina (2009).
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Anexo 17: Aplicacion del procedimiento para la seleccion de expertos

Los expertos sobre planificacion estratégica se seleccionan por los conocimientos especificos y
la calificacion técnica, debido a la influencia que tienen en la consistencia de los resultados. Para
ello primeramente se calcul6é el nimero de expertos necesarios, teniendo en cuenta el nivel de

confianza, la proporcién de error y el nivel de precision deseado a través de la ecuacion 5:

2 [5]

Donde:

M: nimero de expertos.

I: nivel de precisidn que expresa la discrepancia o variabilidad que muestra el grupo en general.
P: porcentaje de error que como promedio se tolera en el juicio de los expertos.

K: constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza.

Para el caso bajo estudio se decidio lo siguiente:

1-a=0.99

P=0.01

I=+0.10

K = 6.6564

Obteniéndose como resultado siete (7) expertos.

En la tabla 1 se muestra una informacién general sobre los expertos a participar en el estudio.

Tabla 1. Relacién de expertos. Fuente: Elaboracién propia del autor.

No Nombres y Apellidos Responsabilidad en la Villa
1 Adalberto Risco Almenares Director General de la Villa “Los Conucos”
2 Yadixy Aguila Alonso Coordinadora Villa UBC
3  José Miguel Gallardo Pérez Jefe de ATM
4  Leidy Silega Martinez Jefe de Recursos Humanos
5 Maylin Orozco Guevara Subdirector Econémico
6  Yosnel Quintero Ichazo Jefe de Ventas
7  Julia Ocafia Gonzélez Jefe de Alojamiento
8 Francisca Castafio Blanco Jefe de Tecnologia y Desarrollo
9 Julio Gébmez Fernandez Jefe de Alimento y Bebidas

=
o

Luis Alberto Pérez Molina Técnico A Recreacion
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Anexo 17: Aplicacion del procedimiento para la seleccion de expertos (Continuacion)
Para la seleccién de los siete expertos se utilizd el procedimiento propuesto por Hurtado de
Mendoza (2003), en el cual se evalua el Coeficiente de Competencia de cada experto en funcion
del Coeficiente de Conocimiento o Informacion y el Coeficiente de Argumentacion; para ello se
siguieron los pasos que se detallan a continuacion:

a) Se le pidié a cada posible experto que marcara con una X, en una escala creciente del 1 al
10, el valor que se corresponde con el grado de conocimiento o informacién que posee sobre
planificacién estratégica, obteniéndose el resultado descrito en la tabla 2.

Tabla 2. Grado de conocimiento o informacién que poseen los expertos sobre el tema. Fuente:

Elaboracion propia del autor.

No Nombres y Apellidos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Adalberto Risco Almenares X
Yadixy Aguila Alonso X
José Miguel Gallardo Pérez X
Leidy Silega Martinez X
Maylin Orozco Guevara
Yosnel Quintero Ichazo

Julia Ocana Gonzalez

X X X X

Francisca Castafo Blanco

© 00 N o 0o B~ W DN P

Julio GGmez Fernandez X
10 Luis Alberto Pérez Molina X
b) A partir del resultado del apartado anterior se calculdé el Coeficiente de Conocimiento o

Informacion (Kc) a través de la ecuacion 1. Los resultados se detallan en la tabla 3.
kCj =ne(0)) [1]

Donde:

“

Kcj: Coeficiente de Conocimiento o Informacion del experto |
n: Rango seleccionado por el experto
Tabla 3. Resultados del Coeficiente de Conocimiento (Kc) de cada experto. Fuente: Elaboracion
propia del autor.

E-1 E2 E3 E4 E5 E6 E-7 E8 E9 E-10

Kcj 1 1 69 09 08 08 08 08 0.7 0.7
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Anexo 17: Aplicacion del procedimiento para la seleccion de expertos (Continuacion)

c) Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que influyen sobre
el nivel de argumentacién o fundamentacion del tema a estudiar (marcar con una X). A
continuacion se determinan los aspectos de mayor influencia a partir de la asignacion de
valores predeterminados (tabla patron) en funcién de la evaluacion realizada por cada experto
y con estos valores es calculado el Coeficiente de Argumentacion (Ka) de cada experto
utilizando la ecuacion 2. En la tabla 4 se detalla el valor de este coeficiente para cada uno de
los expertos.

Kaj =2 n, (2]

Donde:

Kaj: Coeficiente de Argumentacion del experto “”.
Tabla 4. Resultados del Coeficiente de Argumentacion (Ka) de cada experto. Fuente:
Elaboracion propia del autor.
E-1 E-2 E-3 E-4 E5 E6 E7 E8 E9 E-10
Kaj 1 1 09 09 08 08 08 07 07 07
d) Una vez obtenidos los valores del Coeficiente de Conocimiento (Kc) y del Coeficiente de
Argumentacion (Ka) se procede a obtener el valor del Coeficiente de Competencia (K) que
finalmente es el coeficiente que determina en realidad si los expertos analizados se toman en
consideracion para trabajar en la investigacion. Este coeficiente (K) se calcula segun la
ecuacion 3 y su valor es comparado con una escala preestablecida. El valor de “K” alcanzado
por cada uno de los expertos, asi como el nivel de competencia alcanzado se detalla en la
tabla 5.

k,=05e(k,+k,) [

Donde:

Kj: Coeficiente de Competencia del experto |

Kcj: Cociente de Conocimiento del experto

“w

Kaj: Coeficiente de Argumentacion del experto |
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Tabla 5. Resultados del Coeficiente de Competencia (K) de cada experto. Fuente: Elaboracion
propia del autor.
E-1 E-2 E3 EA4 E-5 E-6 E-7 E-8 E-9 E-10
Kj 1 1 09 09 038 08 0.8 0.75 0.7 0.7
Nivel Alto Alto Alto Alto Alto Alto Alto Medio Medio Medio
En este caso se toman como especialistas a participar en la investigacion los siete (7) expertos

que obtuvieron un nivel de competencia “Alto”.

Fuente: Elaborado por el autor.
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Anexo 18: Cronograma para la realizacion del diagndstico estratégico

No. | Actividad Fecha de cumplimiento

1 Analisis documental 02 — 05 de abril (4 dias)

2 Caracterizacion general del hotel 06 de abril (1 dia)

3 Analisis externo 07 — 12 de abril (6 dias)

3.1 | Analisis del entorno general o macroentorno | 07 — 08 de abril (2 dias)

3.2 | Andlisis del entorno competitivo 0 | 09— 10 de abril (2 dias)
microentorno

3.3 | Determinar oportunidades y amenazas 11 — 12 de abiril (2 dias)

4 Analisis interno 13 — 17 de abiril (5 dias)

4.1 | Determinar fortalezas y debilidades

5 Andlisis matricial DAFO 18 — 22 de abril (5 dias)

6 Andlisis de resultados 23 — 27 de abril (5 dias)

7 Informe de diagnostico 28 de abril — 2 de mayo (5

dias)

Fuente: Elaborado por el autor.
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Anexo 19: Valores Compartidos del hotel “Iberostar Grand Hotel Trinidad”

Etica'y moral revolucionarias

Es un modo de conducta que se corresponde con la modestia, la honestidad, la
solidaridad, la confianza mutua, con la firmeza patriética, la fidelidad a la
Revolucion y al Socialismo. Es la dedicacion y entrega al trabajo, la
preocupacion constante por la superacién técnica, politica e ideoldgica. Es ser
los constantes guardianes de los bienes y recursos, es velar por el
cumplimiento de la legislacion y tener una actitud movilizativa y ejemplar para
con los demas. Es también, poseer un porte y lenguaje correctos, mantener un

trato correcto, amable y cortés con todos dentro y fuera de la instalacion.

Profesionalidad

Significa poseer el conocimiento total del negocio turistico y ambiental donde se
enmarca la instalacion, amplio dominio técnico de la labor que desempefia,
habilidad, agilidad y calidad en el tratamiento y solucion a los problemas
internos y externos en beneficio de la imagen de la instalacion y la marca. Es
poseer las experiencias gerenciales y personales en la formulaciéon de
estrategias de desarrollo, organizaciéon y, control; utilizacion de los recursos; la
interpretacion de politicas y su correcta aplicacion. Mantenerse
permanentemente actualizados y altamente comprometidos con los clientes
para brindarles la solucion requerida en el momento deseado, actuando con

ética, disciplina, dedicacion y siempre orientados al cliente.

Disciplina

Significa cumplir con un conjunto de leyes o reglamentos que rigen el negocio,
en especial las emanadas por la UACC y las FAR.
Productividad

Ser conscientes de la necesaria correspondencia entre el trabajo y la calidad de
los resultados, responsabilizarse totalmente con la calidad de los servicios
prestados y afiadir constantemente valores en su prestacion. Promover el uso
racional de los recursos en las actividades cotidianas sin afectar la calidad de

los servicios.
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Anexo 19: Valores Compartidos del hotel “Iberostar Grand Hotel Trinidad”

(Continuacion)

Compromiso con la Organizacion

Significa desafio y responsabilidad, auto motivacion e interés por el desarrollo
individual en funcién de enriquecer el trabajo del colectivo. Es tener sentido de
pertenencia, participacion, dedicacion y total entrega al trabajo e implicacion en
el cumplimiento de los objetivos trazados para el logro de mejores resultados.

Trabajo en equipo

Es tener espiritu de cooperacién y ayuda mutua. Tener capacidad de lograr el
cumplimiento de objetivos y funciones a través de la coordinacion y motivacion
de las areas y compafieros implicados. Preocupacion por el resultado final del
trabajo y participacién en su logro, discusion colectiva. Concebir soluciones en
sinergia colectiva que permitan la satisfaccion plena del cliente al sobrepasar

Sus expectativas.

Capacidad de cambio

Es no ofrecer resistencia al cambio, es aquel personal que aporta ideas y
soluciones objetivas. Se caracteriza por rectificar los sefialamientos y errores de
etapas pasadas con la aplicacion de nuevos conocimientos.

Creatividad

Significa tener imaginacion, l6gica, iniciativas, pensamiento positivo, constancia
y flexibilidad.

Austeridad

Significa ser riguroso, severo con uno mismo y con los demas.

Fuente: Elaborado por el autor.
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Anexo 20: Tipologias de estrategias
Varias son las dimensiones que pueden dar lugar a diferentes tipos de estrategias. Las
mas corrientes son:

e Ciclo devida

e Argumento competitivo

e Tipos de sectores

Tipologias de estrateqgias segun el ciclo de vida:

El concepto de ciclo de vida del producto es el resultado de innumerables estudios
empiricos sobre la evolucion de los productos a lo largo del tiempo y que han llevado a
identificar numerosas formas de curvas. La mas corriente es la siguiente:
e Ventas
e Madurez
e Crecimiento
e Declive
Dentro de las estrategias de crecimiento las mas comunes son:
e Crecimiento estable
e Crecimiento real
e Supervivencia
Estrategias de crecimiento estable y crecimiento real:
Crecimiento estable:
e La empresa desea seguir con los objetivos actuales. Continla con los mismos
productos/servicios en los mismos mercados.
e Entrafia poco riesgo, de caracter defensivo.
e El crecimiento se acompasa con el crecimiento del mercado.
Crecimiento real:
e Se persigue un crecimiento cuya tasa es superior a la de los mercados
correspondientes.
e Puede ser sobre la base de una especializacion (penetracion e incremento de la
cuota de mercado, expansion de mercados, productos complementarios).

e Sobre la base de una diversificacion horizontal o vertical.
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e Supone un cambio en los objetivos o al menos en el nivel de estos e implica una tasa
de crecimiento diferente a la del pasado.
e Es una estrategia ofensiva.
Crecimiento via especializacion:
e Penetracion en el mercado atendiendo a las mismas necesidades, con la tecnologia
actual (incitar la compra con mas regularidad).
e Expansién geografica.
Diversificacion tipo marketing:
e Oferta de productos complementarios (nuevas necesidades/productos mejorados).
e Nuevos clientes con las mismas necesidades, la actual tecnologia.
e Desarrollo de productos de reemplazo con nueva tecnologia.
Crecimiento via diversificacion:
e Conglomeral (heterogénea).
e Ausencia de relacion entre las actividades nuevas y las existentes.
Estrategia Conceéntrica (homogénea):
e Horizontal: Afhadir actividades complementarias.
e Productos / mercados similares y utilizacion de los mismos canales de distribucion.
e Vertical. Participacion de la empresa en otras actividades de la hilera de productos.
Integracién “hacia atras”, integracién “hacia delante”.
La diversificacion implica:
e Entrada a una nueva actividad.
e Nuevo entorno competitivo.
e Adquisicién de nuevos conocimientos e incluso de un nuevo “oficio”.
Razones de diversificacion:
e Necesidad de crecer.
e Necesidad de buscar oportunidades de inversion para excedentes financieros.

e Busqueda de reduccion del riesgo global (no poner todos los huevos en la misma

canasta).
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e Deseo de reforzar posicion competitiva (Ejemplo: Combatir la I6gica del volumen que

le es desfavorable, con alguna actividad complementaria).

e Como alternativa a una especializacion que no ofrece potencial de crecimiento.

e Buscar potencial de crecimiento es mas importante que la rentabilidad inmediata.
Diversificacion y sinergia:
Significa aprovechar los recursos y habilidades empresariales en la realizacion de
distintas actividades y/o segmentos y que permiten incrementar la productividad de
dichos recursos y habilidades.
Estrategias de estabilidad y supervivencia:

e De saneamiento

e De cosecha
Estrategia de saneamiento:

e Reestructurar la organizacion y el liderazgo.

e Reduccion y/o resignacion de activos (de un negocio para otro).

e Reduccion de costos.

e Reposicionamiento de la empresa.

e Mismo mercado, nuevo segmento.

e Nuevo mercado.

e Nuevos productos en mercados tradicionales o en mercados nuevos.
Estrategia de cosecha:
Reducir inversiones a mediano y largo plazo (no a corto plazo) para reducir costos y
generacion de mas efectivos.
Incrementar margenes para emplear en otras actividades.
Condiciones para estrategia de cosecha:

e Mercado estable maduro o en declive.

e Cuota de mercado muy pequefia.

e Cuando la actividad genera poca contribucion.

e Cuando es mejor invertir los recursos en otra actividad y no en esa.

Tipologias de estrategias segun argumento competitivo:

e Estrategias competitivas genéricas.
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Anexo 20: Tipologias de estrategias (Continuacion)
e Liderazgo en costo.
e De diferenciacion.
e De alta segmentacion o nicho.
Estrategia de diferenciacion:
Significa crear algo que sea percibido por el cliente como exclusivo o como Unico. En
cuanto a:
e Disefo
e Imagen de marca
e Tecnologia
e Servicio al cliente
e Cadena de distribucion excelente
Proposito:
e Lealtad de los clientes
e Aumentar las utilidades
e Eleva las barreras de ingreso
e Disminuye el poder de negociacion del cliente
¢, Que se requiere para una estrategia de diferenciacion?
e Habilidad en comercializacion.
e Fuerte ingenieria del producto.
e Capacidad creativa de la organizacion.
e Inversionen |+ D.
e Tradicion en el sector.
e Exigencias organizativas.
e Fuerte coordinacion entre | — D — P y comercializacion.
e Estricto control de la innovacion.
e Estimulacion a la innovacion.

e Involucrar mucho a los trabajadores.
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Anexo 20: Tipologias de estrategias (Continuacion)
Estrategia de enfoque o alta segmentacion:

e Significa que la empresa debe servir muy bien a un objetivo particular, concreto.
Satisfacer mejor que otras empresas un segmento de mercado hacia el cual se
dirige. Sigue un objetivo estratégico estrecho.

Se logra con:

e Bajos costos.

e Con estrategia de diferenciacion.

e Ambas.

Tipologias de estrategias segun tipo de sector:

Opciones estratégicas:

e Ausencia de economias de escala.

Introduccion de los efectos de escala y experiencia.

Focalizacion sobre segmentos fragmentados.

Presencia de des - economias de escala.

Crecimiento externo.

e Estrategia de nicho.
Opciones estratégicas:
Ademas de las tipologias de estrategias a nivel global, existe una tipologia a nivel
funcional, la que se basa en las funciones basicas de las empresas.
Estrategias funcionales:

e Recursos Humanos

e Marketing

e De financiacion

e De produccion

e De investigacion y desarrollo
Fuente: Martinez et al. (2010).
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Anexo 21: Estrategias especificas por cada Objetivo Estratégico

Estrategias: Econdémico Financiera

Lograr un crecimiento significativo en las utilidades.

Mantener indices de rotacion de inventario que no inmovilicen recursos.

Lograr que los ciclos de cobros y pagos se hagan mas eficientes.

Incrementar el control de manera eficiente sobre los recursos para mantener la
calificacion de Aceptable en las auditorias que se practiquen.

Lograr la ejecucion de los presupuestos con las cifras aprobadas.

Estrategias: Inversiones

Garantizar el cumplimiento del Plan de Inversiones de la Villa y que sea un reflejo
real y objetivo de las necesidades inversionistas.

Cumplir y hacer cumplir las disposiciones que regulan el proceso inversionista.
Cumplir en tiempo y forma con la solicitud de aprobacion de tecnologias y proyectos
gue se realicen.

Implementar un control econémico eficaz en la conduccion de cada inversion.

Velar por el cumplimiento de las politicas medioambientales establecidas por la

direccion del pais.

Estrategias: Capital Humano

Disefar e implementar un Sistema Integrado de Gestién de Capital Humano.
Mantener la transparencia en el proceso de seleccion e incorporacion de nuevos
trabajadores.

Implementar un programa de capacitacion y superacion del capital humano, basado
en las necesidades individuales que permita elevar su competitividad y calidad de los
servicios.

Contribuir a preservar y elevar la moral revolucionaria de los trabajadores.

Lograr estructuras y plantillas racionales que garanticen el incremento de la
eficiencia de la fuerza laboral.

Lograr que la evaluacion del desempefio constituya un instrumento para el
perfeccionamiento de los resultados del trabajo.

Perfeccionar los mecanismos de estimulacion moral y material.

Garantizar el correcto funcionamiento de la comision de idoneidad a través de la

preparacion y actualizacion de sus miembros.
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Anexo 21: Estrategias especificas por cada Objetivo Estratégico (Continuacion)

Estrategias: Informatizacion

Implementar una politica informética en la Villa, elaborando una estrategia especifica
para la informatizacion.

Asegurar las condiciones tecnoldgicas para cumplimentar la estrategia, instalando
nueva tecnologia y mejorando los niveles de conexion.

Fortalecer la seguridad informatica.

Estrategias: Ventas

Estimular el desarrollo no solo del turismo sol y playa, sino también el turismo de
naturaleza.

Realizar investigaciones dentro de la entidad a fin de perfeccionar el servicio y por
consiguiente elevar la calidad en toda la estructura de la Villa.

Lograr un uso eficiente de los presupuestos para la comercializacion del Villa.
Desarrollar herramientas informativas que permitan establecer comparaciones sobre
los resultados de la comercializacion de otras entidades similares en otras partes del
paisy que permita obtener mayor experiencia.

Disefar opciones comerciales para operar con el turismo nacional.

Estrategias: Calidad del producto y los servicios

Desarrollar e implementar un Sistema de Gestion de la Calidad certificado.
Garantizar el cumplimiento de los manuales de procedimientos y los estandares de
calidad establecidos en la instalacion.

Mantener un trabajo cooperado y armonico entre todas las areas de la Villa.
Fortalecer la integraciéon de los valores histérico-culturales de la ciudad de Caibarién
con el producto turistico que se ofrece.

Trabajar junto a la direccion del capital humano por aumentar la profesionalidad de

los todos trabajadores.
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Anexo 21: Estrategias especificas por cada Objetivo Estratégico (Continuacion)

Garantizar que Plan de Mantenimiento e Inversiones esté acorde a las necesidades

y posibilidades financieras, para asegurar la calidad de la planta hotelera.

Estrategias: Seguridad y Proteccion

Controlar el cumplimiento del Plan de Prevencion de Riesgos en cada érea de Villa,
para minimizar las posibilidades de hechos delictivos.

Lograr la permanente vinculacion de dirigentes y trabajadores con las actividades de
la defensa.

Implementar sistemas basados en la utilizacion de tecnologias de punta que
complementen los tradicionales para elevar cualitativamente la seguridad y
proteccién de la Villa.

Lograr una mayor efectividad en los planes de preparacion para la defensa y

enfrentamiento contra catastrofes.

Estrategias: Abastecimiento

Mantener la atencion priorizada en la gestion de los abastecimientos en todos los
niveles de la Villa con los organismos y entidades que corresponda.

Alcanzar la evaluacion de Aceptable en las auditorias previstas.

Tener implantados los Estudios de Procesos en los almacenes de la instalacion.

Incrementar la rotacion de los productos.

Estrategias: Servicios Técnicos

Controlar el uso racional de los portadores energéticos.

Fortalecer en la conciencia de todos los trabajadores el ahorro de los portadores
energeticos.

Controlar el cumplimiento del Plan y las Ordenes de Mantenimiento.

Lograr la ampliacion de la Villa para obtener mejores resultados energéticos.

Fuente: Elaborado por el autor.
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Anexo 22: Plan de Accién para el cumplimiento de los Objetivos Estratégicos

1. Econémico Financiera.
Lograr una eficiencia econémica y liquidez financiera gue garanticen el desarrollo ascendente de la empresa.

No. Acciones Indicadores de Medida Responsables Fecha_ . de
cumplimiento
1.1 | Manejar los costos y los gastos en | Reduccion del indice de costos + | Jefe de Economia. Mensual
funcién de los ingresos, para obtener | gastos/peso de ingreso.
mayores utilidades.
1.2 | Reducir los gastos y cumplir | Nivel de cumplimiento del | Jefe de Economia. Mensual.
rigurosamente los presupuestos de | presupuesto de gastos.
gastos aprobados.
1.3 | Mantener una adecuada gestion de | Cuentas por cobrar vencidas en | Jefe de Economia. Mensual.
cobro. menos del 10%.
1.4 | Mantener una adecuada gestion de | Cuentas por pagar saldadas en no | Jefe de Economia. Mensual.
pago. mas de 30 dias.
1.5 | Efectuar controles de inventarios a las | Controles de inventarios realizados. Jefe de Economia. Mensual.
diferentes areas.
1.6 | Mantener la contabilidad diaria, Jefe de Economia. Permanente.
analizando todas las partidas y su | Certificacion de la contabilidad.
comportamiento, evitando errores en | Resultados de Auditorias.
la contabilizacion. Resultados de controles a la
instalacion.
1.7 | Analizar la cobertura de inventarios y | Reduccion de la cobertura de | Jefe de Economia. Mensual.
los inventarios ociosos y de lento | inventarios.
movimiento. Reduccion de los inventarios ociosos
y de lento movimiento.
2. Inversiones.
Lograr el desarrollo arménico y continuo de las inversiones en la planta hotelera.
No. Acciones Indicadores de Medida Responsables Fecha_ . de
cumplimiento
2.1 | Cumplir con el Plan de Inversiones | Nivel de cumplimiento. Director  General, | Anual.
aprobadas. Inversionista.
2.2 | Acometer el 100% de las inversiones | Cumplimiento de las disposiciones | Director General, | Anual.
amparadas bajo contratos y el | legales. Inversionista.
cumplimiento de las disposiciones que
regulan el proceso inversionista.
24 | Supervisar el desarrollo de cada | Calidad total de las obras. Director  General, | Anual.
inversion. Inversionista.
2.3 | Garantizar la calidad en cada obra Inversionista.
inversionista.
2.4 | Garantizar el cumplimiento de las | Nivel de cumplimiento. Inversionista. Anual.
politicas medioambientales en cada
obra acometida.
3. Capital Humano.
Garantizar la eficiencia en la utilizacion de la fuerza de trabajo asegurando la profesionalidad y ética requeridas de
los cuadros y trabajadores.
No. Acciones Indicadores de Medida Responsables Fecha' . de
cumplimiento
3.1 Aplicar un Sistema de Gestion D'|seno € |mp|en_1?nta0|on de un Jefe de Capital | Jefe de Capital
. Sistema de Gestion Integrada de
Integrada de Capital Humano. . Humano. Humano.
Capital Humano.
3.2 | Disefiar los Perfiles de Competencias . . Jefe de Capital | Julio de 2013.
) Perfiles de Competencias.
de la Villa. Humano.
3.3 | Diseflar las Politicas de Capital - . Jefe de Capital | Octubre de
Politicas de Capital Humano.
Humano. Humano. 2013.
3.4 | Garantizar el 100% de la Contratacion | Promedio de .
h - - . Jefe de Capital
del Personal necesario para las | Trabajadores/Habitaciones/Dias Humano Permanente
distintas Areas del Villa. Ocupadas de 1.7 )
35 | Garantizar una adecuada gjecucion Presupuesto de Gastos de Recursos | Jefe de Capital
del Presupuesto de Gastos de Capital Mensual.
Humanos. Humano.
Humano.
3.6 R . . Jefe de Capital
Minimizar los riesgos en las éreas . . .
: . Inventario de riesgos realizado por | Humano, Jefe de | Mensual.
donde puedan ocurrir accidentes de . ’
) cada érea. Seguridad y
trabajo -
Proteccion.
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Anexo 22: Plan de Accion para el cumplimiento de los Objetivos Estratégicos
(Continuacion)

3. Capital Humano.
Garantizar la eficiencia en la utilizacion de la fuerza de trabajo asegurando la profesionalidad y ética requeridas de
los cuadros y trabajadores.
No. . . . Fecha de
Acciones Indicadores de Medida Responsables cumplimiento
37 Garantizar una adecuada alimentacion | indice de satisfaccion de un 90% en JHeJriange Jé?:p';aej Permanente
para todo el personal de la Villa. las encuestas a los trabajadores. A+B ’ )
3.8 Aplicacion de la Instruccion Especifica | Jefe de Capital
del Puesto de Trabajo incluyendo los | Humano, Jefes de
Aplicar al 100% del Personal una | Riesgos al 100% del personal. Departamentos.
correcta Politica de Seguridad y Salud. Permanente.
Asignacion de medios de proteccion al
90% del personal que los requiera.
3.9 | Garantizar la correcta aplicacion de la . Jefe de Capital
Politica Salarial y de Estimulacién para z;?rguIiiliér?ﬂqagéoet;iznsual y de la Humano, Mensual.
el 100% de los trabajadores. ' Jefe de Economia.
3.10 | Estimular moralmente a los | Estimulaciones morales realizadas | Director General. Mensual.
trabajadores que tengan un buen | mensualmente.
desempefio.
4. Informatizacion.
Desarrollar cualitativamente la informatizacion de la Villa.
No. Acciones Indicadores de Medida Responsables Fecha_ . de
cumplimiento
4.1 | Incluir en el Plan de Inversiones de la Director General. Anual.
Villa, adquisicion de tecnologia de la | Plan de Inversiones.
comunicacién (Teléfono, correo
electrénico y television de circuito
interno)
4.2 | Preparar las condiciones necesarias | Instalacién y puesta en marcha. Jefe de | Anual.
para la implantacién de la tecnologia. Inversiones,
Informético
4.3 | Recibir y aplicar la nueva tecnologia | Instalacién y puesta en marcha. Jefe de | Anual.
que requiere el Hotel Inversiones,
Informético
4.4 | Actualizar y perfeccionar los sistemas | Cumplimiento de las solicitudes de | Informatico. Anual.
informaticos con los que operan las | soluciones informaticas realizadas por
diferentes areas de la Villa. los diferentes departamentos.
4.5 | Mejorar los niveles de conexion Reduccién del indice de | Informético. Anual.
interrupciones en los servicios.
46 | Aumentar el control sobre la | Disminucion de las violaciones que | Informatico, Jefe
Seguridad Informatica. atenten contra la Seguridad | de Seguridad vy
Informaética. Proteccion.
Buen estado y funcionamiento de los | Informatico. Permanente.
equipos informaticos.
5. Ventas.
Desarrollar una adecuada comercializacion del producto turistico.
No. Acciones Indicadores de Medida Responsables Fecha_ . de
cumplimiento
5.1 | Mejorar la gestién de ventas directas Jefe de Ventas,
de habitaciones. Relacionista
Publico. Permanente.
5.2 Consolidar el sistema de distribuciéon y | Aumento del indice de ocupacion. Jefe de Recreacion
exposicion directa al cliente de los
materiales promocionales. Anual.
5.3 | Fortalecer relaciones con la UACC. Jefe de Ventas.
5.4 | Realizar un nuevo estudio del ciclo de Septiembre de
vida del producto turistico. 2013.
5.5 | Realizar investigaciones sobre las Octubre de
caracteristicas del perfil del cliente, | Resultados de los estudios. Jefe de Ventas. 2013.
para lograr una proyeccion hacia el
desarrollo de del turismo de naturaleza
vinculado al litoral.
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(Continuacion)

los Objetivos

Estratégicos

permitan fortalecer el turismo nacional
principalmente en la temporada de
baja turistica.

Aumento de este segmento de
mercado.

5. Ventas.

Desarrollar una adecuada comercializacion del producto turistico.

No. . . . Fecha de
Acciones Indicadores de Medida Responsables cumplimiento

5.6 | Realizar acciones promocionales que Jefe de Ventas. Anual.

5.7 | Promocionar e incentivar la venta de
servicios extras, como  cenas
especiales.

5.8 | Aumentar las ventas de opciones al

patrimonio.

Aumento de los niveles de ingresos.

Jefe de Ventas, | Anual.
Relacionista

Publico.

Jefe de Ventas, | Mensual.
Relacionista

Publico.

6. Calidad del producto y los servicios.
Incrementar la competitividad de la instalacion con una elevacién progresiva de la calidad del producto turistico.

producto turistico gue se ofrece.

No. Acciones Indicadores de Medida Responsables Fecha_ . de
cumplimiento
6.1 | Aplicar un Sistema de Gestion de la | Disefio e implementacion de un . Octubre de
Calidad. Sistema de Gestion de la Calidad. Director General. | 5014
6.2 | Lograr en las encuestas de
Sat!Sfac‘?'O” de |OS_ clientes, indice de Satisfaccion del cliente C_onse;clj de Mensual.
calificaciones por encima de lo Direccion.
negociado.
6.3 | Mantener la Villa en condiciones
ideal | ibimi - . j
|de§1es Para € replblmlento Y| Reconocimiento nacional de las FAR. C_onse!c,J de Permanente.
satisfaccion de los clientes en la Direccion.
modalidad que desarrolla.
6.4 | Cumplimentar las inversiones de | Nivel de cumplimiento del Plan de | Especialista en Anual
reposiciones al 100%. Inversiones. Inversiones. )
6.5 | Obtener resultados satisfactorios en el
o 3 . .
100.@ de las inspecciones que S€ | Resultados de los controles. C_onse;c,J de Anual.
realicen por la UACC, la Direccion Direccion.
Nacional y otros organismos.
6.6 | Controlar el cumplimiento de los
L . Lo Jefes de
manuales de procedimientos y | Nivel de Cumplimiento. Mensual.
. . departamentos.
estandares de calidad de la empresa.
6.7 Garantl_zar el manten|m!ento Cumplimiento de la Ordenes Diarias | Jefe de tecnologia
preventivo para que no existan L : Permanente.
: ; L de Mantenimiento por los operarios. y desarrollo.
interrupciones en los servicios.
6.8 | Fortalecer en la conciencia de los
trabajado_rgs Ia_ |mport'a’nC|a de la Nivel de wunidad de accion vy | Jefes de
cooperacién e integracion entre las . . Permanente.
. . profesionalidad. departamentos.
diferentes areas y de la
profesionalidad en los servicios.
6.9 | Establecer nuevos contratos con la .
Director  General,
Casa de Cultura y el Centro de -
. - . ) Coordinadora,
Patrimonio para lograr una mayor | Nivel de contratos firmados. - Anual.
. - Relacionista
integracion de la cultura local al Publico
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Estratégicos

7. Seguridad y Proteccion.
Garantizar indices elevados en la seguridad, proteccion y preparacion para la defensa.

con su respectivo equipamiento, por la
carencia que presenta el hotel en este
sentido.

No. . . . Fecha de
Acciones Indicadores de Medida Responsables cumplimiento
7.1 | Realizar controles sistematicos al Plan :
de Prevencion de Riesgos en cada | Numero de controles realizados. Je;zraOtcé(e;C%igundad Mensual.
area de la Villa. y )
7.2 | Alcanzar niveles satisfactorios en el . L Consejo de
Control Interno de la instalacién. Cumplimiento de a Resolucion 60/11. Direccion Mensual
7.3 | Realizar controles sisteméticos al :
Sistema de Prevencion contra | Numero de controles realizados. Je;zraOtcé(e;C%igundad Mensual.
Incendios del Hotel. y )
7.4 | Implementar el nuevo sistema de | Instalaciony puesta en marcha.
camaras de alta tecnologia para elevar Jefe de Seguridad | Octubre de
cualitativamente la seguridad 'y y Proteccién. 2012.
proteccion de la Villa.
7.5 | Aumentar la calidad de las actividades | Asistencia de todos los trabajadores. Jefe de Seguridad
L A = Mensual.
de preparacion para la defensa. Resultados de las actividades. y Proteccién.
8. Abastecimiento.
Mantener el crecimiento de la gestion de los abastecimientos.
No. Acciones Indicadores de Medida Responsables Fecha_ . de
cumplimiento
8.1 | Reducir importaciones priorizando los
proveedores nacionales siempre y | Numero de proveedores nacionales.
cuando cumplan con los parametros
de precio y calidad requeridos. Jefe de Compras. Mensual.
8.2 | Realizar intensa basqueda vy
evaluacion de proveedores
nacionales.
8.3 | Realizar el 100 % de las compras, | Inexistencia de proveedores sin
Jefe de Compras. Mensual.
amparadas por contratos. contrato.
8.4 | Lograr coberturas de inventarios que | Ciclo de inventario inferior a los 45 | Jefe de Compras,
" . Mensual.
no superen los 45 dias. dias. Almacenero.
8.5 | Vender productos ociosos y de e )
Disminucion de productos ociosos y
descarte a terceros, contando para Jefe de Compras. Mensual.
- R de descarte.
ello con la debida autorizacion.
8.6 | Reducir los gastos 'y cumplir -
) Cumplimiento de los presupuestos
rigurosamente los presupuestos Jefe de Compras. Mensual.
aprobados.
aprobados.
8.7 | Manejar los precios de compras de
alimentos y bebidas, de forma tal que | Cumplimiento de los costos de
h ; . . Jefe de Compras. Mensual
permita cumplir con el costo por peso | alimentos y bebidas.
ingresado y con los niveles de utilidad.
8.8 | Proponer en el Plan de Inversiones,
gue con la futura ampliacion del Hotel,
se destine un &rea para almacenes Plan de Inversiones del Hotel. Jefe de Compras, Anual.

Almacenero.
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los Objetivos

Estratégicos

9. Servicios Técnicos.
Lograr mayor eficiencia y eficacia en el mantenimiento de la planta hotelera.
No. . . . Fecha de
Acciones Indicadores de Medida Responsables cumplimiento
9.1 | Mantener una elevada disponibilidad | indice de disponibilidad técnica por
técnica en los sistemas tecnolégicos encima de un 98% Jefe . de Mensual
: ' Mantenimiento. '
9.2 | Disminuir el consumo de los | . L
portadores energéticos. Indice de consumo energético por
habitacion ocupada por debajo de 7
CUC/HDO.
Indice de consumo eléctrico por
habitacion ocupada por debajo de 50
[(Wh/HDO. Jefe de Mensual
9.3 | Realizar conversatorios con todos los | Indice de consumo de GLP por | Mantenimiento. '
trabajadores del Hotel para fortalecer | habitacion ocupada por debajo de 1
la conciencia en el ahorro de los [.t/HDO.
portadores energéticos. Indice de consumo de agua por
habitacion existente por debajo de
0.85 m3/HDE.
9.4 | Controlar estrictamente el ]
mantenimiento preventivo del Hotel | Cumplimiento de la Ordenes Diarias | Jefe de p
. - ) P . . ermanente.
para que no existan interrupciones en | de Mantenimiento por los operarios. Mantenimiento.
los servicios.
= 0,
95 Ma’?te”.er no mas de un 5/0. de Reporte del Sistema de Gestion. Jefe de
habitaciones fuera de orden al cierre . Anual.
< Mantenimiento.
del afio.
9.6 | Cumplir el Plan de Mantenimiento. . o Jefe de
Nivel de cumplimiento . Anual.
Mantenimiento.
9.7 | Evaluar las principales fuentes de
perdld,as 0 Qe sobre consumo de Propuesta de medidas concretas. Jefe de | Septiembre de
energia eléctrica y proponer medidas -
L Mantenimiento. 2012.
concretas para la reduccién del
consumo.
9.8 | Garantizar el funcionamiento del | Funcionamiento del 100% del | Jefe de
sistema de automatica al 100%. sistema. Mantenimiento. Anual.

Fuente: Elaborado por el autor.
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Anexo 23: Aval de la entidad

UNIDAD ADMINISTRATIVA DE COMERCIO MILITAR i
UNIDAD BASICA COMERCIAL VILLA “LOS CONUCOS™

AVAL
Segun critenos de dwectivos y especialistas de la Villa “Los Conucos’, que han valorado &
vabajo tulado “Plan Estratégico para el periodo 2013-2015 de la Villa “Los
Conucos”, el desamolio de esta investigacion:

« Ha permitido la aplicacion de un instrumento de planificacién que posibilita gestionar
de manera efectiva. el proceso de planificacion estratégica de la Villa, adecuandose
a las caracteristicas de este y del entomo en el que se inserta.

« Contar con el Plan Estratégico hace posible a la empresa como parte de su sistema
de dweccion y gestion empresarial, guiar su desarrolio perspectivo, lograr un
desempefio eficiente y competitivo en el entorno turistico donde se enmarca, asi
mwwumauwmawm

« Es un documento oficial en &l que se explica hacia donde se quiere ir y ©0 oy
Begara en un pericdo de tiempo determinado, definiendo los obj os, las

. Orienta [a vision de la Villa a las necesidades y deseos




