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RESUMEN

En la presente investigacion se desarrolla un procedimiento general para la
elaboracion del plan de negocio en la empresa extrahotelera de restauracion
cubana, como herramienta que permite aplicar enfoques integradores en la
gestién; dando respuesta al problema cientifico relacionado con la no existencia
de una guia metodologica para la elaboracién del plan de negocio en estas
entidades. La empresa extrahotelera de restauracion juega un rol fundamental en
la concepcién integral de los destinos turisticos de aqui la importancia de
fortalecer su gestion. El procedimiento propuesto, en la elaboracion del plan,
considera la factibilidad técnica, econdmica y financiera e integra los documentos
normativos que actuan a favor de las proyecciones del negocio en el corto y largo
plazo. Garantiza ademas la proactividad y la mejora continua mediante la gestién
de riesgos y el establecimiento de estrategias de mejora. La factibilidad de
aplicacién del procedimiento propuesto fue demostrada mediante su aplicacion en
la empresa extrahotelera Palmares Villa Clara, permitiendo elaborar el plan de
negocio de la entidad de acuerdo a sus especificidades y en correspondencia con
las exigencias del sistema de direccion y gestibn empresarial cubano

comprobandose asi la hipotesis investigativa planteada.
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ABSTRACT

This research develops a general procedure for preparing the business plan on the
non-hotel restaurant cuban company, as a tool to implement inclusive approaches
In management, in response to a scientific problem related to the nonexistence of a
methodological guide for developing the business plan on these entities. The non-
hotel restaurant company plays a major role in the overall concept of tourist
destinations, hence the importance of strengthening its management. The
proposed procedure, in preparing the plan, considers the technical, economic and
financial feasibility and integrates policy documents that act in favor of the
projections of the business in the short and long term. It also ensures the proactive
and continuous improvement by managing risks and developing strategies for
improvement. The feasibility of implementing the proposed procedure was
demonstrated by its application in non-hotel company Palmares Villa Clara,
allowing developing the business plan of the entity according to their specific
requirements and in accordance with the requirements of the Cuban management

and business administration system, thus proving the hypothesis raised.
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El turismo es reconocido en la actualidad como uno de los principales sectores de
la economia a escala global, principalmente por su caracter dinamizador. Su
evolucion como actividad empresarial ha estado influenciada por varios factores,
destacandose las transformaciones llevadas a cabo en la sociedad durante los
altimos afios en los ambitos tecnoldgicos, politicos y socioecondémicos. Cuba no
estd ajena a ello, siendo reconocido este sector por varios autores (Ferradaz
Garcia, 2001; MINTUR, 2001; Castro Ruz, 2003) como uno de los principales en el
desarrollo econdmico y social del pais.

El crecimiento del turismo en Cuba mostré un despegue significativo a partir del
afio 1994, fecha en que se crea el Ministerio del Turismo, manteniendo una
tendencia creciente con breves caidas en los afios 2002, 2006 y 2007, de acuerdo
con datos oficiales de la Oficina Nacional de Estadistica (ONE, 2009). Segun
Marrero Cruz (2009) el afio 2009 cerré con un crecimiento turistico del 3,3 por
ciento, con dos millones 425 mil visitantes atendidos, pese a los embates de la
crisis econdmica global. Por otro lado, los ingresos turisticos no reflejaron igual
crecimiento, segun Murillo Jorge (2009) los pronésticos se quedaron por debajo
de lo planificado para el afo 2009 indicando la necesaria racionalidad e
integralidad en el desarrollo de esta actividad considerando el papel del sector en

los ingresos del pais.

Paralelo a este desarrollo se ha consolidado un entorno empresarial complejo para

el sector turistico, destacando entre sus caracteristicas:
- la dindmica; expresado mediante la velocidad de los cambios.

- la aleatoriedad en la tendencia de los factores del entorno siendo dificil

definir una estabilidad en un tiempo razonable y
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- la ambigledad o formas equivocas en que se concretan las posibles

soluciones o0 manifestaciones de los factores del entorno.

De esa manera, tal como lo sefala Porter, “las empresas deben pasar de competir
sobre ventajas comparativas (costo de mano de obra o recursos naturales) a
competir sobre ventajas competitivas que surjan a partir de productos y procesos
Unicos™. Esto significa no depender en forma excesiva de la mano de obra y los
recursos naturales como fuente de competitividad, sino buscar otras vias como
puede ser la de migrar hacia enfoques novedosos de administracion y gestién con
el fin de incrementar la productividad en el uso de los factores de produccion y

alcanzar posiciones competitivas ventajosas dentro del mercado turistico.

Entre las herramientas que permiten a las empresas llevar a cabo conductas
gerenciales adecuadas se destaca el plan de negocio. Este surge ante la
necesidad de determinar con mayor certeza y menor riesgo donde se debian
invertir los recursos financieros de las empresas y en el transcurso del tiempo su
uso ha evolucionado. Diferentes estudios actuales lo abordan con enfoque a dos
objetivos principales: servir de guia para mantener el camino correcto en el
desarrollo de un negocio y como un medio para representar la factibilidad en las

inversiones futuras.

De las empresas turisticas, la extrahotelera juega un rol fundamental en la
concepcion integral de los destinos turisticos y dentro de éstas, aquellas
vinculadas a la restauracién. En este sentido cobra, para estas empresas, especial
importancia que la gestion considere no solo el negocio en si, sino también el
entorno en el cual se desarrolla. Esta es una de las razones por las que se
requiere dotar a sus administraciones de herramientas que le permitan gestionar

con éxito el negocio favoreciendo enfoques integradores.

La incertidumbre actual que rodea al sector turistico internacional ha motivado el

pronunciamiento del pais por la necesidad de que las empresas fortalezcan su

! M. Porter, “Building the Microeconomic Foundations of Prosperity: Findings from the
Microeconomic Competitiveness Index”, The Global Competitiveness Report: 2002-2003, World
Economic Forum, Oxford University Press, Nueva York, 2003, p. 25.
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gestion. En la resolucién econémica del V Congreso del partido Comunista de
Cuba se planted que: “El empleo de técnicas modernas de direccion empresarial,
adecuadas a nuestras caracteristicas y basadas en las mejores y mas avanzadas
practicas contemporaneas deben constituir prioridad del pais a los fines de
garantizar la mayor eficiencia en la gestion y los procesos productivos”. Acorde a
ello las empresas extrahoteleras cubanas que cubren los servicios de restauracion
se han visto en la necesidad de utilizar disimiles herramientas gerenciales como
garantia en el logro de sus metas, incluido la utilizacion de los planes de negocio.
Aun asi muchas de estas entidades se han mostrado carentes de agilidad y
versatilidad, no siendo capaces de adaptarse a las nuevas formas que el medio le
impone. Esto se debe, mayoritariamente, a que no cuentan con herramientas
metodoldgicas especificas que le guien en la definicién de un plan de negocio que
considere integralmente la factibilidad técnica, econdémica y financiera de sus

proyecciones.

Lo expuesto anteriormente sintetiza la situacién probleméatica que fundamenta el
problema cientifico que enfrentd el desarrollo de la presente investigacion; el cual
puede ser descrito como la no existencia de un procedimiento que permita la
elaboracion del plan de negocio en la empresa extrahotelera de restauracion
cubana como herramienta que proporcione a las administraciones la posibilidad de

aplicar enfoques integradores en la gestion.

Para dar solucién al problema cientifico planteado y derivado de la construccion
del marco tedrico referencial de la investigacion se formulé la siguiente hipétesis
general de la investigacion: Es posible obtener una herramienta gerencial de
perspectiva integradora que contribuya a elevar la efectividad de la gestion
empresarial en las empresas extrahoteleras de restauracion, mediante la
aplicacion de un procedimiento general concebido para elaborar el plan de
negocio de acuerdo a sus especificidades y en correspondencia con las

exigencias del sistema de direccién y gestion empresarial cubano.

Esta hipotesis quedara comprobada si:
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- La factibilidad de aplicacion del procedimiento desarrollado, en el objeto de
estudio seleccionado, es constatada; caracterizdndose por su pertinencia,
consistencia logica, suficiencia, parsimonia, flexibilidad, mejora continua y

generalidad.

- La aplicacion total o parcial del procedimiento general desarrollado, en el objeto
de estudio, permite disefiar un plan de negocio en correspondencia con sus
necesidades y caracterizado por su perspectiva integradora considerando la
factibilidad técnica, econémica y financiera de sus proyecciones en el corto y largo
plazo; todo lo cual contribuye al mejoramiento gradual de los resultados del

negocio.

El objeto de estudio tedrico en correspondencia con la hipétesis planteada, se
centr6 en los procedimientos, metodologias y tecnologias gerenciales para
elaborar el plan de negocio dado las mejores préacticas y su correspondencia con
las caracteristicas del sector empresarial cubano. El objeto de estudio practico lo

constituyo la empresa extrahotelera Palmares Villa Clara.

De acuerdo a la hipotesis planteada el objetivo general de la investigacion
consistio en desarrollar un procedimiento general para elaborar el plan de negocio
de los servicios de restauracion en empresas extrahoteleras, como contribucion a

la elevacion de la eficiencia y eficacia de su gestion empresarial.
Este objetivo fue desglosado en los objetivos especificos siguientes:

- Elaborar el marco tedrico — referencial de la investigacion a partir de las
tendencias actuales centradas en el andlisis critico y creativo de los
diferentes enfoques y tendencias actuales en materia del plan de negocio
como una herramienta para la gestion empresarial en las organizaciones,
asi como su necesidad e importancia en el contexto de las empresa
turistica extrahotelera de restauracion.

- Disefiar un procedimiento general para la elaboracion del plan de negocio
en la empresa extrahotelera de restauracion, acorde a las particularidades

de los servicios que ofrece y basado en las mejores practicas existentes.
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- Implementar paulatinamente el procedimiento general propuesto en la
empresa extrahotelera Palmares Villa Clara en el ambito de los servicios de
restauracion, con el objetivo de validar la hipotesis general de investigacion
planteada y que, a la vez, sirva como base para su continuacion en trabajos

posteriores sobre esta tematica.

Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos y técnicas empiricas
como: encuestas, entrevistas, analisis de documentos, analisis comparativos,
observacion y criterio de expertos. Ademas, se emplearon métodos tedricos como
el analitico sintético, inductivo deductivo, el enfoque sistémico estructural.
También se aplicaron métodos de analisis logico, la analogia, la reflexion y otros
procesos mentales que también le son inherentes a toda actividad de investigacion

cientifica.

La novedad cientifica de la investigacion esta en el desarrollo sobre bases
cientificas de un procedimiento para la elaboracion del plan de negocio en la
empresa extrahotelera de restauracion, la novedad consiste en que no se encontrd
en la bibliografia disponible consultada un procedimiento especifico para este tipo

de entidades que satisfaga las necesidades de las mismas.

La aplicacion pertinente de las conceptualizaciones mas novedosas empleadas,
considerando las caracteristicas especificas de la empresa extrahotelera de
restauracion, en el desarrollo del procedimiento para elaborar el plan de negocio
como herramienta gerencial, fundamenta junto a lo anterior, el valor teérico de la

investigacion realizada.

El valor metodolégico se manifiesta en la posibilidad de integrar diferentes
conceptos y métodos en el disefio del procedimiento para elaborar el plan de
negocio en la empresa extrahotelera de restauracion; y en la consistencia légica
del procedimiento propuesto y la posibilidad que ofrece de considerar
integralmente la factibilidad técnica, econémica y financiera en la concepcion de
las proyecciones del negocio. Su valor practico radica en la factibilidad y
pertinencia de su implementacion en la entidad seleccionada como objeto de

estudio practico y lograr que sea posible generalizarlo en empresas similares.
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Como tesis de maestria, este documento quedd estructurado en una introduccion,
donde se caracterizan, entre otros aspectos, la situacion problematica que
incentivd el desarrollo de esta investigacion, el problema cientifico a resolver y el
sistema de objetivos previstos a alcanzar en la investigacion; un primer capitulo
dedicado a la construccion del marco teérico referencial de la investigacion de
donde se derivé la hipétesis general de investigacién; un segundo capitulo en el
gue se resume y explica la propuesta de un nuevo procedimiento para elaborar el
plan de negocio a partir del estudio y analisis critico de diferentes procedimientos,
metodologias, pasos y tecnologias, propuestos por diversos autores y su
adecuacion a las condiciones de la empresa extrahotelera de restauracion; un
tercer capitulo, en el cual se presenta la aplicacion del procedimiento en la
empresa extrahotelera Palmares Villa Clara como via para la comprobacion de la
hipotesis general de investigacion planteada a través de los criterios de medida
antes expuestos. Finalmente, se expone un cuerpo de conclusiones vy
recomendaciones generales derivadas del proceso de investigacion realizado, el
listado de la bibliografia referida en la tesis y otras fuentes, asi como el grupo de
anexos de necesaria inclusién para la mejor comprension y fundamentacion de su

contenido.
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CAPiTU LO 1 MARCO TEORICO REFERENCIAL
DE LA INVESTIGACION

1.1 Introduccién

El presente capitulo tiene como objetivo describir la empresa turistica de
restauracion y valorar el uso del plan de negocio como herramienta para la gestion
en empresas de este tipo haciendo énfasis en la empresa extrahotelera Palmares
Villa Clara. Para ello se aborda informacion especializada y actualizada tanto
nacional como internacional sobre los temas a abordar acorde a lo planificado en
el hilo conductor (ver figura 1.1) y teniendo en cuenta los criterios y posiciones
descritos por diferentes autores. De esta manera se sustentan las bases de la

investigacion y los resultados esperados.
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Figura 1.1: Estrategia para la construccion del marco tedrico referencial de

la investigacion. Fuente: Elaboracion propia
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1.2 La actividad turistica, tendencias y perspectivas

El hombre desde sus origenes ha estado motivado a trasladarse a diferentes
regiones por disimiles razones, tales como, el comercio, ocio, guerras, religiones,
entre otras. Sin embargo, no fue hasta la segunda mitad del siglo XX en que la

accion de trasladarse con fines turisticos se reconoce como un fenémeno social.

De acuerdo a sus caracteristicas, el turismo, ha sido conceptualizado desde
diferentes perspectivas (Anexo 1) y en ocasiones en lugar de turismo se utilizan

las expresiones de “actividad turistica” o “producto turistico” (Sancho, 2004).

Segun la Organizacion Mundial del Turismo (OMT, 1994), “el turismo comprende
las actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en lugares
diferentes a los de su entorno habitual por un periodo de tiempo consecutivo
inferior a un afo”. Generalmente se realiza con fines de ocio, aunque también

existe el turismo por negocios y otros motivos.

Desde el punto de vista econdmico la gestion del turismo puede adoptar dos
enfoques: enfoque de demanda y enfoque de oferta (Mufioz, 2004). El primero,
convierte al turista y sus intereses (demanda) en el centro de atencién de toda
actividad turistica; su surgimiento es atribuido a la nocién popular de turista que
aparece a finales del siglo XVIII. El segundo, responde a una practica comdn en el
analisis de las estadisticas econdémicas en el ambito empresarial, razén por la cual
para definir el alcance del turismo desde el punto de vista econémico; aunque no
se puede prescindir de la demanda, se requiere trazar con claridad la estructura
conceptual de sus actividades desde el punto de vista de la oferta.

La materializacion de las actividades turisticas implica, sobre todo, el desarrollo de
procesos de negocio, por lo que se comparte la definicion dada por el Instituto
Interamericano de Turismo (Dicc. Boletin Turistico), la cual plantea “...es una
actividad empresarial y sus resultados dependen exclusivamente del éxito de las
empresas que la conforman”. A los efectos de esta investigaciéon, la actividad
turistica se define como: “una actividad empresarial constituida por servicios y
actuaciones dirigidas a los usuarios turisticos, asi como el conjunto de actuaciones

de ordenamiento y promocion del turismo”.
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Para su analisis, las actividades turisticas pueden ser clasificadas. En la mayoria
de las legislaciones nacionales se describen diversas pero similares
clasificaciones (ver Baleare 1999, Galicia 2008, Catalufia 2002, Panama 2008,
Nicaragua 1981). La organizaciéon mundial del turismo recomienda el uso de la
Clasificacion Internacional Uniforme de las Actividades Turisticas (CIUAT), la cual
adopta la estructura de cédigos, la tipologia y nomenclatura de la Clasificacion

Industrial Internacional Uniforme de todas las Actividades Econdmicas, OMT 2004.

Durante los ultimos afios el turismo mundial ha evolucionado a ritmo vertiginoso.
Cifras publicadas por la OMT ilustran este desarrollo en la figura 1.2, por ejemplo:
con relacion a los destinos turisticos el nUmero de paises con esta condicion pas6
de 40 a 140 en los ultimos 30 afios; también crecieron los arribos anuales de
turistas internacionales alcanzando la cifra record de 922 millones al cierre del
2008. Aun asi los resultados del afio 2009 no cubrieron los pronosticos mostrando

una caida significativa con relacion al afio anterior.
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Figura 1.2: Arribos de turistas internacionales. Fuente: Tourism 2020 Vision.

Facts & Figures Information, analysis and know-how. OMT.

Este comportamiento experimentado por el sector turistico y de acuerdo con lo
planteado por Torres Bernier (2001) ha marcado su tendencia sobre la base de los
intensos y acelerados cambios que como sistema organizado de actividades y
como producto de consumo estad conociendo. Los factores que propician estos
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cambios se enmarcan en diferentes dmbitos de la sociedad, tales como, el
economico, politico, cultural y demografico. Las propias preferencias y actitudes

del turista han dado lugar a nuevos modelos de consumo turistico.

De significativo valor son los factores econdémicos y dentro de éstos se reconocen

dos de relevante importancia:

- La crisis econdmica y financiera internacional.

- La globalizacién y mayor integracion de las economias nacionales.

La crisis econdmica y todas las causas y efectos asociados a ella siguen
afectando a los paises y la tendencia es a ser mas compleja la situacion
internacional, aun cuando algunos paises plantean una ligera recuperacién. Este
efecto negativo fue notable para el turismo en el segundo semestre del 2008 e

intensificado en el primer semestre del 2009 (Ver anexo?2).

Otro factor de consecuencia notable es la propagacion de enfermedades,
acentuada por los cambios climéticos y los efectos de la globalizacion, siendo este
otro de los motivos que influye directamente en las decisiones de viajes. La
propagacion del virus AH1N1 en el periodo comprendido entre finales del 2008 y
julio del 2009 afectd notablemente los destinos turisticos provocando
cancelaciones y desvios de viajes.

Ante este escenario las previsiones para el turismo a un mediano y largo plazo
pudieran ser pesimistas. Sin embargo, segun la Organizacion Mundial del Turismo
aunque existe una gran incertidumbre sobre la situaciéon actual, hay que tener en

cuenta el hecho de que el turismo ha demostrado ser un sector resistente.

Las estrategias nacionales y de las principales empresas del mundo juegan un rol
importante para atenuar los efectos de crisis. La creacion de monedas regionales,
acuerdos comerciales nacionales y locales, alianzas estratégicas, entre otras
acciones contintan impulsando la expansiéon comercial en los proximos afos que
no suponen la ausencia de perturbaciones como las ocurridas en marcadas

regiones del planeta.

10
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Segun OMT (2009) en el afio 2010 se llevara a la practica una mayor
desregulacion del transporte aéreo en Asia. El plan de puente aéreo de Asia en
Japon abrira el acceso a los aeropuertos regionales y secundarios del pais. China
esta implantando cielos abiertos internos y un nuevo acuerdo regulara la libertad
para volar entre los diez estados miembros de la Asociacion de los Paises de Asia
del Sudeste (ASEAN) y, con gran probabilidad, China, Japoén e India.

Mientras se mantenga la actual incertidumbre en los mercados, y teniendo en

cuenta crisis anteriores, el turismo prevé las tendencias siguientes (OMT, 2009):

- Incremento de viajes a destinos mas préximos a los domicilios, incluido el
viaje interno.

- Se prevé que segmentos tales como las visitas a amigos y parientes, los
visitantes que repiten, asi como viajeros con intereses especiales e
independientes, sean mas resistentes.

- Se prevé gue la disminucion en la estancia media, asi como en los gastos,
sea mas pronunciada que la disminucién en el volumen global.

- Los destinos que ofrezcan ventajas econdémicas y que tengan tipos de
cambio favorables se veran aventajados.

- Aumento en las reservas de dUltima hora teniendo en cuenta la
incertidumbre en los clientes que retrasa la toma de decisiones y el interés
en las ofertas especiales.

- Las empresas se concentraran en los costes para mantener su
competitividad.

- Mayor tendencia de viajes a destinos seguros en salubridad.

Cuba como destino también es afectada por la situacion internacional. Aan asi
consolida el sector turistico sobre la base de elementos favorables que la ubican
en una posicidon ventajosa con relacion a otros paises del mundo y particularmente

en la region, destacandose la calidad, seguridad y descanso.

Desde inicios de la década de los 90, Cuba implementé un programa de
expansion y desarrollo del turismo internacional. Ello permitid un crecimiento

promedio anual del 8% de sus habitaciones y del 13% en el arribo de visitantes,
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convirtiéndola en el tercer destino turistico del Caribe en menos de 10 afios, a
pesar de no contar con el mercado de los Estados Unidos.

Los arribos de visitantes extranjeros se incrementaron siete veces en los ultimos
17 afos y en ocho los ingresos. Desde 1990 a la fecha han visitado Cuba mas de
29 millones 600 mil viajeros internacionales. El afio 2009 se establecié como
record de arribo de visitantes extranjeros al ser superada la cifra de 2,4 millones
de turistas. (Marrero Cruz, 2007).

Entre las principales estrategias del turismo en Cuba cuentan:

- Incremento habitacional.

- Diversificacion de las ofertas en los diferentes polos turisticos.

- Desarrollo de campafas desplegando acciones dirigidas al gran publico, en
los principales mercados emisores.

- Flexibilizar normativas y restricciones aduanales existentes para los
viajeros.

- Intensificar calidad de los servicios aéreo portuarios.

- Crecimiento de empresas mixtas en el turismo, dirigido a nuevas
construcciones para elevar estandares en la actividad hotelera.

- Potenciar la actividad extrahotelera: inversion de Campos de Golf, Marinas
Internacionales y Parques Tematicos, complementando el producto turistico
cubano.

- Reanimacién de la red de restaurantes extrahoteleros, logrando una mayor
diversificacion y mejor competitividad.

1.3 Definicion de la empresa extrahotelera. Particularidades de la empresa

extrahotelera de restauracion

Las empresas turisticas son unidades econdmico-sociales que tienen como
elemento comun atender al mercado turistico dedicandose de manera profesional
a la prestacion de servicios en el ambito de las actividades turisticas. Para su
andlisis son clasificadas de acuerdo a diferentes criterios, uno de los mas
utilizados esta relacionado a los servicios que prestan (Baleares 1999 y Panama

2008). Por ejemplo:
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- Empresas de alojamiento turistico.
- Empresas de no alojamiento turistico (extrahotelera).

Las empresas de alojamiento turistico se relacionan con la actividad hotelera, o

sea, alojamiento directo o indirecto en promocién o venta de servicios.

Las empresas de no alojamiento turistico o extrahoteleras, son aquellas que se
dedican de manera profesional a la prestacion de un servicio turistico no
comprendido entre las empresas de alojamiento turistico. Como parte de este
grupo de empresas se encuentran las agencias de viajes y las empresas de

ofertas complementarias (entretenimiento y restauracion).

En Cuba no existe consenso en la definicién de la actividad extrahotelera. Segun
Diéguez Matellan (2008) en planes de desarrollo de destinos como Varadero las
actividades extrahoteleras abarcan principalmente los deportes, el entretenimiento,
la gastronomia y las compras. Por su parte el Ministerio del turismo no considera

la actividad de tiendas dentro de esta clasificacion.

La Oficina Nacional de Estadisticas reconoce que para Cuba las principales
actividades extrahoteleras se concentran en la gastronomia, el transporte, la
recreacion y el comercio minorista. De acuerdo con lo planteado por Carbonell
Dumenigo 2009 esta clasificacion se adecua mejor, de forma genérica, a las

actividades extrahoteleras en el pais.

Las instalaciones extrahoteleras estan distribuidas por todo el territorio nacional;
principalmente en destinos turisticos consolidados, ciudades y aeropuertos
internacionales. Entre las mas representadas se cuentan aquellas relacionadas
con la gastronomia como son restaurantes, cafeterias, bares, soderas, salas de

fiesta, entre otras.

Este es un reflejo de la importancia relativa que tienen las empresas de
restauracion, cuyo principal fin es cubrir actividades gastrondémicas, como parte de
la extrahotelera y a su vez en la concepcion integral de los destinos turisticos. Se
impone asi la necesidad de realizar un analisis que permita identificar elementos
que tributen a la mejora en la gestion para este tipo de negocio repercutiendo en
sus indices de satisfaccion y rentabilidad.
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En varias legislaciones se plantea que dentro de las empresas de restauracion
clasifican aquellas que de forma habitual y profesional suministran desde
establecimientos, fijos o0 maoviles, abiertos al publico, mediante precios, comidas
y/o bebidas para consumir en el propio establecimiento o fuera de este (Castilla y
Ledn 1997, Galicia 2008).

Las entidades de restauracion pueden brindar diferentes servicios, los cuales por

su alcance, constituyen en si actividades turisticas. Estos son:

- Servicio de Restaurante: Permite ofrecer a los turistas mediante un precio,
comida y bebida a ser consumida en el mismo local. Se relaciona con
establecimientos que disponen de cocina y servicio de comedor.

- Servicio de Cafeteria: Permite ofrecer a los turistas mediante un precio,
bebidas, platos simples y combinados a ser consumidos en el mismo local.
Se relaciona con establecimientos que disponen de cocinas para
preparaciones ligeras y mesas con servicio de comedor.

- Servicio de Bar: Permite ofrecer a los turistas mediante un precio, bebidas
gue se pueden acompariar o no de bocadillos para consumir en el local. Se

relaciona con bares.

En resumen, una empresa turistica extrahotelera de restauracion puede cubrir en
su cartera de negocio los servicios de restaurante, cafeteria y/o bar. Dada las
posibilidades y similitudes que existen entre estos servicios, se pueden lograr
combinaciones validas con resultados favorables para la actividad turistica. Esta
diversificacion de actividades puede tornar mas compleja la actividad a las
administraciones y por consiguiente conllevar a la necesidad de perfeccionar el

uso de aquellas herramientas que faciliten la gestién.

1.4 Sistematizacién del plan de negocio y su aplicacién en la empresa

extrahotelera de restauracion
1.4.1 Conceptos, caracteristicas y objetivos

Para la empresa turistica actual, marcada por las tendencias del mercado, la
planificacion adquiere un lugar preponderante. El éxito del negocio puede estar
influenciado por la gestion de ideas con un enfoque racional y que considere tanto
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los factores internos como externos que la rodean. En este contexto el plan de
negocio se impone como un instrumento adecuado para llevar a cabo esta

conducta gerencial.

Los planes de negocio surgen en las décadas de los 60 y 70 en Estados Unidos,
como una necesidad para determinar con mayor certeza y menor riesgo donde se
debian invertir los denominados excedentes financieros de las empresas.

(Hernandez y Zaragoza, 2004)

En la literatura actual se describen varias definiciones de plan de negocio (Anexo
3), las cuales, en su mayoria coinciden en abordarlo como una herramienta para la
direccion que permite a los empresarios no solo conocer el entorno y adaptarse a
este, sino también conocer su empresa, identificando con qué cuenta, para dirigir
los esfuerzos en el logro de sus metas. Segun (Pinson & jinnett, 1993) ambas
visiones se proyectan en el corto y mediano plazo, lo que se traduce: al corto
plazo, a través de la cuantificacion de las cifras que permitan determinar el nivel
de atractivo econémico del negocio, y la factibilidad financiera de la iniciativa; y a

mediano plazo, mediante la definicion de una vision empresarial clara y coherente.

De acuerdo a su importancia y coincidiendo con Terragno y Lecuona, 2006 se
reconoce el plan de negocios como un documento fundamental para el
empresario, tanto para una gran comparfia como para una pyme. En distintas
situaciones de la vida de una empresa se hace necesario mostrar en un
documento Unico todos los aspectos de un proyecto para su aprobacién por
superiores dentro de la organizacién, para convencer a un inversionista, para
respaldar un pedido de crédito, para presentar una oferta de compraventa, para
conseguir una licencia o una franquicia de una compafiia nacional o extranjera, o

para interesar a un potencial socio.

De forma resumida en Azapa y Moreno, 2008 se enmarca la aplicacion del plan de
negocio en dos objetivos principales: describir el proyecto de la empresa y facilitar
posibles inversiones. Por otra parte para Pinson, 2003 son tres las razones

principales para escribir un plan:
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- Servir de guia para un negocio ya existente; proporcionando las
herramientas para analizar su negocio e implantar cambios.

- Buscar financiamiento; ofreciendo a los probables prestamistas o
inversionistas informacion detallada de todos los aspectos del pasado, de
las operaciones actuales y de las proyecciones futuras.

- Evaluar el potencial del negocio en el mercado extranjero; el desarrollo de
un plan de negocio proveera formas en que su negocio puede competir en

la economia global.

En sintesis, queda evidenciada la capacidad del plan de negocio como guia para
mantener el camino correcto en un negocio, ya sea nuevo o existente, asi como
proporcionar a posibles stakeholders (interesados) informacion detallada sobre
todos los aspectos de las operaciones pasadas, actuales y futuras de la empresa

con vistas a fundamentar oportunidades de negocio.
1.4.2 Procedimientos para elaborar el plan de negocio

Para la elaboracion de un plan de negocio es apropiado utilizar una guia
metodoldgica. En la bibliografia se recogen varias, las cuales se adecuan a
diferentes enfoques y caracteristicas especificas de aplicacion, una muestra de
ello se aborda en el anexo 4. Estas guias identifican elementos comunes, tal es el
caso del andlisis de las variables relacionadas con la organizacién, el producto o

servicio, el mercado y la competencia y la economia y las finanzas.
La organizacion

En un plan de negocio no debe faltar la informacion de la organizacion. El autor
coincide con Pinson, 2003 en considerar que el objetivo de este apartado esta

centrado en:

- cubrir los detalles organizativos del negocio,
- abordar con enfoque positivo los problemas probables y

- proponer las posibles soluciones.

Rey Damele (2007), ACDE (1996), Baquia Knowledga Center (2007), Soto Abreu
(2008) y NAVES (2005) proponen la inclusibn en el analisis sobre el tema,
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aspectos tales como: la ubicacion del negocio, su estructura legal, el seguro, la
administracion del personal (organigrama, roles, necesidades de capacitacion) y

seguridad.
El producto o servicio

En este punto se debe realizar una descripcion detallada del producto o servicio
sobre la base del tipo de negocio y el nivel de calidad que se espera obtener.

De forma resumida Rey Damele (2007) propone cuatro acciones relacionadas con

este apartado:

- Especificar las caracteristicas de cada uno de los productos o servicios.
- Describir los procesos involucrados en la fabricacion o servicio.
- ldentificar las materias primas e insumos necesarios al proceso.

- Definir la mano de obra requerida.

Boyaca (2008) reconoce estas acciones como parte del andlisis técnico-operativo
del plan, incluyendo ademas el andlisis de la tecnologia del negocio y las
necesidades. Otros autores como Baquia Knowledga Center (2007) y Soto (2008)
sugieren afiadir la descripcion de la necesidad que satisface el producto o servicio,

especificando su valor Unico y distintivo desde la Optica del cliente.
El mercado y la competencia

Aspectos como el analisis del producto-mercado, la competencia y las variables
del mix de marketing pueden ser abordados a este nivel. Segun Pinson (2003), un
adecuado plan de negocio debe incluir informacién acerca de todo el mercado,
con énfasis en el mercado objetivo. Destacando la existencia de dos momentos
fundamentales: conocer las necesidades del cliente que van a ser satisfechas e

identificar los clientes especificos a quienes se desea vender el producto/servicio.

ACDE (1996) hace énfasis en la necesidad de demostrar que el mercado existe
mediante variables como el tamafio, la posible demanda en el corto y largo plazo
entre otras. A este andlisis otros autores como Rey Damele (2007), Boyaca
(2008), Baquia Knowledga Center (2007) y Soto Abreu (2008) afiaden la

identificacion de aquellas caracteristicas que sean apreciadas por el cliente y que
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actualmente no existan en el mercado, asi como los objetivos de mercadotecnia y

estrategias de comercializacion.

Relacionado con la identificacion de los clientes a quienes esta dirigido el negocio
pueden ser abordados diferentes criterios de segmentacion como son: los
demograficos, los geograficos, los socio-econdémicos, el estilo de vida y el
comportamiento ante las compras entre otros (Soto Abreu, 2008; CEEI, 2009).

Con relacion a la competencia deben ser evaluados tanto los competidores
directos como indirectos. De acuerdo con Pinson (2003), Boyaca (2008), Soto
Abreu (2008) y CEEI (2009) el andlisis de la competencia permitira conocer
quiénes son los competidores, donde estan situados y qué productos ofrecen. De
esta manera podran establecerse sélidas estrategias para competir y facilitar el
acceso de los clientes al negocio. Coincidiendo con ACDE (1996) esta es una via
que permite identificar aquellas caracteristicas que constituyen las ventajas
competitivas del producto que se ofrece.

La economiay las finanzas

Los documentos financieros muestran los resultados pasados, actuales y futuros
proyectados de la empresa. Un plan de negocio hace uso de un grupo de ellos con
vistas a lograr una interpretacion cuantitativa de todo lo descrito en el plan

relacionado con la organizacion y la comercializacion.

Esta relacibn es en extremo importante, en este sentido Pinson (2003) hace
énfasis en que uno de los errores mas frecuentes en que incurren las personas
que escriben un plan de negocio es que no muestran una relaciéon entre lo que
describe el texto del plan con los niumeros que se reflejan en los documentos
financieros. Algunos especialistas erroneamente desarrollan primero los planes

financiero y luego los restantes apartados del plan.

Indistintamente, la literatura aborda los diferentes documentos financieros que
deben incluirse en el plan de negocio: estado de resultados, balance general y
flujo de caja entre otros (Rey Damele, 2007; Boyaca, 2008; Curso, 2007; ACDE,
1996; CEEI, 2009). Los documentos son enmarcados en periodos de tiempos
entre dos y cinco afos, dependiendo de los intereses de la organizacion.
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Segun Pinson (2003) pueden abordarse tres tipos de documentos financieros:

1- Declaraciones financieras de necesidades de uso de fondos; se incluye si el
interés es buscar fondos.

2- Declaraciones financieras proyectadas; se usan para predecir futuras
ganancias del negocio.

3- Declaraciones financieras de verdadera ejecucion;, se basan en

operaciones pasadas del negocio.

En resumen, el apartado financiero constituye uno de los mas importantes de todo
el plan de negocios ya que es aqui donde se determinard si la factibilidad
estimada se traduce en una factibilidad de hecho con indicadores reales.

Son estos los apartados que de manera general abordan las variables que son
manejadas en la literatura revisada para la elaboracién del plan de negocio. El
andlisis de estas variables es finalmente plasmado en un documento formal, con
una estructura predefinida la cual puede variar de acuerdo a su contexto de
aplicacion. La mayoria de los autores consultados siguen un patron de cierta
regularidad donde el orden de los capitulos es uno de los elementos que acentia
las diferencias. Por ejemplo Rey Damele (2007) identifica la siguiente estructura:
Introduccion / Presentacion, Andlisis del Mercado: Marketing y Comercializacion,
Produccion, Estrategia de Organizacion, Analisis Econdmico-Financiero, Analisis
Estratégico y Conclusiones Generales. Otros autores tales como Curso (2007),
Baquia Knowledga Center (2007), CEEI (2009), NAVES (2005), Gonzalez (2009) y
Moya (2009) prestan atencion a la definicién de planes. Solo un reducido grupo
(Baquia Knowledga Center, 2007; NAVES, 2005 y Gonzalez, 2009) considera el
analisis de los riesgos como un apartado en la estructura del plan de negocio. Casi
la totalidad de la bibliografia consultada propone la creacion de un resumen
ejecutivo cuyo objetivo es describir brevemente el negocio destacandose su
propésito. De esta manera se ratifica la idea de que: “los Planes de Negocio no

tienen una estructura fija”.

En sentido general el autor reconoce que la estructura genérica de un plan de

negocio puede ser descrita de la siguiente forma:
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- Resumen ejecutivo, el cual es desarrollado generalmente al terminar la
elaboracién del plan de negocio.

- Introduccion, en la que se cubre la descripcion general del negocio. Puede
obviarse en determinados contextos.

- Desarrollo, en el que se detallan las variables descritas en el pérrafo
anterior.

- Estrategias, se adecuan a las variables; con énfasis en las relacionadas al
producto o servicio y al mercado.

- Planes de trabajo, son un reflejo de las acciones necesarias en la obtencion

de las estrategias planteadas.

Para la mayoria de las metodologias consultadas, el resumen ejecutivo es

reconocido como un apartado de elevada importancia dentro del plan de negocio.

Los procedimientos descritos en Boyaca (2008), ACDE (1996), Baquia Knowledga
center (2007), Soto Abreu (2008), CEEI (2009) y NAVES (2005) no consideran el
desarrollo de la introduccion al plan e incluyen la informacion relativa a este
apartado como parte del resumen ejecutivo; otros como Rey Damele (2007) y
Curso (2007) no desarrollan resumenes ejecutivos y solamente abordan la
introduccién al plan de negocio. El autor coincide con Azapa y Moreno (2008), en
reconocer la importancia de ambos elementos en el desarrollo del plan de
negocio, abordando el resumen ejecutivo como una breve descripcion de los
aspectos mas relevantes del plan con el objetivo de informar rapida y
resumidamente a los stakeholder. La introduccion tiene como finalidad ubicar el
plan de negocio en un contexto especifico pudiendo ser obviada en determinados

contextos.

El analisis del mercado, los productos/servicios, la organizacion y la gestién
econdémico financiera son desarrollados en la totalidad de los procedimientos
revisados. Las particularidades del negocio y su entorno determinaran los
elementos a tener en cuenta para su analisis, siendo los comunes el desarrollo del

mercado potencial, el publico objetivo, la competencia, la descripcién del producto,
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los valores distintivos, la organizacion del negocio, la estructura organizativa, el

flujo financiero, los balances y los estados de resultados proyectados.

Con relacion a las estrategias y planes Gonzalez Valdez (2009) plantea que la
mayoria de los autores proponen su inclusion en diferentes etapas del plan. Las
estrategias serian definidas sobre la base de las variables analizadas e incluirian
la organizacién, el producto, el precio, la distribucion, la comunicacion y el

posicionamiento.

En resumen, todas las guias para la elaboracién de un plan de negocio analizadas
constituyen un aporte desde el punto de vista cientifico y metodoldgico, aunque se
considera que no se adaptan exactamente a la situaciébn planteada en esta
investigacién ya que para que un plan de negocio cubra con éxito su funcion debe
ser concebido como un traje a la medida del negocio; por lo que el autor considera
necesario realizar un ajuste acorde a las caracteristicas especificas del objeto de
estudio, proponiendo un procedimiento para elaborar el plan de negocio en la

empresa extrahotelera que brinda servicios de restauracion.

1.43 ElI plan de negocio en el contexto de la empresa turistica de

restauracion

Para las empresas turisticas juega un papel fundamental la utilizacién de los
planes de negocio marcado por la dinamica que rodea a este sector. Autores
como (Diaz, 1994; Torres, 2007; Martinez 2007; citados por Gonzalez Valdez,
2009) reconocen que “el plan de negocio en las entidades turisticas es una forma
de pensar sobre el futuro del negocio: a donde ir; como ir rpidamente, o qué
hacer durante el camino para disminuir la incertidumbre y los riesgos”. Lo
describen como “un documento formal, elaborado por escrito, que sigue un
proceso légico, progresivo, realista, coherente y orientado a la accién, en el que se
incluyen las acciones futuras que deberan ejecutarse, tanto por el empresario
como por sus colaboradores, para ello, utilizando los recursos de que dispone la
organizacién, procurar el logro de determinados resultados (objetivos y metas) y
gue al mismo tiempo, establezca los mecanismos que permitiran controlar dicho

logro”.
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Para Valdivia & Cruz & Martinez (2007) el valor de un plan de negocio se reafirma
en la creacidn de un proyecto escrito que evalla todos los aspectos de factibilidad
econdémica de la iniciativa comercial con una descripcion y analisis de sus
perspectivas empresariales. El autor reconoce que la implementacion del plan de
negocio consolida la gestion de la empresa extrahotelera que brinda servicios de
restauracion permitiéndole organizar y detallar ideas de negocio, evaluar los
riesgos ante inversiones y facilitar el logro de mejoras. Cada una de estas
acciones puede ser adecuada a las etapas del ciclo de vida en el que se desarrolla

la empresa (Bobrow, 1987).

Existen otras formas de materializar las ventajas del uso de los planes de negocio
en el contexto de la empresa extrahotelera de restauracion. La prevision de
necesidades de recursos y su asignacion en el tiempo, la creacién de un marco de
trabajo que permita identificar problemas potenciales y establecer acciones para
evitarlos, la consolidacion de las comunicaciones entre los diversos participantes
de un proyecto; son algunas de las mas reconocidas. Unido a ello se destacan
aguellas ventajas relacionadas con el desarrollo de nuevas ideas de negocio. Las
administraciones estan forzadas a analizar sistematicamente tanto la creacion, la
mejora como el lanzamiento de nuevas ideas; ofreciendo un mayor grado de
certeza en el alcance del objetivo deseado y asegurando que tengan sentido

financiera y operativamente.

1.5 Valoraciéon del uso del plan de negocio en la empresa extrahotelera

Palmares Villa Clara

Palmares es un grupo empresarial extrahotelero perteneciente al ministerio del
turismo cuya misién es brindar auténticos y diversos servicios turisticos
gastronémicos, recreativos, de arte y entretenimiento, promocionando Yy
comercializando la historia, la cultura y la naturaleza. Se constituye como grupo
empresarial en el afio 2004, luego de la aplicacion de un reordenamiento en las
estructuras del sistema turistico a partir de las unificacion de las entidades
Rumbos, Cubasol, la extrahotelera de Gran Caribe y el entonces Palmares, en una

sola organizacion que adopta el nombre Palmares por el posicionamiento
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alcanzado por esta marca en el sector de los servicios. A inicios del afio 2007 se
suman al grupo las instalaciones extrahotelera de la cadena Islazul
(fundamentalmente sitios de comida rapida, paradores de carretera y centros de

recreo).
Entre las actividades descritas en su objeto social se destaca:

- Establecer y operar restaurantes, cafeterias, bares, centros nocturnos,
cabaret, sala de fiestas, discotecas, centros de entretenimientos,
recreativos y de ocio, en locales propios o arrendados, tanto en Cuba como
en el extranjero, en asociaciones, franquicias u otras modalidades.

- Desarrollar lineas especializadas de comida criolla e internacional, asi
como brindar servicios rapidos de alimentacion y servicios a domicilios.

- Dar aseguramiento a eventos de todas clases, asi como brindar servicios
gastrondmicos a representaciones extranjeras, entidades nacionales y
personas naturales fundamentalmente extranjeras.

- Establecer y operar tiendas especializadas en la venta de bebidas, licores,
confituras, tabacos y café.

- Establecer y operar tiendas para la venta de panes y dulces.

- Comercializar articulos de artesanias, productos musicales y otros
productos complementarios al servicio principal que se brinda en las
instalaciones que opera.

- Prestar servicios de renta de motocicletas y bicicletas.

- Brindar servicios de transportacion especializada.

- Prestar servicios de fotografias, impresiones, videos y comercializar
articulos afines a estos servicios.

- Brindar servicios de adiestramiento y practica de paracaidismo, vuelos de
delta planos y otras actividades deportivas similares.

- Arrendar locales.

- Comercializar de forma mayorista subproductos de pollo y envases
plasticos.

- Brindar servicios gastronomicos en los polos turisticos de Playas del Este y

Varadero.
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La variada gama de actividades que cubre el objeto social de la empresa ha
propiciado el desarrollo de una amplia cartera de productos y por consiguiente
tornado compleja su gestion. Esta es una de las razones principales que conllevo
a la direccion de la empresa a la definicion de nueve lineas generales de negocio.
La empresa extrahotelera Palmares Villa Clara cubre con sus instalaciones seis de

estas lineas:

- Restaurantes: concebida para el servicio de restauracion en desayunos,
almuerzos y/o comidas. La mayoria de las ofertas que conforman el mena son
confeccionadas en los propios establecimientos. Dentro de esta linea de
negocios se incluyen Restaurantes Especializados en variados tipos de cocina
(criolla, internacional, japonesa, arabe, china, italiana, marinera, buffet,

selfservice) y Restaurantes Tematicos.

- Comidas rapidas: Las ofertas son elaboraciones sencillas, incluidas bebidas,
confituras y otras relacionadas con la marca. Dentro de esta linea de negocio
se tienen variados productos cuyas marcas son reconocidas por el mercado al
que va dirigido: Dittd, Dino’s, Dimar, Dichin, Pan.Com, En Familia, Piropos,

Paradores de Carretera, Al Paso, BBQ, Selfservice.

- Arte y entretenimiento: centros con ofertas tematizadas y presentaciones de
talento artistico en estrecha relacién con la oferta de servicios gastronoémicos
de calidad. Dentro de los productos presentes en esta linea de negocios se
encuentran: Salas de Fiesta, Café Concert y Clubs Tematicos, Clubes,

Cabarets.

- Turismo de Naturaleza: instalaciones vinculadas a bellos paisajes, flora, fauna
y playas virgenes, acompafiado de variadas ofertas gastronomicas. Esta linea

de negocios incluye el producto Fincas Campesinas.
- Excursiones a Lugares Historicos vinculados a la cultura y la naturaleza.

- Turismo Deportivo: Incluye los productos: Parques Recreativos (Tematicos,

Infantiles) y Renta de motos entre otros.
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Para la empresa extrahotelera Palmares Villa Clara el mayor peso lo tienen las
lineas de negocio vinculas directamente a la actividad gastronomica. De aqui la

necesidad de fortalecer su gestion. La tabla 1.1 refleja este comportamiento.

Tabla 1.1: Distribucion de instalaciones por lineas de negocio en la empresa

Palmares Villa Clara. Fuente: Elaboracion propia.

Restaurantes 1
Comidas rapidas 34

Arte y entretenimiento 2
Turismo de naturaleza 1
Turismo deportivo 1

Con la intension de conocer el nivel de aplicacion de las diferentes herramientas
de direccion en la extrahotelera, asi como su necesidad, se realizaron varios
encuentros de trabajo con miembros de su consejo de direccion y de la direccién
territorial del ministerio del turismo para lo cual se utilizaron técnicas grupales

como la tormenta de ideas, el método 635 e individuales como entrevistas.

Como resultado se pudieron determinar las particularidades de la gestiébn con
detalle en aspectos a los cuales ellos consideraron positivos y negativos para el

logro de las metas planteadas al negocio.
Aspectos positivos:

- Existencia de un Consejo comercial que orienta la organizacién y a su vez
la integra con otras entidades en el territorio.

- Desarrollo creciente de la gestion turistica en el destino Villa Clara.

- Existencia de politica hacia la definicién de estrategias.

- Presencia de personal calificado.

- La existencia de 6rganos asesores a la direccion.
Aspectos negativos:

- |Inestabilidad en los suministros.
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- Falta de previsibn en determinadas areas claves ante situaciones
desfavorables.

- Insuficiente gestién de publicidad y en ocasiones poco efectiva.

- Insuficiente comunicacion.

- Las metas rigurosas en cuanto a tiempos de ejecucion y los
incumplimientos en suministros en las primeras etapas de ejecucion.

- Falta de consolidacion en el completamiento del producto turistico que se
ofrece.

- Centralizacion ante la solucion de los problemas y materializacion de
nuevos negocios.

- Deterioro del equipamiento y las condiciones materiales de las unidades.

- Inseguridad y fluctuacion de los precios en cuanto a los abastecimientos.

- Falta de competitividad en materia de precios.

La empresa trabaja enfocada en la definicion clara de sus objetivos, llevando a
cabo diferentes estrategias en areas claves. El 70 por ciento de los entrevistados
reconoce la dificultad en consolidar diferentes intereses externos que influyen en
la operacion y que en su mayoria no se tienen en cuenta durante la definicion de
los objetivos por lo que afecta considerablemente la gestibn con su
correspondiente implicacion en los resultados. Con relacién a la identificacion de
los productos y servicios el 75 por ciento reconoce la necesidad de fortalecer la
gestibn en aquellos vinculados a la actividad gastronomica por el valor que

representan en la operacion de la entidad.

La Empresa tiene la necesidad conceptual, metodoldgica y de gestion, de
introducir y perfeccionar instrumentos que le permitan concretar sus estrategias
vinculadas a la actividad gastronO6mica en términos técnicos, econdmicos,
tecnoldgicos y financieros sobre la base de sus particularidades. En este contexto
el Plan de negocio es una poderosa herramienta que le permitira a los gestores
del negocio: consolidar estrategias, advertir riesgos, reconocer oportunidades,

hacer estimaciones financieras y vincularlas con parametros proyectados.
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Hoy la empresa Palmares Villa Clara cuenta con un plan de negocio elaborado a
partir de un procedimiento general, que ha sentado las bases para que los
directivos reconozcan el valor de este documento y su importancia como
herramienta para la gestidon. Aun asi, la revision realizada, evidencié que este
documento carece de determinados analisis que responden a las particularidades
de la empresa extrahotelera de restauracidén. Por consiguiente el desarrollo de un
procedimiento especifico que permita la elaboracion del plan de negocios y que a
su vez considere las particularidades de la empresa extrahotelera Palmares Villa
Clara constituye una alternativa favorable para el perfeccionamiento de su gestion

empresarial logrando entre otros aspectos:

- Gestion integrada.

- Precision.

- Prevision.

- Motivacion por el trabajo en la administracion.
- Autodireccion por parte de los trabajadores.

- Mejora de la comunicacion y la cooperacion.

- Ambiente orientado hacia el cumplimiento de los objetivos.

Por tanto, queda evidenciada la necesidad de la aplicacion del plan de negocio a
la actividad gastronémica en la empresa extrahotelera Palmares Villa Clara

ajustado a las especificidades de este tipo de empresa.
1.6 Conclusiones del primer capitulo
Se puede concluir que:

1- Las actividades turisticas constituyen elementos claves para las economias
nacionales. Estas han marcado su tendencia a partir de cambios que son
propiciados por diferentes factores, principalmente, en el ambito econémico,
politico, cultural y demografico.

2- El turismo es para Cuba un sector priorizado, fundamentando su desarrollo
en el crecimiento sostenido que este ha llevado durante los dltimos afios.

3- La empresa extrahotelera juega un rol fundamental en la concepcion

integral de los destinos turisticos y dentro de esta, aquellas vinculadas a la
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actividad gastrondmica evidenciado por su representacion en los diferentes
destinos del pais.

El plan de negocio es una herramienta para la gestion que evidencia en la
practica su capacidad como guia para mantener el camino correcto en un
negocio, asi como proporcionar a posibles interesados informacion sobre
operaciones pasadas, actuales y futuras de la empresa. Su desarrollo
aborda variables relacionadas con el mercado y la competencia, la
economia y las finanzas, el producto o servicio y la organizacion.

Para la empresa extrahotelera de restauracion el plan de negocio constituye
una herramienta adecuada para la gestion por la dinAmica que la rodea,
permitiéndole consolidar un documento formal que organiza y detalla las
ideas de negocio, evalla los riesgos ante inversiones Yy facilita el logro de
mejoras.

Es adecuado la aplicacion de un procedimiento especifico para la definicion
del plan de negocio en la empresa extrahotelera Palmares Villa Clara,
considerando importante su ajuste a las particularidades de este tipo de

negocio.
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CAPI'TULO 2 DISENO DE UN PROCEDIMIENTO PARA
ELABORAR EL PLAN DE NEGOCIO EN EMPRESAS
EXTRAHOTELERAS DE RESTAURACION

2.1 Introduccioén

El andlisis del marco tedrico referencial que sustenta la presente tesis de maestria
evidenci6 la necesidad del desarrollo de un procedimiento que permita elaborar el
plan de negocio en las empresas extrahoteleras de restauracién. Para soportar
esta demanda se desarrolld una propuesta metodoldgica que incluye las variables
relacionadas con el mercado y la competencia, la economia y las finanzas, el
producto o servicio y la organizacion; enfocadas especificamente a la empresa

extrahotelera de restauracion.

2.2 Procedimiento propuesto para elaborar el plan de negocio en empresas

extrahoteleras de restauracion

2.2.1 Premisas para elaborar el plan de negocio en empresas extrahoteleras

de restauracion

Constituyen bases para la construccion del procedimiento propuesto las premisas

siguientes:

- Necesidad de desarrollar herramientas especificas para la gestion de las
empresas extrahoteleras que ofrecen servicios de restauracion de manera
gue se faciliten las practicas empresariales.

- Impulsar la proactividad en los sistemas de gestion de las empresas
extrahoteleras de restauracion, dada la dinamica actual de los entornos
empresariales en que se desarrollan.

- Fortalecer el uso de las estrategias, considerando los ambitos comerciales,
econdémicos y de organizaciones, centrados en el fortalecimiento de un
negocio existente o la creacién de uno nuevo.

- Necesidad de lograr un adecuado nivel de interaccion entre las areas de la
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empresa.
La articulacién del procedimiento con el sistema de direccion y gestidon
empresarial, que permita un perfeccionamiento en la gestion de la empresa,
lo cual posibilita fortalecer de forma sistematica la eficiencia y eficacia en su

desempeiio.

El desarrollo del plan de negocio a partir del procedimiento propuesto permitirq

mejorar el sistema de gestion de la empresa extrahotelera de restauracion

logrando una perspectiva de analisis integradora que considere tanto las variables

internas como externas que influyen en su desarrollo.

Los principios que sustentan el procedimiento son los siguientes:

Parsimonia: su estructuracion le permite llevar a cabo un proceso complejo
de forma relativamente simple.

Pertinencia: puede ser aplicado integramente, sin consecuencias negativas,
en las condiciones que presentan las empresas de restauracion.
Flexibilidad: brinda la posibilidad de aplicarse a empresas de restauracion
con caracteristicas no necesariamente idénticas.

Suficiencia: porque existe la posibilidad de obtener toda la informacién
requerida para su aplicacion.

Mejoramiento continuo: sistema de control que permite el reinicio de etapas
ya realizadas con el objetivo de ir perfeccionando los indicadores y la
factibilidad de establecer estrategias de mejora.

Consistencia logica: la implementaciéon de sus pasos en la secuencia
planteada es consistente con la ejecucién l6gica de este tipo de estudios.
Generalidad: dada por la posibilidad de su extensibn como instrumento

metodoldgico para ejecutar estos estudios en otros procesos similares.

Para cubrir la carencia de guias especificas para la elaboracion de planes de

negocio se propone el procedimiento general que propicia el desarrollo de planes

de negocio en la empresa extrahotelera de restauracion a partir de 3 dimensiones

en la gestion: La organizacion, el mercado y la competencia y la economia y las

finanzas; su planificacion e implementacion de las estrategias y el sistema de
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control para su monitoreo. La figura 2.1 muestra el modelo conceptual que soporta

el procedimiento.

MEJORA CONTINy4

GESTION DE RIESGOg

EsTRATEGM COMERC/AL

T peenc It

Y
\"1\690\00 2 cth

Figura 2.1: Modelo conceptual que soporta el procedimiento propuesto
para elaborar el plan de negocio en la empresa extrahotelera de
restauracion. Fuente: Elaboracion propia.

Se recomienda para la elaboracion e implementacion del plan de negocio:

- Rigurosidad en la elaboracion. El plan de negocio debe estar desarrollado
sobre la base de datos exactos y proyecciones objetivas siguiendo los
pasos descritos para su elaboracion.

- Ser conservador en las proyecciones a largo plazo (mas de un afo):
Elaborar sobre bases sélidas las estrategias en el corto y mediano plazo
manteniendo sobre éstas un seguimiento constante de manera que pueda
corregirse el plan en la medida que el negocio avanza. Esto como
respuesta a la dindmica actual.

- Considerar escenarios: Prever posibles variantes ante situaciones externas
o internas que puedan afectar el desarrollo del negocio.

- El plan como consulta obligada: Utilizar un lenguaje simple de modo que
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sea facil de leer y comprender por todos.

2.2.2 Procedimiento para elaborar el plan de negocio en empresas

extrahoteleras de restauracion

Como resultado del estudio de las caracteristicas de la empresa extrahotelera que
ofrecen servicios de restauracion y el andlisis critico de las mejores experiencias
aceptadas en materia de planes de negocio, el autor propone el siguiente
procedimiento para la elaboracién del plan de negocio en este tipo de entidad

turistica.

El procedimiento propuesto consta de 5 etapas estructuradas como se muestra en
la figura 2.2. Cada etapa, es desagregada en apartados debidamente
identificados, los cuales aportan los elementos necesarios para la elaboracion final
del plan de negocio. La etapa 1 corresponde a todas aquellas actividades
relacionadas con la preparacion de las condiciones para la implementacion del
procedimiento. Las etapas 2 y 3 del procedimiento cubren el andlisis actual,
pronéstico y estrategias del negocio. Aspectos como la caracterizacion del
negocio, el mercado, la competencia y la definicién de estrategias son abordados
en estas etapas. Entre las estrategias se destacan las relacionadas con los
riesgos como un aporte a la consecucion de los objetivos del negocio.

Corresponde a la etapa 4 del procedimiento, la documentacién y aprobacién del
plan de negocio, asi como la definicion de las estrategias de implementacion. Esta
etapa constituye un paso importante en la materializacién de la herramienta

desarrollada para los gestores del negocio.

El mejoramiento continuo es abordado en la quinta etapa del procedimiento
denominada “Etapa de evaluacion y control”. Es en esta etapa donde se
consolidan las estrategias del sistema de control favoreciendo el reinicio de etapas
ya realizadas con el objetivo de ir perfeccionando el plan y la factibilidad de
establecer estrategias de mejora.
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Figuran 2.2: Procedimiento para elaborar el plan de negocio en la empresa

extrahotelera de restauracién. Fuente: Elaboracién propia.
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A continuacion se detallan cada una de las etapas asi como los apartados que las

integran:
Etapa 1- Preliminar

El objetivo de esta etapa es familiarizarse con el negocio objeto de analisis. Ello
implica los recursos humanos y materiales asi como los métodos y medios de
trabajo. La efectiva implementacién de un plan de negocio requiere ademas
compromiso por parte del personal. Este es otro de los objetivos de la etapa
preliminar: involucrar al personal del negocio asi como su capacitacion en caso
que lo requieran. La preparacion y formacion de los directivos y todo el personal
de la organizacion, a través de programas de capacitacion centrados en
desarrollar conocimientos y habilidades, es decisiva en la implementacion de los

pasos y etapas siguientes del procedimiento.

Finalmente durante esta etapa se debe ordenar la manera de abordar las etapas
siguientes mediante la confecciona de un plan de ejecucion (Anexo 6).

La fase 1 del procedimiento propicia el desarrollo de acciones relacionadas con:

- La coordinacién de todos los factores que intervienen en la empresa en
favor de la gestion haciendo uso del plan de negocio.
- Que cada individuo conozca en qué forma sus esfuerzos individuales se

integran a los del colectivo.
Etapa 2- Andlisis de la situacion y pronostico del negocio

El objetivo de esta etapa esta en caracterizar el negocio, el mercado y la
competencia mediante la determinacion de los elementos que fundamentan su

existencia y desarrollo proyectado.

Caracterizacion del negocio

Se describe la situacion actual de la empresa y el producto/servicio que se brinda

o pretende ofrecer.

- Laempresa

v" Propésito del negocio
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El punto de partida es definir o identificar su mision o propdsito y fijar
metas. El propdsito define "lo que hace la empresa". Su definicion es
un prerrequisito para la planificacion eficaz. Las metas, o "vision",
definen "hacia donde se dirige la empresa”. Pueden establecerse en
términos de crecimiento o comparacion con la competencia o en
términos de beneficios para la sociedad. Las metas deben satisfacer

las expectativas tanto de los clientes internos como externos.

Para tener éxito, una empresa necesita tener una idea acerca de

como va a alcanzar las metas que se ha propuesto.
Resefia historica

Debe resefiarse de manera resumida la historia y desempefio de la
extrahotelera hasta la fecha cuando proceda. Cuando fue creada la
empresa y cambios mas importantes ocurridos durante su
trayectoria. Estructura y caracteristicas de su funcionamiento.
Variables como nivel de facturacion por ventas, rentabilidad, valor
patrimonial, desempefio en comparacion con la competencia, fuentes

de financiamiento también pueden ser reflejadas en este punto.

Estructura legal

Explica la estructura legal que se ha dado a la empresa (sociedad
anonima, de responsabilidad limitada, personal). Puede incluir la
estructura organizativa del negocio

Caracteristicas destacadas

Deben ser sefialadas toda caracteristica destacada, tales como
productos Unicos 0 con caracteristicas especiales, o productos con
certificacion ISO 9000.

Producto/servicio

v" Denominacion

Describir de forma breve los productos o servicios que son ofrecidos,

0 se pretenden ofrecer.

v Caracteristicas y beneficios
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Detallar aquellas necesidades que satisfacen los productos/servicios
describiendo no solo las caracteristicas sino también los beneficios
que reportan.

Entre los beneficios pueden incluirse, por ejemplo, calidad de vida,
gusto, economia, seguridad, comodidad, flexibilidad, etc. Un cliente
compra los beneficios y la empresa paga por las caracteristicas del
producto.

De existir alguna caracteristica Unica que distinga el

producto/servicio, en caso de ser pertinente, puede incluirse.

Caracterizacion del mercado

Breve investigacion de mercado
Describir brevemente los resultados de una investigacion de mercado
previa, incluyendo informacién resumida en tablas y graficos. Deben ser
definidos cuidadosamente lo clientes o nichos de mercado de manera que
puedan ser correctamente direccionadas las ventas a segmentos objetivos
bien definidos. Pueden considerase, entre otras, las siguientes variables:

v' Tamafio del mercado.

v' Extension geografica y segmentos.

v' Clientes, necesidades, percepciones, comportamiento de compras.
El objetivo principal de este apartado es demostrar que el mercado existe.
Demanda estimada
Las estimaciones de posibles demandas del producto o servicios en el
corto y largo plazo son fundamentadas. El resultado de este analisis es la
base para posteriores estimaciones de volumenes de ventas y facturacion.
De ser necesario se deben recrear escenarios ante posibles cambios en el

entorno que pueden afectar las demandas.

Caracterizacion de la competencia

Un buen analisis de la competencia es crucial. ¢Quiénes son mis potenciales

competidores, qué tan grandes son y cOmo estan organizados? ¢En qué radica su

fortaleza? La caracterizacion de la competencia puede incluir
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- Identificar competidores
La competencia debe ser identificada, proyectado su tamafo y reflejadas
las tendencias futuras.

- Cuotas de mercado
Expresar la distribucién del mercado entre los diferentes segmentos. De ser
necesario recrear escenarios ante posibles cambios en el entorno que
pueden afectar la competencia.

- Producto y servicios
Explicar por qué el producto/servicio de restauracion contard con mayor
preferencia que el de los competidores. Cuales son las caracteristicas que

lo diferencian teniendo en cuenta los segmentos previamente definidos.
Etapa 3- Proyecciones del plan de negocio

Muchas empresas se establecen objetivos a corto plazo para alcanzar las metas
propuestas y estos a su vez se orientan en las acciones. Las metas y objetivos se
integran en el plan de negocio, junto con el analisis de la situacién y prondstico
adecuado a la estimacion de los recursos que demandaran y la forma en que

seran asignados.

Hasta el momento, el procedimiento ha permitido identificar las ideas de negocio,
el mercado y la competencia. Corresponde ahora establecer los objetivos y
estrategias comerciales, organizativas, y financieras necesarias para el logro de

los beneficios esperados.

Estrategia comercial

Porter 1980 aduce que la forma en que una empresa se posiciona en el mercado
es de vital importancia. Especificamente, su labor consiste en conciliar
eficazmente las aptitudes (conocimiento, competencia y experiencia) y recursos
con que cuenta, con las oportunidades que se crean en el mercado. En otras

palabras, las empresas deben estar orientadas hacia el mercado.

- Identificar objetivos comerciales
El propoésito es identificar los objetivos y metas comerciales que respaldan
el éxito de la empresa extrahotelera. Los objetivos deben ser cuantificables
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y medibles como también constituir un desafio y ser alcanzables. Ejemplos
de ellos son: rentabilidad, aumento de las ventas, diversificacion e
incremento de la participaciéon de mercado.
Estrategias comerciales
La empresa extrahotelera que brinda servicios de restauracion puede
diversificar su cartera de producto en diferentes lineas de negocio. De aqui
la importancia de describir adecuados planes comerciales para el logro de
sus objetivos. Estos planes deben basarse en las variables:
producto/servicio, distribucion, precio y promocion.
La idea consiste en explicitar como serd posicionado o consolidado el
negocio en el mercado.
v" Producto/servicio
Sobre el producto/servicio descrito se deben formular planes en
relacion a su desarrollo futuro. Estos planes deben centrarse en los
aspectos relevantes para su comercializacion como calidad,
caracteristicas, disefio, entre otros. La decision acerca de estos
aspectos afectara directamente la respuesta de los clientes hacia el
producto/servicio. De acuerdo a Manual para escribir un plan de
negocio de Tuija Marstio la calidad del producto refiere su
durabilidad, confiabilidad, facilidad de operacion y mantenimiento.
v’ Distribucioén
Constituyen elementos importantes la ubicacion del negocio y la
forma en que se distribuye o pretende distribuir el producto/servicio a
los clientes. Canales de distribucion, transportacion, método y lugar
de ventas son algunas de las variables que pueden ser abordadas.
v" Precio
Este es el Unico elemento de la estrategia que refleja ingresos por
ventas, el resto representan costos. Debe describirse el precio de
venta y sobre cual base fue fijado (costo, valor percibido,

competencia, etc.). Las estrategias de diferenciacion y liderazgo
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influyen de manera directa en la definicion de las estrategias de
precios.
v" Promocion

Finalmente debe explicarse la estrategia promocional. Como sera
penetrado el mercado y como promovido lo que se ofrece; por
ejemplo, por medio de publicidad, cartas menu, insumos propios de
la actividad de restauracion, correo, etc.

La descripcion debe incluir aquellas actividades y vias que informan
las cualidades relevantes del producto/servicio. Debe afadirse el

valor dispuesto a gastar.

Gestidn y organizacion

El objetivo de este apartado es demostrar que la capacidad de manejar el negocio

existe. Las acciones pueden estar enfocadas en puntos clave tales como: RRHH,

produccion e inmuebles.

Estrategia de RRHH
Describir a las personas involucradas en el negocio, destacando
especialmente las fortalezas y habilidades que aportaran a él. Estas pueden
incluir habilidades técnicas tales como:

v/ experiencia en ventas,

v actitudes personales,

v' educacion y capacitacion especializada.
Si existen debilidades aparentes, explicar como seran superadas por
ejemplo, subcontratando aspectos particulares del proceso de produccion.
Estrategia de produccion/servicio
Se debe describir el proceso de produccion o servicio y de ser pertinente
destacando la ventaja competitiva. Alguno de los aspectos importantes que
pueden ser abordados y tomados como base en la definicion de las
estrategias son:

v' Materiales y equipo. Cuéal sera su costo.

v" Proceso productivo.
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v' Operaciones sub contratadas.

v" Monitoreo de la calidad.
Inmueble.
Describir el local u oficinas incluyendo detalles de permiso, patente,
requisitos sanitarios o de seguridad, permisos urbanos, etc. Costo y

potencial para su extension.

Estrategia financiera

Los dos requisitos financieros clave son generar utilidades y generar un flujo de

caja suficiente para poder afrontar los pagos a proveedores, personal y otros, a

medida que se hacen exigibles. El objetivo de esta seccidn del plan es demostrar

gue el negocio puede cumplir ambos requisitos.

Se proyectara para al menos un afo. Si lo que se requiere es una inversiéon mayor

0 si es probable que el negocio no arroje utilidades dentro del afio, ser4 necesario

proyectar a dos o tres afios. Esta seccion debe incluir al menos una proyeccion de

flujo de caja, una de la cuenta de utilidades y pérdidas y un balance proyectado.

Andlisis de punto de equilibrio

Una vez que se han calculado los costos probables y establecido el precio
al que se vendera el producto o servicio, se debe determinar exactamente
cuanto se necesita vender para cubrir los costos ya sea en términos de
unidades vendidas u horas productivas trabajadas.

El nivel de ventas en el que son superados los costos se conoce como
punto critico o de equilibrio. Superado este nivel, se comienzan a obtener
utilidades. Pueden ademas definirse los margenes de seguridad.

Flujo de caja proyectado

Hay que desarrollar proyeccion de flujo de caja para mostrar los ingresos y
pagos mes a mes y, en consecuencia, para demostrar el nivel requerido de
financiamiento externo. Si es necesario deben ser explicados las posibles
demoras en recibir ingresos y efectuar pagos.

Estado de ganancia y pérdida proyectado
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¢, Cudles son los costos directos, la utilidad bruta, los costos fijos y la
probable utilidad neta? ¢ Coémo se distribuiran las utilidades?
Hay que proyectar la cuenta de utilidades y pérdidas para responder estas
interrogantes. ElI volumen de ventas y facturacion se obtiene de la
estrategia de mercado.

- Balance general proyectado
Junto al estado de ganancia y perdidas, el balance general constituye el
informa contable mas importante que debe elaborar la empresa al finalizar
cada ejercicio econdmico. Se trata de representar en forma clasificada
todas las cuentas que representan bienes, derechos, obligaciones y el
capital para una fecha proyectada.

- Analisis de sensibilidad
El andlisis de sensibilidad, tiene como finalidad evaluar el efecto que sobre
la rentabilidad de un proyecto tienen la desviacion potencial de las mejores

estimaciones realizadas.

Gestion de riesqos

Este apartado comprende desde la identificacion de los riesgos hasta la aplicacion
de acciones que permitan eliminar las causas o mitigar sus efectos. En forma

resumida las actividades son:

- ldentificacion del riesgo,
- Andlisis y evaluacion del riesgo,
- Tratamiento y seguimiento del riesgo.

La idea es gestionar los riesgos asociados al futuro del negocio con el fin de tomar
decisiones que permitan asegurar el cumplimiento de las estrategias y planes

elaborados.

- ldentificacion del riesgo
El objetivo de la identificacion de riesgos es la elaboracion de una lista de
los riesgos que pueden afectar el cumplimiento de los objetivos para su
posterior analisis. Todas las areas de resultados claves deben ser

cubiertas. Esta identificacion se realiza en un contexto estratégico,
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reconociendo los factores internos y externos que pueden ocasionar su
presencia. Teniendo como base, entre otras, las politicas, planes y
programas proyectados, direccionamiento estratégico y estudios realizados.
Los riesgos deben estar clasificados segun su causa de origen, en internos
y externos de la organizacion, identificando, para cada riesgo sus causas y
las consecuencias que puede ocasionar de llegar a ocurrir.

Andlisis y evaluacion del riesgo

El objetivo de este apartado es:

v' determinar el nivel de la probabilidad de ocurrencia (PO) de cada
uno de los riesgos identificados de acuerdo a los criterios que sean
establecidos,

v' determinacion y registro del nivel del impacto o magnitud del efecto
de cada uno de los riesgos de acuerdo a criterios establecidos,

v’ establecer criterios de calificacion y evaluaciéon de los riesgos que
permitan tomar decisiones pertinentes sobre su tratamiento.

Debe tenerse en cuenta la capacidad del negocio para detectar la
ocurrencia del riesgo a tiempo, es decir de la posibilidad de que con los
mecanismos de control existentes puedan ser detectadas las causas que
provocan los riesgos e impedir que estos ocurran. (Anexo 7)

Ante la ausencia de informacién numérica fiable de la probabilidad de
ocurrencia de eventos adversos y de sus consecuencias en términos
financieros es conveniente utilizar escalas cualitativas que respondan a
distintas categorias. Las tablas 2.1 y 2.2 pueden servir de guia para estos

analisis.
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Tabla 2.1: Criterios para establecer la probabilidad de ocurrencia del riesgo.
Fuente: Elaboracion propia.

Probabilidad de Descripcion de la categoria

ocurrencia
Alta

Media

Baja

Ya ha ocurrido en el negocio en varias ocasiones y/o no
existe ningun control para evitar sus causas

No ha ocurrido en el negocio pero ha ocurrido en otras
entidades y/o existe control pero no esta formalizado ni se
aplica de forma sistematica

No ha ocurrido en el negocio ni se conoce que haya
sucedido en otra entidad y/o existe control sistematico y
formalizado sobre las posibles causas.

Tabla 2.2: Criterios para establecer el impacto del riesgo Fuente: Elaboracion

propia.
Impacto Descripcién de las consecuencias
Leve - EI desempefio operacional del negocio no seria
materialmente afectado.
- No se veria comprometida ninguna responsabilidad del
negocio.
- Los intereses de las partes interesadas no serian afectados.
- La percepcion del cliente sobre el negocio no se veria
afectada
Moderado - El'  desempefio operacional del negocio estaria
comprometido, se requeriria la revisibn de los planes y
estrategias para afrontar las dificultades experimentadas
- El negocio experimentaria dificultades en cumplir con sus
compromisos los cuales pudieran poner en peligro algunos
intereses de la organizacion.
- La recuperacion seria gradual y requeriria planes detallados.
- Quejas de insatisfaccion por parte de los clientes.
Grave - La organizacion dejaria de funcionar.

El desempefio operacional se veria severamente afectado y
la organizacion seria incapaz de cumplir sus obligaciones y
responsabilidades en las actividades claves.

La organizacion no seria capaz de cumplir con sus
compromisos eficazmente.

La organizacién incurriria en enormes pérdidas financieras.
Deterioro considerable de la imagen del negocio

Impacto negativo en los clientes
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Determinada la probabilidad de ocurrencia y el impacto se procede a

calificar el nivel del riesgo en trivial, medio y alto. La propuesta es la matriz

para la calificacion del nivel del riesgo.
MEDIO TRIVIAL TRIVIAL
Aplicar accion de Aplicar accion de Asumir el riesgo
-% proteccién proteccién
0
ALTO MEDIO TRIVIAL
Aplicar accion Aplicar accion Asumir el riesgo
correctiva correctiva Aplicar accion
.g Aplicar accion Aplicar accion correctiva
S __faU preventiva preventiva Aplicar accion
= @ | Aplicar accién de Aplicar accion de preventiva
8 = proteccion proteccion
@ ALTO ALTO MEDIO
g Aplicar accién Aplicar accion Aplicar accion
o correctiva correctiva correctiva
= Aplicar accién Aplicar accion Aplicar accion
S preventiva preventiva preventiva
o S | Aplicar accion de Aplicar accion de
o < | proteccion proteccién
Grave Moderado Leve
Impacto

Figuran 2.3: Matriz para la calificacién del

Elaboracion a partir de Gonzalez Cruz (2005).

- Tratamiento y seguimiento del riesgo

nivel de riesgo. Fuente:

Establecer las acciones de tratamiento de acuerdo a los resultados de la

aplicacion de la matriz de calificacion del riesgo. Las medidas a tomar

dependen de la celda en la cual se ubica el riesgo. Se deben crear las

condiciones para mantener el seguimiento de las acciones tomadas.

Las estrategias de control de riesgos pueden enmarcarse en:

v
v

AN

Eliminar una actividad que produce un riesgo.

Cambio de

una actividad para

reducir

la posibilidad de

consecuencias negativas (mejorar los mecanismos de control).

Crear y poner en practica planes de contingencia.

Gestionar los eventos para minimizar las perdidas.
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Etapa 4- Documentacién e implementacion del plan de negocio

Documentacién y aprobacion del plan de negocio

Durante esta etapa se materializa el plan de negocio en un documento formal. Los

acapites propuesto para la empresa extrahotelera de restauracion son descritos a

continuacion pudiendo estar sujetos a variaciones de acuerdo a especificaciones

del negocio que sean detectadas en el propio desarrollo del procedimiento.

Portada

Identifica al plan de negocio, contendra la siguiente informacion:
v" Nombre de la empresa.

Direccion de la empresa.

Identificador de la empresa o Logotipo.

Mes y afio en que se presenta el plan.

Numero de la copia.

AN N N

Nombre de quien elabora el plan.

v" Nombre de quien firma el plan.
Tabla de contenidos
La tabla de contenido es una parte importante del plan de negocio de ahi la
necesidad de su correcta organizacion. No puede ser elaborada hasta que
el plan no se haya terminado y su longitud sera dependiente de la
complejidad del plan.
Resumen ejecutivo
Breve descripcion de los aspectos mas relevantes del plan de negocio y su
propésito con el objetivo de informar de forma rapida y resumida a los
interesados. Puede reflejar informacion financiera relacionada con la
rentabilidad esperada.
El resumen ejecutivo debe ser elaborado por la persona o personas que
tienen una vision completa, global del plan de negocio y con capacidad de
sintesis.

Caracterizaciéon del negocio
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v" Organizacion: Incluye la caracterizacion del negocio relacionada con
el proposito, la resefia historica, estructura legal y caracteristicas
destacadas.

v" Producto / servicio: Incluye la denominaciéon, caracteristicas y
beneficios de los productos ofrecidos o que se pretenden ofrecer.

v' El mercado y la competencia: Incluye la caracterizacion del mercado
y la competencia.

Proyecciones del negocio

v’ Estrategias y planes de RRHH, Produccion/servicios e
infraestructura.

v’ Estrategia comercial.

v’ Estrategia financiera (Punto de equilibrio, Flujo de caja, Estado de
ganancia y perdida, Balance general y Analisis de sensibilidad )

v’ Estrategias de gestion de riesgos.

Conclusiones

Incluye: destacar las caracteristicas y beneficios de los productos/servicios,
demostrar conocimiento sobre el mercado y proporcionar detalles del
desempeiio real y proyecciones.

Anexos

Material adicional minimo, por ejemplo: fotografias, cotizaciones,
documentos relacionados con la investigacibn de mercado, informacion

legal: contratos, arriendos, etc.

El plan de negocio debe ser aprobado para su posterior implementacién. Esta
actividad puede conllevar a someter al documento obtenido a varias revisiones

sucesivas hasta garantizar su completa alineacion con la gestién del negocio.
Estrategia de implementacion

Para garantizar la exitosa implementacion del plan de negocio se debe establecer
un plan de implementacién. Este plan se caracteriza por tener enmarcadas todas

las acciones que se deben tomar en consideracibn como garantia de su correcto
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desemperio. Entre los aspectos que se deben incluir en el plan de implementacién

se sefalan:
- Prioridades para el negocio.
- Restricciones técnicas y de gestion.
- Estimaciones de esfuerzo, costo y duracion.
- Estimacion de los recursos necesarios.
- Estrategia de gestion del riesgo.
- Planificacién temporal.

- Asignacién de los roles y responsabilidades del personal involucrado en la

implementacion.
Etapa 5- Evaluacién y control

Los planes de negocio son objeto de control y analisis de acuerdo a su
comportamiento en el tiempo. El objetivo principal de esta etapa es establecer las
pautas en el control de la implementacién del plan de negocio segun los
resultados obtenidos de acuerdo al nivel de cumplimiento de los objetivos
definidos y considerando los ajustes necesarios. Esta constituye ademas una via
para retroalimentar la puesta en marcha del plan de negocio aportando de esa
forma mayor flexibilidad y adaptabilidad al procedimiento propuesto.

La definicion de un grupo de indicadores garantizara contar con la informacion
precisa en el momento oportuno de manera que se puedan tomar las decisiones
adecuadas. Estas decisiones implican acciones de mejora las cuales pueden estar

encaminadas a:

- Disefar nuevas estrategias y/o planes.

- Replantearse estrategias y/o planes disefiados.

- Corregir errores que durante la puesta en marcha de los planes no
arrojaron los resultados esperados o no contribuyeron de forma efectiva en

la eficiencia y eficacia del negocio.
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En el anexo 8 se muestra una propuesta general de indicadores como base de

conocimientos, los cuales pueden ser particularizados en funcién del objeto de

estudio.

2.3 Conclusiones del segundo capitulo

1-

El procedimiento propuesto constituye una novedad cientifica que permite
la elaboracién del plan de negocio en la empresa extrahotelera de
restauracion como herramienta para la gestion que considera la factibilidad
técnica, econdmica y financiera e integra los documentos normativos que
actuen en favor de sus proyecciones.

La estructuracion del procedimiento propuesto permite realizar un proceso
complejo de forma relativamente sencilla, lo que resalta su caracter practico
para la elaboracion del plan de negocio en la empresa extrahotelera de
restauracion. Ademas garantiza el ciclo de mejora continua favoreciendo el
reinicio de etapas ya realizadas con el objetivo de ir perfeccionando el plan y
la factibilidad de establecer estrategias de mejora

El procedimiento propuesto para la elaboracion del plan de negocio implica
la participacion activa de los directivos de la organizacion como una de las
vias que los dotara de técnicas modernas de direccibn adecuadas a las
caracteristicas de su negocio basadas en las mejores practicas aceptadas

en esta materia.
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CAPI'TU LO 3 VALIDACION DEL PROCEDIMIENTO PROPUESTO PARA

LA ELABORACION DEL PLAN DE NEGOCIO EN EMPRESAS
EXTRAHOTELERAS MEDIANTE SU APLICACION EN LA
EMPRESA EXTRAHOTELERA PALMARES VILLA CLARA

3.1 Introduccién

Para comprobar la hipétesis de la investigacion se procedi6 a aplicar el
procedimiento en la empresa extrahotelera Palmares Villa Clara con alcance a los
servicios de restauracion. Siguiendo la légica de las etapas del procedimiento se
realiz6 el analisis de la situacion y pronoéstico del negocio asi como la
identificacion de sus principales proyecciones. Ambos resultados fueron
adecuados teniendo en consideracion las particularidades del negocio
demostrando la efectividad del procedimiento. Ademas fueron comprobados los
principios intrinsecos de este relacionados con su parsimonia, pertinencia,
flexibilidad, suficiencia, mejoramiento continuo, consistencia logica y generalidad;

quedando evidenciada su factibilidad de aplicacion.

3.2 Aplicacién del procedimiento propuesto para la elaboracién del plan de

negocio en la empresa extra hotelera Palmares Villa Clara

En la aplicacion del procedimiento se trabajd de conjunto con expertos y
especialistas de la entidad en la obtencion de la informacion, para lo cual fueron
empleadas técnicas de recopilacion y analisis como entrevistas y revision de
documentos. Los resultados obtenidos consolidan el plan de negocio en la
empresa extrahotelera Palmares Villa Clara con alcance a los servicios de

restauracion.

El resumen ejecutivo, la caracterizacion del negocio y sus principales
proyecciones muestran una idea general del contenido del plan obtenido a partir

de la aplicacion del procedimiento propuesto.
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Resumen ejecutivo

La sucursal extrahotelera Palmares Villa Clara comienza sus actividades el 1ro de
noviembre de 2004 y consta como creada en la resolucion 11/2004 del presidente
del grupo. Su infraestructura es el resultado de la fusién de las empresas
Palmares, Rumbos, Cubasol, la Extrahotelera de Gran Caribe e Islazul. Es

constituida como empresa en el afio 2008.

La empresa cubre diferentes servicios de restauracion agrupados en 4 lineas de
negocio: restaurante, comidas rapidas, arte y entretenimiento, y turismo de
naturaleza. De estas instalaciones, 34 brindan servicios de gastronomia ligera, 2

son restaurantes y 2 centros recreativos culturales.

Para el cumplimiento de sus funciones Palmares Villa Clara cuenta con una
plantilla de 389 trabajadores distribuidos en una estructura que incluye una
direccion general, tres direcciones, cuatro departamentos y cuatro unidades
empresariales de base.

Los clientes del negocio identificados son extranjeros y nacionales individuales,
empresas que operan en divisa y clientes de turismo organizado. Este ultimo
representa el principal mercado extranjero, pronosticAndose un crecimiento
sostenido para el afio 2010 a partir del desarrollo de la cayeria norte de Villa Clara
y la venta de turismo de circuitos en las diferentes agencias del pais. Otro
mercado importante para la empresa es el de los nacionales individuales el cual
mantiene una tendencia creciente con potenciales reservas de desarrollo en el afio
2010.

Se proyecta una situacién econdmico-financiera favorable en el corto y mediano
plazo para la empresa con resultados de ingresos y gastos adecuados a los
presupuestos. Los ingresos de la empresa para el afio 2010 se estiman con un

crecimiento del 2% con un indice de costo mas gastos de 0.53 centavos.

Caracterizacion del negocio

Organizacion
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Palmares Villa Clara es una entidad perteneciente al Ministerio del Turismo con
subordinacion nacional que brinda servicios en correspondencia con su objeto

social (ver anexo 9).

Su proposito definido es: brindar auténticos y diversos servicios turisticos,
recreativos, gastrondémicos, de arte y entretenimiento, promocionando vy
comercializando la historia, la cultura y la naturaleza con profesionalidad y

eficiencia.

La visidbn es ser el producto gastronomico, recreativo, de naturaleza, cultural y
entretenimiento cubano reconocido por los altos estandares de calidad vy
eficiencia, que satisface las preferencias tematicas méas diversas y especializadas

en su entorno competitivo.
Momentos en el desarrollo de la empresa extrahotelera Palmares:

- Surge en el afio 1994 como parte de la compafia Tiendas Universo del
grupo Cubanacan.

- En poco tiempo se constituye como compafia independiente del grupo

Cubanacan.

- En el afo 2002 se fusiona con la compafia “Carishow” del grupo

Cubanacan. Incluye a su cartera los espectaculos nocturnos.

- El 1ro de noviembre de 2004 se crea el Grupo extrahotelero Palmares
como resultado de la fusion de las entidades Rumbos, Cubasol,
extrahotelera Gran Caribe y el entonces “Palmares”. Consta en escritura
Publica 2936 de la Notaria Especial del MINJUS otorgada el 8 de diciembre
del 2004.

- El 1ro de noviembre de 2004 se crea la sucursal extrahotelera Palmares
Villa Clara. Consta como creada en la Resolucion 11 del 10 de diciembre

del 2004 del Presidente del Grupo Palmares.

- En el aflo 2007 Palmares incorpora a su gestion las instalaciones
gastronémicas y de ocio de la extrahotelera islazul (fundamentalmente

sitios de comida rapida, paradores de carretera y centros de recreo).
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- ElI 10 de mayo de 2007 es aprobado por el consejo de ministros la
aplicacion del perfeccionamiento empresarial en la sucursal. Se constituye

como Empresa extrahotelera Palmares Villa Clara en el afio 2008.

La distribucién organizativa del negocio es aplanada de manera que se facilita su

gestiéon (Ver anexo 5). Esté constituida por:
- Una direccién general.
- Tres direcciones de trabajo.

o Direccidbn de Economia y Finanzas: Realiza analisis financieros,
registra los hechos contables, emite los balances correspondientes,
garantiza una eficiente gestion de cobros y pagos y una correcta

planificacion.

o Direccién de Recursos Humanos y perfeccionamiento empresarial:
Asesora al director general en el cumplimiento de la legislacion
laboral vigente, aplicando una correcta politica de utilizacion de estos
recursos. Incluye las actividades relacionadas con el

perfeccionamiento empresarial.

o Direccién Comercial: Garantiza el flujo de turistas y realiza estudios
de mercado que faciliten la adecuacién rapida del servicio a las

exigencias del turismo y las operaciones de la empresa.
- Cuatro grupos de trabajo

o Grupo de auditoria y control interno: Determina la confiabilidad de los
sistemas de control interno y verificar su cumplimiento. Realiza
auditorias referentes al control interno y la contabilidad de cuerdo a

legislacién vigente y otras indicaciones que sean emitidas.

o Grupo de Seguridad y Proteccion: Organiza e implanta la politica de
seguridad y proteccion de la empresa. Garantiza el disefio y control
de la seguridad, proteccion y la defensa en la empresa y sus

unidades empresariales de base.
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o Grupo de Inversiones, Mantenimiento y la Energia: Garantiza la
realizacion de las reparaciones capitales aprobadas, da seguimiento
a los mantenimientos tanto constructivos como a los equipos y
ejecuta lo relacionado con las actividades de servicios técnicos y el

transporte.

o Grupo de Informatica: Disefia, implementa y controla la politica de
desarrollo de la Informatizacibn de la empresa y asegura la
disponibilidad de los sistemas informaticos y de comunicaciones con

que opera.
- Cuatro unidades empresariales de base

o UEB Palmares Centro: Posee instalaciones de gastronomia en Santa

Clara, Sagua la Grande y Quemado de Giines.

o UEB Palmares Sur: Posee instalaciones de gastronomia en Santa
Clara, los servicios de carretera ubicados en la autopista nacional y

las instalaciones de Placetas y Manicaragua.

o UEB Palmares Norte: Posee instalaciones de gastronomia en

Camajuani, Remedios y Caibarién.

o UEB Aseguramiento, Compra y Transporte: Asegura las compras, el
almacenamiento y la distribucion de las mercancias de toda la

Sucursal. Incluye la brigada de mantenimiento.

El estilo de direccién se basa en: La direccion participativa, la evaluacion por
resultados, la estimulacion de la iniciativa a los subordinados, la unidad entre las
organizaciones politicas, de masas y la administracion para el cumplimiento de los
objetivos y la constante vigilancia y exigencia sobre el cumplimiento del
desempefio de acuerdo a: el Codigo de Etica de los Cuadros del Estado, los
Decretos- Ley 196 y 197 de octubre de 1999 vy el Reglamento Disciplinario

Interno.
Los 6rganos asesores de la direccién son:

- La comisiéon de cuadros.
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- El comité de productos y precios.

- El grupo gestor de la calidad.

- Los colegio de compras y contratacion.
- El comité de control interno.

Los recursos humanos son reconocidos como el factor principal de la empresa. De
acuerdo a las exigencias del modelo de calidad del negocio se trabaja
intensamente en su planificacion, desarrollo, desempefio y evaluacién. Las
funciones especificas por area asi como las facultades de los jefes en los
diferentes niveles estructurales estan definidas, en el anexo 10 se muestran un

conjunto de ellas.
Principales resultados econdmicos con cierre diciembre de 2009.

- Cumplimiento de los ingresos en CUC al 104.3%, siendo la gastronomia el
93.37% del total.

- Cobertura de los costos y gastos planificados: 102.5%.

- Cumplimiento de la utilidad al 106.4%.

Crecimiento de ingresos totales con respecto al 2008, 93.8% y de ellos los

gastronémicos al 93.4%.

Producto/Servicio

Los diferentes servicios de restauracion que ofrece Palmares Villa Clara se

agrupan por lineas de negocios. Estas lineas son:

- Restaurante: Concebida para el servicio de alimentos equivalentes a
desayunos (en algunos casos), almuerzos y comidas con altos estandares
de calidad. Los restaurantes tematicos tienen como objetivo satisfacer a
aquellos que gustan comer fuera de casa y, a la vez, desean encontrar un
lugar peculiar donde todo responda a una caracterizacion especifica.
Productos representados: Restaurante de comida criolla e internacional “La

Concha”, Restaurante “El curujey”. Sus ofertas estan basadas en complejas
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elaboraciones de comestibles acompafadas de cervezas, refrescos, aguas,
jugos, maltas, cigarros, helados y rones.

Comidas réapidas: Esta direccionada a segmentos de bajo nivel adquisitivo,
a los cuales le resultan altamente atractivas las ofertas y precios de las
instalaciones que operan bajo esta linea. Las ofertas cubren, principalmente
las necesidades y expectativas de un publico joven e infantil. En sentido
general prestan un servicio rapido y en sus cartas incluyen elaboraciones
sencillas, bebidas, confituras y otras que hayan sido disefias y aprobadas
para el producto teniendo en cuenta las caracteristicas del mercado para el
cual operan. Las marcas bajo esta linea presentes en el territorio son: Ditu
(especializadas en elaboraciones a partir del Pollo), Dinos Pizza, Snack
Bar, Dulce Crema, En familia, Piropos, Al Paso y Paradores de Carreteras.
Productos representados: Piropo - Cafeteria Villa Blanca, Playa y Malecén,
Cafeteria Cinema, Los Paraguitas, Cafeteria Europa y Café Parque; Ditu -
Remedios, Hospital, Nazareno y Riviera; Dinos Pizza - Villa Nuova y Salén
Juvenil; Al paso - Boulevard Camajuani, La Pérgola, El Jardin, Baez, Carpa
Placetas y Las cuatro esquinas; Snack Bar - Carpa Malecén, Minerva,
Nuevo siglo, La Plaza, La Guinera, Cafeteria Arcoiris y Punto el prado; En
familia - Cafeteria Sandino; Dulce crema - Cremeria y Enigma; Parador -
El Ranchon y La legua; Marca propia - La Ruina, El Louvre, Terminal y
Gran rey.

Arte y entretenimiento: Esta linea de negocio se distingue por contar con
establecimientos que brindan servicios que vinculan las actividades
gastronémicas con ofertas culturales sobre la base de determinada
teméatica de marcada cubania y con elevada calidad.

Productos representados: Sala de fiesta “Bar Club Boulevard” y el Centro
recreativo cultural “El Glije”. Ambas funcionan fundamentalmente en
horarios nocturnos.

Turismo de naturaleza: Cubre aquellas instalaciones donde el disfrute de la
naturaleza, sus paisajes, flora y fauna se funden con variadas ofertas

gastrondmicas. Dentro de estos productos se destacan las “Fincas
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campesinas” en el que se pueden encontrar opciones como: actividades de
animacion, senderos, paseos a caballos, guateques, observacién de flora y
fauna entre otra.

Productos representados: Finca “Mi cabafa”.

Resumen de instalaciones de restauracion de Palmares Villa:

34 instalaciones de gastronomia ligera.
2 Restaurantes.

2 Centros recreativos culturales.

El mercado

Fueron identificados cuatro mercados fundamentales: cliente individual nacional,

cliente individual extranjero, cliente de turismo organizado (grupos en sus diversas

modalidades) y empresas que operan en divisas.

Cliente Individual: Nacionales que reciben remesas del extranjero o que
trabajan en el propio sector del turismo u otros sectores con estimulacion en
divisas. Principalmente son jévenes con un poder adquisitivo bajo-medio y/o
comunitario que visitan frecuentemente el pais. Ademas, los provenientes
del hospedaje no convencional o casas particulares. Extranjeros que visitan

el pais en una modalidad diferente a la de turismo organizado.

Cliente de Empresas: entidades que operan en divisas y demandan la
prestacion de servicios gastronémicos para cenas de negocios, eventos,
servicios de meriendas, entre otros.
Cliente de Turismo organizado: Turistas organizados en grupos (con
servicio de chofer y guia) que:
o Compran el circuito como paquete turistico en su mercado de origen.
o Compran una excursion durante su estancia en Cuba.
El turismo organizado representa mas del 75% de la operacion turistica
recibida, la cual crecié un 24% con relacion al 2008. Las agencias de viajes
nacionales constituyen el canal de distribucibn de estos clientes.

Actualmente existen contratos con nueve de ellas siendo las mas
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importantes por el volumen de operaciones: Cubanacan, Gaviota Tours,
Havanatur, Cubatur y Cubamar. Los principales mercados extranjeros que
mueven son Canada, Alemania, Francia, Reino Unido, Holanda y Espafa;

en el anexo 12 se puede apreciar su comportamiento.

Como promedio un turista en la cayeria norte de Villa Clara durante su estancia
compra 0.7 excursiones, cifra significativa teniendo en cuenta el desarrollo
planificado para esa region. Las instalaciones de Palmares Villa Clara estan
presentes en 14 de las excursiones incluidas en la carpeta de opcionales del

territorio.

La demanda estimada para el afio 2010 es sobre pasar en un 5% los clientes
extranjeros organizado por las Agencias de Viajes y superar la cifra de ingresos
alcanzados durante el afio 2009 en un 2% de mantenerse el escenario previsto

para la temporada.

La competencia

La posicién del territorio en el centro del pais, la existencia de sitios historicos de
relevante importancia, asi como el desarrollo alcanzado en la cayeria norte de
Villa Clara hacen de la regiébn un lugar adecuado para brindar servicios
gastronomicos tanto al turismo de recorrido como a los grupos de opcionales
provenientes de la cayeria y otros destinos del pais. El flujo de turistas se ha
incrementado y con ello la competencia entre empresas prestadoras de servicios

de restauracion.
Los competidores potenciales identificados para Palmares Villa Clara son:

- CIMEX S.A, con las cafeterias “El rapido”, “Dona Nelly” y los
establecimientos CUPET-CIMEX. Su gestion esta enfocada,
fundamentalmente, al mercado nacional. Su principal fortaleza identificada
esta en el posicionamiento ante el mercado y las estrategias de precios. En
este momento no muestra un desarrollo de sus servicios.

- ARTEX, a partir de sus cafeterias y centros culturales. Su gestion esta
enfocada al mercado nacional e internacional. Su principal fortaleza
identificada esta en el talento artistico que utiliza y en las instalaciones con
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gue cuenta. En este momento no muestra un desarrollo marcado de sus
servicios.

Cadena ideal, a partir de su red de tiendas con venta en moneda nacional
de productos sustitutivos, de los que se expenden en las cafeterias de
Palmares, y con condiciones para que los clientes puedan consumir dentro
de la unidad. Su gestion estd enfocada fundamentalmente al mercado
nacional. Sus instalaciones tienen un bajo estandar.

Establecimientos pertenecientes a ministerio de comercio interior que
brindan servicios gastronGmicos y recreativos. Su gestion esta enfocada
fundamentalmente al mercado nacional. Su fortaleza esta en su
posicionamiento por la cantidad de instalaciones con que cuenta aunque la
mayoria muestran un estandar de calidad bajo. En este momento muestra
un desarrollo discreto de sus servicios pero tiene un potencial que puede
ser considerado para futuros andlisis.

Hoteles Cubanacan, con sus instalaciones en Remedios y Santa Clara que
ofrecen variados servicios de restauracién. Su gestidon estd enfocada al
mercado nacional e internacional. Su principal fortaleza estd dada por la
calidad del servicio y el estandar de sus instalaciones. Actualmente son los
principales competidores en la modalidad de almuerzos en transito para el
turismo organizado.

El restaurante “Los Taino” de los Caneyes brinda servicio buffet para
almuerzos con elevada aceptacion por parte de los clientes. Su ubicacién,
cerca del memorial Ernesto Guevara, el estado de los viales y el area de
parqueo son factores favorables para las agencias de viajes que contratan
SUS Servicios.

El restaurante “El Palmar” de la Granijita no brinda servicio buffet de manera
estable para los almuerzos en transito y su ubicacion esta alejada del
centro de la ciudad. Esta instalacion brinda un servicio distintivo para la
modalidad de almuerzo en transito “La fiesta campesina” con elevado indice

de aceptacion para los clientes. Este producto consiste en un almuerzo
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criollo que se ofrece en un ambiente natural, bajo una arboleda, matizado
con una propuesta cultural de elevada cubania.

- Hoteles Islazul, con sus instalaciones en Santa Clara, Caibarien y
Hanabanilla que ofrecen variados servicios de restauracion. Su gestion esta
enfocada al mercado nacional e internacional. Su principal fortaleza esta
dada por la posicién de alguna de sus instalaciones y los precios de sus
servicios. En este momento no es un competidor significativo aunque tiene

potencial de desarrollo el cual se debe considerar para futuros analisis.
Proyecciones del negocio
Recursos Humanos

La Empresa extrahotelera Palmares Villa Clara cuenta con una plantilla de 389
trabajadores de los cuales estan cubiertos 360 distribuidos en 3 Unidades
Empresariales de Base, una Direccion Territorial y la Unidad de Aseguramiento y
Compras (tabla 3.1).
Tabl_a 3.1: Datos de personal de Palmares Villa Clara. Fuente: Elaboracion
propia

Plantilla aprobada 389 Trabajadores

Plantilla cubierta 360 Trabajadores
De ellos:
46 Dirigentes
67 Técnicos
72 Trabajadores de Servicios
126 Operarios
126 Militantes del PCC
39 Militantes de la UJC

El personal estd capacitado en funcién de las labores que realiza, el plan de
capacitacién aprobado para el 2009 por el Consejo de Direccién se cumplié en su
totalidad.
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Se trabaja en la implantacion de un Sistema Integrado de Seguridad y Salud del
Trabajo, Calidad y Medio Ambiente de conjunto con la aplicacién de la NC-18 000.

Existe un manual de Seguridad y Salud del Trabajo.
Objetivos estratégicos.

Perfeccionar el trabajo politico- ideoldgico para fortalecer la conciencia y conducta
de los cuadros y trabajadores.

Incrementar la disciplina, control y exigencia. Adoptar las medidas necesarias para
elevar la preparacion de los cuadros y reservas, asi como la capacitacion vy

superacion de todos los trabajadores de forma permanente.

Fortalecer la capacitacion como medio para elevar los conocimientos técnicos que
permiten lograr un dominio cabal del puesto que se desempefia cada trabajador y

ampliar el perfil técnico como forma de realizacion profesional.

Perfeccionar el Sistema de Gestidn del Capital Humano como se establece en las
bases aprobadas segun el Decreto 281 y la aplicacion de la NC 3000.

Garantizar las condiciones necesarias para el desempefo eficiente de las

funciones asignadas, incluyendo los medios de seguridad y salud para el trabajo.

Garantizar la optima utilizacion de la fuerza de trabajo y la politica de salarios
cumpliendo con los indicadores de eficiencia planificados.

Produccién/Servicio

Procesos operativos claves identificados:
- Gestion de la prestacion de los servicios.
- Prestacion del servicio.
- Compras y distribucion.

La representacion simplificada, mediante la notacién de modelado de procesos de
negocios BPMN, de los principales servicios de restauracion de la empresa se

muestra en la figura 3.1:
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Figura 3.1: Representacion del servicio de restaurante (a la carta) y
servicio de cafeteria y bar (gastronomia ligera) mediante BPMN. Fuente:
Elaboracion propia a partir de documentacion de calidad de Palmares Villa

Clara.

Los suministros son un eslabén importante en la garantia del servicio. ITH, como
principal abastecedor de la empresa, garantiza la compra de alimentos, bebidas,
insumos gastrondmicos, entre otros suministros. Existen ademas privilegios en

cuanto a créditos y transportaciéon de mercancias.

Otros suministradores con menor incidencia pero no menos importante son:
Havana Rum Liquors, suministra algunos tipos de bebidas especificas de la linea
“Havana Club” y “Guayabita”; Alamo, provee los jamones y otros productos

carnicos; Cerveceria Bucanero S.A, abastece la cerveza que se vende
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dispensada; Union Lactea, suministra fundamentalmente los helados “Unilac”;
CIMEX, abastece de combustible, alimentos y bebidas.

Objetivos estratégicos

Consolidar el sistema de direccion y gestion de la empresa. Lograr la
interconexion de los sistemas de gestibn que integran el programa de

perfeccionamiento.

Avalar la implantacion del sistema de gestion de calidad, logrando elevar la
satisfaccion y reconocimiento de los clientes. Certificar los servicios relacionados a

la actividad de restauracion. Lograr un alto indice de percepcion del servicio.

Garantizar el funcionamiento de sistemas informaticos y de control que permitan

consolidar la Gestion de la Empresa

Elevar los niveles de eficiencia de los abastecimientos que garanticen el
mantenimiento de las ofertas disefiadas potenciando la realizacion de los colegios
de compra, la evaluaciéon de los proveedores, la calidad en la recepcion de las

mercancias.
Inmueble

De los inmuebles con que cuenta la empresa, un total de 38 requieren la Licencia
Sanitaria que otorga el MINSAP y la poseen. Las instalaciones que recibieron
reparacion tienen la licencia renovada: La Plaza, El Ranchén y el Dinos Pizza Villa

Nuova.
Solo 18 establecimientos poseen certificacion contra incendios.
Obijetivos estratégicos

Garantizar la infraestructura en cada instalacion que brinde servicios para los
cuales han sido disefiados, evaluando las caracteristicas de su imagen,
equipamiento, mobiliario y llevando a cabo las acciones necesarias para que se

encuentren en optimas condiciones.

Ejecutar el programa de inversiones, reparaciones y mantenimientos planificados.
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Elevar los indices de seguridad a partir de la certificacion contra incendios en

todas las instalaciones.

Estrategia comercial

Producto/servicio

Consolidar las instalaciones con relaciéon a las marcas haciendo de ellas

ofertas atractivas al cliente.

Incrementar las ventas al turismo organizado con respecto a los resultados

alcanzados durante el 2009.

Incrementar las ofertas gastronOmicas y recreativas en restaurantes,
centros nocturnos y centros especializados en gastronomia ligera.
Distribucion

Consolidar los canales de distribucién para los diferentes segmentos de

mercado priorizando las agencias de viajes y a través de los circuitos y
venta de opcionales.

Explorar y poner en explotacion conjuntamente con Gaviota tour las
potencialidades que ofrece el producto de naturaleza en la campifia

Caibarién-Remedios como una opcional para los turistas del Cayo.
Precio

Aplicar una adecuada politica de precios de los servicios que se expenden
de manera que se refleje como una ventaja competitiva. Considerar las

indicaciones del Ministerio de Finanzas y Precios y el MINCIN.

Las variantes de precios de acuerdo a los diferentes clientes son: precio

publico, precio de agencia, precio preferencial y precio FAM.

Precio Publico: como regla lo establecera la sucursal sobre la base de la

ficha de costo.

Precio de Agencia: la sucursal elaborara diferentes ofertas para las

modalidades de grupos (opcionales, circuitos, eventos e incentivos, grupos

puntuales, entre otros) que serdn negociadas y contratadas con las
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agencias de viajes. El precio de las ofertas contratadas sera siempre
inferior al precio publico de las ofertas a la carta de la instalacion. Estas
ofertas seran revisadas y aprobadas por la direccion comercial.

Precio Preferencial: sobre la base de las ofertas contratadas con las

agencias de viajes se concedera este tipo de precio preferencial a las
agencias que por el volumen importante de emision de clientes a las
instalaciones del Grupo meriten esta diferenciacion y tratamiento.

Precio FAM: sobre la base del volumen de operacion y de la emision de
clientes de las agencias de viajes a las instalaciones del grupo se
establecera un descuento del precio contratado para los grupos de
familiarizacion (FAM) solicitados por las agencias.

- Promocion

Definir la estrategia de promocién y publicidad de todas las instalaciones y
efectuar una correcta utilizaciéon del presupuesto asignado a esa actividad

en funcion de lograr los objetivos propuestos.

Lograr el liderazgo de las cadenas extrahoteleras de restauracion del
territorio con una mayor efectividad en la promocién y comercializacién del

producto.
Estrategia financiera

Alcanzar un flujo de caja suficiente para poder afrontar los pagos a proveedores,

personal y otros, a medida que se hacen exigibles.

Incrementar la eficiencia de los resultados econémicos de la Empresa, logrando

los valores aprobados en los distintos indicadores.
- Ingresos, Costos, Gastos y Utilidades.
- Costo de la mercancia 0.36 centavos por peso de ingresos.
- Gastos total por peso de ingreso 0.17 centavos.

- Costos y gastos totales por peso de ingreso 0.53 centavos.
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Alcanzar indicadores de eficiencia energética inferiores a los alcanzados en el
2009.

Estrategias de gestidn de riesgos

Las principales debilidades del negocio que fueron identificadas constituyen
riesgos potenciales en el cumplimiento de las estrategias y planes. Dentro de

estos se sefalan:
- Inestable situacion internacional.
- Fortalecimiento de la competencia.

- Empeoramiento del clima de indisciplina social del cliente nacional que

acude a las instalaciones.
- Precios mas madicos por parte de la competencia.
- Aumento del precio de los suministradores.
- Hostilidad de Estados Unidos hacia Cuba.
- La existencia de la doble moneda.

Otros riesgos radican en la gestion oportuna de los abastecimientos de alimentos,
bebidas, insumos, materiales para el mantenimiento y otros necesarios a los

servicios.

3.3 Valoraciéon de la comprobaciéon de la hipétesis de investigacion a partir

de los resultados de la aplicacion del procedimiento

La factibilidad de aplicacién del procedimiento propuesto, se comprob6 a partir de

que se evidenciaron las caracteristicas siguientes:
- Parsimonia: dada por la capacidad de simplificar procesos complejos.

Las etapas y apartados del procedimiento fueron comprensibles y de facil
asimilacion por parte del personal involucrado, en el marco de su

complejidad inherente, lo cual demuestra su parsimonia.
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Pertinencia: se relaciona con su adecuacién a las particularidades del
sector turistico cubano y de la empresa extrahotelera que ofrece servicios

de restauracion.

El procedimiento demostré coherencia con la necesidad de desarrollar el
plan de negocio como herramienta para la gestion en la empresa
extrahotelera de restauracion. En su desarrollo se contextualizan las
mejores practicas existentes en la materia abordada y su correspondencia

con las condiciones y caracteristicas del objeto de estudio.

Flexibilidad: refiere la posibilidad de aplicarse a empresas de restauracion

con caracteristicas no necesariamente iguales.

La aplicacion exitosa del procedimiento en la empresa objeto de estudio
demostré su capacidad de aplicacion y con ello la posibilidad de extenderlo
a otras empresas extrahoteleras que cubran la actividad gastronémica y
cuyos procesos sean diferentes.

Suficiencia: refiere la posibilidad de obtener toda la informacion requerida

para su aplicacion.

Esta caracteristica qued6 demostrada en la empresa objeto de estudio. La
informacion requerida como entradas para obtener las salidas en cada una
de las etapas y apartados fue obtenida en todos los casos sin dificultad. El
procedimiento incluye en su desarrollo la definicion de los elementos a ser

consultados y la informacién necesaria a obtener.

Mejoramiento continuo: sistema de control que permite el reinicio de etapas
ya realizadas con el objetivo de ir perfeccionando los indicadores y la

factibilidad de establecer estrategias de mejora.

El procedimiento propuesto demuestra su enfoque integral y sistémico al
facilitar el proceso de mejora continua permitiendo el desarrollo de

estrategias y acciones de mejora.

Consistencia légica: la implementacion de sus etapas en la secuencia

planteada es consistente con la ejecucién l6gica de este tipo de estudios.

66



Capitulo 3

Las facilidades que brinda el procedimiento se adecuan a las tendencias
actuales sobre gestion empresarial y consistencia légica dado por su
estructura, secuencia, interrelacion de aspectos y coherencia interna. Esto

guedo evidenciado en su aplicacion en la empresa objeto de estudio.

- Generalidad: dada por la posibilidad de su extensibn como instrumento

metodoldgico para ejecutar estos estudios en otros procesos similares.

Los planes de negocios como herramientas para la gestion le son
necesarios a cualquier tipo de negocio. Como linea general abordan los
elementos que se manejan en el procedimiento propuesto por lo que se
considera que este es lo suficientemente flexible y adaptable para ser

generalizables a otras organizaciones principalmente del sector turistico.

La verificacion del cumplimiento de las caracteristicas del procedimiento se realizo
sobre la base de la experiencia del autor y mediante una encuesta aplicada a un
grupo de expertos. Este andlisis esta basado en estudios realizados por autores
como Sotolongo Sanchez (2005) y Diéguez Matellan (2008) para la evaluacion y
validacion de procedimientos, por medio de criterios de expertos. El anexo 13
muestra el cuestionario aplicado, cuyo resumen de resultados se observa en la
tabla 3.2.
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Tabla 3.2: Verificacion del cumplimiento de las caracteristicas del

procedimiento propuesto. Fuente: Elaboracion propia.

El procedimiento propuesto en la . .
investigacion: Media Moda Mediana

Permite efectuar un complejo proceso
analitico de forma relativamente simple,
sencilla y de facil aplicacion en general.

5.00 5.00 5.00 0.00 @ 0.00

Resulta pertinente para las condiciones
actuales que presenta la empresa

extrahotelera de restauracion cubana. 4.711 5.00 5.00 0.24 0.10

Sugiere la posibilidad de aplicarse a otras
entidades extrahoteleras que brinden
servicios de restauracion con

caracteristicas no necesariamente iguales. 400 400 =Ll 0D 2D

Posibilita obtener toda la informacién

requerida para su aplicacion. 4.711 >.00 5.00 0.24 0.10

Posee consistencia logica a partir de su
estructura, secuencia, interrelacion de
aspectos y coherencia metodolégica

interna. 5.00 5.00 5.00 0.00 | 0.00

Contribuye a mejorar en la pro-actividad
de los sistemas de gestion de las

empresas extrahoteleras de restauracion. 4.86 5.00 5.00 0.14 | 0.08

Posee la suficiente flexibilidad vy
adaptabilidad para su generalizacion
como instrumento metodolodgico para otras

organizaciones. 4.57  5.00 5.00 029  0.12

Adicionalmente se obtuvo mediante el juicio de expertos la valoracion del plan de
negocio obtenido a partir de la aplicacion del procedimiento en la empresa

Palmares Villa Clara (ver anexo 13). Los resultados se muestran en la tabla 3.3.
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Tabla 3.3: Valoracion del plan de negocio obtenido a partir del procedimiento

propuesto. Fuente: Elaboracion propia.

Responde a las necesidades desde el
punto de vista de la gestién que requieren
los servicios de restauracion de la
empresa extrahotelera Palmares Villa

Clara 5.00 5.00 5.00 0.00 | 0.00

Proyecta la gestiobn en el corto y largo

plazo 471 | 5.00 5.00 0.24 | 0.10

Considera integralmente la factibilidad
técnica, economica y financiera de las

proyecciones de la empresa. e e S e | ooe

Aporta de manera exhaustiva los
elementos necesarios para elevar la
efectividad de la gestién empresarial en la

empresa Palmares Villa Clara 4.86 5.00 5.00 0.14 | 0.08

En ambos casos se utilizo el Coeficiente de Variacion (Cv) para evaluar la
concordancia de los expertos. Este coeficiente, como medida de dispersion
relativa, expresa la razén entre la desviacion estandar y la media. "Algunos
autores consideran que si Cv es menor que 0.30 se puede aceptar la

concordancia" (Marrero Delgado, 2009).

Los resultados de la aplicacion del procedimiento en la Empresa extrahotelera
Palmares Villa Clara aportaron evidencia de su eficacia como instrumento
metodoldgico para la obtencion del plan de negocio, contribuyendo de esta forma
a elevar la efectividad en su gestibn empresarial en correspondencia con las

exigencias del sistema de direccién y gestion empresarial cubano.
3.4 Conclusiones del tercer capitulo

1. La aplicacion del procedimiento propuesto para elaborar el plan de negocio,

en la empresa objeto de estudio, posibilit6 constatar su factibilidad vy
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conveniente utilizacibn como instrumento metodoldgico efectivo para
perfeccionar la planificacion y gestion empresarial.

Se demostré, mediante juicio de experto, que el procedimiento propuesto
cumple con las caracteristicas de: parsimonia, pertinencia, flexibilidad,
suficiencia, mejora continua, consistencia logica y generalidad.

La implementacién del procedimiento propuesto permitié elaborar el plan de
negocio de la empresa extrahotelera Palmares Villa Clara como
herramienta gerencial adecuada para la mejora de sus resultados en el
negocio; caracterizdndose por su enfoque integral y su proyecciéon en el
corto y largo plazo, lo que fue corroborado mediante el juicio de expertos.
Las estrategias de la empresa extrahotelera Palmares Villa Clara fueron
adaptadas a partir de la implementacion del plan de negocio permitiéndole

a esta proyectarse con un enfoque integral y proactivo.
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Como resultado de la presente investigacion, pudo arribarse a las conclusiones

generales siguientes:

1. Qued6 demostrado en el contexto de la investigacion realizada que las
empresas extrahoteleras que cubren servicios de restauracion requieren de
instrumentos que les faciliten desarrollar herramientas gerenciales, como el
plan de negocio; de manera que puedan, en su desempefio, llevar a cabo
conductas gerenciales adecuadas en correspondencia con las exigencias del
sistema de direccibn y gestion empresarial cubano. Esto, por una parte,
corroboré la correcta formulacion del problema cientifico planteado en la tesis;
y por otra, reafirma que el desarrollo de un procedimiento general para la
elaboracion del plan de negocio en la empresa extrahotelera de restauracion,
constituye una via efectiva para responder a la necesidad que tiene la
direccién de la empresa en lograr una perspectiva integradora en la definicién

de sus proyecciones.

2. Se confirmé, mediante la literatura consultada, la existencia de una amplia
base tedrico conceptual y empirica sobre la elaboracion del plan de negocio.
Sin embargo, resulta insuficiente y disperso el tratamiento metodoldgico
referido a contextos empresariales especificos como el de las empresas
extrahoteleras que ofrecen servicios de restauracion; en consonancia ademas
con las particularidades del sector empresarial cubano y las mejores practicas

existentes.

3. El procedimiento propuesto como resultado de la investigacion realizada,
integra en diferentes etapas un conjunto de elementos cuyo desarrollo

posibilita la obtencion del plan de negocio en la empresa extrahotelera de
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restauracion, como herramienta para la gestion, que considera la factibilidad
técnica, econdémica y financiera e incluye los principales documentos
normativos que actian en favor de sus proyecciones acorde a sus

particularidades y basado en las mejores practicas existentes.

El procedimiento propuesto para la elaboracion del plan de negocio en la
empresa extrahotelera de restauracion, en su desarrollo, parte de la
preparacion de las condiciones para la implementacion y cubre, en diferentes
etapas, aspectos como la caracterizacion del negocio, el mercado, la
competencia y la definicion de estrategias incluida la gestién de los riesgos.
Incluye, ademas la documentacién e implementacion del plan de negocio asi
como la evaluacion y el control siendo este ultimo junto a la gestion de los
riesgos dos elementos importantes dentro del procedimiento para garantizar el

necesario enfoque de proactividad y mejora continua.

La aplicacion del procedimiento en la extrahotelera Palmares Villa Clara
permiti6 desarrollar el plan de negocio de la empresa como herramienta
integradora que analiza y proyecta los servicios de restauracién en el corto y
largo plazo; comprobandose su factibilidad de aplicacion caracterizada por su
pertinencia, consistencia logica, suficiencia, parsimonia, flexibilidad, mejora
continua y generalidad. Todo lo anteriormente expresado permiti6 comprobar
la hipétesis investigativa planteada, asi como sentar las bases para
posteriores analisis y ajustes al plan de negocio a partir de la evaluacion y
control de su comportamiento en funcion del cumplimiento de los objetivos e

indicadores definidos.
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RECOMENDACIONES

1. Dar seguimiento al avance de los resultados y la introduccion de los cambios
que se puedan surgir en los servicios de restauracion de la empresa

extrahotelera Palmares Villa Clara como objeto de estudio préctico.

2. Continuar y enriquecer la presente investigacion, mediante el
perfeccionamiento del procedimiento propuesto integrando los servicios de
recreacion, incluidos en la cartera de productos de la empresa y la aplicacion
de la propuesta en otras empresas extrahoteleras de restauracion
pertenecientes a diferentes sectores y provincias, con el objetivo de
comprobar practicamente la aplicabilidad del instrumento y su pertinencia en

funcién de las necesidades actuales del pais.

3. Comunicar los resultados y experiencias obtenidas durante la investigacion,
mediante la participacion en eventos cientificos y publicaciones cientificas en
revistas nacionales e internacionales, asi como a través de actividades de
capacitacion sobre esta tematica, todo lo cual facilitard la generalizacion de

dichos resultados.
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Anexo 1

Conceptos y apuntes sobre la actividad turistica

Autor/Fuente

Concepto

Ley 2/1999, de 24 de marzo, art: 2.
General Turistica de las Islas
Baleares.

Las actividades turisticas son aquellas dirigidas a la prestacion

de servicios de alojamiento, de restauracion, de
entretenimiento y de mediacion entre la oferta y la demanda,
asi como a la informacion y asesoramiento relacionados con el
turismo u otras cualesquiera directas o0 indirectamente
destinadas a facilitar el movimiento, la estancia y el servicio de

viajeros.

Instituto Interamericano de Turismo
(1998)

El): "...es una actividad empresarial y sus resultados dependen
exclusivamente del éxito de las empresas que la conforman,
donde el Estado realmente no tiene una funcién operativa,
fuera del apoyo que se debe dar a las empresas de turismo si
espera que esta actividad contribuya a mejorar la calidad de

los habitantes de un pais, region o localidad”.

Jorge Valencia Caro, Colombia

Se puede definir como el resultado de los actos particulares de
consumo realizados por personas fuera del lugar de su

domicilio habitual que, por diferentes motivos, Vvisitan

temporalmente sitios que ofrecen bienes y servicios turisticos.

José Lazaro Galdiano &
Concepcion Robles Medina,
Espafa. El Estudio del Empleo

Turistico en Espafia.

La actividad turistica la constituyen aquellos servicios y
actuaciones dirigidas a los usuarios turisticos asi como el
conjunto de actuaciones publicas y privadas de ordenamiento
y promocion del turismo. El fin consiste en incrementar las
corrientes turisticas, tanto de mercados internos como
externos, con especial atencion en la calidad y en el impulso
de la actividad turistica como sector estratégico de la

economia.
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Apuntes sobre actividad turistica

J

Tomado de “El Estudio del Empleo Turistico en Espafia’

Concepcion Robles Medina. Instituto de Estudios Turisticos. Madrid, Espafia

El primer problema con el que se encuentra cualquier estudio sobre la economia del
turismo es que la actividad turistica no aparece identificada en las clasificaciones de
actividades econdmicas. Esto es debido a que la definicion de actividad econémica se
hace en términos de produccion de bienes y servicios (oferta), y el turismo viene
determinado por el uso de bienes y servicios por parte de ciertos colectivos (demanda),
segun la definicién del turismo adoptada por la OMT en 1994: "Son 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 por otros fines". Las dificultades, por tanto, para delimitar la actividad turistica

son muchas, por lo que es necesario hacer las siguientes observaciones:

o Los sistemas de clasificacion de actividades econOmicas se basan en la
actividad que ocupa a un mayor numero de trabajadores o en la que genera la mayor
proporcion de valor afiadido para adscribir un establecimiento o empresa a una
determinada rubrica.

o La actividad turistica no estd como tal definida en los sistemas actuales de
clasificacion de actividades econ6micas pues es una actividad que se extiende
horizontalmente a lo largo de toda la economia. Las empresas o establecimientos que
producen bienes y servicios adquiridos por los turistas, son desde el punto de vista de
la oferta los que desarrollan actividades caracteristicas del turismo.

o La Organizaciéon Mundial del Turismo (OMT) en la | Conferencia Internacional
sobre Estadisticas de Viajes y Turismo, celebrada en Ottawa en junio de 1991,
presentd la Clasificacion Internacional Uniforme de Actividades Turisticas- CIUAT
(Standard International Clasification of Tourism Activities — SICTA), para abordar el
analisis del turismo en términos de produccion, es decir, para valorar la operacion
econodmica "produccion de bienes y servicios turisticos". Esta clasificacion fue
aprobada por la Comision de Estadistica de las Naciones Unidas en su vigésimo
séptimo periodo de sesiones (Nueva York, 1993).

o Desde esta perspectiva, se deja fuera implicitamente el empleo indirecto o

inducido, pues cuando un turista hace un gasto (como puede ser en un comercio al
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por menor, o pernoctando en cualquier tipo de alojamiento), el empleo que se genera
no solo afecta a la actividad econdémica correspondiente a ese establecimiento o
empresa, sino a las industrias manufactureras o constructoras que han producido
esos bienes o han hecho posible esos servicios de los que el turista ha hecho uso. Y
mas aun, a los que proveen de esa materia prima a las industrias productoras; todo
ello hace dificil el evaluar el impacto econdmico del gasto realizado por el turista a lo
largo de todas las actividades econdmicas.

En definitiva, habria que tener en cuenta todas las actividades econdémicas que
destinan su produccion total o parcialmente al turismo, pero seria tan amplio el
abanico de actividades a considerar que abarcaria casi toda la economia. Por este
motivo, en este estudio inicial, no se incluyen aquellas actividades cuya incidencia en
la economia del turismo es menor o su impacto mas dificil de precisar, como son las
siguientes: Comercio al por menor, Bancos, Seguros, Actividades de fotografia,

Administracion turistica, Correos y Telecomunicacion
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Anexo 2

Comportamiento del sector turistico. Datos de la operacion turistica mundial
Fuente Organizacién Mundial del Turismo (OMT). Resultados del Turismo internacional en 2009 y
perspectivas para el 2010. Publicado 18 de enero de 2010
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Anexo 3

Definiciones de plan de negocio

Autor/Fuente

Definiciones de plan de negocio

René F. Apaza Afiamuro,
Silvia Moreno Roque. “Como
hacer un plan de negocio”

El plan de negocio es un instrumento que ayuda a organizar
las ideas y a detallar qué se desea hacer y qué se necesita
para desarrollar una idea de negocio. Se usa tanto para
realizar mejoras y relanzar la empresa como para evaluar los
riesgos antes de realizar inversiones.

Dario Blatman. Blog “Pasion
por emprender”

El plan de negocios es un instrumento elaborado con el fin de
establecer las metas de un negocio, las acciones que se
llevaran a cabo para su cumplimiento, y los recursos
necesarios para desarrollar esas acciones.

Nassir Sapag Chain, Criterios
de Evaluacion de Proyectos,
McGraw-Hill, 1.995

El plan de negocios es un documento que ayuda al empresario
a analizar el mercado y planificar la estrategia de un negocio

(...).

Marcos Rey Damele, Plan de
negocios creacion de
Imprimex Argentina S.A.

Un plan de negocios es un documento formal que resume toda
la informacion necesaria para plantear y evaluar el desarrollo
de un nuevo proyecto empresarial.

Gustavo Nocacra, Marisol
Vason. Claves para la
elaboracion de un plan de
negocio. 2007

‘Un plan de negocios es una herramienta estratégica
fundamental y un esquema de razonamiento de un negocio”

Iniciativa de Fomento de la
Pequefia Industria, IFPI.
“Como escribir tu primer plan
de negocio”

Un plan de negocios es una descripcion cabal de una empresa
y sus planes para los préximos uno a tres afios. Explica lo que
hace la empresa (o hard, si se trata de una nueva empresa);
sugiere quiénes compraran el producto o servicio y por qué;
contempla proyecciones financieras que demuestren la
viabilidad general, indica el financiamiento disponible y explica
los requisitos financieros.

El plan de negocio.
http://www.aulafacil.com/plane
shegocio/Lecc-1.htm

Un plan de negocios es un documento en donde el empresario
detalla la informacion relacionada con su empresa. El plan de
negocio organiza la informaciéon y supone la plasmacién en un
documento escrito de las estrategias, politicas, objetivos y
acciones que la empresa desarrollara en el futuro.



http://www.aulafacil.com/planesnegocio/Lecc-1.htm
http://www.aulafacil.com/planesnegocio/Lecc-1.htm
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Anexo 4

Generales de guias para la realizacion de planes de negocios

Marcos Rey Damele. Plan de negocios. Creacion de Imprimex Argentina S.A. Universidad

Catolica de Cordoba. Instituto de Ciencias de la Administracion, Cordoba 2007

- Introduccion / Presentacion

- Andlisis del Mercado: Marketing y Comercializacién
- Plan de Produccion

- Estrategia de Organizacion

- Andlisis Econémico-Financiero

- Andlisis Estratégico

- Conclusiones Generales

- Apéndices

- Bibliografia

INCUBAR BOYACA. Centro de referencia para la Innovacién y Promocién de Nuevas

actividades empresariales, vinculando empresas e instituciones publicas v privadas con el

entorno universitario e investigador

Modulo 1: Resumen Ejecutivo

Modulo 2: Mercadeo: Investigacion de Mercados
Modulo 3: Analisis Tecnico - Operativo

- Modulo 4: Organizacional y Legal

- Modulo 5: Financiero

- Modulo 6: Impacto del Proyecto

- Documentos Complementarios

- Forma de presentacion

Variables a considerar en el desarrollo de una metodologia para elaborar un plan de

negocio en empresas On line

- Resumen ejecutivo

- Descripcion de situacién

- Politica marketing

- Valor afiadido al cliente

- Entorno competitivo

- Modelo financiero

- Politica de organizacion y RR.HH

Curso Aula Facil

Componentes basicos que debe comprender un plan de negocios:

- Antecedentes.

- Mercadeo.

- Ingenieria del proyecto.
- La organizacion.

- Contabilidad.
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El plan de trabajo.

Estructura de un Plan de Negocios

Presentacion

Resumen Ejecutivo

La empresa

El producto o servicio

El mercado

El Plan de Marketing
Gestidn y organizacion
Proyecciones Financieras
Necesidades financieras
Anexos

Baguia Knowledga center. http://www.baquia.com

Resumen ejecutivo

Descripcion del producto y valor distintivo
Mercado potencial

Competencia

Modelo de negocio y plan financiero

Equipo directivo y organizacion

Estado de desarrollo y plan de implantacion
Alianzas estratégicas

Estrategia de marketing y ventas
Principales riesgos y estrategias de salida

http://pasionporemprender.blogspot.com/

Gustavo Noca Cra y Marisol Vazén. Plan de negociosClaves para su elaboracion.

Un resumen con el objetivo del proyecto.
Descripcion del producto o servicio.
Andlisis del mercado y de la competencia.

El Plan de Marketing o Estrategia de comercializacion.
Un detalle de la organizaciéon y de las personas.
Calculo de costos y fijacion de precio del producto o del servicio.

Prondstico del flujo de fondos.
Estado de pérdidas y ganancias.

Universidad Catolica de Argentina — Plan de Negocios: claves para su elaboracion — Taller

16: 9na Conferencia Endeavor

Centro europeo de empresas e innovacion (CEEI) de Malaga.

Caratula
Resumen ejecutivo
Cuerpo principal
o Descripcién general de la compaiiia
o Factibilidad Técnica
o Factibilidad Comercial
o Factibilidad Econémica y Financiera
Anexos



http://www.baquia.com/
http://pasionporemprender.blogspot.com/

Anexos

- Presentacion
- Resumen ejecutivo
- Misién o propésito de la empresa
- Analisis de la situacién
- Objetivos
- Andlisis D.A.F.O.
- Estrategias
o Estrategia del producto
o Estrategia de precios
o Estrategia de distribucién
o Estrategia de comunicacion
o Estrategias de posicionamiento
Planes de accion
Presupuestos

Modelo de un plan de negocio

- Unresumen con el objetivo del proyecto.

- Descripcion del producto o servicio.

- Analisis del mercado y de la competencia.

- El Plan de Marketing o Estrategia de comercializacion.

- Un detalle de la organizacién y de las personas.

- Calculo de costos y fijacién de precio del producto o del servicio.
- Pronéstico del flujo de fondos.

- Estado de pérdidas y ganancias.

Competencia de Proyectos de Negocio. Centro de Entrepreneurship del IAE e-mail:

competencianaves@iae.edu.ar

- Modelo de Plan de Negocio
- Executive summary o resumen ejecutivo
- Laempresay el negocio

- Productos o servicios

- El mercado y la competencia
- Laeconomia del negocio

- Elequipo

- El plan comercial

- El plan de produccion

- El plan financiero

- Oferta a inversores

- Losriesgos

- El cronograma

- Informacién complementaria
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ANEXO 5

Estructura organizativa de la empresa extrahotelera Palmares Villa Clara

Direccién general

Direccion de g A2 Direccion de Rl )
- IGrupo Inv. Mtto,
economia y D|re00|qn RRHH y Perfc. Audltqua y Segundgg y (Ffermeiies p A
N comercial . control interno proteccion Y Energia
finanzas Empresarial
[ [ [ |
UEB Palmares Norte UEB Palmares Sur UEB Palmares Sur UEBA5e, GRS

y Transporte
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ANEXO 6
Atributos del plan de ejecucion

El plan de ejecucion debe quedar definido teniendo en cuenta: tareas, duracion,

recursos (materiales y humanos) y responsable.

No. Tarea Duracion Recursos Responsable

1. Elab... 25/02-7/03 PC, ... R...
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ANEXO 7

Registro de andlisis de los riesgos

Actividad / Area de Resultados Clave: | Fecha de elaboracion:
Riesgos Causas que lo provocan Sraligtiul] D
g queiop PO S | VP oNR

Actividad/Area de Resultados Clave: se describe por si misma

Fecha de elaboracion: fecha en que se realiza el analisis de los riesgos
PO: probabilidad de ocurrencia.

VP: Valor de la pérdida cuando el riesgo es cuantificable

NR: Nivel de riesgo, estimacion del riesgo cuando no es cuantificable

D: Posibilidad de Deteccién con los controles actuales
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ANEXO 8

Propuesta de indicadores para la evaluacion y control a nivel estratégico y

tactico en el desarrollo del plan de negocio en la empresa extrahotelera de

restauracion

No Nombre del indicador Férmula . Fuente (.jfa Posible
informacién responsable
1 indice de Satisf. del Resultado de Resultado de RRPPy Esp. de
" | Cliente encuestas encuestas Calidad

Nivel de Satisf. de
2. | Clientes directos, TTOO y

Resultado de

Resultado de

Esp. Comercial

AAVV Claves encuestas encuestas
3 Ngmero de Quejas de S Quejas de dlientes Resultado de RRPP y Esp. de
Clientes encuestas Calidad
Ventas Totales -
4. | Valor Agregado (Gas_to_ Material + Repor}te_ Director Econdmico
Servicios Estadistico
Comprados)
. Valor Agregado / Reporte .
5. | Productividad Promedio de Trab. Estadistico Directora de RRHH
Utilidad ante Reporte
6. | Rentabilidad Econdmica | Impuestos / Activos porte. Director Econémico
Estadistico
Totales
7. | Rentabilidad Financiera Ut|I|and Neta / Repor}te. Director Econdmico
Capital Estadistico
8. | indice de Liquidez Activo Cl(culante / Repor,te. Director Econémico
Pasivo Circulante Estadistico
9. | indice de Solvencia Activo / Pasivo Reporte Director Econémico
' Estadistico
- . Ventas netas /
10. Rotac!on del Capital de (Activo Circulante - Repor,te_ Director Econémico
Trabajo . . Estadistico
Pasivo Circulante)

Vtas Tot - ( Gto de Mat | Reporte . L
11.| Valor Agregado + Serv) Estadistico Director Econémico
Valor Agregado / Reporte
12.| Productividad Promedio de porte Directora de RRHH

. Estadistico
Trabajadores
13.| Accidentes de Trabajo Cant. de .Acmden.tes Estado de Directora de RRHH
de Trabajo Ocurridos | Resultado
Director econdmico
14.| Rotacién de Inventarios Costo d? ventas / . Reporfte. y Jefe de
Inventario Promedio Estadistico .
Aseguramiento
. . Cant. de Mejoras en
15. Numero de Mejoras en los Procesos Estado de Directora de RRHH
los Procesos Claves Resultado
Claves
16. Satlsfz_:\cuon de los Resultado de Resultado de Directora de RRHH
Trabajadores encuestas Encuestas
17.| Inversion en Formacion 2 Capnz;l/ Invertido en | Estado de Directora de RRHH
Formacion Resultado
Porciento de Trab. en (Trab.en Formacion/ | Estado de .
18. Formacion Total de Trab.) *100 | Resultado Directora de RRHH
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Indicadores validados

Expresidn de calculo

Economia

Indicadores Validados

Expresion de calculo

Ingresos en Divisas

2 Ingresos en Divisa

Ingresos Totales

2 Ingresos en Divisa + Z Ingresos en Moneda
Nacional

Ventas en Divisas

2 Ventas en Divisa

Ventas Totales

2 Ventas en Divisa + £ Ventas Moneda Nacional

indice de Costos y Gastos por Peso de
Ingresos en Divisa

Costos y Gastos en Divisa / Ingresos en Divisa

indice de Liquidez

Activo Circulante / Pasivo Circulante

indice de Solvencia

Activo / Pasivo

indice de Endeudamiento

Recursos Ajenos / Pasivo + Capital

Rotacion de Inventarios

Costo de Ventas / Inventario Promedio

Rotacién de los Insumos

(Gasto de Insumos / Existencia) * Dias del Periodo

Rotacion del Capital de Trab

Ventas Netas / (Activo Cir - Pasivo Cir)

Gasto de Salario por Peso de Ing.

Gasto de Salario / Ingresos

Valor Agregado

Ventas Totales - (Gasto de Material + Servicios
Comprados)

Productividad

Valor Agregado / Promedio de Trabajadores

Rentabilidad Econémica

Utilidad Antes de Impuestos / Activos Totales

Rentabilidad Financiera

Utilidad Neta / Capital

Disponibilidad Financiera

Segun Resultados Contables

Aporte al Estado Cubano

2 Aporte al Estado Cubano

Aporte de Propina para la Salud

> Aporte de Propina para la Salud

Correlacién Fondo de Salario por Peso
de Valor Agregado

Fondo de Salario / Valor Agregado

Correlacion Fondo de Salario por
Productividad

Fondo de Salario / Productividad

Auditorias Internas Satisfactorias

Auditorias Internas Satisfactorias/Total de Auditorias

Auditorias Externas Satisfactorias

Auditorias Externas Satisfactorias / Total de Auditorias

Calidad

Costo de la Calidad

Segun Resultados Contables

Costo de la No Calidad

Segun Resultados Contables

Comercial

Precio Promedio de Turismo de agencia

> Precio de agencias / Cantidad de agencias

Cuentas por Cobrar en mas de 60 Dias

Cuentas por Cobrar en mas de 60 Dias/Monto Total de
Cuentas por Cobrar

Ciclo de Cobro

(Promedio de Ciclo de Cobro de ultimos 12 meses /
Promedio de Facturacion de Ultimos 12 meses) *365

Monto de Cuentas por Cobrar

> Cuentas por Cobrar

Importe Cobrado por Peso de
Facturacion

Importe Cobrado/Importe Facturado

Ciclo de Pago

(Promedio de Ciclo de Pago de ultimos 12 meses /
Promedio de Compras de Ultimos 12 meses) *365

Cuentas por Pagar en mas de 30 Dias

> Cuentas por Pagar en mas de 30 Dias

Mantenimiento

Gasto de Electricidad por Peso de
Ingresos

Gasto de Electricidad/Ingresos Totales

Gasto de Agua por Peso de Ingresos

Gasto de Agua/lngresos Totales

Costo del Metro Cubico de Agua

Gasto de Agua/Consumo de Agua
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Gasto de Mantenimiento por Peso de
Ingresos

Gasto de Mantenimiento/Ingresos Totales

Gastronomia

Gasto de Cocina por Peso de Ingreso
de Comestible

Gasto de Cocina/lngresos de Comestible

Mermas

2 Mermas

indice de Costo del Comestible Total

Costo del Comestible/Ingresos del Comestible

Ingresos de la Gastronomia

> Ingresos de la Gastronomia

Ingresos de la Gastronomia por Peso de
Ingresos Totales

> Ingresos de la Gastronomia/lngresos Totales

Ingresos del Bar por Peso de Ingreso de
la Gastronomia

> Ingresos del Bar/Total de Ingresos de la
Gastronomia

Ingresos Opcionales por Peso de
Ingreso de la Gastronomia

> Ingresos Opcionales/Total de Ingresos de la
Gastronomia

indice de Costo de la Gastronomia por
Peso de Ingreso

Costo de la Gastronomia/Total de Ingresos de la
Gastronomia

indice de Explotacion de la Capacidad
Instalada en el Lobby-Bar

> Ingresos del Lobby-Bar/Plazas en Explotacion

Gasto de Elect. por Peso de Ingreso

Gasto de Electricidad/Ingresos Totales

Gasto de Agua por Peso de Ingreso

Gasto de Agua/lngresos Totales

Gasto de Comb. por Peso de Ingreso

Gasto de Combustible / Ingresos Totales

Comercial

Cubiertos vendidos por agencia

Cubiertos vendidos por agencia/Cubiertos Disponibles

Cancelacion de Reservas

> Cancelaciéon de Reservas

Total General de Contratos

> Total General de Contratos

Total de Cupos Contratados

> Total de Cupos Contratados

Total de Cupos Contratados con
Turoperadores Claves

2 Total de Cupos Contratados con TTOO Claves

Cumplimiento del Total De Cupos

Total de Cupos Cumplidos/Total De Cupos

Cumplimiento de Cupos con
Turoperadores Claves

Total de Cupos Cumplidos TTOO Claves/Total de
Cupos con TTOO Claves

indice de Satisfaccion de Turoperadores
Claves

Resultado de Encuestas

Total de No Conformidades

> No Conformidades

Total de Indemnizaciones

2 Indemnizaciones

Cuentas Incobrables

> Cuentas Incobrables

Cuotas en Mercados Metas

> Cupos Contratados con Mercados Metas /Tot

Recursos Humanos

Nivel de Desempefio del Personal

Promedio Total de Puntos Otorgados/Puntuacién
Méxima

Ausentismo General Puro

> Ausencias / Fondo de Trabajo Maximo Laborable

Motivacion y Satisfaccion Laboral

Resultado de Encuestas

Cumplimiento del Fondo de Salario

Fondo de Salario Real/Fondo de Salario Planificado

Salario Medio

Fondo de Salario/Promedio de Trabajadores

Salario por Peso de Ingreso

Fondo de Salario/Ingresos Totales

Cumplimiento de Requisitos Técnico-
Profesionales

Cumplimiento de Requisitos/NUmero de Trabajadores

Composicion Etnica

Blancos/Numero de Trabajadores

Composicion de Género

Mujeres/NUumero de Trabajadores

Integracién Politica

Militantes/NUmero de Trabajadores

Experiencia Promedio en el Sector

> Anos de Experiencia/Numero de Trabajadores

Nivel de Desemperio de los Cuadros

Promedio Total de Puntos Otorgados/Puntuacion
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Maxima

Fluctuacién Laboral del Personal

Salidas/Numero de Trabajadores

Grado de Preparacion de la Reserva

Reserva Preparada/Total Reserva

Puntualidad

Segun la Lectura del Reloj

Accidentes de Trabajo

Cantidad de Accidentes de Trabajo Ocurridos

Medidas Disciplinarias Aplicadas

Cantidad de medidas

Propina para la Salud

Propina Aportada/Compromiso

Clima Laboral

Participantes/Namero de Trabajadores

Cumplimiento del Plan de Capacitacion

Capacitacién Real/Plan de Capacitacion

Cumplimiento del Plan de Capacitacién
en el Puesto de Trabajo

Capacitaciéon Plan/Capacitacion Real

Cumplimiento del Sistema de
Reconocimiento y Estimulacion

Trabajadores Estimulados/NUumero de Trabajadores

Cumplimiento del Plan de Atencién al
Hombre

Atencién Real/Plan de Atencién al Hombre

Cumplimiento del Presupuesto de
Atencién al Hombre

Acciones Presupuestadas/Cantidad de Acciones

Acciones de Atencion a Enfermos y
Accidentados

Cantidad de Acciones

Acciones de Atencion a Embarazadas

Cantidad de Acciones

indice de Satisfaccion de las
Condiciones Laborales en el Puesto de
Trabajo

Resultado de Encuestas

Cumplimiento de Medidas de Proteccion
e Higiene

Medidas Cumplidas/Total de Medidas

Numero de Acciones Recreativas y
Culturales por Trabajador

Cantidad de Acciones Recreativas

indice de Satisfaccion del Cliente
Interno en el Comedor Obrero

Resultado de Encuestas

Calidad

Costo de la Calid por Peso de Venta

Costo de la Calidad/Ventas Totales

Cumplimiento de los Estandares
Medioambientales

Cantidad de Acciones Cumplidas/Cantidad de
Acciones

Cumplimiento de los Puntos Criticos de
Control del Sistema HACCP Andlisis de
Peligros y de Puntos Criticos de Control

Cantidad de Acciones Cumplidas/Cantidad de
Acciones

Numero de Mejoras en los Procesos
Claves

Cantidad de Mejoras en los Procesos Claves

Resultados Econémicos de los
Proyectos de Mejoras

Por Ahorro o Incremento de Ventas

Nivel de Participacion en los Grupos de
Mejoras

Cantidad de Trabajadores en los Grupos de
Mejoras/Total de Trabajadores

Numero de Iniciativas Efectivas por
Trabajador

Cantidad de Iniciativas Efectivas

Numero de Reingenierias de Proceso
en Desarrollo

Cantidad de Reingenierias

No Conformidades de Clientes Internos

2 No Conformidades de Clientes Internos

Efectividad de Solucion a las No
Conformidades

Cantidad de Soluciones a No Conformidades/Cantidad
de No Conformidades

Tiempo de Respuesta a las No
Conformidades

Tiempo de Hecha la No Conformidad - Tiempo de
Respuesta a la No Conformidad

Cumplimiento del Sistema de
Estandares

Estandares Cumplidos/Total de Estandares
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Recursos Humanos

Nivel de Satisfaccion del Cliente Interno

Resultado de Encuestas

Indicadores Aportados

Expresion de calculo

Nivel de Satisfaccion del Cliente Externo

Resultado de Encuestas

No Conformidades de Clientes Externos

2 No Conformidades de Clientes Externos

Costo de la No Calidad

Segun Resultados Contables

Cocina

Ratios de Alimentos

Costo de Consumo de Alimentos/Cliente atendido

Ratios de Bebidas

Costo de Consumo de Bebidas/Cliente atendido

Indicadores Aportados

Expresion de calculo

Consumo Percapita en el Almuerzos

Consumo/Cliente atendido

Grado de Actualizacion de las Fichas de
Costo de los Platos

Fichas de Costo Actualizadas/ Total de Fichas de
Costo

Ingresos diarios por Puntos de Venta

2 Ingresos de Puntos de Venta/ Total de Ingresos de la
Gastronomia

Costo de Bebidas

Costo de Bebidas/Ingresos de la Gastronomia

Mantenimiento

Consumo de Electricidad por Cubierto
vendido

Consumo de Electricidad/cubierto vendido

Consumo de Agua por Cubierto vendido

Consumo de Agua/Cubierto vendido

Cumplimiento de Imprevistos o Roturas

Imprevistos o Roturas Resueltas/Total Imprevistos o
Roturas

Tiempo de Respuesta a Imprevistos

Tiempo de Respuesta - Tiempo de Hecha la Solicitud

Cumplimiento del Mantenimiento
Preventivo Planificado a las
instalaciones (MPP)

Equipos Reparados/Total de Equipos a Reparar segin
Plan

indice de Disponibilidad Técnica del
Equipamiento

Cantidad de Equipos Disponibles/Cantidad de Equipos
Totales

Grado de Actualizacién de las Fichas
Técnicas

Fichas Técnicas Actualizadas/Total de Fichas Técnicas

indice de Roturas de Utiles y Medios
Bésicos

Utiles y Medios Bésicos Rotos / Cantidad de Utiles y
Medios Basicos

indice de Pérdidas de Utiles y Medios
Bésicos

Utiles y Medios Basicos Perdidos/Cantidad de Utiles y
Medios Basicos

NUmero de Servicios Terciarizados

> Contratos con Terceros

indice de Satisfaccion de Servicios
Terciarizados

> Conformidades con Servicios Terciarizados/Total de
Servicios Terciarizados

Indicadores Aportados

Expresion de calculo

Tiempo Medio entre Fallos

Tiempo de Operacion de los Equipos/Fallo de los
Equipos en el periodo analizado

Tiempo Medio para Reparaciones
Correctivas

Tiempo Medio entre Reparaciones Correctivas/
Cantidad de Reparaciones Correctivas

Tiempo Medio para Mantenimiento
Preventivo

Tiempo Medio entre Mantenimiento Preventivo/
Cantidad de intervenciones Preventivas

Disponibilidad del Equipamiento

( Horas del periodo analizado segin régimen de
trabajo — NUmero de horas intervenidas por el personal
de Mantenimiento) / Nimero de horas intervenidas por
el personal de Mantenimiento

Costo Total de Mantenimiento

2 Costo de Mantenimiento

Aseguramiento
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Indicadores Validados

Expresion de célculo

Nivel de Stocks de Productos Claves

> Stocks de Productos Claves

Nivel de Stocks de Utensilios Claves

2 Stocks de Utensilios Claves

Nivel de Stocks de Insumos de
Cuberteria

> Stocks de Cuberteria

Nivel de Stocks de Insumos de Vajilla

> Stocks de Vajilla

Capacidad de Refrigeracion

Capacidad de Refrigeracion

Capacidad del Area Caliente

Capacidad del Area Caliente

Disponibilidad de Medios Técnicos

Equipos Disponibles/Total de Equipos

Cantidad de Combustible Almacenado

Cantidad de Combustible Almacenado

Compras por Peso de Gastos Totales

Compras Totales/Gastos Totales

Compras por Peso de Ingresos Totales

Compras Totales/Ingresos Totales

Compras a Proveedores Nacionales

2 Proveedores Nacionales

Compras por Genéricos

> Compras por Genéricos

Compras por Proveedores

> Compras por Proveedores

Compras por Almacén

> Compras por Almacén

Inventarios por Especificos Claves

2 Inventarios por Especificos Claves

Evaluacion de los Proveedores

Resultado de Encuestas

Rotacién de Inventarios

(Costo de Venta/lnventarios Totales) * 365

Nivel de Inventario por Peso de Ingreso

2 Inventarios Totales/Ingresos Totales

Productos Ociosos y Lento Movimiento

2 Productos Ociosos y Lento Movimiento

Control de Vencimiento de los
Productos

Resultado de Inspeccién

Control de Productos Insatisfechos (No
Existencia)

Resultado de Inspeccién

Cuentas por Pagar a Proveedores (Por
Edades)

> Cuentas por Pagar

Gasto de Electricidad por Peso de
Ingreso

Gasto de Electricidad/Ingresos Totales

Gasto de Agua por Peso de Ingreso

Gasto de Agua/lngresos Totales

Gasto de Combustible por Peso de
Ingreso

Gasto de Combustible/Ingresos Totales

Gasto de Gas por Peso de Ingreso

Gasto de Gas/Ingresos Totales

Fuente: Elaboracién propia a partir de Marin Ortega 2009
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Anexo 9

Principales actividades del Grupo Empresarial Extrahotelero Palmares

Operar restaurantes, cafeterias, bares, centros nocturnos, cabaret, sala de fiestas,
discotecas, centros de entretenimientos, recreativos y de ocio, en locales propios o
arrendados, tanto en Cuba como en el extranjero, en asociaciones, franquicias u otras

modalidades.
Operar tiendas especializadas en la venta de bebidas, licores, confituras, tabacos y café.
Establecer y operar tiendas para la venta de panes y dulces en pesos convertibles.

Desarrollar lineas especializadas de comida criolla e internacional, asi como brindar

servicios rapidos de alimentacion y servicios a domicilios.
Dar aseguramiento a eventos de todas clases, asi como brindar servicios gastronémicos.

Comercializaciébn minorista de articulos de artesanias, productos musicales y otros
productos complementarios al servicio principal que se brinda en las instalaciones que

opera.
Comercializar y administrar servicios de alojamiento.

Comercializar actividades recreativas operando instalaciones tales como acuarios y
delfinarios, con juegos de mesa y electronicos, clubes de golf y para jugar tenis, parques
acuaticos recreativos y tematicos, actividades nauticas en aguas interiores, caza para la

pesca deportiva en aguas interiores y actividades socioculturales.
Renta de motocicletas y bicicletas.
Renta de articulos de playas y equipos acuaticos con o sin motor.

Transportacion especializada que asegure la recreacion de los turistas y/o la

comercializaciéon de los productos turisticos.

Fotografias, impresiones, videos y efectuar la comercializacion minorista de articulos
afines a estos servicios, en pesos convertibles, segin nomenclatura aprobada por el

Ministerio del Comercio Interior.

Servicios de adiestramiento y practica de paracaidismo, vuelos de delta planos y otras

actividades deportivas similares.
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Arrendar locales dentro de sus instalaciones para el desarrollo de actividades
complementarias.

Operar la instalacion multipropdsito para prestar servicios integrales para eventos,
congresos, convenciones, conferencias, actividades socioculturales y recreativas,

exposiciones Yy ferias, tales como asesoria para el aseguramiento a las actividades antes
planteadas.
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Anexo 10

Funciones de las subdivisiones estructurales
Direccién de recursos humanos:

- Cumplir y hacer cumplir la legislacion laboral vigente, referente a la Organizacion del

Trabajo y los Salarios, Politica de Empleo, Recursos Laborales y Seguridad Social.

- Asesorar al Director General y al Consejo de Direcciéon de la Empresa en todo lo
relacionado con la Politica de los Recursos Humanos, Cuadros, Capacitacion, Seguridad y

Salud del Trabajo y la aplicacion del Perfeccionamiento Empresarial.

- Asesorar metodolégicamente a las Unidades Empresariales de Base sobre la Gestion de

los Recursos Humanos y la implantacion del Perfeccionamiento Empresarial.

- Exigir que se cumplan los requisitos profesionales, los perfiles de cargos y los de caracter

general que deben cumplir los trabajadores de todas las categorias ocupacionales.

- Controlar el correcto cumplimiento de la Politica de Cuadros en la Empresa, haciendo
énfasis en el fortalecimiento de las Reservas y su preparacion y en el cumplimiento del
Cédigo de Etica.

- Cumplir con la Politica de Capacitacion del Grupo Palmares, tanto de los dirigentes como
de los trabajadores a través de la determinacion de sus necesidades de aprendizaje y

controlar su ejecucion.

- Responder por el cumplimiento de lo establecido en materia de seguridad y salud del

trabajo, para disminuir los riesgos de los trabajadores y los turistas.

- Orientar y controlar el cumplimiento de los Reglamentos disciplinarios internos en todos los

niveles de la Empresa.

- Organizar y controlar el proceso de ingreso al sector, seleccidn, ubicacién, promocién y
evaluacion de los trabajadores, acorde a las necesidades previstas y a las normas

establecidas.

- Controlar y analizar el comportamiento de los indicadores de trabajo y salario, proponiendo

las medidas para lograr una dindmica positiva con respecto a periodos anteriores.

- Participar de conjunto con la Direcciéon de Contabilidad y Finanzas en la elaboracion del
presupuesto, en funcién de las partidas de gastos relacionadas con la actividad de
Recursos Humanos: Salario, Capacitacién, Seguridad y Salud del Trabajo y Atencién al

Hombre, asi como controlar sistematicamente su ejecucion.
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- Analizar y evaluar sisteméaticamente los movimientos y fluctuacion de los trabajadores de la

Empresa.

- Supervisar la aplicacion del Sistema de Evaluacion del Desempefio y analizar sus

resultados.
- Elaborar las estructuras y plantillas, en funcion de las necesidades de la Empresa.

- Emitir las indicaciones que aseguren el cumplimiento de lo establecido en materia de

Recursos Humanos, Cuadros y Capacitacion y controlar su ejecucion.
Direccion de contabilidad y finanzas:
- Controlar la ejecucion del Plan de Aporte Financiero.
- Mantener informado del movimiento financiero de la Empresa.
- Ejercer el control del financiamiento de las inversiones.
- Establecer los calendarios de obligaciones de pagos anual, mensual, semanal y diario.

- Instrumentar y controlar en las Unidades Empresariales de Base subordinadas, todos los
procedimientos referentes a la actividad contable y financiera, de planificacion y
estadisticas; asi como la elaboracién del Presupuesto, desde la propuesta de cifras
directivas hasta su desglose mensual, en correspondencia con el calendario y las

directivas emitidas por el Ministerio del Turismo y el Grupo Empresarial Palmares.

- Supervisar a las Unidades Empresariales de Base, respecto a la implantacién de los

sistemas de control.
Direccién comercial:

- Definir e implantar la politica y estrategias de comercializacion de la organizacion que den

respuesta al cumplimiento de los niveles de ingresos y utilidades previstos.

- Asesorar metodolégicamente a las Unidades Empresariales de Base en la implementacién
de las estrategias comerciales de la organizacion, en la definicién de acciones comerciales
que garanticen el desarrollo y comercializacion del producto turistico de la actividad
extrahotelera de la organizacién; asi como en las actividades de gastronomia, recreacion y

calidad.

- Lograr una adecuada relacion entre los planes de comercializacion, los objetivos y el

presupuesto fijado de ingresos y utilidades.

- Garantizar la aplicacion adecuada de la identidad corporativa en todas las instalaciones de

la organizacion.
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Unidad

Garantizar el correcto desarrollo de las negociaciones encomendadas en ferias, eventos,
misiones y otras acciones de comercializacion de los productos turisticos extrahoteleros de

la organizacion.

Realizar y/o contratar estudios de mercado sobre segmentos de mercado, o productos

turisticos de interés, asi como del area de competencia.
Implantar los manuales de procedimientos y de calidad de cada marca y producto.

Proponer la reposicion del equipamiento técnico especializado para cada una de las

actividades.

Proponer e implantar normas de servicios y la introduccién de nuevos productos acordes a

las exigencias del mercado.

Lograr la estandarizacion del producto gastronémico, acorde a la marca comercial y al tipo
de instalacion.

Evaluar sistematicamente el comportamiento de las ofertas y los servicios y su aceptacion
en el mercado.

Controlar la implementacion de la estrategia y politica de calidad trazada a todos los

niveles de la organizacion.

Trabajar sobre la base de implantar progresivamente un Sistema de Gestién de la Calidad,
basado en las Normas Cubanas ISO 9000:2000, segun establece el Sistema de

Perfeccionamiento Empresarial.

Controlar el cumplimiento de los requisitos del cliente relacionados con la higiene,
accesibilidad y seguridad en las instalaciones a través del cumplimiento de las
regulaciones nacionales, asi como el respeto a la sociedad y el medio ambiente. (Licencia

Sanitaria, Certificacién contra incendios y cumplimiento de las regulaciones del CITMA).

Estimular la puesta en practica a través de la recreacion de las tradiciones de cada lugar

con el fin de dar a conocer nuestros valores culturales y patrimonio nacional.

Garantizar que se disefien productos turisticos recreativos que den a conocer las

tradiciones y costumbres cubanas en cada una de las localidades.
empresarial de base de aseguramiento y compras:

Establecer la cartera de proveedores, propiciando el incremento de la compra de productos

nacionales y del territorio.

Exigir y evaluar el comportamiento de la ingenieria de ventas en las y Unidades

Empresariales de Base, en cuanto al control de inventarios y sus limites maximo y minimo,
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su rotacion y gestion de venta de los productos de lento movimiento e inventarios ociosos

proponiendo soluciones para cada caso.

- Organizar y controlar la ejecucion del cumplimento de las normas de almacenamiento,

proteccion e higiene, control interno y otras.
Unidades empresariales de base:
- Llevar el registro de sus hechos contables, y emitir estados financieros y contables.
- Garantizar el proceso de prestacion de servicios.

- Proyectar y ejecutar sus planes y presupuestos, asi como los objetivos y metas a alcanzar

en cada periodo.

- Elaborar y certificar la evaluacién del desempefio del personal subordinado, de acuerdo a

la politica aprobada por la Empresa.

- Organizar y controlar la actividad de Seguridad y Salud en el Trabajo, y las medidas para

preservar el medio ambiente.

- Cumplir con las normas establecidas en la legislacion laboral, salarial y de seguridad y

salud del trabajo

- Establecer las coordinaciones con las organizaciones politicas y sindicales para el mejor

desarrollo de la actividad que desarrolla.

- Desarrollar un clima laboral satisfactorio entre los trabajadores que fortalezca el sentido de

pertenecia a la organizacion.
FACULTADES DE LOS JEFES EN LOS DIFERENTES NIVELES ESTRUCTURALES
Director General:
- Aprobar las Estrategias.
- Aprobar estructura y plantilla de cargos.

- Aprobar la creacion, disolucion, transformacién o fusion de Unidades Empresariales de

Base.
- Firmar el Convenio Colectivo de Trabajo.
- Aprobar las preformas de contratos a utilizar en la Empresa.
- Firmar contratos econémicos.

- Crear los érganos asesores de direccion, que mas se ajusten a las caracteristicas de su

organizacion y reglamentar su funcionamiento.
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- Escoger su equipo de direccién. Proponer o aprobar el nombramiento y movimiento de los

dirigentes y cuadros subordinados, segun los procedimientos establecidos.

- Decidir sobre la conveniencia de utilizar la norma de trabajo que resulte mas eficiente,

salvo que se disponga lo contrario por las autoridades correspondientes.
- Administrar los recursos financieros y materiales, asi como la fuerza de trabajo.

- Decidir sobre el destino de las provisiones y reservas de la entidad, y la aplicacién de la
politica de créditos, con sus Unidades Empresariales de Base, en correspondencia con lo
establecido.

- Aprobar el sistema de cuentas a emplear en la empresa, ajustandose a las normas vy

principios de contabilidad generalmente aceptados

- Aprobar los balances financieros de la entidad.

- Aprobar los sistemas de la Empresa y sus Unidades Empresariales de Base.

- Fijar el salario para el personal dirigente de la empresa.

- Aprobarlas formas y sistemas de pago aaplicar a los trabajadores.

- Crear los comités de expertos, en la Empresa y en las diferentes areas de la misma.

- Responder por la calidad de la produccién y los servicios que presta la Empresa.

- Promover y aprobar los planes de capacitacion gerencial de los cuadros y trabajadores
Director de Contabilidad y Finanzas.

- Administrar los recursos financieros y materiales asi como la fuerza de trabajo.

- Decidir sobre el destino de las provisiones y reservas de la entidad, y la aplicacion de la
politica de crédito, con sus Unidades Empresariales de Base en correspondencia con lo
establecido.

- Aprobar el sistema de cuentas a emplear en la Empresa, ajustandose a las normas y

principios de contabilidad generalmente aceptados.

- Aprobar los estados de resultados de la Empresa, responder por los resultados financieros

de la mismay por el cumplimiento de sus obligaciones.
Director de Recursos Humanos:

- Firmar los contratos laborales, asi como los referidos a cursos de capacitacién con centros

educacionales y otros organismos.

- Definir los procedimientos y técnicas para la elaboracion de las normas de trabajo,

seguridad y salud en el trabajo aprobando las mismas.
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- Decidir sobre la conveniencia de utilizar la norma de trabajo que resulte mas eficiente,
salvo que se disponga lo contrario por las autoridades correspondientes. Las normas de
trabajo de la Empresa una vez confeccionadas seran analizadas con el Sindicato y en caso

de discrepancias seran aprobadas por el nivel superior a la Empresa.
- Promover y aprobar los planes de capacitacion gerencial de los cuadros y trabajadores.
Director Comercial:
- Proponer la contratacién con las diferentes Agencias de Viaje para suministro del turismo.
- Responder por la calidad de los servicios que presta la empresa.

- Definir los procedimientos y técnicas para la elaboracion de las normas de trabajo,
consumo material, calidad, procedimientos tecnoldgicos y otras que rigen el trabajo en la

Empresa, aprobando las mismas.
Directores de Unidades Empresariales de Base:
- Aprobar de conjunto con el sindicato el horario de trabajo y descanso.
- Responder por la calidad de los servicios que presta la unidad.
Director de la Unidad de Aseguramiento y Compras:
- Aprobar los balances de comprobacion de saldos y estados de resultado de la unidad.
- Responder por la calidad de los servicios que presta la unidad.

- Proponer a la Direccibn General la concertacion de contratos de suministros y

compraventa con proveedores para toda la empresa.
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Anexo 11

Indicadores econémicos cierre 2009

Real/09 Real
Cump.2008 | Cump.2009 08
lingresos Totales 141.1 104.3 93.8
Ventas Netas 141.1 104.3 93.9
[Ventas de Merc y Serv Turisticos 141.1 104.3 9819
Gastronomia 142.2 104.7 93.4
Gastronomia Ligera 144.3 104.3 96.9
Restaurante 125.4 104.7 994
Segmentos Priorizados
Dieta Mintur 84.5 122 4 1136
Plan Verano
. Discotecas y Ot. Centros Noct. 120.1 92.5 88.1
Tiendas Min oristas
Oftros Serv. Turisticos 148.2 110.2 1288
Recreacion 190.5 125.8 153.9
Parque Recreativo y Sala de Juego 60.0 59.9
Motos 192.1 131.2 1636
Otros Servicios 124.7 98.0 110.7
Acceso a Instalaciones 121.1 94.5 1101
Cobro de Rotura de Motos 18.0
Oftras Comisiones
Oftros Ingresos Varios Turismo 169.7
Otros Ingresos de |a actividad
|Otras Ventas
Rebajas por Ventas
De ello: Mercancias
Otra|s Partidas de Ingresos 6.5 29.1 248
Ingresos de Afios Anteriores
Costos y Gastos Totales 134.4 102.5 93.1
Reserva para Contingencias
Utilidad Antes de Impuestos 147.8 106.4 946
Impuestos sobre Utlidades
Utilidad Neta 147. 106.4 946
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Anexo 12

Estadisticas comerciales

Comportamiento de los Comportamiento de las AA VV en la
mercados Empresa

MERCADOS TOTAL AGENCIA
CANADA 38.50% % partic.(Pax)
ALEMANIA 25.14% Cubatur 2.69
FRANCIA 17.17% Gaviota Tours 63.31
ITALIA 7.80% Havanatur 1.15
REINO UNIDO 8.60% Cubanacéan Viajes 30.37
ESPANA 2.02% Paradiso 0.27
MEXICO 0.78% Universitur 0.00
ARGENTINA 0.00% AAVV PRINCIP. 97.80
PRINCIPALES 100% San Cristobal 111
SUIZA 48.26% Amistur 0.00
PORTUGAL 2.78% Ecotur 0.38
HOLANDA 44.79% Cubamar 0.71
BELGICA 0.00% Asistur 0.00
AUSTRIA 0.00% OTRAS AAVV 2.20
COLOMBIA 0.00% TOTAL GENERAL
VENEZUELA 0.69%
CHILE 0.00%
RUSIA 3.47%
BRASIL 0.00%
GUATEMALA 0.00%
PARAGUAY 0.00%
UCRANIA 0.00%
EN DESARROLLO 100.00%
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Anexo 13
Encuesta aplicada. Fuente: Adaptado de Diéguez Matellan (2008).

0 E‘olio:;r__l[__!

ALMARE

SUCURSAL EXTRAHOTELERA
VILLA CLARA

Estimado experto.

Diseno:001 ()

Solicitamos su cofahoracion para fa evaluadon de fa propuesta de procedin¥ento para el desarrolio def plan de negodio

en fa enpresa ast como del plan obtenido.

A continuacion se presentan un conjunto de pianteamientos (e es predso e evahie sin pasar ningun o por aito,
debiendo marcar con una “X” aguella casilia e considere mas adecuada sequin su percepcion. Solo se debhera marcar

una opcion en cada caso.

Se presenta una escala de dnco categorias, en fa cual una valoracion maxama de “5” puntos representa su total
confonnidad y acuerdo con ef planteamiento expuesto y una evafuacion minima de “1” punto, fo contrario (su total

desacuerdo con of planteamiento).
|

E | procedimiento propuesto en la investigacion

12 3 4 5

Permite efectuarun complejo proceso analitico de forma relativamente simple, sendilla ¥ de @il aplicacion en general.

Q0000

Resulta pertinente para las condiciones actuales que presentala empresa extrahotelera de restauracion cubana.

OQO000

Sugiere aplicarse a otras entidades de restauracién con caracteristicas dikrentes

00000

Posibilita obtenertoda la infrmacién requerida para su aplicacion.

CO000

Posee ncialdgica y coh cia metodoldgicaintemna.

OO000

Contribuye a mejorar en |a pro-actividad de los sitemas de gestion de las empresas extrahoteleras de restauracion.

Q0000

Posee flexibilidad yadaptabilidad para su generalizacion como instrumente metodold gico para otras organizaciones.

00000

El plan de negocio obtenido:

1:2 332 :5

Responde a las necesidade s desde el punto de vista de la gestion de los servicios de restauracidn de Palmares ‘dlla Clara

CO000

Proyecta la gestion en el corto ylargo plazo

QOO0

Considera integralmente |a actibilidad técnica, e condmica v fnanciera de |as proyecdones de la empresa.

Q0000

Aporta los elementos necesarios para elevar |a efectividad de la gestidn empresarial en |a empresa Palmares ‘dlla Clara

00000

iMuchas gracias por su colaboradon?

Pagina - 01




	INTRODUCCIÓN
	MARCO TEÓRICO REFERENCIAL
	DE LA INVESTIGACIÓN
	CAPÍTULO 1
	1.1 Introducción
	1.2 La actividad turística, tendencias y perspectivas
	1.3 Definición de la empresa extrahotelera. Particularidades de la empresa extrahotelera de restauración
	1.4 Sistematización del plan de negocio y su aplicación en la empresa extrahotelera de restauración
	1.4.1 Conceptos, características y objetivos
	1.4.2 Procedimientos para elaborar el plan de negocio
	La organización
	El producto o servicio
	El mercado y la competencia
	La economía y las finanzas

	1.4.3 El plan de negocio en el contexto de la empresa turística de restauración

	1.5  Valoración del uso del plan de negocio en la empresa extrahotelera Palmares Villa Clara
	1.6 Conclusiones del primer capítulo

	CAPÍTULO 2
	2.1 Introducción
	2.2 Procedimiento propuesto para elaborar el plan de negocio en empresas extrahoteleras de restauración
	2.2.1 Premisas para elaborar el plan de negocio en empresas extrahoteleras de restauración
	2.2.2 Procedimiento para elaborar el plan de negocio en empresas extrahoteleras de restauración
	Etapa 1- Preliminar
	Etapa 2- Análisis de la situación y pronóstico del negocio
	Caracterización del negocio
	Caracterización del mercado
	Caracterización de la competencia

	Etapa 3- Proyecciones del plan de negocio
	Estrategia comercial
	Gestión y organización
	Estrategia financiera
	Gestión de riesgos

	Etapa 4- Documentación e implementación del plan de negocio
	Documentación y aprobación del plan de negocio
	Estrategia de implementación

	Etapa 5- Evaluación y control


	2.3 Conclusiones del segundo capítulo

	CAPÍTULO 3
	3.1 Introducción
	3.2 Aplicación del procedimiento propuesto para la elaboración del plan de negocio en la empresa extra hotelera Palmares Villa Clara
	3.3 Valoración de la comprobación de la hipótesis de investigación a partir de los resultados de la aplicación del procedimiento
	3.4 Conclusiones del tercer capítulo

	CONCLUSIONES
	RECOMENDACIONES
	BIBLIOGRAFÍA
	ANEXOS

