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por toan cuba Resumen

En el presente trabajo se diseid el plan estratégico 2008—-2010 de la Empresa
ISLAZUL Villa Clara, aplicando el procedimiento elaborado por los profesores del
Centro de Estudios Turisticos (CETUR) de la Universidad Central de Las Villas.
El procedimiento fue validado demostrando que se ajusta a las caracteristicas de
este tipo de Empresa.

En la literatura revisada se encontrd6 una diversidad de conceptos sobre un
mismo aspecto (turismo, planificacion, estrategia y direccion) dada por una gran
variedad de estudiosos acerca del tema abordado, lo cual conllevo al analisis de
los diferentes puntos de vista, donde se puso especial atencion a los elementos
coincidentes entre ellos.

Se aplicd un diagndstico estratégico en la Empresa, teniendo en cuenta todos
los factores internos y externos que influyen en su funcionamiento, evolucion y
proyeccion, aplicandose el método de la Matriz DAFO para la formulacion de las
opciones estratégicas empresariales.

Se ofrece ademas una caracterizacion de la entidad objeto de estudio que sirvié
de base para conocer los diferentes servicios y/o productos que brinda la entidad
objeto de estudio.

Para obtener la informacién que se manejo en la realizacion del plan, fueron
utilizados diferentes métodos cualitativos de la investigacion empirica como son

la entrevista, la observacion, y el criterio de expertos.
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por todn cuba Abstract

Presently work was designed the strategic plan 2008-2010 of the Company
ISLAZUL Villa Clara, applying the procedure elaborated by the professors of the
Center of Tourist Studies (CETUR) of the Central University of The Villages. The
procedure was validated demonstrating that it is adjusted to the characteristics of
this type of Company.

In the revised literature was a diversity of concepts on oneself aspect (tourism,
planning, strategy and address) given by a great variety of studious about the
approached topic, that which bore to the analysis of the different points of view,
where it became special attention to the coincident elements among them.

Besides was carried out and it applied a strategic diagnosis in the Company,
keeping in mind all the internal and external factors that influence their operation,
evolution and projection, being applied the method of the Main DAFO for the
formulation of the managerial strategic options.

Also offers a characterization of the entity study object that served as base to know
the different services and/or products that it offers the entity study object.

To obtain the information that was used in the realization of the plan, different
qualitative methods of the empiric investigation they were applied as they are the

interview, the observation, and the approach of experts.
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En el pasado las empresas podian hacer la misma cosa todos los afios y aun
lograr éxito. Hoy en dia, el entorno no lo permite; cambios globales en politica,
economia, desarrollo tecnoldgico y valores alteran constantemente el ambiente de
las empresas. (Martinez y col., 2002)

En este contexto dinamico, la planificacion estratégica se hace necesaria para
sobrevivir y para predecir el futuro en el que el entorno siempre sera un reto.

La planificacion estratégica se ha ido perfeccionando, al grado de que en la
actualidad todas las compafiias importantes del mundo, entre ellas las principales
cadenas y organizaciones empresariales del turismo, cuentan con algun tipo de
sistema de planificacion estratégica, y un nimero cada vez mayor de empresas
esta siguiendo este ejemplo. (Martinez y Gonzalez, 2004)

Como resultado de esta experiencia se ha producido un gran acervo de
conocimientos en este tema, hoy existe gran cantidad de conceptos vy
procedimientos acerca de la planificacion estratégica, los cuales todo dirigente,
a cualquier nivel, debe conocer y aplicar para lograr la eficacia y eficiencia que
demanda el entorno altamente competitivo. (Martinez y Gonzalez, 2004)

Para conseguir una insercion exitosa de las entidades turisticas cubanas en el
mercado internacional, se hace imprescindible adaptar a la situacion y en el
contexto de la Cuba actual, las técnicas de planificacién que hoy en dia se
emplean en el mundo. De ahi que la planificacion este cobrando una importancia
cada vez mayor en todos los sectores de la economia nacional y, dentro de ellos,
la planificacion estratégica, como eje central de todo el esfuerzo posterior que
debera ejecutar la empresa.( Martinez y col., 2002)

Las organizaciones empresariales en el turismo cubano trabajan para
perfeccionar sus sistemas de direccion, implementando herramientas
administrativas que garanticen la determinacion de objetivos estratégicos y las
estrategias para lograrlo. (Martinez y col., 2002)

En diferentes regiones de Cuba opera el grupo hotelero ISLAZUL, con un amplio
servicio. Este grupo hotelero ha desarrollado y seguird potenciando operaciones
en los proximos afios para alcanzar una esta estrategia de desarrollo. Es por eso

gue la Empresa ISLAZUL-Villa Clara, precisa la necesidad de implementar la

1
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planificacion estratégica para elevar los resultados de su gestion. Tanto la
experiencia empirica, como las investigaciones realizadas en el Ministerio de
Turismo (MINTUR) y las solicitudes efectuadas por dirigentes de disimiles
Empresas al CETUR, confirman la ineficiencia de las entidades turisticas en la
elaboracion de sus planes estratégicos.

En el marco de la situacion anteriormente expuesta, el problema cientifico que
se plantea es ¢,como contribuir a la erradicacion de los problemas de planificacion
estratégica existentes en afios anteriores en la Empresa ISLAZUL-Villa Clara?
Para dar solucién al problema cientifico se planteo la hipotesis de investigacion
siguiente: si se disefia e implementa el plan estratégico 2008-2010 empleando el
procedimiento elaborado por los profesores del CETUR de la UCLV, la Empresa
podra erradicar los problemas de planificacion estratégica existentes en afos
anteriores.

La investigacién encierra como objetivo general:

Diseflar el plan estratégico 2008-2010 de la Empresa ISLAZUL-Villa Clara,
aplicando el procedimiento elaborado por los profesores del CETUR de la UCLV.
Sobre la base de este objetivo general se establecieron los objetivos especificos
siguientes:

e Construir el marco teorico y practico de la investigacion, derivado de la
consulta de la literatura nacional e internacional y otras fuentes de
referencia sobre el objeto de estudio.

e Realizar un diagndstico estratégico para la Empresa ISLAZUL-Villa Clara.

e Aplicar el procedimiento, en la elaboracion del plan estratégico de la
Empresa ISLAZUL-Villa Clara hasta el 2010, confeccionado por los
profesores del CETUR para el disefio e implementacion de planes
estratégicos en empresas turisticas actuales.

En el trabajo ademas, se delimita el entorno competitivo de la entidad y se
propone un plan de acciones, todo como parte del plan estratégico que se disefio.
Las fuentes bibliograficas consultadas, corresponden, en lo fundamental, a la

tltima década y versan principalmente acerca de la planificacion en los servicios
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hoteleros, empleandose también el rastreo de informacion actualizada en
INTERNET.

Como precedente el trabajo cuenta con investigaciones previas, realizadas en el
Centro de Estudios Turisticos (CETUR) de la UCLV, sobre la metodologia que se
debe seguir para la elaboracién de un plan estratégico. En este sentido se afirma
que la investigacién tiene un alto valor tedrico por la compilacion lograda de un
sistema de conocimientos, definiciones, modelos y procedimientos sobre sistemas
de direccién que contienen en implementacion la determinacién de objetivos, con
lo cual se contribuye a enriquecer y facilitar la consecucion del tema de
investigacion. Ademas, se aplica un procedimiento, compuesto por pasos logicos
para la proyeccion de objetivos estratégicos, en instalaciones turisticas hoteleras,
por lo que también presenta valor metodoldgico y un caracter cientifico.

La hipdtesis y los objetivos se desarrollan en la tesis mediante una estructura
razonada que se compone de tres capitulos. El primer capitulo, objeto de
estudio tedrico de la investigacion, esta destinado al establecimiento de una
base tedrico conceptual sobre el turismo y su desarrollo; asi como conceptos de
direccion: estrategia empresarial, planificacion estratégica; y el estudio de modelos
para la elaboracion del plan estratégico dado por diferentes autores. En el
segundo capitulo se efectia una caracterizacién y diagndstico de la Empresa
ISLAZUL-Villa Clara y se realiza un analisis tanto interno como externo de la
entidad donde se ofrece cada elemento metodolégicamente estructurado. En el
tercer capitulo se describe la metodologia de la investigacién y se explican
las técnicas de andlisis empleadas: se determina el propdsito estratégico de la
Empresa, asimismo los escenarios y factores claves de éxito, las Areas de
Resultados Clave con sus Objetivos estratégicos y acciones para cada uno de
ellos, quedando expuesta la propuesta del plan estratégico para la Empresa. Algo
novedoso en esta investigacion y que forma parte de la estructura del tercer
capitulo es la validaciéon del procedimiento utilizado para realizar planes
estratégicos en empresas turisticas elaborado por los profesores del CETUR,
procedimiento que constituye la base de este trabajo, utilizando como soporte el

criterio de jueces (expertos) sobre dicho procedimiento y una evaluacion
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econdmica del plan estratégico aplicado en la entidad objeto de estudio durante el
periodo 2005-2007.

Este trabajo constituira en los proximos afios, un eslabon importante para
explicitar las grandes opciones que orientaran de forma determinante las
actividades de la Empresa, y fijar de ese modo, un marco sobre el cual deberan

inscribirse las acciones para dominar y encauzar el destino de la misma.
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Capitulo I: Marco- tedrico referencial

El analisis de las diversas fuentes bibliograficas existentes relacionadas con
la tematica que se va a trabajar, constituye el primer paso, siempre que se va a
emprender una investigacion.

Los investigadores y estudiosos mediante el andlisis bibliografico entran en
contacto con valoraciones y criterios emitidos por otros autores acerca de la
tematica en cuestion, ademas de determinar los margenes de lo que es y no
conocido.

Debido a que la entidad seleccionada se encuentra dentro del sector turistico el
analisis de la bibliografia consultada abarcé variadas consideraciones acerca
del turismo y su desarrollo; asi como conceptos de direccibn como son:
estrategia empresarial, planificacion estratégica, y el estudio de modelos
para la elaboracion del plan estratégico tratado por disimiles autores, que
constituyen el objeto de estudio tedrico de la investigacion.

El siguiente capitulo presenta como objetivo construir el marco teorico y
practico de la investigacion, derivado de la consulta de la literatura nacional e
internacional y otras fuentes de referencia sobre el objeto de estudio.

La informacioén ofrecida permitié ampliar su alcance y tener en cuenta diversos
puntos de vista, para lo cual fueron consultadas varias fuentes de informacion de
la Facultad de Ciencias Econdmicas, el Centro de Estudios Turisticos (CETUR) y
sitios de Internet. También se estudiaron trabajos de diploma, tesis de maestria 'y
de doctorado, relacionados con la aplicacién de la planificacion estratégica en

las empresas.

1.1 ,Qué es el turismo?

Favorecido por el florecimiento econémico posbélico, la modernizacion de los
medios de transporte y de las comunicaciones en general, el sector turistico ha
pasado a ser uno de los de mayor crecimiento en gran cantidad de paises, en

particular los que estan en vias de desarrollo.
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El turismo es resultado de una cultura universal, pero también trasciende de las
culturas locales en las cuales se manifiesta. Esta dualidad estructural del
turismo resulta clave para cualquier planteamiento que pretenda promover un
auténtico proceso de desarrollo, ya sea de la actividad de la misma, de las
empresas o de las comunidades locales que se relacionan de manera directa o
indirecta con la actividad. (Gurria, 1994; Medina, 2005; Soler, 2001)

Las primeras manifestaciones del turismo la encontramos en los hechos que
refieren viajes como antigua forma de turismo. En la literatura podemos
observar claramente esos viajes: La Eneida, La Odisea y La lliada. Los juegos
olimpicos de la antigua Grecia, también causaron muchos desplazamientos con
motivaciones, caracteristicas de turismo y recreacion.

El turismo surge como una actividad casi exclusiva de determinadas clases
sociales pertenecientes a estratos econdmicos de elevado rango. Sin embargo,
en las ultimas décadas ha sufrido un proceso de masificaciéon, asociado al propio
desarrollo de la economia mundial y sobre todo de los paises desarrollados, y al
desarrollo tecnolégico en el campo de las comunicaciones y el transporte, o que
ha posibilitado grandes movimientos de personas a largas distancias y con
costos y tiempo de viaje relativamente bajos. (Pérez, 2001; Martin, 2003; Soler,
2001)

El turismo como fenédmeno social es reciente desde el punto de vista historico y
de gran importancia en la vida moderna por su significado econémico y cultural.
A lo largo del tiempo se han propuesto varias definiciones del término turismo
(Anexo |). Estas suelen incidir en una serie de aspectos tales como la idea de
desplazamiento o el motivo de la estancia. Estos conceptos, hacen referencia
al desplazamiento o viajes de las personas fuera de su lugar de origen o
entorno habitual, desplazamientos donde las personas se relacionan. Estos,
segun dichos autores, tienen un caracter permanente o temporal, sin embargo
la OMT y la ONU prefieren enmarcar un margen de tiempo para estos viajes, al
parecer con fines estadisticos. Otro aspecto en comun en estos conceptos es el

hecho de que en todos, dichos desplazamientos o viajes no se realizan con
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fines lucrativos o en busca de una remuneracién, aunque segun lo establecido
por la ONU las personas también viajan por negocios u otros motivos.

No obstante, cabe destacar que el sector turistico es muy complejo puesto que,
por un lado, la delimitacidon del area que comprende es confusa debido a que las
actividades o los subsectores que forman parte del mismo son heterogéneos vy,
por otro, existen multiples y complejas interrelaciones entre los mismos
elementos que lo constituyen. Generalmente, las definiciones que a lo largo del
tiempo se han propuesto acerca del concepto de turismo estan planteadas
desde el punto de vista de la demanda turistica. (Medina, 2003; Soler, 2001)
Obviamente el turismo no alcanza a ser reflejado por ninguna de las
definiciones sefialadas. El turismo hoy en dia ha alcanzado connotaciones,
significados y consecuencias de una gran complejidad, que trascienden
elementos cuantitativos incrementalistas. El turismo hoy en dia es el resultado
de procesos sociales y culturales no completamente cuantificables que resultan
imprescindibles para comprenderlo y para llevar a cabo acciones que permitan
obtener de este los mejores rendimientos globales, ya sean o no financieros.
(Gurria, 1994)

Dadas las caracteristicas del turismo cubano actual, sobre lo cual se hablara
posteriormente, ha sido seleccionado el concepto de turismo elaborado por
Ramon Martin y que aparece en su libro “Manual de Teoria y Practica del
turismo” donde queda definido como:“el conjunto de fend6menos y relaciones
econdmicas, psico-sociolégicas y medioambientales que se generan entre
las entidades vinculadas a los viajes desde el lugar emisor, las entidades
proveedoras de servicios y productos en el lugar de destino, los gobiernos
de los lugares emisores-receptores y las comunidades locales de acogida,
con motivo del viaje y estancia de visitantes temporales en un destino

diferente a su lugar de residencia habitual”.

1.2 Turismo: Desarrollo actual e Importancia
El turismo se ha transformado en un fenémeno de notable importancia en las

sociedades modernas. Aun en épocas de crisis y de recesion econdmica el
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turismo ha mantenido una dinamica relevante en comparacion con otros
sectores de la economia.

El habito de viajar se ha hecho popular en muchas sociedades desarrolladas e
incluso entre las clases econdmicamente holgadas de los paises del llamado
Tercer Mundo. Los turistas, de un modo u otro, compran sus viajes con la
esperanza de disfrutar de vivencias y experiencias agradables (tanto en su viaje
mismo, a la llegada al lugar, durante la estancia y a su regreso).

Con el desarrollo de la informatica, las telecomunicaciones y los medios de
transporte aéreo, maritimo y terrestre, para el 2010 se pronostican 1 000
millones de turistas; para el 2020 unos 1600. En solo 20 afios la cifra aumentara
de 700 a 1600 millones, todo ello es producto de la globalizacion, con
predominio del primer mundo, altamente desarrollado en la emision y recepcidn
de turistas. (Soler, 2001)

Es por esta y otras razones, que el Comandante Fidel Castro sehalé en un
discurso pronunciado durante la clausura de la Cumbre Sur-Sur en el afio 2000,
que los beneficios de la globalizacion alcanzan solo el 20% de la poblacion a
expensas del 80% restante, mientras que se abre cada vez mas el abismo entre
los paises ricos y el mundo marginado. (Castro, 2000)

El desarrollo turistico del futuro se ha de caracterizar por la implementacion,
aplicaciéon y defensa de un conjunto de politicas, sin las cuales, es evidente, que
sblo los destinos cumplidores podran alcanzar un turismo consolidado y
eficiente.

En el 2007, las llegadas de turistas internacionales aumentaron en un 6%, cerca
de 900 millones de llegadas (un resultado impresionante si se toma en cuenta
que en tan solo dos afos antes se habia alcanzado el maximo histérico de 800
millones). De hecho, el turismo internacional goz6 en el 2007, del cuarto ano
consecutivo de crecimiento por encima de la media prevista a largo plazo (4,1%)
con un sorprendente indice de crecimiento superior a los registrados en el 2005
y 2006 (5,5%)(Anexo II).

Todas las regiones registraron incrementos superiores a la media prevista a

largo plazo, siendo Oriente Medio la regién de mayor crecimiento con un
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aumento estimado del 13% y 46 millones de turistas internacionales. En segundo
lugar Asia y el Pacifico, que crecié un 10% (hasta las 185 millones de llegadas),
seguida por Africa que registré un aumento del 8% (hasta los 44 millones de
llegadas). América le fue mucho mejor que el afio pasado con un total de 142
millones de llegadas, mientras que Europa, que es la mayor region destinataria
del mundo y concentra mas del 50% de las llegadas de turistas internacionales,
crecid un 4%, hasta los 480 millones de llegadas.(Anexo IIl) (OMT, 2008)

Para el 2008 se prevé que el crecimiento de las llegadas de turistas
internacionales se situe en torno al 3-4%, unos cuantos puntos porcentuales por
debajo del indice de crecimiento del 2007, aunque todavia cerca del indice
previsto a largo plazo hasta el 2020(el 4,1% anual). En comparacién con las
previsiones de los afios anteriores, este afo conlleva mayor grado de
incertidumbre, ya que el panorama economico es actualmente mucho mas
confuso que en el pasado. A excepcion de América, se prevé que en la mayoria
de las regiones se mantenga la actual tendencia de crecimiento, a un ritmo algo
mas lento. (Anexo V)

Entre las incertidumbres que en el 2008 podrian repercutir en la demanda
turistica se encuentran la situacién econdémica y la volatilidad de los mercados
de valores que ocupan lugares altamente destacados. Las consecuencias de las
subidas de las tasas de interés en hogares excesivamente endeudados son
también un motivo de preocupacion mayor. Lo mismo ocurre con las
fluctuaciones de los tipos de cambio, la persistente debilidad del doélar, que
todavia no ha tenido grandes efectos en la demanda de viajes al extranjero de
los estadounidenses, pero podria ser de mal augurio para los proximos meses.
Hay factores positivos, sin embargo, que probablemente influiran en la demanda
turistica de este afo. En primer lugar se encuentran los Juegos Olimpicos de
verano en agosto, cuya celebracion sera en China y serviran para estimular la
demanda de viajes a este pais y a otras partes de Asia. No obstante el ultimo
cuatrimestre del afo podria resultar mas dificil, sobre todo a causa de la
situacion econdémica de Estados Unidos, que podria afectar a Asia y el Pacifico.
(OMT, 2008)
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Si Europa logra evitar la recesion, los tipos de cambio favorables sobre todo para
los habitantes de la zona del euro, propiciaran los viajes al extranjero, sobre todo
a destinos de larga distancia. No obstante si se mantiene los altos precios del
petroleo, en los mercados turisticos maduros como Europa podrian preferirse los
viajes a destinos cercanos en detrimento de los de larga distancia. Destinos
como Africa del Norte podrian resultar mas atractivos de lo que fueron en el
2007. (OMT, 2008)

La consecucion de los valores de las previsiones de la OMT para 2010 y 2020,
habra de sustentarse en la concepcion de un ambicioso plan de inversiones, que
suponga como modelo tedrico, la construccibn de mas de 10 millones de
habitaciones hoteleras y el mismo numero de habitaciones no hoteleras; las
cuales se habran de acompaniar de las correspondientes infraestructuras y de la
oferta complementaria necesaria. Dicho proyecto, que en la actualidad se
observa como posible, no podra de ninguna manera proyectarse, si al mismo
tiempo no se realiza un significativo esfuerzo en la mejora de los niveles
profesionales y técnicos de los recursos humanos ocupados en el turismo y se
consigue una mayor seguridad mundial.(OMT, 2008;Soler, 2001;Medina, 2005)
El enriquecimiento que ha experimentado la personalidad del turista, tanto como
el cambio profundo de las aptitudes y comportamientos del consumidor, obligan
a la realizacion de un esfuerzo en ampliar y diversificar la oferta turistica en
todas las direcciones (recursos, desde las fuentes del turismo; modalidades y
producto, desde la concepcion del viajero; y actividades complementarias y
conexas desde los planteamientos de equilibrio del sector). (Quintana; Figuerola;
Chirivella; Lima; Figueras; Garcia, 2001)

El Caribe como principal destino tropical en el mundo, presenta una potencia
turistica mundial capaz de atraer tantos turistas como Africa y mas que el
Oriente Medio. Constituye un intenso destino turistico al ser capaz de recibir
mas de 30 millones de visitantes anualmente y atesorar ademas de la historia de
cada una de las naciones que lo conforman, la cultura, el clima, la psicologia
social de sus habitantes, sus habitos y costumbres, siendo capaz de cautivar al

viajero mas exigente.
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El Caribe, junto al resto de las regiones turisticas del mundo, ha sufrido los
embates de las crisis econdémicas, los desastres naturales y ataques terroristas.
La mayoria de los especialistas aseguran, que el Caribe, por su ubicacién
geografica, su diversidad idiomatica, islas, playas, vegetacion, sol, clima,
variedad ecoldgica, razas, culturas, religiones, comida y poblacién acogedora,
alegre y participativa, es un lugar ideal para convertirse en un destino mundial
de alta preferencia y excelencia. (Castro, 2000)

En este concierto de naciones, Cuba tiene un papel de singular importancia al
desarrollar un grupo de acciones encaminadas a estrechar la relaciones de
amistad y cooperacion econdmica y politica entre paises de la regién, al orientar
su turismo a partir de sus recursos, a que los visitantes al igual que nuestra
gente disfrute del trabajo, de la vida, del son, del tabaco, del café y el azucar, de
la cultura y su modo de ser, y destacar en nuestra oferta turistica los recursos
naturales, los valores historicos-culturales, el potencial cientifico, educativo y
deportivo, el desarrollo del ecoturismo (recorridos por senderos ecolégicos y
excursiones por reservar o parques naturales protegidos, jardines botanicos), el
turismo de eventos y recorridos de ciudad(museos, teatros, centros nocturnos,
monumentos nacionales, sitios histoéricos).(Medina, 2005)

El mérito de “descubrimiento de Cuba " y de ser el primero que promovio el
interés europeo por conocer nuestro pais es de Cristobal Coldn, al anticiparse
500 anos a conceptos que hoy forman parte del marketing del producto turistico
cubano.

“‘Dice el Almirante que nunca tan hermosa cosa vio, lleno de arboles, todo
cercado el rio, hermosas y verdes, y diversas, con flores y con su fruto [...]"
(Pichardo1990)

Con el propésito de que toda Cuba sea un destino turistico de primer orden,
dar al desarrollo del sector en el pais integralidad y ofrecer al visitante opciones
diferenciales que incrementen nuestra competitividad y la posibilidad de conocer
todo el archipiélago, existen varias regiones, todas con su imagen propia, en

funcién de los mercados y segmentos que se quieren captar. (Anexo V)
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“La politica de desarrollo del turismo en nuestro pais se sustenta sobre dos
pilares fundamentales: uno de ellos es un gran respeto medio ambiental y el otro
al gran respeto por la identidad nacional, que el turismo en Cuba se identifique

y se diferencie por lo que somos los cubanos y nuestra rica cultura nacional.”’

Cuba tiene el reto de potenciar su producto turistico, maxime cuando en el
gradual y sostenido proceso de recuperacion de la economia cubana, el sector
turistico continuara siendo, al igual que en el mediano plazo, una de las
actividades de mayores perspectivas de desarrollo y de mas alta garantia de
crecimiento. (Gutiérrez; Gancedo, 2000)

Hasta hace pocos afos Villa Clara era un destino turistico casi desconocido,
visitado solamente por grupos de recorrido que permanecian algo mas de un dia
para visitar el Memorial “Ernesto Che Guevara” o conocer algunos de los otros
encantos de la provincia, dentro de los que se encuentra San Juan de los
Remedios, fundada en 1514, octava entre las villas instaladas por los
colonizadores en el pais. (Medina, 2005)

El proyectado desarrollo de wuna sdlida infraestructura hotelera vy
extrahotelera en su Cayeria Norte y la explotacidén de otros atractivos turisticos
vinculados en lo fundamental con las tradiciones e historia de la regién, deben
llevar a Villa Clara ha convertirse en el mediano plazo en un destino vacacional
de preferencia dentro de la mayor de las Antillas. (Anexo VI)

Por todo lo anterior, Villa Clara se erige como una pausa para el ocio cada vez
mas demandada por los visitantes, cuya afluencia apunta a convertir este
territorio en algo mas que un sitio de transito para el turismo. (Medina, 2005)

No existen actividades turisticas por naturaleza, sino productos que se
convierten en turisticos por su destino, en sentido general, se acepta como
nucleo basico de estas actividades las empresas e instituciones relacionadas
con los servicios de alojamiento, y otros de entretenimientos afines a este tipo de
demanda, que se nuclean alrededor del MINTUR (organismo rector)

denominadas Cadenas Turisticas, principales oferentes de los servicios

! Cuba: la espiral del turismo, rev.pub., 2001.

Disefio del plan estratégico 2008-2010 para la Empresa ISLAZUL V.C. 12



CADENA DE TURISMO

ISIZZTN

por tods cubs Capitulo I: Marco-teérico referencial

relacionados con la recreacion y el disfrute del tiempo libre, que incluyen
empresas mixtas y contratos de asociacién econémica internacional.(Anexo VII)
Una de las principales actividades en el subsistema enddgeno de productos del
turismo esta constituida por el alojamiento. A ello se dedican los diversos
establecimientos hoteleros y similares, que por definicidon caracterizan la planta
hotelera.
Los servicios de alojamiento admiten diversos nombres que han hallado intentos
mas o menos felices de definicidon en las reglamentaciones hoteleras de cada
pais, o en los diccionarios. Muchos de tales nombres proceden de tiempos
inmemoriales. En primer lugar se entiende por hotel o establecimiento hotelero
aquél que esté dedicado de modo profesional y habitual, mediante precio, a
proporcionar habitacion, con o sin otros servicios complementarios. Esta
definicion comprende varios tipos:

e Establecimientos hoteleros y similares

e Medios complementarios de alojamiento
El grupo de establecimientos hoteleros y similares esta formado por los hoteles,
moteles, pensiones, albergues y otras designaciones (segun el pais).
El auge del turismo fomenté el hotel de grandes dimensiones, predominante en
la hoteleria de muchos paises. Sin embargo, en la actualidad se manifiesta
nuevamente un ascenso en la preferencia de ciertos segmentos por el pequefo
hotel, buscando una relacién mas calida y personal.
Se puede afirmar en sentido econdmico que las caracteristicas atipicas de la
hoteleria estan definidas por la rigidez, la imposibilidad de aumentar la
“produccion”, una concentracion temporal (debida a la demanda) y la necesidad
de un volumen de capital proporcionalmente mas alto que para otras actividades
de servicio. (Martin, 2003)
Grandes esfuerzos se han librado desde hace afios para implementar un
sistema normado internacional de clasificacion hotelera. Esta batalla fue iniciada
por la Unién Internacional de Organismos Oficiales de Turismo (UIOOT) y
después continuada por su sucesora la Organizacion Mundial del Turismo

(OMT). EI propésito persigue alcanzar normas que aseguren un nivel de
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servicios homogéneos para cada categoria, lo cual facilitaria grandemente la

orientacién de todos los interesados. (Anexo VIII)

1.3 Planificacién estratégica. Origen, evolucién y perspectivas

El término estrategia aparecié por primera vez hace 40 anos en la literatura de
gestion de negocio; es una palabra griega que significa el arte de utilizar los
ejercicios en el campo de batalla. (Gonzalez Ruiz, 2002)

Estrategia es, segun el breve diccionario de la lengua espafola del 2006, el arte
de planificar y dirigir las operaciones militares.

Estrategia se denomina también, al conjunto de acciones o planes coordinados
para lograr un objetivo deseado; estas estrategias pueden ser a su vez de
diversos tipos: politica, econdémica, de juego. (Diccionario, 2006)

La estrategia en su forma mas elemental muy probablemente se desarrolld
cuando los primeros seres humanos formaron un grupo de cazadores para
capturar a uno de los enormes animales de la época, o probablemente la
primera estrategia verdadera fue llevada a la practica por una tribu que haya
tratado de aduefiarse de los terrenos de caza de otra tribu. (Martinez A., 2001)
La estrategia, como concepto, probablemente surgid en relacion con las
operaciones militares. Muchos autores, a lo largo del tiempo, han adaptado dicho
concepto a las caracteristicas de la empresa, estableciendo segun sus criterios,
lo que consideran es una estrategia empresarial. (Anexo 1X).Sin embargo en su
mayoria muchos de estos autores no reconocen que existen dos fases cuando
de estrategias eficaces se trata, es decir, no creen que se trate de “estrategias
deliberadas” y que en un momento determinado la empresa reconozca la
necesidad de replantearse su direccion, sus objetivos estratégicos e inicie este
proceso de formulacion primero y de implementacion después.

La estrategia constituye un patrén que marca el sentido y las acciones a realizar
por una organizacion para perseguir el cumplimiento de los objetivos que hayan
sido previstos en correspondencia con las condiciones actuales y futuras, que
garanticen una posicién ventajosa en la competencia; para ello se sigue un

proceso particular en cada objeto de implementacion.
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Hoy en dia el sector turistico necesita ser mas competitivo y esto no se logra
de una forma espontanea o fortuita, sino que se requiere de una estrategia que
proporcione una guia para todos los miembros de la organizacién en su
empefo de obtener mejores resultados y que a su vez los prepare para
enfrentar cambios tales como: el desarrollo tecnoldgico, la alta
competitividad en los mercados, la globalizacion, etc. (Martinez A.; 2001)
Una estrategia bien formulada ayuda a distribuir los recursos de la organizacién
en una posicidn viable y unica, basada en competencias internas que permitan
vaticinar los cambios en el entorno. Para que una estrategia sea efectiva los
objetivos deben ser claros y bien definidos, mantener la iniciativa, concentracion,
liderazgo coordinado, seguridad y sorpresa. (Pérez, 2001)

Menguzzato plantea: “la fase de formulacion de estrategia empresarial recoge
basicamente el planteamiento de la planificacidén estratégica, si bien ampliando
el alcance del andlisis desde las variables hard (técnico-econdmicas) hasta las
variables soft (socio politico-culturales). La segunda fase del proceso cuyo
objetivo es posibilitar la puesta en practica de la estrategia elegida y asegurar el
control tanto de su ejecuciéon como de su validez (...)"

La planificacién, es la primera fase del proceso administrativo, que tiene como
finalidad la determinacion del curso concreto de las acciones que habran de
efectuarse en una actividad; lo cual involucra, entre otros aspectos, la fijacion y
seleccidn de diversas alternativas, la determinacion de las normas y politicas
que las orientaran, la secuencia en las operaciones y tareas a realizar,
expresadas en términos de tiempo, recursos y medios necesarios para su puesta
en marcha. (Rojas, 2006)

El breve diccionario de la lengua espafiola del 2006 conceptualiza que planificar
es trazar un plan teniendo en cuenta las medidas, los procedimientos y otros
factores fundamentales para lograr un propdsito determinado: planificar la
economia, planificar la urbanizaciéon de una zona.

La planeacion es esencialmente el proceso dirigido a obtener la informacién
clave para tomar las decisiones de hoy pensando en el futuro. Significa

reconocer que las actuaciones en el presente no solo tienen una repercusion
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hoy, sino que también ayudaran a construir el futuro permitiendo formar las
bases para lograr determinada posicidén y tomar las decisiones que en dicho
futuro permitan la sobrevivencia y crecimiento de la empresa.

La planeacion estratégica es el proceso de seleccionar las metas de una
organizacion, determinar las politicas y programas necesarios para alcanzar los
objetivos especificos y establecer los métodos necesarios para asegurar que las
politicas y los programas sean ejecutados, o sea, es el proceso formulado de
planificacion a largo plazo que se utiliza para definir y alcanzar metas
organizacionales.

Varios autores han abordado conceptos relacionados con la planificacion
estratégica; en estos conceptos inciden algunos aspectos comunes tales como:
los cambios esperados en el entorno y el logro de los objetivos (Anexo X). Pero
por otra parte se pueden diferenciar dos grandes orientaciones a la hora de
precisar el concepto: aquellos autores que incluyen la definicién de los objetivos,
fines y metas que persigue la empresa (enfoque amplio) y, los que consideran
unicamente la estrategia como el medio para alcanzar los objetivos fijados
(enfoque restringido).

Menguzzato & Renau en su libro Direccién Estratégica: un enfoque innovador
del Managenment plantean: “la planeacion estratégica es un analisis de las
oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la empresa, de los
puntos fuertes y débiles de la empresa frente a su entorno y la seleccién de un
compromiso estratégico entre los elementos que mejor satisfagan las
aspiraciones de los directivos en relacién con la empresa”.

¢, Cuél ha sido el origen y la evolucién de la planificacion estratégica?

La planificacion estratégica y su conjunto de conceptos y herramientas no
surgieron sino hasta principios de la década de los afos sesenta. Anteriormente
la administracion se las arreglaba bastante bien con la planeacién de
operaciones, pues, con el crecimiento continuo de la demanda total era dificil
estropear los negocios, aun en el caso de administraciones deficientes. Pero
entonces estallaron los turbulentos afios 70, y hubo una sucesién de crisis: los

precios del petréleo se dispararon como consecuencia de la guerra en el Medio
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Oriente; sobrevino una escasez de materiales y energia, acompanada de una
inflaciéon de dos digitos y luego el estancamiento econémico y el aumento del
desempleo. (Mintzberg y Quinn; 1998)

Esta sucesion de sacudidas hizo necesario un nuevo proceso de planeacién de
la administracion para mantener saludables las empresas, a pesar de los
trastornos ocurridos en cualquiera de sus negocios o lineas de productos.
La planificacion estratégica proporciona la direccion que guiara la mision, los
objetivos y las estrategias de la empresa, pues facilita el desarrollo de planes
para cada una de sus areas funcionales. (Evoli, 2006)

Cuando Anibal planeaba conquistar Roma se inicié con la definicion de la mision
de su reino, luego formulé las estrategias, analizd los factores del medio
ambiente y los compard y combind con sus propios recursos para determinar las
tacticas, proyectos y pasos a seguir. Esto representa el proceso de planificacion
estratégica que se aplica hoy en dia en cualquier empresa. (Colon y Rodriguez,
2006)

Igor Ansoff (1980), gran tedrica de la estrategia, identifica la aparicion de la
planificacién estratégica con la década de 1960 y la asocia a los cambios en los
impulsos y capacidades estratégicas. Frederik Taylor manifestaba que el papel
esencial del management exigia la planificacion de las tareas que los empleados
realizarian, el gerente pensara el qué y cuando ejecutar las tareas y el trabajador
las hacia. (Colén y Rodriguez, 2006)

En la actualidad la planificacion estratégica tiene gran importancia al convertirse
en la herramienta que pronostica el futuro y estimula el desarrollo de los logros y
fines. La planificacion revela y aclara futuras oportunidades y amenazas,
constituyendo a la vez un marco para la toma de decisiones en todo el ambito de
la organizacion. Supone ciclos repetidos de analisis, planificacion, gestion vy
control.

Para muchos autores el proceso estratégico consta de dos fases: la fase de
formulacién (planificacion) y la fase de implementacion (direccidn).

El breve diccionario de la lengua espafiola del 2006, refleja que direccién es la

acciéon de coordinar o disponer las actividades de una persona, un conjunto de

Disefio del plan estratégico 2008-2010 para la Empresa ISLAZUL V.C. 17


http://www.monografias.com/trabajos14/propiedadmateriales/propiedadmateriales.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/dese/dese.shtml
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/roma/roma.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/refrec/refrec.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/freta/freta.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/recicla/recicla.shtml#papel
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
http://www.monografias.com/trabajos3/gerenylider/gerenylider.shtml

CADENA DE TURISMO

ISIZZTN

por tods cubs Capitulo I: Marco-teérico referencial

personas o0 una entidad: direccidn de un proyecto, direccidn de una orquesta,
direccién de un hospital.

Para que las oportunidades de negocio sean aprovechadas al maximo y se
pueda hacer frente a los retos del entorno, se requiere una adecuada direccién,
que se apoye primeramente en eficaz planificacién estratégica. Muchos autores
han conceptualizado el término de direccién y en todos los casos se coincide en
el hecho de que la empresa debe estudiar su entorno, sus oportunidades y
debilidades frente al mismo. (Anexo XI)

En la investigacion se ha utilizado como base el concepto que ofrecen
Menguzzato & Renau sobre direccion estratégica en su libro Direccién
Estratégica: un enfoque innovador del Managenment donde aparece que la
direccién estratégica puede concebirse como una estructura tedrica para la
reflexion acerca de las grandes opciones de la empresa, reflexiones que se
fundamentan en una nueva cultura organizacional y una actitud de direccion,
donde ya no se trata de copiar las dificultades traidas del entorno turbulento,
sino de ir a su encuentro, donde se huye de lo improvisado en busca de lo
analitico y lo formal.

La direccion estratégica estd encaminada a adoptar e implementar decisiones
estratégicas. Estas decisiones tienen como caracteristicas mas importantes que
movilizan y comprometen importantes recursos de la organizacion; sus efectos
no se vislumbran a corto plazo; desatan cambios organizacionales de diversa
magnitud; son dificiles de revertir y son adoptados bajo condiciones de
incertidumbre, lo que significa no solo el desconocimiento respecto al futuro, sino
que la comprension del presente y de los éxitos anteriores no son garantia de
éxito. Estas decisiones estratégicas conciernen a toda la organizacion en tanto
sefalan las vias para alcanzar las metas organizacionales en interaccion
permanente con su entorno, entrafian un alto riesgo y se orientan a la obtencién
de una eficiencia sostenible. Dicha eficiencia en términos del contexto actual
significa supervivencia, capacidad de cambio, eficiencia y rentabilidad.

El proceso de Direccidn Estratégica abarca la creacion de las estrategias como

resultado de las aspiraciones de la entidad, sus caracteristicas, capacidades y
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limitaciones (fortalezas y debilidades internas), los eventos potenciales
favorables y desfavorables (amenazas y oportunidades) del entorno, y la
implementacion consecuente como resultado de un soporte organizacional,
conformado por: planes de accidn, programas y presupuestos a lo largo de toda
la entidad, un sistema informativo y de control tanto preventivo como correctivo,
la motivacién y preparacion del personal, el proceso de comunicar y compartir el
disefio estratégico, la estructura organizativa, el liderazgo y una cultura
organizacional congruentes con dicho disefio.

La Direccion Estratégica, es traducir los objetivos estratégicos en acciones
concretas que se incorporan al quehacer diario de la empresa, dando un sentido
trascendente a la accion cotidiana de sus integrantes, quienes sabran que al
margen de las tareas rutinarias hay que desarrollar otras actividades que tienen
un efecto importante, duradero y necesario para garantizar el futuro de la
organizacion.

1.4 Métodos, metodologia y procedimientos para la elaboracion del plan
estratégico

La necesidad de un modelo, una metodologia que guie la formulacion de la
estrategia de direccion empresarial se hace patente a partir de la concepcion
de la estrategia como un conjunto de objetivos y de lineas de accién orientados
hacia el futuro, como expresion de una voluntad de la empresa frente a los
muchos factores que condicionan su evolucion.

Después de consultar la bibliografia, se obtuvo una serie de modelos vy
tecnologias que persiguen, en su conjunto, un unico fin: un mejor desarrollo y
competitividad de la empresa frente a su entorno; también este pesquisaje
realizado permitio revisar distintos tipos de metodologias presentada por algunos
autores a partir de los cuales se realizé un analisis de varios de ellos. (Anexo XII)
La existencia de multiples modelos y tecnologias para la planificacion vy
direccion de las empresas, se debe entre otros aspectos, a que su disefio y
aplicacion esta determinado por las caracteristicas concretas de la empresa para

las que se disenaron.
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Las diferencias fundamentales de los modelos estan en la definicion de los
valores compartidos, los escenarios, las barreras y la determinaciéon de
objetivos actuales. Al valorar estos modelos también se observa que algunos de
ellos tienen un enfoque de marketing, hacen énfasis en el analisis de la
competencia, otros centran su atencion en elementos econdmicos o puramente
de direccion. Sin embargo, independientemente de las diferencias que pueden
existir entre ellos, condicionadas por las caracteristicas concretas donde fueron
aplicados, se reconocen que existen elementos comunes en todos los modelos:
la mayoria tienen en cuenta la mision de la institucion, sus metas propdsitos,
¢como soy y donde estamos?; plantean definir la vision, ¢como queremos
ser?, mas del 70 % plantea el empleo de la matriz DAFO como herramienta
para el analisis, la relacion de la empresa con su entorno, asi como plantean la
necesidad de los objetivos estratégicos y un proceso de evaluacion y control de
la estrategia trazada.
En la mayoria de los modelos consultados, es oportuno considerar que para que
la estrategia sea posible, es necesario poder imaginarse y evaluar las
consecuencias de los cursos opcionales de accion debiendo existir el
conocimiento de la competencia y de los factores externos que caracterizan las
opciones de accidon seleccionadas. (Hill, 1996; Steiner, 1996; Sanchez, 1998;
Lavandero, 1998; Martinez, 1998). Es por eso que se establecen requisitos para
desarrollar una estrategia:
1. La existencia de un nucleo vital de conocimientos en la organizacion.
2. Poseer la capacidad para integrar conocimientos y examinarlos como un
sistema dinamico interactivo.
3. Aplicar el anadlisis en sistema para comprender la racionalidad,
periodicidad, posibilidades y consecuencias mediatas e inmediatas.
4. Desarrollo en los directivos de la imaginacion y légica para elegir entre
alternativas especificas.
5. Posibilidad de controlar los recursos mas alla de las necesidades

inmediatas.
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6. Voluntad, del colectivo laboral, para privarse de beneficios actuales con el
objetivo de invertir en el potencial futuro.

La elaboracion del plan estratégico exige tomar en cuenta una serie de
elementos conceptuales de valor, entre los que se destacan: el reconocimiento
del caracter limitado de los recursos; asumir la incertidumbre acerca del control
de la iniciativa y conocer la naturaleza fundamental de las percepciones
reciprocas entre los competidores. (Stoner, 1996; Martinez y col., 2002;
Villoslada, 2003).
Dadas las caracteristicas de la empresa donde se desarrolla este trabajo de
investigaciéon se decididé para la elaboracién del plan estratégico, aplicar el
procedimiento elaborado por profesores del Centro de Estudios turisticos, de la
Universidad Central de las Villas, (CETUR) (Martinez y col., 2002).
La légica del procedimiento se erige sobre la base de la flexibilidad vy
accesibilidad del mismo a quienes decidan concebirlo e implementarlo, partiendo
de las bases tedricas para ello. De este modo cuando se determind cada etapa y
el lugar que en el procedimiento ocupa cada una de ellas, se tuvo muy en
cuenta su integracidn en sistema y por consiguiente su funcion dentro de la
misma. (Martinez y col., 2002)
Es importante sefialar que para la elaboracion del plan estratégico, en la
organizacion, se debe crear un grupo de trabajo integrado por el equipo de
direccién, un conjunto de técnicos especialistas y asesores que apoyados en
una serie de métodos y técnicas a utilizar a lo largo de todo el proceso tales
como: encuestas, entrevistas individuales y grupales, tormenta de ideas
consenso, etc., alcanzaran conformar a lo largo de sesiones plenarias, todo el
disefio del plan. En la descripcion del procedimiento propuesto se ira
precisando brevemente posteriormente en proximos capitulos, en cada momento
sus caracteristicas generales.
El procedimiento (Martinez y col., 2002) consta de las etapas siguientes:
Etapa |: Determinacién del propdsito estratégico
Etapa Il: Analisis externo.

Etapa Ill: Analisis interno.
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Etapa IV: Determinacién de los escenarios y los Factores Claves de Exito.

Etapa V: Determinacion de las Areas de Resultados Clave (ARC) y los Objetivos
estratégicos por ARC.

Etapa VI: Disefio de las estrategias.

Etapa VII: Implementacién.

VII. 1- Plan de Accidn.

VII. 2- Sistema de control del Plan Estratégico.

En la literatura revisada se ha podido encontrar una diversidad de conceptos
sobre un mismo aspecto (turismo, planificacion, estrategia y direccion) dada por
una gran variedad de estudiosos acerca del tema abordado, lo cual conlleva al
analisis de los diferentes puntos de vista, donde se ha puesto especial atencion
a los elementos coincidentes entre ellos.

Por otra parte, el analisis realizado permite afirmar que la mayoria de los autores
coinciden en la importancia y actualidad que hoy tiene para la empresa elaborar
y cumplir un plan estratégico. En el mundo competitivo de hoy, es significativo
tratar de persuadir acerca de la necesidad de las estrategias para el éxito de la
empresa, por lo cual se trata de seleccionar un modelo estratégico mas
apropiado para ella. Los modelos de planificacidén estratégica trascienden toda la
empresa, contribuyendo a que esta se inserte mucho mejor en el entorno y
preparandola para enfrentar su desarrollo futuro con mas solidez, sin embargo
muchos de los modelos abordados no responden a las caracteristicas de las
empresas cubanas actuales y es por eso que el modelo seleccionado para llevar

a cabo esta investigacion ha sido el elaborado por los profesores del CETUR.
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Capitulo II: Analisis estratégico de la Empresa ISLAZUL Villa Clara.

En dependencia de la actividad que desarrolla la empresa, sera mayor o menor la
interdependencia con el entorno, pero nunca estar4 aislada ni sera algo
independiente de este. Esta existe precisamente en un medio o entorno, depende
en mayor o menor medida de él (decisiones y politicas de los niveles superiores,
fuentes de financiamiento, proveedores, competidores) y en definitiva sus
producciones o servicios satisfacen necesidades del entorno (clientes). La
importancia de mirar hacia el entorno esta dada por sus cambios constantes en
funcién de la dindmica del sector y de su evolucion, asi como por aquellos
elementos que posee la empresa considerados puntos fuertes y pueden utilizarse
0 potenciar, y que le permiten hacerle frente a la situacion que le proyecta el
entorno. (Menguzzato, 1991)

En el proceso de formular el plan estratégico de la empresa, conocer cada uno de
estos factores es de vital importancia y es precisamente el diagnéstico estratégico
el que nos provee la informacion necesaria para la formulacion de las opciones
estratégicas empresariales. (Menguzzato, 1991; Mintzberg, 1998)

El objetivo de este capitulo consiste en realizar un diagnostico estratégico a la
Empresa ISLAZUL-Villa Clara. Para su desarrollo se aplicaron diferentes
técnicas y métodos (entrevistas, trabajo en equipo, tormenta de ideas entre otras),
cuyos resultados hicieron posible la obtencion de una serie de datos que permiten
un conocimiento mas realista de la situacion actual de la Empresa, teniendo en
cuenta todos los factores internos y externos que influyen en su funcionamiento y
evolucion, asi como su proyeccion.

2.1 Caracterizacion general del Objeto de estudio:

La Empresa ISLAZUL, Villa Clara fue creada como estructura organizativa
mediante la Resolucion 9 del 20 de enero del 2007, subordinada a la cadena de
turismo ISLAZUL como Organizacién Superior de Direccibn Empresarial. Su
oficina central estd ubicada en la calle Trista # 159 entre Carretera Central y

Aleman en la ciudad de Santa Clara, siendo una estructura empresarial para la
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administracion, promocién y comercializacion del producto turistico ISLAZUL en la
provincia.

1 Hotel Santa Clara Libre (Ciudad de Santa Clara)

2 Hotel Hanabanilla (Macizo montafioso del Escambray)

3 Hotel Elguea (Litoral Noreste de Villa Clara)

4 Complejo Brisas del Mar (Playa de Caibarién)

5 Oficina Central (Ciudad de Santa Clara)
El objeto social de la Empresa ISLAZUL -Villa Clara es operar, comercializar y
promover en pesos cubanos y pesos convertibles, el producto turistico de ciudad,
incentivo, naturaleza y playa, salud, eventos y otros similares, ya sea en grupos o
individual a través de agencias propias o de terceros, haciendo uso de
instalaciones hoteleras propias o de terceros dirigidos al turismo nacional e
internacional, bajo distintas modalidades o marcas.
Hoy la Empresa tiene una plantilla cubierta con un total de 503 trabajadores
agrupados en sus 4 hoteles y Oficina Central, de los cuales 3 son graduados de
6to grado, 48 de 7mo a 9no grado, 255 medio superior general, 126 medio
superior especializado y 68 de nivel superior. (Anexo XIII)
La Empresa se encuentra inmersa en el Proceso de Perfeccionamiento
Empresarial, mediante los Acuerdos 5844 del 2006, del Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministros (Anexo XIV). Antecedié a este paso un arduo periodo de
preparacion de sus directivos y trabajadores, nucleos del Partido Comunista de
Cuba (PCC), Comités de Base de la Unidon de Jovenes Comunistas (UJC) y
organizaciones de base del Sindicato, desarrollandose un conjunto de acciones en
aras de garantizar una adecuada capacitacidbn en materia de perfeccionamiento
empresarial. Activa participacion en este proceso mantienen los grupos de trabajo
para el Perfeccionamiento, Consejos de Direccidn y trabajadores en general.
Esta caracterizacion permite familiarizar al equipo de diagndéstico con la entidad
turistica, objeto de estudio y de esta forma seleccionar las técnicas a emplear en
correspondencia con los factores culturales presentes. (Martinez y col., 2002).
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2.2 Procedimiento aplicado para desarrollar el diagnéstico estratégico de la
Empresa

Para el tratamiento del diagndéstico estratégico en la Empresa, se aplicé un
procedimiento elaborado por los profesores del CETUR, en aras de lograr una
mejor organizacion del trabajo y se contd con la colaboracion y participacion de
todos los trabajadores de la entidad.

El procedimiento cuenta con una secuencia de pasos logicos y bien estructurados,
viabilizando el proceso de desarrollo del diagndstico.

Para su realizacion fueron consultados el grupo de expertos del CETUR, asi como
integrantes de los subsistemas de Direccion General, Recursos Humanos y
Comercializacion.

Paso I: Formacion del grupo de diagndstico:

Para el desarrollo del diagnéstico se cre6 un grupo dedicado a esta actividad,
integrado primordialmente por expertos, conocedores de las principales
actividades de la Empresa (produccion y/o servicios, salarios, técnicos vy
economistas, entre otros) y durante el proceso de desenvolvimiento del mismo se
cont6 con el apoyo y activa colaboracion de todos los trabajadores de la Empresa
en general.

Previamente a la realizacidon del diagndstico, se efectué un plan de capacitacion
y/lo actualizaciébn en la Empresa, sobre el empleo de técnicas para ejecutar
diagndsticos, y sobre todo en aquellas que se emplean para llevar a cabo trabajos
grupales.

El cdmo enfocarse y dar solucién a los problemas existentes en la Empresa,
constituyé un aspecto bésico para la confeccion del diagnéstico. Para ello se
utilizaron las siguientes premisas:

1 EIl tener problemas no constituye un problema nocivo, lo importante es
saber como identificarlo, su origen y buscar posibles soluciones para
erradicarlos

2 Los trabajadores no deberan asociar los problemas de la organizacién a

causas ajenas a la misma, como son el agobio o la desesperacion.
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Cada trabajador debera identificar y clasificar los problemas existentes a
partir de la esencia de su labor.

Los problemas deberan despersonalizarse, buscar vias rapidas vy
eficientes para su solucion, no culpables.

Descomponer los problemas para su analisis desde diferentes angulos.

Es importante que los trabajadores conozcan como identificar los
problemas de la organizacién, ya que esto facilitara la maduracion de
posibles soluciones

Aplicar asiduamente la regla del 20x80, focalizar el 20% de los problemas
en busca del 80% de las soluciones. Este aspecto favorece a jerarquizar y
actuar prioritariamente en aquellas que resultan vitales para el

funcionamiento de la organizacion.

Paso II: Elaboracion del cronograma:

Para la oOptima distribucion del trabajo se llevd a cabo la elaboracion de un

cronograma, donde se reflejo la fecha en que se realizaran cada una de las

actividades vinculadas a la confeccion del diagnostico. (Anexo XV)

Paso lll: Ejecucion del diagnéstico estratégico (analisis externo e interno)

Para la preparacion del diagnostico se establecieron los siguientes principios

bésicos:

1

Los aspectos que se diagnosticaran no deben verse por separado, sino
en interrelacion e interaccion, por lo que debe organizarse el analisis
interno, en correspondencia con los subsistemas establecidos durante el
proceso de perfeccionamiento empresarial.

Cada uno de los aspectos contemplados se describiran y analizaran con
claridad y amplitud, y expresardn cualitativa y cuantitativamente las
deficiencias e insuficiencias. En este sentido, el andlisis de los valores,
datos e indicadores cuantitativos, se contemplaran siempre con criterios
cualitativos.

No basta con identificar y describir cuantitativamente los niveles, nimeros
de personas, departamentos. Es necesario completarlo con una

valoracion cualitativa de la jerarquizacion de la autoridad, de la

Disefio del plan estratégico 2008-2010 para la Empresa ISLAZUL V.C. 26



CADENA DE TURSMO

ISIZZTN

por todn cub= Capitulo Il: Analisis estratégico para la Empresa ISLAZUL-Villa Clara

departamentalizacién funcional, de la coordinacién de actividades y de la
cooperacion existente de los efectos en cada uno de los niveles de
andlisis.

4 Se clasificaran los problemas detectados en: internos y externos de la
empresa (especificando el nivel de direccion donde tiene solucion) y si
son de cardacter objetivo o subjetivo. La clasificacion de los problemas en
internos o externos, tiene la finalidad de lograr despejar aquellos
provenientes del entorno y garantizar la profundidad del estudio.

2.3 Paso lll.1 Analisis externo de la Empresa

El andlisis externo, permite identificar las demandas del entorno, las que
proyecta hacia la organizacién en forma de oportunidades: hechos, situaciones
o fendbmenos que se manifiestan en el entorno, sin que sea posible influir sobre su
ocurrencia y pueden favorecer si son aprovechados, y de amenazas: hechos,
situaciones o fenbmenos que existen potencialmente en el entorno y que estan
fuera de nuestra voluntad y en caso de manifestarse, si no son considerados
inciden de manera negativa en los resultados esperados. Los aspectos bajo este
tema sintetizan la relacion entre una organizaciéon y su entorno, donde se
analizan los rasgos principales que se pueden derivar de esta relacion en sentido
amplio. (Martinez y col., 2002; Acebedo, 2002).

El entorno constituye el conjunto de todos los factores o hechos externos
relevantes que son significativos para la actividad de una organizacion. (Tena,
2000). En este contexto es viable destacar dos niveles: macro entorno o entorno
en general: conjunto de factores o0 procesos nacionales, internacionales o
globales que si bien no inciden directamente en el funcionamiento, marcan pautas
e influencias importantes en la organizacion y su ulterior desarrollo; vy
microentorno o entorno competitivo: conjunto de organizaciones y factores
especificos que inciden de forma directa en el funcionamiento organizacional.
(Lavandero y Lainé, 1998; Martinez y col, 2002)

Para conocer el efecto que ejercen el conjunto de factores del macro y

microentorno en el desarrollo de la Empresa en su entorno habitual, fue
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utilizada la técnica de entrevista, realizada a diferentes miembros de la Empresa
relacionados con las actividades de comercializacién. (Anexo XVI)
2.3.1 Andlisis del entorno en general o macroentorno:
Este proceso considera el conjunto de factores del entorno de caracter
econdémico, politico, social, tecnologico e internacional cuyas influencias
configuran un marco de actuacién donde la organizacion construye su posicion.
(Acebedo, 2002; Martinez y col., 2002)

e Entorno econémico:
El modelo de desarrollo turistico cubano se corresponde con el de una
economia planificada, que emprendié un proceso de desarrollo conciente,
integrado y armonizado bajo la intervencion directa del Estado y representado por
una nueva estructura organizativa y empresarial. (Quintana; Figuerola; Chirivella;
Lima; Figueras; Garcia, 2001)
Su infraestructura en la industria del ocio crece en los ultimos afios, a partir del
desarrollo de las cadenas turisticas y del incremento en el arribo de visitantes,
pero aun la planta hotelera es insuficiente frente a las necesidades y demanda de
alojamiento.
Sin embargo, la actividad turistica cubana en los ultimos afios, ha sufrido
afectaciones por el bloqueo econémico. Las mismas tienen cifras ascendentes a
1.2 millones de USD, repercutiendo fundamentalmente en empresas hoteleras,
tiendas y restaurantes turisticos, igualmente sucede con muchos otros insumos
hoteleros y extrahoteleros, por los cuales hay que pagar precios muy superiores.
La situacion actual del entorno econdémico internacional, tampoco es favorable
para Cuba, al encontrarse en constante cambio y traer consigo una serie de
consecuencias, como es el encarecimiento de los costos de la materia prima.
A pesar de la politica hostil de los Estados Unidos contra la Isla y las adversidades
del entorno econdmico internacional, el turismo en Cuba ha pasado a ocupar un
papel importante dentro de la economia, convirtiéndose en uno de los soportes
fundamentales para el equilibrio de la balanza de pagos.
La nueva estructura econémica de Cuba, caracterizada por una mayor inversion

del capital extranjero, y el propio proceso de Perfeccionamiento Empresarial, son
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algunos de los factores que estan contribuyendo al aumento, en los ultimos afios,
de las exigencias de sociedad para que se brinden productos o servicios de mayor
calidad, no se dafie el medio ambiente y se eleve, en sentido general, el
desempeiio de las organizaciones empresariales.
e Entorno politico:

Con el triunfo de la Revolucién en 1959 quedan establecidas una serie de medidas
que contindan vigentes por casi medio siglo, medidas que se han materializado en
la estabilidad politica a través del logro de la unidad nacional, el patriotismo y
otros valores, los cuales han llevado a la existencia de un partido unico, PCC. En
este contexto corresponde lugar de avanzada al sistema politico que junto al
Partido, la UJC, las organizaciones de masas, el pueblo y cada uno de los cuadros
y trabajadores, encaminan los esfuerzos para fortalecer una conciencia cimentada
en profundas convicciones y normas de conducta, en la honradez y dignidad
humana, y buscar las formas apropiadas en correspondencia con las
caracteristicas especificas de esta compleja actividad econémica, social y humana
Existen igualmente un conjunto de politicas, leyes, directivas, lineamientos y

programas que apoyan al desarrollo y desempefio de la actividad turistica.

La existencia de varios grupos y organizaciones empresariales dentro del sector
turistico ha fortalecido la estructura competitiva turistica, contribuyendo a elevar la
capacidad de gestion de la actividad, a lo cual también se afiade el apoyo
gubernamental mediante preferencias tributarias, facilidades inversionistas,
desarrollo de infraestructura necesaria al turismo, entre otras medidas. (Quintana;
Figuerola; Chirivella; Lima; Figueras; Garcia, 2001)
e Entorno social:

Cuba atesora valores culturales, histéricos, econdémicos, cientificos y sociales que,
le confiere atributos suficientes para ser un destino turistico atractivo y diverso.

El vertiginoso desarrollo cientifico técnico de la Isla, la convierte también en una
plaza importante para que el turista se interese por eventos que se generan
mediante las Universidades, los Institutos Superiores de Ciencias Médicas,
Pedagdgico y de Cultura Fisica, los centros de Investigacién y las entidades

adscritas al Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente.
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La situacion en el plano social en la actualidad esta caracterizada por la alta
escolaridad y el elevado nivel educacional-cultural, no analfabetismo, altos niveles
de salud, infraestructura adecuada, orden, estabilidad social y politica, no
terrorismo ni trafico de drogas, soberania y honradez en el gobierno, rigurosidad
en el cumplimiento de los compromisos, amplia apertura de la economia,
garantias legales. En este marco se gesta y desarrolla la Batalla de Ideas para
hacer de Cuba un pais preparado con alto nivel educacional.
La politica cultural-educacional esta orientada también a elevar el nivel de la
poblacion con respecto a la actividad turistica y en funcion de esto se ocupa del
aprendizaje por los cuadros y los trabajadores de experiencia extranjera, la
orientacion de nifios y joévenes, no solo con fines vocacionales, sino como
preparacion para vivir en una Cuba socialista que es destino turistico de un mundo
capitalista.

e Entorno tecnolégico:
El mundo estd en presencia de una nueva Revolucion Industrial, que afecta y
transforma de manera dinamica la estructura de los sistemas productivos y sus
relaciones en las empresas en dependencia de sus misiones y mercados en los
gue actua. A pesar de que se produce una renovaciéon paulatina de la tecnologia
existente en correspondencia con la disponibilidad de moneda libremente
convertible que permita el acceso a ella.
El pais esta sometido externamente a fuertes cambios, como el de los paises de
Europa, la politica de Estados Unidos, asi como también el progreso tecnoldgico,
lo que provoca cambios en las relaciones econdmicas, politicas, sociales y
culturales con otros paises. Unido a esto, internamente se suceden cambios y
fendmenos en todas las esferas de la vida social. Gran parte de la tecnologia que
se utiliza actualmente en muchas de las empresas cubanas no estan acorde a sus
necesidades, hecho que provoca sean poco competitivas en el mercado turistico
internacional.

e Entorno ecoldgico o de medio ambiente:
En Cuba existe un gran nivel de educacion y conciencia con relacion a los

problemas del medio ambiente. Se promueve el desarrollo turistico en estrecho
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vinculo con la naturaleza para minimizar los impactos sobre los ecosistemas, han
sido adoptados varios principios para enfrentar los problemas ambientales, en los
gue se consigna la politica del pais y del Estado y se establece como un derecho
elemental de los ciudadanos el disfrutar de un medio ambiente sano y de una vida
saludable y productiva en armonia con la naturaleza, donde se sitla a los seres
humanos como el objetivo esencial del desarrollo.

El desarrollo sostenible del turismo se fundamenta en que este se efectia de
modo tal que armonice el empleo eficaz de las potencialidades estéticas,
recreativas, cientificas, culturales y de cualquier otra indole de los recursos
naturales que constituyen su base. Con la proteccion de estos recursos la garantia
de que puedan propiciar iguales o superiores beneficios a las generaciones
futuras. Se basa ademés en el respeto a la cultura nacional y sus expresiones
territoriales y en la integracion a las poblaciones locales al desarrollo de sus
actividades, contribuyendo asi a la elevacion de la calidad de vida de los seres
humanos.

El desarrollo de las actividades turisticas en las areas protegidas se rige por lo
establecido para sus distintas categorias de manejo. Si las areas en que se
practica la actividad turistica no estan declaradas como protegidas, la institucion a
cargo de estas actividades esta obligada a establecer planes para la proteccion de
los recursos naturales del &rea y a velar por su cumplimiento.

El Ministerio de Turismo en coordinacion con el Ministerio de Ciencia Tecnologia y
Medio Ambiente, el Ministerio de Economia y Planificacion y demas organos y
organismos competentes, desarrollan estrategias para garantizar el desarrollo
sostenible del turismo. La promocion internacional del turismo cubano como un
turismo sano, y al encontrarse en el territorio instalaciones naturales dedicadas
especificamente al restablecimiento de la salud, conservacion del medio
ambiente ecoldgico, constituyen una premisa fundamental para los proximos
anos.

2.3.2 Andlisis del entorno competitivo o microentorno

El conocimiento de la competencia resulta un aspecto critico para conseguir una

planificacion efectiva de marketing. Las empresas deben comparar
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constantemente sus productos, precios, canales y promociones con los de sus
competidores. De esta forma pueden identificar ventajas y desventajas
competitivas, lanzar atagues mas precisos, asi como preparar defensas mas
fuertes. Deben prestar tanta atenciébn a su competencia como a sus publicos
objetivos (...) La competencia mas cercana a una empresa la constituyen
aguellas otras que comparten publicos objetivos con la misma estrategia. (Kotler,
1995)
La Empresa ISLAZUL -Villa Clara no estéa exento de utilizar los grandes canales
de suministradores, para ello se basa en la amplia gama de productos que
ofrece ITH, grupo abastecedor de mercancias, como entidad organizativa para
abastecer el turismo, la posibilidad de contratar paquetes y sus ventajas en
crédito, son aspectos determinantes cuando se trata de valorar posibles opciones.
El sistema de distribucion que tiene implantado este organismo para con sus
clientes, también resulta muy positivo en materia de gastos de transportacion,
pues ella no sélo traslada la mercancias hasta los almacenes centrales de la
Empresa, sino que respondiendo a un previo acuerdo de pedidos, la distribuye por
todas las unidades (aclarar que este servicio de distribucion y transporte no se les
brinda a todos los clientes). La relacibn comercial que existe entre este
suministrador y la Empresa ha posibilitado una fuerte alianza y hoy se han
logrado altos niveles de fidelidad, y arreglos preferenciales, asi como la
estabilidad, elemento no menos importante en este tipo de actividad. En la
actualidad la Empresa se posiciona entre los principales clientes de este
suministrador antecedida por la Cadena extrahotelera Palmares.
Existen otros productos, necesarios para la actividad de la Empresa que
requieren de la participacion de otros suministradores o proveedores, con un
menor peso global en los abastecimientos a los diferentes hoteles pertenecientes
a ISLAZUL.

1 CIMEX: combustibles, alimentos y bebidas

2 Léacteos: fundamentalmente helados

3 Pescacentro: embutidos y enlatados
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4 COPEXTEL: se encarga también de dar mantenimiento a la tecnologia
que se utiliza en la Empresa, sobre todo a los productos informaticos

5 Bucanero S.A.: maltas y cerveza

6 Cultivos Varios: productos alimenticios no enlatados y carnicos

7 Frutas Selectas: frutas naturales, tipicas del pais

Estos suministradores tienen establecida una politica de pago y es la de
comercializar sus productos, si es entregado con anterioridad por la Empresa
un cheque como prueba de pago. CIMEX al igual que ITH no establecen esta
politica de pago, sino que le permiten a la Empresa un pago mas demorado.
Existen otros suministradores en el pais que han decidido ampliar sus servicios
hasta la provincia, y con los cuales la Empresa deberd establecer vinculos de
negociacion en periodos venideros.

La provincia de Villa Clara es hoy objeto de un fuerte proceso inversionista. Este
proceso en ascenso debe redundar en un considerable incremento del flujo de
turistas en el territorio y, por consiguiente un aumento del mercado potencial para
las empresas prestadoras de servicios al turismo.

En la zona norte de la provincia, Remedios y Caibarién, se augura un significativo
aumento del turismo de estancia, aunque el turismo de transito por otras zonas
del territorio provincial debera sufrir también un vertiginoso ascenso.

En el caso de ISLAZUL- Villa Clara sus competidores reales son:

1 Cubanacéan: con La Granjita y Los Caneyes. La participacion de esta
cadena en el mercado ha aumentado considerablemente en los dltimos
afnos.

2 Casas de renta particulares, al ubicarse su mayoria en zonas turisticas
estratégicas de la provincia y brindar menores costos, afectando de
manera significativa al servicio de alojamiento de turistas internacionales
en los diferentes hoteles de la Empresa.

La provincia de Villa Clara es poseedora de todo un alto potencial de turismo
internacional, fundamentalmente el que se especializa en zonas marinas y playas.
Hasta la fecha los principales mercados internacionales emisores, convirtiéndose

en clientes potenciales, ya sea a través del turismo libre o por paquete, que
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reciben los hoteles de ISLAZUL en Villa Clara son: Francia, Estados Unidos,
Italia, México, Alemania e Inglaterra.

La Empresa ISLAZUL posee la ventaja competitiva de ser la Unica en el pais, con
respecto a las deméas cadenas de turismo, que puede operar con dos monedas
(moneda nacional y peso convertible). ISLAZUL -Villa Clara por su parte, a
diferencia del resto de las empresas de la cadena, es la Unica que cuenta con un
hotel (Hotel Elguea), que brinda el producto turistico: salud, constituyendo esto
una gran ventaja frente a las demas.

La Empresa ISLAZUL-Villa Clara, presenta ademas una ventaja significativa
frente a su competencia, y es el hecho de que fomenta un turismo nacional
basado en bajos precios y un servicio distintivo, hecho que le permite a su vez

establecer la transferencia de culturas entre el turista nacional y el internacional.

2.4 Paso lll.2: Andlisis interno de la Empresa
El analisis interno nos permite identificar cuales son los aspectos mas ventajosos
de la entidad en cuestién, asi como aquellos que representan problemas. Los
primeros se conceptualizan como fortalezas y los dltimos como debilidades.
(Martinez y col., 2002)
Con la colaboracion de los especialistas de cada area y apoyados en el trabajo del
grupo de expertos, se realizé el analisis interno. Este analisis permitié fijar con
exactitud las fortalezas y debilidades de la Empresa, lo cual comprende el
reconocimiento a la calidad de los recursos disponibles para la entidad
(materiales, humanos, financieros, tecnolégicos...), el analisis a los subsistemas
de Direccion General, Produccion de Bienes y/o Servicios (incluye calidad y
abastecimiento), Recursos Humanos, Econdmico-Financiero y
Comercializacion (incluye marketing, ventas y negociacion),y la existencia en los
mismos de diferentes problemas.

e Direccion General
1. Las relaciones de trabajo y funcionales que se establecen entre las diferentes
areas estructurales y este subsistema no siempre son las adecuadas,

manifestandose en ocasiones falta de comunicacion.
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2. No se ha logrado llevar el conocimiento de la estrategia a todos los niveles de
la Empresa.
3. La participacion de los trabajadores en la toma de decisiones no es activa.
4. En ocasiones no se logra con toda la rapidez que se requiere, el espiritu de
colaboracion entre los directivos para resolver problemas que se presentan,
originado por la falta de comunicacién que aun persiste.
5. No todos los cuadros estan lo suficientemente calificados para el desempefio
de sus funciones.

e Produccion de Bienes y Servicios
1. No se usa suficientemente la autoridad que poseen los Jefes Directos de la
produccion o el servicio en los diferentes escalones de mando.
2. Se producen demoras en la operacion de carga y descarga de las materias
primas y produccion terminada.
3. No se aplican las Normas ISO en la empresa.
4. No se alcanza aun la organizacion de las actividades a partir del logro de las
metas de calidad. ElI pensamiento directivo no reconoce la existencia de la calidad
como una forma efectiva de alcanzar los objetivos previstos a través de la plena
satisfaccion del cliente y con ella la fidelizacion del mismo.
5. Las especificaciones de calidad para los productos o0 servicios son
suficientemente detalladas, pero en la practica no siempre cumplen las
expectativas de los clientes.
6. Los instrumentos de aseguramiento de la calidad con los suministradores no
son utilizados sisteméticamente. Los Certificados de Concordancia para las
adquisiciones que se realizan, no se exigen con la rigurosidad necesaria.
7. No todo el personal involucrado en los procesos de produccion/servicio conoce
las especificaciones de calidad establecidas para satisfacer los mismos.

e Contabilidad-Finanzas
1. No en todos los casos se cumplimenta adecuadamente los métodos

establecidos para el control de los términos convenidos con los clientes.
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e Recursos Humanos
1. La calificacién formal y real demostrada de los trabajadores no esta en
correspondencia en todos los casos con la complejidad y responsabilidad de las
tareas asignadas.
2. Existen incongruencias entre el salario de los jefes y sus subordinados, al no
ser suficientemente estimulantes como para que los trabajadores aspiren a ocupar
cargos de direccién y no estan en correspondencia con el nivel de complejidad y
responsabilidad de los cargos que desempefian.
3. No todo el personal técnico posee la profesionalidad necesaria para resolver
en tiempo y forma los problemas que se presentan en el proceso de produccion o
prestacion de servicios.

e Comercializacion
1. La definicion de los presupuestos para la mercadotecnia se realiza
empiricamente y el mismo puede considerarse limitado.
2. El poder negociador de los proveedores en MN es totalmente desventajoso.
Asi mismo se comportan determinados renglones en CUC donde existe un anico

suministrador.

2.5 Analisis estratégico de la Empresa ISLAZUL-Villa Clara

El andlisis estratégico revela las particularidades especificas del sistema en
cuestion, en el momento en que se realiza el ejercicio de proyeccion estratégica.
No obstante, como se trata de hacer un analisis no sélo del sistema objeto de
estudio, sino del ambiente que le es necesario para su existencia y desarrollo,
algunos autores hablan de analisis estratégico para referirse a estas dos partes
imprescindibles para la elaboracion de la proyeccion estratégica, denominadas
también analisis externo e interno. (Martinez y col., 2002)

El andlisis externo que se realiz6, permitid determinar las principales amenazas
y oportunidades que el entorno ejerce sobre la Empresa.

Principales Amenazas:

A 1- Inestable situacién en el comercio internacional que encarece el costo de las

materias primas.
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A 2- Incremento de la hostilidad de Estados Unidos hacia Cuba.

A 3- Fuerte competencia en la comercializacion del turismo internacional.

A 4- Bajo nivel de adquisicion de tecnologia moderna en el pais.

A 5- Politica de pago restrictiva de algunos de los suministradores de la provincia
hacia la Empresa.

Principales Oportunidades:

O 1- Auge experimentado en el arribo de turista a Villa Clara.

O 2- Cercania a los polos turisticos de Varadero, Ciego de Avila y Cayo Santa
Maria.

O 3- ITH como comercializador del turismo y distribuidor mayoritario.

O 4- La Cadena Hotelera ISLAZUL es la Unica de su tipo que opera con dos
monedas (CUC y MN).

O 5- ISLAZUL- Villa Clara se diferencia del resto de las Empresas de ISLAZUL, de
ser la unica que cuenta con un hotel (Hotel Elguea) que brinda el producto

turistico: salud

No. correspondiente a

las amenazas 11213

Ponderacion (1-5) 45|54 |4

No. correspondiente a

las oportunidades 112131415

Ponderacion (1-5) 5/5|/5/5]|5

Sustituyendo en la férmula:

Fr = ZS:Gi oCr

i=1
Amenazas: Fr (A) = (5%2)+(4%3)=22
Oportunidades: Fr (O) = (5*5) =25
Resultante por el eje X= Fr (O) - Fr (A)= 25-22

Resultante por el eje X=3
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El objetivo del andlisis interno, en el que se precisan fortalezas y debilidades, es
evaluar los recursos de la Empresa considerando los resultados de la Matriz
DAFO, para contribuir de manera efectiva a la elaboracion de un diagnostico
estratégico con calidad como base para construir el plan estratégico de la
Empresa. (Martinez y col., 2002)

Con la aplicacién de la técnica de tormenta de ideas, en la que participaron el
grupo de consultores del CETUR y dirigentes de la Empresa, fueron identificadas
5 de las principales fortalezas y debilidades.

Principales Fortalezas:

F 1- Vinculacion del turismo nacional con el internacional.

F 2- Posicion distintiva de las instalaciones.

F 3- Diversidad del producto turistico (naturaleza, historia y cultura- regional).

F 4- Fuerza laboral preparada politicamente y para proteger el medio ambiente.

F 5- Valores afiadidos al producto turistico.

Principales debilidades:

D 1- Inestabilidad de la fuerza laboral.

D 2- Insuficiente profesionalidad de los trabajadores y cuadros.

D 3- No existencia de un sistema integrado de Gestion de la Calidad.

D 4- Falta de una estrategia empresarial para la comercializacion del producto
turistico.

D 5- Insuficiente equipamiento tecnolédgico y no tecnoldgico.

No. correspondiente a

las fortalezas 11213

Ponderacion (1-5) 5/5(5(4 |4

No. correspondiente a

las debilidades 11213

Ponderacion (1-5) 45|54 |4
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Sustituyendo en la férmula:

5
Fr= ) GieCr
i=1

Fortalezas: Fr (F)= (5%3)+(4%2)=23

Debilidades: Fr (D)=(5#2)+ (4*3) =22

Resultante por el eje Y= Fr (F)-Fr (D)=23-22

Resultante por el eje Y=1

Luego de obtener las resultantes por los ejes X y Y se realizara la ubicacién de la

Empresa para obtener finalmente en qué cuadrante se encuentra.

La situacibon mas deseable para la Empresa se encuentra en el cuadrante
(Fortalezas-Oportunidades), aquella en la que potencia fortalezas para aprovechar
oportunidades. La Empresa debe desarrollar una estrategia ofensiva, potenciar

fortalezas para aprovechar oportunidades.

La aplicacion del procedimiento propuesto para realizar el diagnostico
estratégico en la Empresa ISLAZUL-Villa Clara demostr6 que es posible su
utilizacion en este tipo de entidad turistica. Mediante la aplicacion de diferentes
técnicas y métodos, y disefio de la Matriz DAFO, se lograron identificar los
principales problemas tanto internos como externos, y acometer procesos de
cambios necesarios para enfrentar el desarrollo de la competencia y el propio

desarrollo de la entidad.
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Capitulo Ill: Elaboracién del plan estratégico de la Empresa ISLAZUL-V.C
La planificacidon estratégica incorpora la realidad cambiante y es considerada
como una actividad logica y realista que pone énfasis en el analisis externo,
sin descuidar el interno; favorece el pensamiento intuitivo y la informacion
cualitativa. (Martinez y Gonzalez, 2004)

Para la seleccion de procedimientos, tecnologias o modelos de
planificacion estratégica, constituyen condicionantes las caracteristicas
o particularidades de la organizacion, el conjunto de conocimientos que
sus miembros tienen al respecto, la dinamicidad y flexibilidad del
proceso, entre otros elementos de significativa importancia
(reconocimiento del caracter limitado de los recursos; asumir la incertidumbre
acerca del control de la iniciativa y conocer la naturaleza fundamental de las
percepciones reciprocas entre los competidores)(Stoner,1996; Martinez vy
col.,2002; Villoslanda,2003)

Este capitulo tiene como objetivo: aplicar el procedimiento, en la elaboracién
del plan estratégico de la Empresa ISLAZUL-Villa Clara hasta el 2010,
confeccionado por los profesores del CETUR para el disefio e implementacion
de planes estratégicos en la empresas turisticas actuales.

Lo novedoso de este trabajo de diploma esta en que es la primera vez que el
procedimiento utilizado es validado, tomando como referencia el primer plan
estratégico disefiado hasta el 2007 en la Empresa bajo este procedimiento,

mediante valoraciones propias y el criterio de jueces (expertos).

3.1 Valoracién sobre la aplicacién practica de forma integral del
procedimiento para ISLAZUL-Villa Clara.

En noviembre del 2006, el Grupo Ejecutivo de perfeccionamiento Empresarial,
del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, emite varias indicaciones a las
empresas turisticas del pais, haciendo énfasis en la importancia de elaborar o
actualizar el plan estratégico empresarial.

Es por ello que la Empresa turistica hotelera ISLAZUL-Villa Clara, solicita al

CETUR de la UCLV, realizar una investigacion de caracter aplicado que
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permita dar solucion a las deficiencias presentadas en el plan estratégico
2005-2007, y como resultado elaborar un nuevo plan, 2008-2010. Esto
posibilita la introduccién de los resultados de una investigacion a la
practica empresarial.

Este procedimiento ha sido aplicado con anterioridad en otras
organizaciones turisticas, y sus resultados han sido valorados de
satisfactorios por el grupo de dirigentes de dichas entidades. Ademas
cuenta con un aval cientifico-técnico de haber sido seleccionado el mejor
trabajo de investigaciéon en el turismo de la UCLV en el 2002.

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

Para elaborar el plan estratégico 2008-2010 se cred un grupo de trabajo
integrado por el equipo de direccidén, un conjunto de técnicos y especialistas,
asesores, y consultores de la UCLV, que valiéndose de métodos y técnicas
que fueron utlizados a lo largo del proceso (entrevistas individuales y
grupales, tormenta de ideas, consenso, etc.) lograron conformar a lo largo de
sesiones plenarias el disefio del plan.

Este procedimiento a diferencia de otros utilizados anteriormente al 2005 en
la Empresa, permitido la preparacion y el desarrollo de habilidades del
colectivo de dirigentes y especialistas en la determinacion de cada uno de los
elementos que conforman dicho procedimiento para el disefio e
implementacion del plan estratégico, involucrandolos en la identificacion de los
problemas y busqueda de soluciones creativas. La aplicacion de este
procedimiento en afios anteriores en la Empresa, demostrd que si es posible
su empleo en este tipo de entidad.

El procedimiento propuesto integra sistémicamente las etapas esenciales

de un proceso de planificacion estratégica moderno y contiene elementos para
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su implementacion a empresas con condiciones similares a las de ISLAZUL-
Villa Clara, contribuyendo a la dinamicidad de la respuesta estratégica y por
consiguiente a la efectividad de la direccion estratégica de las empresas. El
procedimiento trabaja sobre la base del concepto empresarial.

Para el avance del procedimiento se contd con el apoyo y activa
participacion de todos los dirigentes, sindicato y trabajadores en general. Se
tuvo en cuenta qué enfoque y tratamiento se les iba a dar a los problemas
existentes en la Empresa (externos e internos) para garantizar una
profundidad en su estudio. Se puede decir entonces que el procedimiento
fue concebido y adaptado a la realidad interna y externa de la Empresay a su
vez la prepara para ejecutar una serie de acciones que de acuerdo con su
idoneidad, produciran los resultados que se esperen.

Se trata ademas de que el plan actual contribuya a crear un puente entre la

situacion real actual y una situacion futura deseable para la Empresa.

3.2 Criterio de jueces (expertos) sobre las caracteristicas del
procedimiento empleado y las ventajas de su aplicacién.

Para conocer las caracteristicas del procedimiento a emplear (teniendo en
cuenta que ya habia sido aplicado con anterioridad para elaborar el plan
estratégico 2005-2007) fueron entrevistados el equipo de expertos y
conocedores de la Empresa, dedicados a actividades como: organizacion
del trabajo, de la produccion y/o servicios, salarios, actividad laboral, técnicos
y economistas entre otros, los que explicaron la necesidad de aplicar este
tipo de procedimiento en la entidad.

Comentaron que su aplicacion y comprension para elaborar un plan
estratégico les permitié durante el pasado periodo enfrentar el desarrollo de
la competencia, los efectos econdémicos que le atribuyen una serie de
beneficios cualitativos y cuantitativos (afiadir y diversificar valores al producto
turistico; ampliar la red de negociaciones con sus proveedores; incrementar y
mejorar la gama de servicios y/o productos, asi como su imagen como entidad

turistica hotelera; ampliar su mercado y que los clientes conozcan mas sobre
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las caracteristicas y peculiaridades de sus hoteles) que conllevan a la
eficiencia y eficacia, hecho que fue demostrado a partir de la evaluacién
econOmica de los resultados del plan estratégico 2005-2007 realizada en un
proximo epigrafe. Los expertos opinaron que la aplicacion del
procedimiento, implica a todos los recursos humanos de la Empresa, aunque
no se logro identificar y dar solucién a los principales problemas de la misma y
lanzarse a la busqueda de soluciones. Sin embargo si se consiguié crear un
vinculo entre estrategia, objetivos estratégicos y cultura organizacional, algo
gue no se desarrollaba en la Empresa hasta antes del 2005.

Otras de las opiniones brindadas por el grupo experto de la Empresa fue el
desarrollo alcanzado y por alcanzar a través de la elaboracion del plan
estratégico, con la aplicacion del procedimiento disefiado por el CETUR, y
todas las oportunidades alcanzadas y por alcanzar para un desarrollo
competitivo  superior. Ademdas confirmaron que la aplicaciéon del
procedimiento constituird el sustento para una acertada y oportuna
conduccion de la Empresa hacia el logro de la visién propuesta.

Los beneficios intangibles asociados que vendran asociados a la aplicacion
del procedimiento para el periodo 2008-2010 son multiples, avalados por la
validacion de los expertos, asi como por los directivos y trabajadores de la
Empresa, y son:

e Involucrara a todos los miembros de la organizacion en la identificacion

de problemas y busqueda de soluciones.

e Implicara la utilizacion de todos los recursos (humanos, tecnoldgicos,
financieros...) en la busqueda de una mejor posicion en el mercado
para la Empresa.

e Garantizara la viabilidad de los objetivos.

¢ Los objetivos no se veran aislados, sino integrados, como resultado de

la integracidon que se logra entre las diferentes ARC.

e Se lograra mayor obijetividad, claridad y transparencia en los procesos

gue se ejecutaran.
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¢ Racionalizacion del tiempo para la implementacién de los objetivos
estratégicos, dada la claridad de los pasos del procedimiento.
e Facilitara la capacitacion de las personas implicadas.
En las tablas que se muestran a continuacion aparecen los nombres del
grupo de expertos integrado por el Consejo de Direccion, técnicos y
especialistas de la Empresa ISLAZUL-Villa Clara, y los consultores del
CETUR que intervinieron en el disefio del plan estratégico:
Por ISLAZUL-Villa Clara:

1 Frank Niebla Bermudez Director General

2  Alexis Diaz Cruz J.” de Seguridad y Proteccién

3 Celso Gonzélez Ruiz Director de Recursos Humanos
4  Eduardo Navarro Ramirez Director Comercial

5 Marcos Nufez Rubio Esp. " B” en Informatica

6 Roberto Gutiérrez Rodriguez Auditor “A” Asistente

7 Eduardo Machado Ledn Esp.”B” Gestion de Calidad

8 Vicente Lucas Farifia Director de Operaciones

9 Nelson Reyes Carmona Director de Aseguramiento

10 Especialista “B” ahorro Energia Jorge L. Pérez Pérez

11 Carlos M. Camilo Bormey Director Hotel Santa Clara Libre
12 Armando Davila Gonzélez Director Hotel Hanabanilla

13 Danelis Mazorra Gonzélez Directora Hotel Elguea

Por la Universidad:

1 Dr. Carlos C. Martinez Martinez Profesor Titular

2 Lic. Yanisley Moya Monteagudo Profesor Asistente del CETUR
3 Lic. Berta Leidy Gonzalez Valdés Profesor Asistente del CETUR
4 Lic. Esther Lidia Machado Chaviano Profesor Asistente del CETUR

3.3 Evaluacion econdmica de los resultados del plan estratégico
aplicado en la Empresa hasta el 2007

Desde el 2005 en la Empresa ISLAZUL-Villa Clara se viene aplicando y
desarrollando el procedimiento confeccionado por profesores del CETUR de la
UCLYV, en la elaboracion de planes estratégicos, planes que comprenden la
definicién de objetivos o metas de la organizacion, el establecimiento de una
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estrategia general para alcanzar esta meta y el desarrollo de una jerarquia
completa de planes para integrar y coordinar actividades.

Como parte la investigacién y en aras de que el plan actual significa su
continuidad, se realizo una evaluacion econémica de los resultados del plan
estratégico 2005-2007.

Para realizar el analisis econdmico se consideraron métodos que
consideran el valor del dinero en el tiempo: el criterio del Valor Actual Neto
(VAN), la Tasa Interna de Retorno (TIR) y el Plazo de Recuperacion
Descontado (PRD). En su aplicacién se meditd que la Empresa trabaja con
partidas de ingresos y gastos en moneda nacional y en moneda libremente
convertible, siendo necesario tomar como referencia las recomendaciones
para la evaluacion de proyectos CITMA, que se basan en una equivalencia de
uno por uno en ambas monedas.

Los criterios sefialados parten, en términos generales, de la representacion
gréfica de su flujo de caja a través del tiempo, procesando diversos
parametros:

e Costo de la puesta en practica del procedimiento, que ascienden a
1500.00 pesos, tomando como criterio que el mismo fuera financiado
por la entidad objeto de estudio. (No se consideraron en este analisis
los gastos por conceptos de salario del personal de la Empresa
involucrado en el analisis y disefio del plan, ya que representa un costo
fijo para la empresa).

e Con el empleo de esta metodologia se estimé una mejora en el
desempeiio de los trabajadores e incremento de la productividad y la
eficiencia, lo cual llevé a un incremento de la produccion, de la calidad
de los servicios prestados, elevar la motivacion, y por tanto un aumento
de los niveles de satisfaccidon de los clientes, repercutiendo esto en el
alza de las utilidades estimadas en un 10 %. Este valor es el resultado
del analisis de la aplicacion de procedimientos similares en empresas

turisticas del territorio y del conocimiento de las caracteristicas de la
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Empresa. Para la estimacion de las utilidades una vez aplicado el plan,

se tomd como patrén base las utilidades alcanzadas en el afio 2004.
La situacién financiera de la Empresa durante el periodo fue satisfactoria en
la divisa, y en la moneda nacional, no obstante la Empresa siempre ha
contado con fondos para realizar los pagos que se han necesitado para
enfrentar las operaciones y nunca se ha tenido que sobregirar la cuenta.
Durante el afio 2005, primer afio del plan estratégico hasta el2007, la
Empresa avanzo6 en todo lo referente al control interno, cuadres y control de
los submayores, asi como en los activos fijos, siendo este aspecto
demostrado en las calificaciones de aceptable obtenida en las cuatro
auditorias de sistemas practicadas a sus unidades.

El incremento estimado en los ingresos se muestra a continuacion:

Ingresos estimados por
ano 2004 2005 2006 2007

Tasa 10% de incremento 956,800.00 | 1,052,480.00 1,157,728.00 | 1,273,500.00

e La tasa de interés considerada se tomo del 15%, lo que se corresponde con
lo recomendado en los proyectos CITMA y en varios organismos de la
economia cubana. Esta es la que determina el valor del dinero en el tiempo.

e La vida util de las principales soluciones de la investigacion se ha fijado en 4
afos, lo cual no significa que pasado este periodo de tiempo las soluciones
aportadas dejen de ser validas, sino que se perfeccionen.

Utilizando el tabulador Excel se calculé el VAN obteniéndose los resultados
siguientes:

VAN = $ 3 836 202.00 el valor es mayor que cero lo que implica que se
recupera lo invertido. Muestra la magnitud del valor que la investigacion
incorporé a ISLAZUL Villa Clara. A esto contribuyé un conjunto de mejoras
cualitativas, vinculadas al perfeccionamiento de la planificacion estratégica en
la Empresa, las cuales estan confirmadas en la practica de la gestién
empresarial turistica, y constituyen el sustento para una acertada y oportuna
conduccion de la entidad y sus instalaciones hacia el logro de los objetivos

estratégicos.
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¢ Si se tienen en consideracion los beneficios tanto cualitativos y
cuantitativos a los que contribuy6 el plan estratégico 2005-2007, se
puede entonces afirmar que es posible y viable alcanzar mejoras en la
direccién y gestion de la Empresa mediante la aplicacién del plan
estratégico elaborado para el periodo 2008-2010.

3.4 Etapa I: Determinacion del propdésito estratégico de la Empresa

Para establecer las prioridades y la direccién de los negocios de la Empresa,
asi como la identificacion de los mercados a los que desea proyectarse y los
servicios que ofrecerd, se elabord el propésito estratégico de la misma, se
determinaron la mision, vision y los valores compartidos, como expresion
de sus aspiraciones en su papel en la sociedad.

La mision es una formulacion elaborada por la propia entidad que expresa la
razon de ser de la organizacion o para qué esta existe. Es un instrumento
interno de movilizacion y esclarecimiento que orienta todo su trabajo y la
planificacion estratégica. La misién debe definir en términos amplios el
propdsito o finalidad socio-econémico de la organizacion. La mision debe
singularizar a la organizacion, hacerla diferente de otras entidades de
manera que pueda identificarse adecuadamente dentro del entorno por
expresar los valores que dan coherencia a su forma de actuacion para
alcanzar sus propdsitos o fines. (Mintzberg y Quinn, 1998)

La experiencia de las consultorias realizadas por los profesores del CETUR
de la UCLV en varias organizaciones turisticas cubanas han demostrado que
hay preguntas basicas que los grupos de directivos y especialistas, pueden
hacerse para encontrar el camino en la definicién correcta de la mision, y
son en este caso: ¢qué hace la Empresa?; ,como lo hace?; ¢para qué lo
hace? y ¢con qué medios cuenta? (Martinez y col., 2002; Herrera y col.,
2001)

Para la actualizacion de la mision en la Empresa, se dividié el grupo en
pequefios subgrupos, y considerando las preguntas clasicas que definen, se

elaboraron varias alternativas de mision. Luego en sesion plenaria se
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presentaron las diferentes propuestas, y considerando las ideas y puntos de
vista de los miembros del grupo, quedd conformada y aprobada
colectivamente la mision de la Empresa.

e Misidn

“Brindar una diversidad de modalidades turisticas, garantizando la
administracion eficaz y eficiente de los servicios hoteleros y complementarios
en los diferentes escenarios de la provincia, dirigida al turismo nacional e
internacional, con hospitalidad y cortesia para satisfacer las necesidades de
los clientes, contando para ello con instalaciones y medios adecuados y la
profesionalidad de recursos humanos idéneos con alto sentido de pertenencia
y elevada moral revolucionaria.”

La visidon es una forma de compromiso con el futuro de la organizacién. Por
ello, debe inspirar y ser retadora, para contribuir al fortalecimiento del papel de
la misma ante la sociedad, debe enfocarse tanto a los clientes externos como
internos. (Martinez y col., 2002; Acebedo, 2002).

La visidon es el paso que sigue a la definicion de la misién, el cual no puede
considerarse un paso mas, sino un paso decisivo porque en la concepcion de
la vision es que se logra definir lo que debe llegar a ser la organizacion, el
estado deseado minimo que se propone alcanzar, y por lo tanto es lo que
permite establecer con precision un balance objetivo-problema, en términos
factibles y reales, y conformar la formulacion estratégica de un problema y de
su solucién a través del logro de un estado deseado minimo aceptable. Se
define lo que debe, quiere y puede llegar a ser la empresa, y para que
represente un reto es expresada en presente. Ademas de su audacia y
optimismo, tiene que ser realista y profunda. Entre los elementos que se van a
visionar encontramos los recursos humanos, la tecnologia, el mercado, las
finanzas y el aporte al medio ambiente. (Martinez y col., 2002)

Para elaborar la vision de la Empresa, se realizO previamente una
preparacion conceptual con todo el grupo, sobre la definicion de la misma,
caracteristicas y requisitos para su formulacion. Luego este se dividié en

varios equipos de trabajo y cada uno por separado elabord su propuesta de
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vision bajo la interrogante ¢cémo quiere ser la Empresa en el 2010? El
resultado de los equipos fue valorado en sesién plenaria, y después del
debate y teniendo en cuenta las ideas expuestas, se elaboré una vision final
para la Empresa, a partir de la discusion de las alternativas propuestas, que
fue de aprobacién general.

e Vision 2010

“Nos diferenciamos de la competencia por nuestros altos indices de
satisfaccion al cliente, economia, eficiencia y eficacia siendo una Empresa de
Turismo reconocida por elevados niveles de calidad en nuestros servicios que
permite distinguirnos ademads, por recursos humanos especializados y
altamente profesionales, logrando una mayor cuota en el mercado turistico
nacional e internacional y contribuir de esa manera con el desarrollo del pais.”
Los valores compartidos absorben la complejidad organizativa, orientan la
vision estratégica y aumentan el compromiso profesional, a la vez que
constituyen una herramienta que permite identificar, promover y legitimar el
tipo de cambio organizacional para la lograr la implementacion de la direccion
estratégica en las empresas, lo cual contribuira a elevar la efectividad en el
proceso de cambio en ella mismas. Asimismo ayudaria a lograr el
pensamiento estratégico, fortalecer la actitud estratégica en los lideres, tanto
del apice estratégico como de linea media; asi como preservar la intencién
estratégica del proceso, el aprendizaje continuo y el compromiso de los
miembros del nucleo operativo. (Mintzberg y Quinn, 1998)

Para actualizar los valores compartidos en la Empresa el grupo se dividio
en varios equipos, que a través de la técnica de tormenta de ideas y con la
interrogante ¢cuales son los valores que deben caracterizar a la
entidad? identificaron de manera independiente, aquellos valores que estan
vigentes en la Empresa, aquellos que pueden concebirse como los elementos
gue componen la ideologia que permea las decisiones de todos los dias. Por
cada equipo el numero de valores fue considerable, se realiz6 un listado de
los mismos y a partir de la asociacion y similitud fueron llevados a la plenaria 9

valores con su orden jerarquico, los que fueron validados por todo el grupo.
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Estos valores constituyen los principios éticos y el soporte filosofico de los
trabajadores de la Empresa ISLAZUL-V.C., fundamento y guia de su cultura
corporativa:
e Valores:
1. Etica y moral revolucionaria
Profesionalidad
Capacidad de cambio
Compromiso con la empresa
Disciplina
Creatividad
Honestidad
Austeridad

© © N o o b~ w0 N

Trabajo en equipo

3.5 Etapa ll y lll: Andlisis Externo e Interno de la Empresa.

El andlisis interno y externo de la Empresa (en la busqueda de sus principales
fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas), se realizé en el capitulo
anterior, quedando como resultado la elaboracion de la matriz DAFO.

De dicho andlisis se dedujo que: si se utiliza la capacidad hotelera instalada y
la diversidad del producto turistico, asi como la vinculacion del turismo
nacional con el internacional, sobre la existencia de un mercado que opera en
ambas monedas, contando con naturaleza, historia y cultura regional y
aprovechando la cercania a los polos turisticos de Varadero, Ciego de Avila y
Cayo Santa Maria, se podra minimizar el efecto de la fuerte competencia en la
comercializacion y superar la inexistencia en la Empresa de una estrategia
para la comercializacion del turismo internacional.

Ademas la Empresa debe proyectar un conjunto de acciones en aras de
erradicar los problemas existentes relacionados con la insuficiente

profesionalidad de los cuadros y trabajadores.
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3.6 Etapa IV: Determinacion de los escenarios y factores claves de éxito.
Un escenario es una descripcién con cierta coherencia de los posibles
entornos con que debe funcionar una organizacién durante un futuro de
mediano plazo y que puede ejercer cierta influencia en su comportamiento. No
es previsibn mas o menos exacta, sino una forma de poder entender el medio
en que se desenvuelve la organizacién y orientar hacia el futuro su estrategia.
(Martinez y Gonzélez, 2004)

Los escenarios se desarrollan a partir de la identificacion de las principales
hipétesis que se puedan formular, o sea de los acontecimientos que pueden
perjudicar o beneficiar a la organizacion, dimensionados en lo tecnoldgico,
ecolégico, econémico, politico y social y, considerando en este ultimo, de igual
forma, los factores demograficos. (Martinez y col., 2002)

El concepto de Factores Clave del Exito (FCE) incluye aquellos elementos
que, dadas las caracteristicas del sector de actividad donde se desempefia la
organizacion, resultan determinantes para la obtencion de resultados eficaces
y sostenibles. Responder a la pregunta de cual es el secreto del triunfo en el
sector de actividad, es un momento critico del proceso de formulacién
estratégica. (Martinez y col., 2002)

Para la proyeccién de los escenarios se tuvieron en cuenta los resultados del
diagnostico realizado anteriormente, asi como el trabajo en grupo con los
expertos de la Empresa y especialistas de mas experiencia, y se
determinaron tres tipos de escenarios, tomando como referencia un
escenario optimista, y a partir de este, se definié uno realista y otro pesimista.
Vale sefalar que la eleccion de estos FCE fue tema de profundo analisis y

debate en la Empresa.
Escenarios de la Empresa:

Optimista:
e Cuba logra posicionarse entre los primeros tres lugares del reducido grupo
de paises del Caribe Insular que reciben mas de 2 millones de visitantes

extranjeros al afo.
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Cumplimiento del proceso inversionista planificado en la Cayeria nordeste
de la provincia.

El Grupo Empresarial ISLAZUL logra posicionarse mejor entre los
competidores nacionales en la actividad del turismo.

Se desarrolla en la provincia un turismo de sol, playa, convenciones,
deportivo, cultural e histdrico, cientifico y de salud.

Se aprovechan los valores -culturales e historicos de la provincia,
constituyendo los centros culturales, deportivos y comerciales de gran
interés para el intercambio entre pobladores y turistas.

Se consolida la provincia como un Polo ecoldgico que defiende y protege el
medio ambiente.

Estabilidad y desarrollo de los recursos humanos en cuanto a

profesionalidad, calidad humana y experiencia en la actividad.

Realista:

Se mantiene la competencia de Cuba con los paises caribefios que ocupan
el primer lugar en cuanto a la recepcion de turistas por afo.

Existencia de un escaso desarrollo de las infraestructuras hoteleras,
extrahoteleras y de apoyo para enfrentar la actividad turistica.

Se mantiene la competencia de polos turisticos con alto desarrollo dentro
del pais.

Se desarrolla en la provincia, fundamentalmente, un turismo de sol y playa
con algunas alternativas

Escaso desarrollo de la cultura turistica en la provincia.

Recursos humanos formados profesionalmente y con alta calidad humana,

aunque con mucha movilidad.

Pesimista:

Se mantiene la competencia de Cuba con los paises caribefios que ocupan
el primer lugar en cuanto a la recepcion de turistas por afio.
Demoras en los procesos constructivos de infraestructura hotelera,

extrahotelera y de apoyo.
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Se intensifica la competencia de Polos turisticos dentro del pais.

Se mantiene la preferencia por un turismo de sol y playa.

No se explota el desarrollo de los valores culturales e historicos de la
provincia.

Decrecimiento de los recursos humanos calificados como consecuencia de

la fluctuacion hacia otros polos de desarrollo turistico.
Factores Clave de Exito
e Variedad del Producto Turistico.

e Comercializacion.

3.7 Etapa V: Determinacién de las Areas de Resultado Clave y los
Objetivos estratégicos

Las Areas de Resultado Clave (ARC) son simplemente areas o categorias
esenciales para el rendimiento efectivo en la empresa, para que lleve a
cabo con éxito su mision y cumpla con las expectativas generadas. No llegan
a cubrir todo lo que lograra la organizacion, pero identifican los aspectos
significativos, de los cuales depende el desempefio de la organizacion. "Estas
son areas donde el desempefio es vital para la situacién y la supervivencia a
largo plazo de la empresa.” (Martinez y col., 2002)

El concepto de ARC constituye un elemento de mucha importancia para el
establecimiento de prioridades en la realizacion del trabajo administrativo de la
Empresa. (Martinez y col., 2002)

Los objetivos estratégicos representan una herramienta movilizativa
importante de los esfuerzos y recursos organizacionales, pues no existe un
elemento mas basico y decisivo en el establecimiento de un medio ambiente
que favorezca el desempeiio, que permitir que las personas conozcan sus
propoésitos y objetivos, constituyen el soporte de las categorias estratégicas
basicas, especialmente de la misidén y de la vision, al darles concrecion en
términos de resultados 0 metas concretas a alcanzar que garanticen el logro

de los postulados esenciales del proceso estratégico. (Martinez y col., 2002)
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Para la determinacion de las ARC en ISLAZUL-Villa Clara se utilizé la
técnica de grupos nominales. Cada miembro relacioné en una hoja aquellas
gue consideraban debian ser las ARC; luego se hizo reduccién del listado por
coincidencia, quedando definidas inicialmente 14; llevandose a sesion
plenaria, donde se explico el significado de las mismas y se redujo el listado a
10. Finalmente quedaron definidas, representadas y aprobadas en sesién
plenaria un total de 6 ARC.

Las ARC de la Empresa ISLAZUL-Villa Clara son:

ARC |: Desarrollo y Gestion de los Recursos Humanos

ARC Il: Promocién y Comercializacion

ARC llII: Desarrollo del producto turistico

ARC |V: Calidad del producto y los servicios

ARC V: Desarrollo e inversiones

ARCVI: Informatizacién

La formulacion de los objetivos estratégicos en la Empresa se realizé sobre
la base del cumplimiento de la misién y el analisis interno y externo
realizado anteriormente, estableciéndose un objetivo por cada ARC,
cubriendo los principales propésitos de la misma y estableciendo las
estrategias por cada objetivo. El grupo se dividid6 en cuatro subgrupos de
manera que existiera mayor diversidad de criterios, y posteriormente en
sesidon plenaria se concluyé a la definicion de los objetivos estratégicos,

ordenados por ARC.
Objetivos estratégicos por ARC.

ARC I. Desarrollo y Gestiéon de los Recursos Humanos: garantizar la
eficiencia en la utilizacion de la fuerza de trabajo asegurando la
profesionalidad y ética requeridas de los cuadros y trabajadores.

ARC II: Promocion y Comercializacion: Desarrollar una adecuada
promocion y comercializacion del producto turistico garantizando mayor

diversidad del mercado y adecuados niveles de competitividad.
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ARC llI: Desarrollo del producto turistico: Lograr el disefio y desarrollo de

productos turisticos que se basen en la integracion y diversidad de la oferta.

ARC 1V: Calidad del producto y los servicios: Lograr un crecimiento
sostenido en el indice de satisfaccion de los clientes (2 %) cumpliendo con los
pardmetros de calidad establecidos en la red hotelera y extrahotelera, de

manera que para el 2010 se alcance el 99% de satisfaccion de los clientes.

ARC V: Desarrollo e inversiones: Trabajar por la consolidacién de una
Imagen Corporativa de las instalaciones Hoteleras, el disefio y caracterizacion

de los productos, y la tramitacién de nuevos negocios e inversiones.

ARC VI. Informatizacion: lograr la transformacion cualitativa de la

informacion del sistema.

3.8 Etapa VI: Disefo de las estrategias de la Empresa
3.8.1 Estrategia Maestra Principal

A partir de los resultados obtenidos en la Matriz DAFO, donde la Empresa
debe desarrollar una estrategia ofensiva, potenciar fortalezas para aprovechar

oportunidades, se determind la estrategia maestra principal.

La estrategia maestra debe ser una estrategia de Desarrollo del Factor
Humano, dada principalmente por las caracteristicas de la Empresa, debe
centrarse principalmente en potenciar sus recursos humanos, lograr que
estos la hagan distintiva de su competencia. Para la eleccién de esta
estrategia se tuvo en cuenta en el analisis interno que se le realiz6 a la
Empresa, donde las principales debilidades repercutieron sobre los recursos

humanos.
Estrategia Maestra Principal:

Establecer una estrategia de Desarrollo del Factor Humano para la
Empresa, significa capacitar sus recursos humanos, desarrollarlos vy

vincularlos con las principales actividades productivas y/o de servicios, que
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estos sean capaces de enfrentar cualquier dificultad o problema que se pueda
presentar en el ambito interno o externo y que afecte su funcionamiento,
convertirlos en un factor relevante y una amenaza para su competencia. Esta
sera la estrategia que debera seguir la Empresa durante los préximos tres
afos, y por lo cual se distinguird en el mercado donde se desarrolla. Por otra
parte la Empresa, mediante esta estrategia maestra, se propone minimizar
el efecto de las insuficiencias determinadas en el andlisis interno, para de

esta forma aprovechar al maximo sus fortalezas.
3.8.2 Estrategias especificas por objetivos
Objetivo 1:

1.1 Disefiar e implementar un sistema de gestion de los recursos humanos

gue garantice la eficiencia e idoneidad en la utilizacion del personal.

1.2 Perfeccionar la aplicacion de la politica de cuadros y en particular el

trabajo con la reserva.

1.3 Lograr la pasividad, eficiencia y flexibilidad de la superacion continua de
todos los trabajadores del sector, a partir de la implementacion de la

estrategia que al respecto a trazado FORMATUR:
e Garantizar el aprendizaje masivo de idiomas extranjeros.

e Asegurar la continuidad de desarrollo de la Escuela de Baja

Turistica con una mayor calidad

e Asegurar la incorporacion de la cifra de trabajadores que no sea
asignada para su incorporacién en la carrera de Licenciatura en

Turismo.

1.4 Actualizar los Manuales Organizativos de los hoteles, de modo que se
logre un estricto cumplimiento de las medidas establecidas por la
Comision Nacional de Drogas y las resoluciones emitidas por el
MINTUR.
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1.5 Verificar de manera sistematica la existencia de causas y condiciones
gue den lugar a manifestaciones y ocurrencias de hechos delictivos y/o

de corrupcion.
Objetivo 2:

2.1 Estudiar e incursionar en nuevos productos y mercados logrando el

incremento sostenido de los visitantes.

2.2 Promocionar la imagen de ISLAZUL a través del uso de tecnologias de

informacion.

2.3 Continuar trabajando en la calidad de productos y/o servicios de forma tal

gue contribuya a la distincién de la competencia.

2.4 Considerar las posibilidades de la INTERNET para ofertar los productos y

servicios.
Objetivo 3:

3.1 Mantener un seguimiento a la variedad de las ofertas, asi como al
abastecimiento de los productos disponibles para esta.

3.2 Preparar ofertas para la temporada alta, el plan de verano, asi como las

fechas y festividades que se sefalen.

3.3 Caracterizar la oferta de acuerdo con el mercado y la disponibilidad de

suministros.
Objetivo 4:

4.1 Desarrollar acciones que potencien los atributos de seguridad del destino

Cuba, tales como:
e Relacionadas con la higiene
e Mantener las licencias sanitarias
e Sistemas de analisis de peligro y puntos criticos de control

e Proteccioén contra incendios
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4.2 Perfeccionar la evaluacion de la satisfaccion de los clientes, y hacer de

esta un instrumento de trabajo.
4.3 Complementar el sistema Gestion de calidad
Objetivo 5:

5.1 Contribuir de manera directa y permanente, al desarrollo del proceso
inversionista con la eficiencia requerida, desde la preparacion hasta la

puesta en marcha.

5.2 Exigir a todas las unidades velar por el cumplimiento de los planes de

inversion.
Objetivo 6:

6.1 Lograr avances significativos en la informatizacion de la promocion y

comercializacion a través de la INTERNET.
6.2 Desarrollar condiciones que propicien la seguridad informética.

6.3 Implementar una politica informatica en todas las instalaciones y oficina
central de la Empresa, elaborando en cada instalacion una estrategia

especifica para la informacion.

3.9 Etapa VII: Implementacion y control del plan estratégico

Para establecer un sistema de implementacion y control del plan
estratégico, que contribuye a elevar los niveles de informacion y control de
los directivos en la Empresa, se propone un plan para eliminar las dificultades
constatadas en el andlisis interno y externo, teniendo en cuenta que su
utilizacion favorece, en gran medida, las relaciones interpersonales y los
resultados en el trabajo, pues dichas acciones constituyen una herramienta de
trabajo para los directivos del centro. (Anexo XVII)

El plan se establece a partir de diferentes fases.
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Una primera fase llamada fase de implementacion, se concibe como el
proceso de articulacién de la estrategia corporativa a todo el sistema y cuyos
pasos necesarios son:

e Comunicacion y explicacién a todos los implicados.

e Aprobacion

e Establecimiento de un presupuesto que apoye la estrategia.

e Instalacion de sistemas de politicas, procedimientos informativos y de
control que apoyen la estrategia.

e Disefio de sistema de incentivo que estén estrechamente relacionados con
los objetivos estratégicos.

e Ejercicio de un liderazgo estratégico.

La segunda es la fase de seguimiento, proceso de control sistematico sobre
la ejecuciodn del plan hasta su cumplimiento, que implica:

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

e Anadlisis de los estilos vigentes en el proceso.

e Andlisis desde la operatividad y fuerza del grupo.

e Evaluar las decisiones y sus causas.

e Evaluar la mision, objetivos y escenarios anualmente.

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

La tercera y ultima fase es la fase de evaluacidén de resultados y esta se
concibe hasta el 2010 y precisa lo siguiente:

e Comparar la misién y la visién con los resultados obtenidos.

e Comparar los escenarios previstos con los escenarios actuales.

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

e Realizar una apreciacion global de la estrategia corporativa, segun el

cumplimiento de los objetivos.
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Para la retroalimentaciéon del proceso se formara una comisién, precedida por
el director general y un grupo de especialistas, que se encarguen de revisar
los resultados de la estrategia anualmente, teniendo en cuenta los indicadores
anteriores.

Las acciones de la Empresa deberan estar encaminada a incrementar la
efectividad de la promocion y comercializacion, que se fortalezca y eleve el
sentido de pertenencia y la moral revolucionaria de los cuadros y trabajadores,
para garantizar un turismo sano, seguro y sostenible, en aras de incrementar

las utilidades.

De lo anteriormente expuesto se puede deducir que la aplicacién del
procedimiento propuesto para la elaboraciéon del plan estratégico en la
Empresa permiti6 validar en la practica que se considera adecuado a las
condiciones de este tipo de empresa.

Por otra parte mediante la aplicacion de métodos participativos fueron
reelaborados elementos esenciales para la Empresa como la mision, vision,
valores compartidos..., para la elaboracién del plan estratégico.

Ademas la aplicacion y comprensién del procedimiento propuesto para
elaborar el plan estratégico permite a la Empresa acometer procesos de
cambios necesarios para enfrentar el desarrollo de la competencia y tiene un
efecto econdmico positivo que le atribuye una serie de beneficios cualitativos y
cuantitativos que conllevan a la eficiencia y la eficacia con el fin de alcanzar

los objetivos propuestos para el 2010.
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Conclusiones

1. El estudio de la bibliografia posibilito:

Encontrar diversos puntos de vista sobre un mismo tema (turismo,
estrategia, planificacion y direccion).

Profundizar en el sistema de planificacion estratégica, al definir
claramente la relacion entre la estrategia, el proceso de formulaciéon e
implementacion a partir de las regularidades del proceso estratégico.
La importancia que tiene para Cuba la aplicacion de técnicas de
planeacién que se emplean hoy en dia en el mundo.

Analizar los puntos en comun de los diferentes modelos de

planificacion estratégica.

2. La determinacién de las principales fortalezas, debilidades, amenazas y

oportunidades para la Empresa mediante un andlisis interno y externo, posibilitd

el disefio de la Matriz DAFO donde quedo establecida la estrategia maxima.

3. Mediante la aplicacion de diversas técnicas y métodos participativos, se re-

elaboraron la mision y la vision, hacia donde se quiere proyectar la Empresa en el

futuro.

4. Como resultado de esta investigacion la Empresa ISLAZUL-Villa Clara dispone

de un plan estratégico hasta el 2010 que le ofrecera:

Tener mejores resultados para enfrentar estratégicamente a la
competencia.

Desempefiar un papel determinante en la preparacion de sus recursos
humanos.

Disponer de un plan cientificamente estructurado y fundamentado,
para el logro y alcance de metas futuras por trazar.

5. Los resultados de la aplicacion en afios anteriores en ISLAZUL-Villa Clara del

procedimiento utilizado demostro que es instrumento efectivo y viable para disefar

planes estratégicos en entidades turisticas de este tipo.
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Por toas cuns Recomendaciones

1. Dada la funcion que cumplen la mision y la visibn en una empresa y lo que
expresan, se recomienda que una vez re-elaboradas, sean revisadas
frecuentemente y dadas a conocer a todos los trabajadores de la Empresa y sus
Unidades hoteleras.

2. Para minimizar el efecto de la competencia en la comercializacion del turismo
internacional la Empresa deberd utilizar y aprovechar toda la capacidad hotelera
instalada y la diversidad del producto turistico, asi como la ventaja que posee de
poder vincular el turismo nacional con el internacional.

3. La Empresa debera llevar a cabo un plan de capacitacion que le permita
erradicar la insuficiente profesionalidad de sus cuadros y trabajadores.

4. Vincular y convertir el proceso de planificacion estratégica en un instrumento
de trabajo permanente de la actividad de direccion en todas las instalaciones
hoteleras que forman parte ISLAZUL-Villa Clara.

5. Incorporar a la practica administrativa del trabajo en la Empresa los objetivos y
estrategias, asi como el plan estratégico en su conjunto.

6. Desarrollar estudios de mercados que le permitan promocionar y comercializar
a la Empresa todos sus atractivos turisticos, de manera que se incremente su

actividad turistica dentro de la provincia.
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Anexo |: Definiciones del término turismo segun varios autores

Fuente: Bibliografias consultadas

Autor

Definiciones

Oscar de la Torre Padilla
(1994)

El turismo es un fendbmeno social que consiste en el
desplazamiento voluntario y temporal de individuos
0 grupos de personas que, fundamentalmente, se
trasladan de su lugar de residencia habitual a otro,
en el que no ejercen ninguna actividad lucrativa ni
remunerada, generando multiples interrelaciones de

importancia social, econémica y cultural.

Kart Kraph y Walter Hunziker
(1942)

Turismo es el conjunto de las relaciones y los
fenébmenos producidos por el desplazamiento vy
permanencia de persona fuera de su lugar de
domicilio, en tanto que dichos desplazamiento y
permanencia no estén motivados por una actividad

lucrativa principal, permanente o temporal.

Organizacion Mundial del
Turismo (OMT)
(1993)

El turismo es el desplazamiento fuera del lugar de
residencia habitual, por un periodo minimo de 24
horas y un maximo de 90 dias, motivado por razones

de caracter no lucrativo.

Organizacion de Naciones
Unidas (ONU)

El turismo comprende las actividades que realizan
las personas durante sus viajes y estancias en
lugares distintos al de su entorno habitual, por un
periodo de tiempo consecutivo inferior a un afio, con

fines de ocio, por negocios y otros motivos.

Instituto Iberoamericano de
turismo
(1998)

El turismo es el resultado de los actos particulares
de consumo realizados por personas fuera del lugar
de su domicilio habitual que, por diferentes motivos,
visitan temporalmente sitios que ofrecen bienes y

servicios turisticos
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Anexo lI: Llegadas de turistas internacionales hasta el 2007
Fuente: OMT, 2008
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Anexo lll: Llegadas de turistas internacionales por (sub)regiones

Fuente: OMT, 2008

Afocompleto Cucta  Variacion Datos mensuales o trimestrales (% variacion sobre el mismo periodo del afio anterior)
2000 2006 2007 E 0605 07*/06 2007 2008"

(millones) ﬂ (%) AHF T T2 T3 T4 jul ago. sept. oct nov. dic. T T2 T3 T4
WMundo 662 846 898 100 54 61 62 T3 52 66 60 60 77 59 63 61 57 37 17 41 5%
Eurgpa 3910 4608 4801 535 G0 42 41 62 27 42 40 46 51 26 46 41 32 08 85 42 33
Europa del Norte £26 59 %0 62 76 20 20 7o 25 A7 28 07 32 31 81 12 11 39 77 49 71
Europa Oceideral 1297 1488 1850 173 50 35 32 24 16 36 55 42 43 22 60 53 52 04 107 42 42
Eur. CentraliOriental 694 93 @8 W3 40 17 16 60 08 01 11 D1 02 01 10 14 10 04 60 20 23
Eu. MeridionalMedt. 193 1648 1763 196 47 70 70 106 48 83 50 82 104 57 50 65 36 05 81 37 &1
Asiay ef Pacifico 106 1678 1850 206 80 102 104 104 104 106 100 102 99 118 94 106 101 88 78 63 95
Asia del Nordeste 583 W3 142 Hp 78 106 106 97 97 115 113 108 108 129 94 126 120 &6 T2 T3 97
Asia del Sudeste ¥9 50 604 67 95 18 120 131 140 113 98 114 88 M40 M3 89 92 132 89 53 10
Creania 92 105 107 12 04 14 14 29 17 22 08 00 60 08 -25 14 43 A7 09 -5 38
Asia Mendicnal el 90 87 11 1% 78 90 M0 52 62 119 75 M5 D6 13 19 124 199 173 12 Tp
Aménicas 1282 137 1422 158 19 48 53 32 45 o4 70 40 89 67 86 &7 59 00 46 04 38
Aménca del Norte H5 97 %0 105 09 47 57 37 51 67 &7 37 98 &7 91 60 51 30 29 07 45
Bl Carbe 71 194 183 21 34 D9 A0 4 45 05 32 34 04 45 46 24 2% 40 8BS 01 48
Aménca Cenfral 43 6% 77 08 104 111 103 B85 96 126 108 145 149 70 82 108 128 76 134 93 119
Aménca del Sur 13 187 202 23 24 B84 84 45 106 98 101 107 103 84 91 MY 95 33 64 27 25
Afica 219 409 42 43 99 79 79 82 T4 B9 TO B2 108 TS5 70 63 75 76 173 106 132
Afica del Norte 02 151 14 18 484 85 B5 66 52 95 120 88 115 76 102 102 151 41 121 65 113
Afca Subsahariana 77 5% 28 31 108 75 76 8% 87 84 49 75 101 75 54 49 45 90 205 144 138
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Anexo IV: Llegada de turistas internacionales por regiones para el 2008
Fuente: OMT, 2008

2007 Previsiones 2008

Mundo 6,1% 34 %
Europa 4 2% 34 %
Asia Oriental y el Pacifico 10,2% 8-10 %
Ameéricas 4 8% 1-3 %
Africa 7.9% 6-8 %
Oriente Medio 13.4% 6-10 %
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Anexo VI: Principales regiones turisticas de Villa Clara
Fuente: MINTUR, 2008

REGIONES TURISTICAS DE VILLA CLARA

PROVINCIA
VILLA ELARA
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VII: Principales Instituciones turisticas del pais

Fuente: MINTUR, 2008
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ISLAZUL, dedicada a atender el turismo doméstico, que cuenta con hoteles
de dos y tres estrellas, moteles, casas y apartamentos.

Corporacion Cubanacan SA, que comprende diecisiete compafias
especializadas en diferentes actividades turisticas, hoteles, marinas,
servicios meédicos para turistas, entretenimientos, etc. Muchos de estos
servicios los ofrece mediante joint ventures con reconocidas firmas
internacionales, entre las que se destacan Melia y Tryp de Espafia, Super
Club and Sandals de Jamaica, LTU de Alemania y Golden Tulip de
Holanda. En la actualidad, su participacion en el mercado turistico cubano,
supera el 40%.

Grupo Hotelero Gran Caribe, especializado en hoteles cuatro y cinco
estrellas, restaurantes y centros de recreacion de alto nivel (ejemplo:
Tropicana, Bodeguita del Medio y Floridita). También, tiene establecidas
joint ventures con conocidas entidades entre las que se destaca la cadena

espafola Tryp.

Grupo Gaviota S. A., que comprende hoteles, restaurantes y centros de
recreacion; también tiene establecidas joint ventures con compafias
extranjeras.

Servisa, empresa de apoyo; encargada a lavanderia, taller automotor,

centro de elaboracion, fabricacion de helados.

Transtur, empresa transportista; dedicada a la renta de autos, taxis y
omnibus.

GET, Grupo de asistencia a los sistemas informaticos.

Caracol, tiendas hoteleras y extrahoteleras.

FINTUR, Casa Financiera.

ITH, Grupo abastecedor de mercancias.

Emprestar, Empresa de Mantenimiento y Construcciones.

Cubatur, Havanatur, Gaviotatur y Cubanacéan: Agencias de Viajes.

Palmares, Grupo extrahotelero.
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Anexo VIII: Caracteristicas que se le atribuyen a las 3 categorias de hoteles

Fuente: Extraida del libro Manual de Teoria y Préactica del turismo. Autor:

Ramon Martin (2003)

Categoria del Hotel

Cualidad gue se considera 5 Estrellas 4 Estrellas 3 Estrellas
Habitacion Mas de 20 m? Mas de 18 m? De 16 a 18 m2
(Excluye bafio y (Excluye bafio y (Excluye bafio y
vestibulo) vestibulo) vestibulo)
Balcon, alfombra 'y Balcon, alfombra y Balcon, alfombra y
cortinas cortinas cortinas
Equipamiento TV Color TV Color
Servicio Video Servicio Video
Radio Radio Radio
Refrigerador
Teléfono Teléfono Teléfono
Aire Acondicionado Aire Acondionado Aire Acondicionado
Bafo Barfiera Bafiera
Ducha Ducha Ducha
Lavabo Lavabo Lavabo
Closet Gabinete amplio Gabinete mediano Gabinete pequefio
Estanteria Estanteria Estanteria
para equipaje para equipaje
Armario para equipaje amplio mediano pequefio
Room Service 24 horas Menos de 24 horas
Bar 2 6 mas Uno 6 2 Uno
Restaurante 2 6 mas Uno Uno
Lavanderia y Tintoreria Si Si
Salones privados Disponibles Posibles
Salones de conferencias y
baquetes Si Si
Club Nocturno Uno 6 mas Posibles
Barberia, Salon de belleza Amplia gama Si
Tiendas en galeria
Piscina Si Si Si
Saunay Gimnasio Si
Garaje Si Si
Burd de Inform. Si Si
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Anexo

IX ¢ Qué es estrategia segun diferentes autores?

Fuente: Bibliografia consultada

La estrategia consiste en relacionar una empresa con un medio ambiente y
comprender una accion defendible frente a las cinco fuerzas competitivas
en el sector que esta presente y asi obtener un rendimiento superior sobre
la inversion de la empresa”.(Porter M. E. 1985)

“La determinacién de metas y objetivos a largo plazo de una empresa, y la
adopcién de cursos de accion y la localizacién de recursos necesarios para
llevar a cabo estas metas”. (Alfred Chandler Harvard 1991)

“Es la prevision detallada de eventos probables y las acciones a tomar para
destruir el equilibrio en las fuerzas competitivas de un mercado, una
actividad, o un sector y restablecer sobre bases mas favorables a la
empresa”. (Boston Consulting Group 1992)

“La estrategia se refiere a la formulacién de las misiones organizativas,
propdsitos y objetivos basicos, politicas y estrategias de programas para
lograrlo; y los métodos que se necesitan para asegurar que las estrategias,
sean llevadas a cabo para lograr los fines organizativos”.(Steiner & J.B.
1994)

“Es la formula de base ancha para la forma en que el negocio va a
competir, cuales deben ser sus metas, y que politicas se necesitan para
llevar a cabo estas metas. La esencia de la formulacion de la estrategia

competitiva es relacional la compafiia a su medio”.(Porter M. E. 1998)
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Anexo X: ¢Qué es planificacién estratégica segun diferentes autores?
Fuente: Bibliografia consultada

e “...no consiste en planificar el futuro, sino las acciones actuales teniendo en
cuenta como afectan el futuro; no es una previsién de ventas a largo plazo
sino un proceso de toma de decisiones en el presente, contemplando los
cambios esperados del entorno. Es un medio para evaluar riesgo”.(Drucker
P.,1975)

e “... trata de mantener a la organizacion adaptada de forma Optima y
continua a sus mejores oportunidades, analizando los cambios del entorno
y aprovechando al maximo los recursos internos que les confieren una
ventaja frente a la competencia”.(Kotler P., 1988)

e “... es un proceso largo que tiene como propoésito definir y alcanzar los
objetivos de la empresa. También en este proceso se analizan los mayores
cambios del medio ambiente de la empresa y las tendencias estructurales
de la industria en los cuales la empresa actta. El desarrollo estratégico
tiene como resultados actividades para reforzar la posicion de la empresa”.
(Villanueva, 1989)

e “... es el proceso de seleccionar las metas de la organizacion, determinar
las politicas y programas necesarios para lograr los objetivos especificos
gue conduzcan hacia metas y el establecimiento de los métodos necesarios
para asegurarse de que se pongan en practica las politicas y programas
estratégicos”. (Stoner, 1998)

e “... podria definirse como un proceso de gestibn que permite visualizar de
manera integrada, el futuro de las decisiones institucionales, que se derivan
de la institucion, de sus orientaciones, de sus metas, de sus objetivos, de
sus programas, asi como determinar las estrategias a utilizar para asegurar
su implantacion. Se concibe la institucion no como un ente cerrado, aislado,
como sucedia anteriormente, sino en relacion estrecha con su medio

ambiente”. (Arrugan Gerard, 1991)
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Anexo

XI: ¢Qué es la direccidn estratégica segun diferentes autores?

Fuente: Bibliografia consultada

“Una de las claves del éxito y supervivencia de las organizaciones es la
capacidad de adaptacion a los cambios del entorno y de la propia
organizacion. Ello requiere una informacion sobre el futuro que permita
ajustar la planeacién operativa a la estratégica en el mercado de un

ambiente de cambio”. (Martinez, C. 1993)

“... puede concebirse como una estructura tedrica para la reflexion acerca
de las grandes opciones de la empresa, reflexiones que se fundamentan
en una nueva cultura organizacional y una actitud de direccién, donde ya no
se trata de copiar las dificultades traidas del entorno turbulento, sino de ir a
su encuentro donde se huye de lo improvisado en busca de lo analitico y lo

formal”. (Menguzzato & Renau, 1993)

“...es también un intento de mejorar la direccion y la gestibn de una
organizacién utilizando la estrategia para guiar sus acciones, pero
integrando las opciones de preparacién y asignacion de recursos”.(Bartoli y
Hermel, 1994)

“...es el proceso de definicion que alinea las capacidades internas de la
organizacion con las oportunidades y amenazas que estan enfrente en su
ambiente”. (Rone A.J. ,1986)
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Anexo Xll: Diferentes modelos de planificacién estratégica, segun varios
autores
Fuente: Bibliografia consultada

e Gerard Arquin (1988)

1- Parte de la formulacién de la filosofia y de las orientaciones de la institucion
(misién, metas y objetivos).

2- Andlisis de los medios externos mediante las técnicas (la matriz
probabilidad-difusion, el perfil de valores, el método de los escenarios, la
técnica Delphi).

3- Analisis del medio externo (la ensefianza universitaria y la investigacion, la
planta docente, los estudiantes, la infraestructura académica, la imagen vy el
clima industrial).

4- Integracion de los elementos de analisis del medio externo con los del
medio ambiente interno.

5- Las exigencias de la planificacion estratégica, (revision periodica, de la
mision y del papel de puntos fuertes y débiles, captacion de datos internos
para destacar oportunidades y limitaciones, integracion de la misién con los
elementos fundamentales del funcionamiento interno de la institucion,
eleccion de estrategias congruentes con los valores de la institucion
justificables, en términos académicos y variables en términos politicos que
corresponden a las necesidades sociales e institucionales).

e FEugenio Yanez Gonzalez (1991)

1- Definicion de la mision de la empresa.

2- ldentificacion de los grupos implicados.

3- Determinacion de los factores claves.

4- Determinacion de las unidades y direcciones estratégicas.

5- Construccion y andlisis de la matriz DAFO.

6- Definicion del problema estratégico general.

7- Definicion de la situacion estratégica general.

8- Descripcion de los posibles escenarios de actuacion.

9- Determinacién de la vision.
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10-Generacion de opciones de accion estratégica.
11-Seleccion y determinacion de las decisiones estratégicas.
12-Barreras a superar.
13-Programas de accion.
e Harold Koontz (1998)
1- Insumo de la organizacion.
2- Analisis de la industria.
3- Perfil empresarial.
4- Orientacion de ejecutivos valores y mision.
5- Propésito, objetivos principales e intencién estratégica.
6- Ambiente externo (presente y futuro).
7- Ambiente interno.
8- Desarrollo de estrategias alternativas.
9- Evaluacion y eleccion de estrategias.
10-Planeacion de mediano y corto plazo, Instrumentacion mediante la
reingenieria de la estructura reorganizacional, liderazgo y control.
11-Prueba de congruencia y planeacion de contingencia.
12-Direccién y control.
e Carlos Cristdbal Martinez Martinez (2000)

Formulacién de metas.

[EEN
1

2- ldentificacién de objetivos y estrategias actuales.

w
1

Analisis ambiental.

I
1

Identificacion de oportunidades estratégicas.

Determinacion.

al
1
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Anexo Xlll: Organigrama de la Empresa ISLAZUI-Villa Clara.

Anexos

Fuente: Empresa ISLAZUL- Villa Clara (Oficina de Recursos Humanos)

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
EMPRESA ISLAZUL VILLA CLARA

Total de plazas: 503

()

DIRECTOR GENERAL

DIRECCION de
Comercializaciéon
(6)

DIRECCION de
DIRECCION DIRECCION Produccion
CONTABLE de RRHH .

FINANCIERO (4) ®) de Bienesy

Servicios (6)
UEB HOTEL UEB HOTEL UEB HOTEL
SANTA CLARA HANABANILLA ELGUEA
LIBRE (153) (152) (128)

UEB COMPLEJO
BRISAS DEL MAR
(44)
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Anexo XIV: Objeto Empresarial de la Empresa

Republica de Cuba
Ministerio de Economia y Planificacién
El Ministro

La Habana, 15 de enero del 2008
"Afio del 50 de la Revolucién”

RS-713
Manuel Marrero Cruz
M!n!s.tro- . OF RN, MI'NQGR'FR.O
Ministerio de Turismo REGIETRG:
FECHA.: } 1 22

i 7

Estimado companero:

Le comunico que ha sido aprobado el objetoc empresarial de las empresas
integradas al Grupo Empresarial Hotelero ISLAZUL S.A., patrocinado por
el ministerio de Turismo, denominadas como sigue:

ISLAZUL. PINAR DEL RIO.
ISLAZUL CIENFUEGOS.
ISLAZUL VILLA CLARA.
ISLAZUL CIEGO DE AVILA.
ISLAZUL. HOLGUIN.
ISLAZUL GRANMA

03 O J5 L o

stas empresas han sido autorizadas a aplicar el Perfeccionamiento
Empresarial, mediante los Acuerdos No. 6092 de 2007, 5846 de 2006,
5844 del 2006, 5841 de 20086, 5143 del 2004 y 5843 de 2006 del Comité
Ejecutivo del Consejo de Ministros respectivamente y el objeto sociat es el
siguiente:

1. Operar, comercializar y promover en pesos cubanos y pesos
convertibles, el producto turistico de ciudad, incentivo, naturaleza,
playa especializado, salud, eventos y otros similares en grupos o
individual a través de agencias propias ¢ de terceros, haciendo uso
de instalaciones hoteleras propias o de terceros dirigidos al turismo
nacional e internacional, bajo distintas modalidades o marcas.
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2.

. Prestar servicios de alojamiento turisticos, con servicios

gasfronomicos, recreativos, de comunicaciones y otros servicios
propios de las actividades hofeleras asociados al alojamiento, para el
furismo nacional e internacional, en pesos cubanos y pesos
convertibles, segun nomenclatura aprobada por el Ministerio del
Comercio Interior.

. Prestar servicios gastrondmicos en las unidades extrahoteleras

propias, previa autorizacion del MINTUR, en pesos cubanos y pesos
convertibles.

. Brindar servicios de canje y recanje de moneda en instalaciones

hoteleras, previa licencia otorgada por el BCC en pesos convertibles.

Comercializar de forma mincrista en sus instalaciones mercancias
promocionales y articulos propios del producto ofertado y de sus
marcas en pesos convertibles, seglin nomenclatura aprobada por el
Ministerio del Comercic Interior.

. Brindar servicios gastrondémicos a eventos y actividades convenidas

en locales y areas propias ¢ de ferceros en pesos convertibles.

. Comercializar de forma minorista la prensa nacional e internacional y

tarjetas prepagadas de ETECSA, en pesos convertibles, segun
nomenclatura aprebada por el Ministerio del Comercio Interior.

. Prestar y promover servicios destinados a la recuperacion de la salud

y a la rehabilitacién en el orden fisico y psiquico, como podran ser
servicios de aguas minero medicinales y termales, servicios de
talasoterapia, asi como otros bajos distintas modalidades y
categorias tanto al turismo nacional como internacional en pesos
cubanos y pesos convertibles.

. Producir panes, dulces y helados para consumo propio, pudiendo

comercializar de forma mayorista segiin nomenclatura aprobada por
el Ministerio de Comercio Interior, sus excedenies a ofras
organizacicnes relacionadas con la actividad turistica, en pesos
convertibles.
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Anexo XV: Cronograma
Fuente: Elaboracién propia

Actividades Periodo
Recepcion de los intereses de la recepcion 5y 7 de Marzo
Conformacion del equipo de trabajo 9 de Marzo
Entrevista al personal del subsistema de comercializacion 12 de Marzo
Recepcion de datos y documentos relacionados con el entorno
de la Empresa 12 de Marzo
Elaboracion del analisis externo de la Division 14 de Marzo
Discusion en sesion plenaria de los principales problemas de
la Division con los directores de los diferentes subsistemas 17 de Marzo
Recepcidén de los diferentes problemas de los subsistemas de
la Division 19 de Marzo
Elaboracion del analisis interno de la Division 23 de Marzo
Disefio del diagnéstico para la entidad ISLAZUL-V.C. 26 de Marzo
Disefio del analisis estratégico de la Division 27 de Marzo
Discusién en sesion plenaria del diagnéstico elaborado para la
Division, con el grupo de Expertos y especialistas de la entidad
y la UCLV 28 de Marzo
Ajustes de algunas deficiencias encontradas en el diagnostico | 30 de Marzo
Aprobacion del diagndstico en el Consejo de Direccion de la
Empresa 1 de Abril
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Anexo XVI. Entrevista realizada como parte del analisis externo de la
Empresa

Esta entrevista fue realizada al Director del subsistema de Comercializacion para

conocer el desarrollo de la Empresa en su entorno.

Suministradores:

Pregunta 1: ¢ Cuéles son los principales suministradores de la Empresa?
Pregunta 2: ¢Cudles son las estrategias que llevan a cabo la Empresa para sus
suministradores?

Pregunta 3: ¢, Como considera sea el poder de negociacién de la Empresa?

Pregunta 4: ¢ Cudles son los canales de distribucion que utilizan?

Competencia:

Pregunta 5: ¢Cudles estrategias utiliza para diferenciar sus productos y/o
servicios de la competencia?

Pregunta 6: ¢ Cudles son sus principales competidores?

Pregunta 7: ¢Posee la Empresa alguna capacidad distintiva para diferenciarse
de la competencia?

Pregunta 8: ¢ Cudl considera sea la principal ventaja competitiva de la Empresa
en estos momentos en el mercado turistico?

Clientes:

Pregunta 9: ¢ Cudles son sus principales clientes?

Pregunta 10: ¢Cuales cree usted que sean las principales cualidades de sus
instalaciones para ser identificadas por sus clientes?

Pregunta 11: ¢Considera usted que el cliente quede satisfecho con las
caracteristicas del producto turistico de la Empresa?

Pregunta 12: ;De qué manera en la Empresa se estudian nuevos mercados y
trabaja en la mejora de los servicios y/o productos para satisfacer las

expectativas de los clientes?
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Anexo XVII: Plan de Accion de la Empresa ISLAZUL

ARC | - Desarrollo y Gestion de los Recursos Humanos
Objetivo Estratégico: Garantizar la eficiencia en la utilizacién de la fuerza de trabajo asegurando la profesionalidad y ética de requeridas de los

cuadros y trabajadores

. 24 Recursos i
No.| Periodo de Accion Responsable . ; Participantes
S disponibles
cumplimiento
11 Quincenal Exigir y controlar el cumplimiento del plan de capacitacion Director General Recursos humanos Todos los
' y superacion. de la Empresa de la Empresa trabajadores
Exigir, objetivizar y controlar el cumplimiento del plan de
12|  Sistematico capacitacion de la reserva de cuadros y completar esta Director Recursos Recursos humanos Todos los
' reserva de cuadros, con al menos una reserva por cada Humanos trabajadores
cargo.
Desarrollar en la Empresa cursos de Superacién (idiomas Todos los
Quincenal extranjeros, nivel medio y/o superior...) y exigir y controlar | Director de Recursos trabajadores
13 o] el cumplimiento de los mismos. Cumplir con la estrategia | Humanos y Direccién | Recursos humanos desianados
mensualmente trazada por FORMATUR para la superacion de los de FORMATUR 9
e L . e como reserva
directivos en el idioma y escuela de la baja turistica.
Actualizar murales, realizar intercambios con los
trabajadores, perfeccionar los matutinos y reuniones en la
Empresa y unidades hoteleras, e implementar un sistema Administradores
L . o P . Todos los
1.4 Semanal de incidencias diarias para su consecuente andlisis en de las Unidades Recursos humanos .
o " trabajadores
coordinacion con los nucleos del PCC, C/B, UJC y hoteleras
secciones sindicales, relacionado con el tema de las
drogas.
Implementar un sistema de incidencias diarias, Administradores de Todos los
. - perfeccionar los matutinos y reuniones en la Empresa y las Unidades .
1.5 | Sistemético ; s Recursos humanos trabajadores
unidades hoteleras para su consecuente analisis con los hoteleras

nucleos del PCC, C/B, UJC y secciones sindicales
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ARC Il - Promocién y Comercializacion

Objetivo Estratégico: Desarrollar una adecuada promocion y comercializacion del producto turistico garantizando mayor diversidad del mercado y
adecuados niveles de competitividad.

No.| Periodo de Accion Responsable Recursos Participantes
cumplimiento disponibles
Trabajar la informatizacién como instrumento de trabajo en Director del , . Personal del
: f . L ; Recursos financieros ;
2.1 Sistemético aras de que el turista conozca cada uno de los servicios y subsistema de y materiales subsistema de
productos que tiene la empresa en la actualidad. Comercializacion comercializacién
Objetivizar y controlar de manera sistematica que aparezca en
el sitio Web de la Cadena ISLAZUL de la provincia todos los Jefe del Grupo Recursos humanos Personal del
2.2 Sistematico hoteles con sus diferentes servicios y/o productos y lograr que de Informétiga y materiales subsistema de
la promocion tenga un reflejo positivo en los niveles de ingreso (tecnoldgicos) comercializaciéon
de cada una de las instalaciones.
Definir presupuesto e implementar la calidad de los diferentes .
- o Director del Personal del
: - productos y/o servicios, y evaluar y clasificar cada uno de los . ;
2.3 Sistemético o . . subsistema Recursos humanos subsistema de
servicios que tiene la Empresa en la actualidad, y lograr que el NI P
. ; . ; comercializacion comercializaciéon
plan de marketing constituya un instrumento de trabajo.
. L . Técnicos
: fi Verificar que la pagina WEB de la Empresa aparezca en Director de Recursos nicos y
2.4 | Sistemético R L especialistas de
INTERNET. comercializacion tecnologicos informatica
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ARC Il - Desarrollo del producto turistico

Objetivo Estratégico: Lograr el disefio y desarrollo de productos turisticos que se basen en la integracion y diversidad de la oferta.

Periodo de . Recursos -
No. e Accion Responsable . ; Participantes
cumplimiento disponibles
Directores de Personal de los
. - los subsistema . subsistemas de
Presupuestar y ejecutar adecuadamente los requerimientos SN Recursos materiales A
. o ; comercializacion Comercializacion
3.1 Sistematico para mantener una variedad en la oferta de productos en los " y .,
. y Produccién de , . y Produccion de
diferentes hoteles de la Empresa. . financieros )
Bienesy Bienesy
servicios servicios
, - Director del Recursos materiales Personal del
3.2 Temporada Presupuestar y ejecutar adecuadamente los requerimientos subsistema subsistema de
alta, meses de para mantener una variedad en la oferta de productos. - Y C
Produccién de financieros Produccion de
verano y fechas Bienes Bienes
sefialadas €Sy esy
servicios Servicios
Jefes de Personal de los
Realizar un estudio de mercado, lograr que el plan de relaciones subsistemas de
33 Sistematico marketing constituya un instrumento de trabajo y establecer un publicas y Recursos materiales | Comercializacién

presupuesto para los contratos con suministradores (potenciar
la obtencién de estos contratos en moneda nacional).

marketing del
subsistema de
comercializacion

y financieros

y Produccion de
Bienesy
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ARC IV - Calidad del producto y los servicios

Objetivo Estratégico: Lograr un crecimiento sostenido en el indice de satisfaccidn de los clientes (2 %) cumpliendo con los parametros de calidad
establecidos en la red hotelera y extrahotelera, de manera que para el 2010 se alcance el 99% de satisfaccion de los clientes.

No. Perlqdq €z Accidn Responsable Recur§os Participantes
cumplimiento disponibles
Director general
. " Establecer con los trabajadores de todas las unidades dela I_Empresa y Todos los
4.1 Sistemético ) o . Subsistema de Recursos humanos .
hoteleras una cultura de seguridad, higiene y proteccién. ReCUrsos trabajadores
Humanos
Exigir y objetivizar en cada una de las carpetas de los hoteles
pertenecientes a la Empresa un medio para que los clientes
. - establezcan su grado de satisfaccion con la instalacion Direccién Todos los
4.2 Sistematico P . . . Recursos humanos .
(encuestas andnimas, libro de quejas y sugerencias), efectuar General trabajadores
controles y continuar perfeccionando la calidad en la prestacion
de servicios y/o productos.
Exigir el cumplimiento en todas las instalaciones de la Empresa %ree:ggr
43 Sistematico de lo legislado en las normas de calidad y perfeccionar el subsistema de | Recursos humanos Todos los
' funcionamiento del subsistema de Calidad a nivel de Empresa y Gestion de trabajadores
y cada una de las instalaciones. Calidad

Disefio del plan estratégico 2008-2010 para la Empresa ISLAZUL V.C.
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por toda Cuba

ARC V - Desarrollo

Anexos

e inversiones

Objetivo Estratégico: Trabajar por la consolidacién de una Imagen Corporativa de las instalaciones Hoteleras, el disefio y caracterizacion, vy
tramitacion de nuevos negocios e inversiones de los productos, y la tramitacion de nuevos negocios e inversiones.

Periodo de s Recursos -
No. S Accion Responsable . ; Participantes
cumplimiento disponibles
Todos los
51 Sistematico Presupuestar y ejecutar adecuadamente los requerimientos | directores de los | Recursos humanos y Todos los
' para establecer y/o mantener un plan de inversién. diferentes financieros directivos
subsistemas
Disefiar los modos de actuacion de las diferentes areas de las Todos los
59 Sistematico instalaciones de la Empresa y lograr que cada inversion que | directores de los | Recursos humanos y Todos los
' se ejecute alcance su recuperacion en el plazo establecido en diferentes financieros trabajadores
el plan. subsistemas
ARC VI - Informatizacién
Objetivo estratégico: Lograr la transformacion cualitativa de la informacion del sistema.
Periodo de v Recursos i
No. S Accion Responsable . ; Participantes
cumplimiento disponibles
Designar un responsable en el Dpto. de comercializacion (que
tenga conocimiento del marketing y de las tacticas de Jefe del Persona
6.1 | Sistematico negociacion) para realizar la comercializacion de los subsistema de Recursos humanos asignada para
productos y/o servicios de la Empresa a través de la Comercializacion esa labor
INTERNET
Designar un especialista en informatica para que sea el Jefe del Persona
6.2 Sistematico encargado de velar por la seguridad de la informacién en subsistema de Recursos humanos asignada para
computadoras en la Empresa. Informatizacion esa labor
Trabajar para que en la empresa todos los trabajadores formen Jefe del
: fi parte de la politica informatica y que en la estrategia especifica . Recursos humanos y Todos los
6.3 Sistemético . - . : subsistema de . .
gue se elabore para la informacion recoja aspectos basicos o materiales trabajadores
T : i Informatizacion
como las barreras de la comunicacion, retroalimentacion, etc.
Disefio del plan estratégico 2008-2010 para la Empresa ISLAZUL V.C.
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Anexo XVII: Plan de Accion de la Empresa ISLAZUL

ARC | - Desarrollo y Gestion de los Recursos Humanos
Objetivo Estratégico: Garantizar la eficiencia en la utilizacién de la fuerza de trabajo asegurando la profesionalidad y ética de requeridas de los

cuadros y trabajadores

. 24 Recursos i
No.| Periodo de Accion Responsable . ; Participantes
S disponibles
cumplimiento
11 Quincenal Exigir y controlar el cumplimiento del plan de capacitacion Director General Recursos humanos Todos los
' y superacion. de la Empresa de la Empresa trabajadores
Exigir, objetivizar y controlar el cumplimiento del plan de
12|  Sistematico capacitacion de la reserva de cuadros y completar esta Director Recursos Recursos humanos Todos los
' reserva de cuadros, con al menos una reserva por cada Humanos trabajadores
cargo.
Desarrollar en la Empresa cursos de Superacién (idiomas Todos los
Quincenal extranjeros, nivel medio y/o superior...) y exigir y controlar | Director de Recursos trabajadores
13 o] el cumplimiento de los mismos. Cumplir con la estrategia | Humanos y Direccién | Recursos humanos desianados
mensualmente trazada por FORMATUR para la superacion de los de FORMATUR 9
e L . e como reserva
directivos en el idioma y escuela de la baja turistica.
Actualizar murales, realizar intercambios con los
trabajadores, perfeccionar los matutinos y reuniones en la
Empresa y unidades hoteleras, e implementar un sistema Administradores
L . o P . Todos los
1.4 Semanal de incidencias diarias para su consecuente andlisis en de las Unidades Recursos humanos .
o " trabajadores
coordinacion con los nucleos del PCC, C/B, UJC y hoteleras
secciones sindicales, relacionado con el tema de las
drogas.
Implementar un sistema de incidencias diarias, Administradores de Todos los
. - perfeccionar los matutinos y reuniones en la Empresa y las Unidades .
1.5 | Sistemético ; s Recursos humanos trabajadores
unidades hoteleras para su consecuente analisis con los hoteleras

nucleos del PCC, C/B, UJC y secciones sindicales

Disefio del plan estratégico 2008-2010 para la Empresa ISLAZUL V.C.
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ARC Il - Promocién y Comercializacion

Objetivo Estratégico: Desarrollar una adecuada promocion y comercializacion del producto turistico garantizando mayor diversidad del mercado y
adecuados niveles de competitividad.

No.| Periodo de Accion Responsable Recursos Participantes
cumplimiento disponibles
Trabajar la informatizacién como instrumento de trabajo en Director del , . Personal del
: f . L ; Recursos financieros ;
2.1 Sistemético aras de que el turista conozca cada uno de los servicios y subsistema de y materiales subsistema de
productos que tiene la empresa en la actualidad. Comercializacion comercializacién
Objetivizar y controlar de manera sistematica que aparezca en
el sitio Web de la Cadena ISLAZUL de la provincia todos los Jefe del Grupo Recursos humanos Personal del
2.2 Sistematico hoteles con sus diferentes servicios y/o productos y lograr que de Informétiga y materiales subsistema de
la promocion tenga un reflejo positivo en los niveles de ingreso (tecnoldgicos) comercializaciéon
de cada una de las instalaciones.
Definir presupuesto e implementar la calidad de los diferentes .
- o Director del Personal del
: - productos y/o servicios, y evaluar y clasificar cada uno de los . ;
2.3 Sistemético o . . subsistema Recursos humanos subsistema de
servicios que tiene la Empresa en la actualidad, y lograr que el NI P
. ; . ; comercializacion comercializaciéon
plan de marketing constituya un instrumento de trabajo.
. L . Técnicos
: fi Verificar que la pagina WEB de la Empresa aparezca en Director de Recursos nicos y
2.4 | Sistemético R L especialistas de
INTERNET. comercializacion tecnologicos informatica

Disefio del plan estratégico 2008-2010 para la Empresa ISLAZUL V.C.
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ARC Il - Desarrollo del producto turistico

Objetivo Estratégico: Lograr el disefio y desarrollo de productos turisticos que se basen en la integracion y diversidad de la oferta.

Periodo de . Recursos -
No. e Accion Responsable . ; Participantes
cumplimiento disponibles
Directores de Personal de los
. - los subsistema . subsistemas de
Presupuestar y ejecutar adecuadamente los requerimientos SN Recursos materiales A
. o ; comercializacion Comercializacion
3.1 Sistematico para mantener una variedad en la oferta de productos en los " y .,
. y Produccién de , . y Produccion de
diferentes hoteles de la Empresa. . financieros )
Bienesy Bienesy
servicios servicios
, - Director del Recursos materiales Personal del
3.2 Temporada Presupuestar y ejecutar adecuadamente los requerimientos subsistema subsistema de
alta, meses de para mantener una variedad en la oferta de productos. - Y C
Produccién de financieros Produccion de
verano y fechas Bienes Bienes
sefialadas €Sy esy
servicios Servicios
Jefes de Personal de los
Realizar un estudio de mercado, lograr que el plan de relaciones subsistemas de
33 Sistematico marketing constituya un instrumento de trabajo y establecer un publicas y Recursos materiales | Comercializacién

presupuesto para los contratos con suministradores (potenciar
la obtencién de estos contratos en moneda nacional).

marketing del
subsistema de
comercializacion

y financieros

y Produccion de
Bienesy

Disefio del plan estratégico 2008-2010 para la Empresa ISLAZUL V.C.

servicios



ISIAZiN

por toda Cuba

Anexos

ARC IV - Calidad del producto y los servicios

Objetivo Estratégico: Lograr un crecimiento sostenido en el indice de satisfaccidn de los clientes (2 %) cumpliendo con los parametros de calidad
establecidos en la red hotelera y extrahotelera, de manera que para el 2010 se alcance el 99% de satisfaccion de los clientes.

No. Perlqdq €z Accidn Responsable Recur§os Participantes
cumplimiento disponibles
Director general
. " Establecer con los trabajadores de todas las unidades dela I_Empresa y Todos los
4.1 Sistemético ) o . Subsistema de Recursos humanos .
hoteleras una cultura de seguridad, higiene y proteccién. ReCUrsos trabajadores
Humanos
Exigir y objetivizar en cada una de las carpetas de los hoteles
pertenecientes a la Empresa un medio para que los clientes
. - establezcan su grado de satisfaccion con la instalacion Direccién Todos los
4.2 Sistematico P . . . Recursos humanos .
(encuestas andnimas, libro de quejas y sugerencias), efectuar General trabajadores
controles y continuar perfeccionando la calidad en la prestacion
de servicios y/o productos.
Exigir el cumplimiento en todas las instalaciones de la Empresa %ree:ggr
43 Sistematico de lo legislado en las normas de calidad y perfeccionar el subsistema de | Recursos humanos Todos los
' funcionamiento del subsistema de Calidad a nivel de Empresa y Gestion de trabajadores
y cada una de las instalaciones. Calidad

Disefio del plan estratégico 2008-2010 para la Empresa ISLAZUL V.C.
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ARC V - Desarrollo

Anexos

e inversiones

Objetivo Estratégico: Trabajar por la consolidacién de una Imagen Corporativa de las instalaciones Hoteleras, el disefio y caracterizacion, vy
tramitacion de nuevos negocios e inversiones de los productos, y la tramitacion de nuevos negocios e inversiones.

Periodo de s Recursos -
No. S Accion Responsable . ; Participantes
cumplimiento disponibles
Todos los
51 Sistematico Presupuestar y ejecutar adecuadamente los requerimientos | directores de los | Recursos humanos y Todos los
' para establecer y/o mantener un plan de inversién. diferentes financieros directivos
subsistemas
Disefiar los modos de actuacion de las diferentes areas de las Todos los
59 Sistematico instalaciones de la Empresa y lograr que cada inversion que | directores de los | Recursos humanos y Todos los
' se ejecute alcance su recuperacion en el plazo establecido en diferentes financieros trabajadores
el plan. subsistemas
ARC VI - Informatizacién
Objetivo estratégico: Lograr la transformacion cualitativa de la informacion del sistema.
Periodo de v Recursos i
No. S Accion Responsable . ; Participantes
cumplimiento disponibles
Designar un responsable en el Dpto. de comercializacion (que
tenga conocimiento del marketing y de las tacticas de Jefe del Persona
6.1 | Sistematico negociacion) para realizar la comercializacion de los subsistema de Recursos humanos asignada para
productos y/o servicios de la Empresa a través de la Comercializacion esa labor
INTERNET
Designar un especialista en informatica para que sea el Jefe del Persona
6.2 Sistematico encargado de velar por la seguridad de la informacién en subsistema de Recursos humanos asignada para
computadoras en la Empresa. Informatizacion esa labor
Trabajar para que en la empresa todos los trabajadores formen Jefe del
: fi parte de la politica informatica y que en la estrategia especifica . Recursos humanos y Todos los
6.3 Sistemético . - . : subsistema de . .
gue se elabore para la informacion recoja aspectos basicos o materiales trabajadores
T : i Informatizacion
como las barreras de la comunicacion, retroalimentacion, etc.
Disefio del plan estratégico 2008-2010 para la Empresa ISLAZUL V.C.
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Anexo XVII: Plan de Accién de la Empresa ISLAZUL

ARC | - Desarrollo y Gestién de los Recursos Humanos
Objetivo Estratégico: Garantizar la eficiencia en la utilizacion de la fuerza de trabajo asegurando la profesionalidad y etica de requeric
de los cuadros y trabajadores

No. Periodo de Accién Responsable |Recursos disponibles
cumplimiento
1.1 |Quincenal Exigir y controlar el cumplimiento del plan de capacitacion y Director General |recursos humanos
superacion de la Empresa de la Empresa
1.2 [Sistematico Exigir, objetivizar y controlar el cumplimiento del plan de capa- Director Recur- recursos humanos
citacion de la reserva de cuadros y completar esta reserva sos Humanos
de cuadros, con al menos una reserva por cada cargo.
1.3 |Quincenal Desarrollar en la Empresa cursos de Superacion (idiomas ex- Director de Re- recursos humanos
0 mensualmente |tranjeros, nivel medio y/o superior...) y exigir y controlar el cursos Humanos
cumplimiento de los mismos. Cumplir con la estrategia traza- y Direccién de
da por FORMATUR para la superacion de los directivos en el FORMATUR
idioma y escuela de la baja turistica.
1.4 [Semanal Actualizar murales, realizar intercambios con los trabajadores, Administradores  [recursos humanos
perfeccionar los matutinos y reuniones en la Empresa y uni- de las Unidades
dades hoteleras, e implementar un sistema de incidencias hoteleras
diarias para su consecuente andlisis en coordinacion con los
nucleos del PCC, C/B, UJC y secciones sindicales, relaciona-
do con el tema de las drogas.
1.5 [Sistematico Implementar un sistema de incidencias diarias, perfeccionar Administradores [recursos humanos

los matutinos y reuniones en la Empresa y unidades hoteleras

para su consecuente andlisis con los nucleos del PCC, C/B,
UJC y secciones sindicales

de las Unidades
hoteleras




ARC Il - Promocion y Comercializacion
Objetivo Estratégico: Desarrollar una adecuada promocidn y comercializacién del producto turistico garantizando mayor diversidad d
mercado y adecuados niveles de competitividad.

No. Periodo de Accién Responsable |Recursos disponibles
cumplimiento
2.1 |Sistematico Trabajar la informatizacién como instrumento de traba- Director del sub- |recursos financieros
jo en aras de que el turista conozca cada uno de los servicios sistema de Co- y materiales
y produtos que tiene la empresa en la actualidad mercializacion y
2.2 |Sistematico Objetivizar y controlar de manera sistematica que aparezcaen |Jefe del Grupo de |recursos humanos
el sitio Web de la Cadena ISLAZUL de la provincia todos los Informatica y materiales (tecnol6-
hoteles con sus diferentes servicios y/o productos y lograr que gicos)

la promocién tenga un reflejo positivo en los niveles de ingreso
de cada una de las instalaciones.

2.3 |Sistematico Definir presupuesto e implementar la calidad de los diferentes Director del sub- |recursos humanos
productos y/o servicios, y evaluar y clasificar cada uno de los sistema comer-
servicios que tiene la Empresa en la actualidad, y lograr que el  [cializacién

plan de marketing constituya un instrumento de trabajo.

2.4 |Sistematico Verificar que la pagina WEB de la Empresa aparezca en Director de co- recursos tecnolégicos
INTERNET mercializacion




ARC lll- Desarrollo del producto turistico
Objetivo Estrategico: Lograr el disefio y desarrollo de productos turisticos que se basen en la integracion y diversidad de la oferta.

No. Periodo de Accién Responsable |Recursos disponibles
cumplimiento
3.1 |Sistematico Presupuestar y ejecutar adecuadamente los requerimientos Directores de recursos materiales y
para mantener una variedad en la oferta de productos en los los subsistema financieros
diferentes hoteles de la Empresa. comercializacién
y Produccién de
Bienes y servi-
cios
3.2 |Temporada alta, |Presupuestar y ejecutar adecuadamente los requerimientos Director del sub- [recursos materiales y
meses de verano [para mantener una variedad en la oferta de productos. sistema Produc- | financieros
y fechas sefiala- cién de Bienesy
das servicios
3.3 |Sistematico Realizar un estudio de mercado, lograr que el plan de marke- Jefes de relacio- [recursos materiales y

ting constituya un instrumento de trabajo y establecer un pre-
supuesto para los contratos con suministradores (potenciar la
obtencién de estos contratos en moneda nacional)

nes publicas y
marketing del
subsistema de
comercializacion

financieros




ARC |V - Calidad del producto y los servicios
Objetivo Estratégico: Lograr un crecimiento sostenido en el indice de satisfaccion de los clientes (2 %) cumpliendo con los pardmetr:
calidad establecidos en la red hotelera y extrahotelera, de manera que para el 2010 se alcance el 99% de satisfaccién de los clientes.

No. Periodo de Accién Responsable |Recursos disponibles
cumplimiento
4.1 |Sistemético Establecer con los trabajadores de todas las unidades hotele- Director general |recursos humanos
ras una cultura de seguridad, higiene y proteccion. de la Empresay
Subsistema de
Recursos Huma-
nos
4.2 |Sistemético Exigir y objetivizar en cada una de las carpetas de los hoteles Direccién General |recursos humanos
pertenecientes a la Empresa un medio para que los clientes
establezcan su grado de satisfaccion con la instalacién (en-
cuestas anénimas, libro de quejas y sugerencias), efectuar
controles y continuar perfeccionando la calidad en la presta-
cién de servicios y/o productos.
4.3 |Sistemético Exigir el cumplimiento en todas las instalaciones de la Empre- Direccién General |recursos humanos

sa de lo legislado en las normas de calidad y perfeccionar el
funcionamiento del subsistema de Calidad a nivel de Empresa
y cada una de las instalaciones.

y subsistema de
Gestién de Cali-
dad

ARC V - Desarrollo e inversiones
Objetivo Estrategico: Trabajar por la consolidacién de una Imagen Corporativa de las instalaciones Hoteleras, el disefio y caracteriza
de los productos, y la tramitacién de nuevos negocios e inversiones.

No. Periodo de Accién Responsable |Recursos disponibles
cumplimiento
5.1 |Sistematico Presupuestar y ejecutar adecuadamente los requerimientos Todos los directo- [recursos humanosy
para establecer y/o mantener un plan de inversion. res de los diferen- |financieros
tes subsistemas
5.2 |Sistematico Disefar los modos de actuacion de las diferentes areas de las Todos los directo- [recursos humanosy

instalaciones de la Empresay lograr que cada inversién que
se ejecute alcance su recuperacion en el plazo establecido en
el plan.

res de los diferen-
tes subsistemas

financieros




ARC VI - Informatizacion
Objetivo estratégico: Lograr la transformacién cualitativa de la informacién del sistema.

No. Periodo de Accién Responsable |Recursos disponibles
cumplimiento

6.1 |Sistematico Designar un responsable en el Dpto. de comercializacion (que Jefe del subsiste- [recursos humanos
tenga conocimiento del marketing y de las técticas de nego- ma de Comercia-
ciacion) para realizar la comercializacién de los productos y/o  [lizacion
servicios de la Empresa a través de la INTERNET

6.2 |Sistematico Designar un especialista en informética para que sea el Jefe del subsiste- [recursos humanos
encargado de velar por la seguridad de la informacién en com-  |ma de Informati-
putadoras en la Empresa. cion

6.3 |Sistematico Trabajar para que en la empresa todos los trabajadores formen |Jefe del subsiste- |recursos humanos y

parte de la politica informatica y que en la estrategia especi-
fica que se elabore para la informacion recoja aspectos bési-
cos como las barreras de la comunicacion, retroalimentacion,
etc.

ma de Informati-
cién

materiales




das

Participantes

Todos los traba-
jadores

Todos los traba-
jadores

Todos los traba-
jadores designa-
dos como reserva

Todos los traba-
jadores

Todos los traba-
jadores




lel

Participantes

Personal del sub-
sistema de co-
mercializacion

Personal del sub-
sistema de co-
mercializacién

Personal del sub-
sistema de co-
mercializacién

técnicos y espe-
cialistas de infor-
matica




Participantes

Personal de los
subsistemas de
Comercializa-
cién y Produc-
cién de Bienesy
Servicios

Personal del sub-
sistema de Pro-
duccion de Bie-
nes y Servicios

Personal de los
subsistemas de
Comercializacién
y Produccién de
Bienes y servi-
cios




os de

Participantes

Todos los traba-
jadores

Todos los traba-
jadores

Todos los traba-
jadores

ciéon

Participantes

Todos los directi-
VoS

Todos los traba-
jadores




Participantes

Persona asigna-
da para esa labor

Persona asigna-
da para esa labor

Todos los traba-
jadores
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