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Resumen

El presente trabajo fue realizado en el Hotel Islazul Santa Clara Libre el cual tuvo como
objetivo diagnosticar estratégicamente el sistema de gestion para contribuir al
perfeccionamiento del mismo con este trabajo se detectaron las necesidades
existentes en la instalacion hotelera para la posterior puesta en practica de medidas
gue aprovechen los puntos fuertes y disminuir las debilidades, mejorando la gestidon

empresarial.

Esta investigacion permitir4 proveer a los especialistas de esta instalacion hotelera de
un caudal informativo sobre las diferentes problematicas que existen en su area de
desempefio y que deben eliminar a partir de una proyeccion estratégica del sistema de
gestion que contribuira al perfeccionamiento y elevacion de los resultados de su
actividad. Constituye un estudio descriptivo que llega a recopilar datos necesarios,

importantes y suficientes, referentes al tema tratado.

Se utilizaron métodos del nivel teérico y métodos del nivel empirico como el método de

observacion, de encuesta, de estudio documental, y el método de trabajo en grupo.



ABSTRACT

The Strategic Diagnosis of micro, small, and medium, tourist enterprise, constitutes a
technique that includes all the enterprise and the surroundings, therefore, when
applying the Carlos Martinez Martinez procedure to the Islazul Santa Clara Libre Hotel
the result might be the development of the competitive capacity of this kind of

installation.

In the present work we expose the results obtained with this procedure, which allowed
to detect the existing necessities in the hotel installation for the later putting into practice
of the strategic measures to become useful the advantages and to reduce the
disadvantages, improving the management system. This investigation constitutes a
descriptive study that gets to collect necessary, important and enough information

referring to this topic.

The universe is constituted by workers of this Hotel, the sample is a group of eleven
workers. Iselected by means of the theory of chances, which were searched in each of
the operation areas in the hotel. We used methods of the theoretical and the empirical
level like observation, survey, documentary study, we also included the method of work

in groups.

This investigation will allow to provide to the different specialists of this hotel installation
of an informative volume on its problematic areas, and how to reduce them, from a
strategic projection of the management system, which will contribute to theimprovement

and elevation of the results of its activity.
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Introduccién

INTRODUCCION

La gestion efectiva del turismo contribuye a generar ingresos nacionales relevantes,
con particularidades para los paises subdesarrollados teniendo en cuenta el caracter
dependiente del sector externo, mucho mas en los momentos actuales de globalizacion
econdmica Yy tecnoldgica, de tendencia al avance mundial de la tercializacién de la
economia y de la demanda mundial de turismo. Es necesario asimilar modernidad y
tecnologia, pero sin abandonar autenticidad, identidad e intereses nacionales,
aprovechando la peculiaridad autdctona para diferenciarse competitivamente con éxito
de otros destinos. En este sentido el turismo puede encontrarse en las estrategias de
desarrollo, siempre que se tenga una base econémica minima para sustentarlo, se
tomen las medidas correspondientes para priorizar las producciones nacionales que
sean competitivas y se cuente con un enfoque estratégico del desarrollo y
consecuentemente del marketing turistico que se aplique, que permita un monitoreo de
las necesidades del mercado y un control consciente sobre los cambios deseados.

Mantener los altos ritmos de crecimiento del movimiento turistico hacia Cuba constituye
un objetivo estratégico para los proximos afios. Con el propdsito de elevar la recepcion
de turistas y acceder a otros segmentos de mercado se hace necesario continuar
trabajando en el incremento de la profesionalidad en la comercializacion del producto

turistico y en las relaciones con los clientes.

Las organizaciones se crean por una razon de ser y su fortalecimiento y permanencia
en el tiempo es de preocupacion de quienes se encargan de dirigirlas. En todos los
sistemas y organizaciones no existe un solo desenlace posible de su actividad, sino
multiples finales abiertos que podran ser de éxito o fracaso. Todo depende de la
aptitud de sus directivos a la hora de conducir la organizacién y de las capacidades
reales de las empresas, de esto dependerd en gran medida su proyeccidén hacia el
futuro y la consistencia de la estrategia que se decida adoptar, lo cual podr4 o no

dotarla de ventajas competitivas.
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Se hace imprescindible contar con sistemas de direccién efectivos que sean capaces
de guiar estratégicamente a la empresa ante cada situacién de este entorno cambiante,
cuanto mas inestable y dado a cambios sea este mas vital serd la capacidad de

adaptacion de la empresa y la calidad que debe tener el sistema de direccion.

La Direccidon del Gobierno indicé a todos los Organismos de la Administracion Central
del Estado, Consejos de la Administracion Provinciales y Entidades Nacionales, la
introduccion y generalizacion de la Direccion por Objetivos, a lo cual se sumé
posteriormente la Planificacion Estratégica y mas recientemente, el trabajo con los
valores en la direccion, como parte del proceso de perfeccionamiento de la labor del
Estado y del Gobierno que se ha estado realizando en el pais, y con la finalidad de
avanzar hacia la direccién estratégica y conformar una cultura organizacional, ajustada

a nuestra sociedad y a nuestros propositos.

Para el sistema de turismo es de suma importancia que exista en sus instalaciones un
disefio estratégico que le permita enfrentarse a los cambios del entorno. Su campo de
accion abarca muchas instituciones y e ahi el valor de que estén creadas las
estrategias que le permitan a la organizacion moverse a pesar de las dificultades que
puedan surgir en el camino. Pero para lograr una planeacion estratégica concordante

con la realidad es imprescindible la realizacion de un diagndéstico estratégico.

El diagnéstico estratégico puede abarcar toda la empresa o una parte de ella, en este
caso especifico se abarca todas las areas de la instalacion turistica. Esta tiende a
centrarse en los puntos fuertes y débiles conductuales de los miembros de la empresa,
analizando la demanda de los servicios, ofertas, adecuacion de la mision y los
objetivos, la estructura organizacional y procedimientos tales como la comunicacion y la

toma de decisiones.

El diagnoéstico estratégico aplicado a las instituciones turisticas pone de manifiesto las

necesidades de mejorar las estrategias de gestion y comercializacion.

La situacidbn economica del pais y las estrategias nacionales demandan de las
entidades turisticas, por su importancia creciente, una gestion eficiente en los procesos

gue se efecttan. En el marco de lo anteriormente expuesto, el Hotel Santa Clara Libre
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presenta un conjunto de insuficiencias en su sistema de gestion, evidenciadas entre
otros aspectos en la deficiente calidad de los servicios, asi como en la no existencia de
diversificacion, lo cual afecta el cumplimiento de la mision del mismo no estando
suficientemente precisadas sus deficiencias, constituyendo esto la situacion
problémica. La solucibn a esta problematica planteada requiere de un proceso
investigativo dado la necesidad de la entidad por perfeccionar su sistema de gestion, lo
gue permite definir el siguiente problema cientifico: ¢Como diagnosticar el sistema de
gestion del Hotel Islazul Santa Clara Libre?

Convirtiéndose en nuestro objeto de estudio el sistema de gestién y nuestro campo de
estudio el Hotel Islazul Santa Clara Libre.

De este problema se deriva que presentemos como el objetivo general de la
investigacion: Diagnosticar estratégicamente el sistema de gestion para detectar con
precision las insuficiencias y fortalezas que presenta el sistema de gestion del Hotel
Islazul Santa Clara Libre”.

Teniendo como objetivos especificos a alcanzar:

1. Construir el marco teodrico metodolégico de referencia acerca de la tematica
sobre diagnosticos organizacionales, y el desarrollo del turismo desde esta
perspectiva de la Gestion.

2. Diagnosticar la situacion actual del Hotel Santa Clara Libre a partir de un andlisis

interno y externo.

Esta investigacion se ha realizado teniendo como base la siguiente hipétesis cientifica:
“Con la aplicacion del procedimiento de Diagnéstico Estratégico, se detectan con
precision las insuficiencias y fortalezas que presenta el sistema de gestion del Hotel
Islazul Santa Clara Libre”.

Esta investigacion constituye un estudio descriptivo que llega a recopilar datos

necesarios, importantes y suficientes, referentes al tema de estudio.
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El universo de estudio estara constituido por trabajadores del Hotel. La muestra estara
conformada por el Grupo de Expertos. Se utilizaron métodos del nivel te6rico como el
analisis - sintesis; el inductivo — deductivo y métodos del nivel empirico como el método
de observacion, el método de encuesta con la de entrevistas, el método de estudio

documental, y el método de trabajo en grupo.

El aporte tedrico que realiza este trabajo se aprecia fundamentalmente en la
confirmacién de la aplicabilidad metodologica de este Procedimiento escogido e
implementado en una instalacion hotelera de nuestra provincia; lo que hace

proporcional una mayor confiabilidad metodologica y tedrica de este Procedimiento.

El aporte practico queda sustentada la posibilidad de aplicacién del procedimiento en
las condiciones del macro y micro entorno de la instalacion hotelera objeto de estudio,
permitiéndonos brindar una resultante diagnostica como base para una pronta

proyeccion estratégica del sistema de Gestion de esta organizacion.
Queda asi estructurada la Tesis que resume los resultados:

= Capitulo I: Fundamentacién tedrica de la Investigacion, aborda los aspectos
esenciales de la bibliografia consultada relacionados con los nuevos enfoques y
tendencias de la Direccion Estratégica desde la 6ptica de especialistas nacionales e
internacionales, donde se caracterizan las principales caracteristicas en relacion al
enfoque de esta investigacion ademas se identifican los principales procedimientos
utilizados en el diagndstico de los sistemas de Gestion de las organizaciones.

= Capitulo 1I: En este capitulo se expone las especificidades del procedimiento
seleccionado para la realizacion de nuestro diagnostico, la caracterizacion del
objeto de estudio y un analisis tanto interno como externo del Hotel, quedando
elaborada la matriz DAFO. Para la confeccion del diagnostico se utilizaron
diferentes técnicas y métodos. Se finaliza con las conclusiones finales del trabajo
investigativo y posteriormente se emiten varias recomendaciones, que permiten
darle continuidad a las acciones de transformacion.

Para este estudio la bibliografia consultada posee el siguiente balance: 15% se

representa en busquedas en Internet, 85% se representa en literatura, de esta el 50%
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es creacion de los ultimos cinco afios y 5% de documentos manuscritos y 30% de
documentos digitalizados. Ademas, aparece un cuerpo de anexos conteniendo las

utilizadas, informacion de entrevistas a profundidad.

Esta investigacion permitird proveer a los especialistas de las diferentes areas de
funcionamiento de esta instalacion hotelera de un caudal informativo sobre las
diferentes problematicas que existen en su area de desempefio y que deben eliminar a
partir de una proyeccion estratégica del sistema de gestion que contribuird al
perfeccionamiento y elevacion de los resultados de su actividad.



Capitulo I: Marco tedrico referencial de la investigacién.

Capitulo I: Marco tedrico referencial de la investi  gacion.

1.1. Introduccién

La revision bibliografica constituye el proceso analitico que se sigue para el
ordenamiento de las ideas basicas sobre un tema especifico con fines investigativos,
se estructuro (ver Figura 1) incluyendo todos aquellos aspectos que estan relacionados
con el tema a tratar y que inciden decisivamente en el ahorro de tiempo y recursos en
la investigacion, permite ademas reflejar experiencias tanto positivas como negativas,
gue facilitan una mejor proyeccion hacia los objetivos trazados para el proceso

investigativo.

Sin duda alguna, la teoria se utiliza para guiar las decisiones, predicciones o
explicaciones y sirve de varias formas, como una orientacion que obvia el rango de los
hechos que se requiere estudiar o como un sistema para manejar los datos o
clasificarlos de la mejor forma, asi como provee al investigador del estado actual del

conocimiento y de las posibilidades de la investigacion.

En correspondencia con lo expuesto anteriormente, el presente capitulo tiene como
objetivo: construccion de un marco teorico metodologico de referencia acerca de la
tematica sobre diagndésticos organizacionales, y el desarrollo del turismo desde esta

perspectiva de la Gestion.

Figura 1 Hilo conductor.

El turismo.
Conceptualizacion e El diagnostico estratégico.
importancia. »Importancia de su aplicacion.
A 4

Definicién y aspectos Métodos, metodologia y

esenciales del < procedimientos para la
diagnostico estratégico elaboracion del diagndstico

en el turismo estratégico
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1.2. El turismo. Importancia y desarrollo actual

1.2.1. Definicién de turismo

En el sentido popular del término, se considera que turismo significa solo el simple
movimiento de personas fuera de los confines de su habitat, con el consiguiente retorno
al mismo. Sin embargo, ese movimiento eventual tiene otras implicaciones que ha
provocado a través del tiempo la preocupacion por definir claramente el concepto.
(Medina, 2005; Soler, 2001)

En su comienzo historico y por la interpretacion simple de la palabra, se entendié que
turismo era solamente "viaje de placer". AUn hoy muchas personas lo estiman asi y no
comprenden que se sumen en sus estadisticas otros viajes de distinta motivacion a la
enunciada. (Pérez, 2001; Martin, 2003; Soler, 2001)

En el fendbmeno turistico se destacan dos componentes basicos: el turista y el turismo .
El primero es el sujeto agente; el segundo es el conjunto de acciones y relaciones de

todas clases que aquel genera durante su viaje y estancia en el lugar de arribo.

En los inicios del turismo de masas es logico que entre los investigadores llamara la
atencion, en primer lugar, la presencia de los viajeros en los paises y lugares que los
recibian. Ellos se inclinaron al estudio del impacto econdmico que producian, pero a la
hora de definir el turismo quedaron circunscritos a la presencia del sujeto agente.
(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 masificacion, asociado al propio desarrollo de la

economia mundial y sobre todo de los paises desarrollados, y al desarrollo tecnologico
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en el campo de las comunicaciones y el transporte, lo 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 tiene una caracteristica que lo diferencia sustancialmente de cualquier
producto de uso o consumo internacional que se trasladan hacia donde van a ser
consumidos, o exportan por ejemplo hacia los mercados del mundo; lo contrario ocurre
con el producto turistico: es el consumidor o0 usuario quien debe viajar a su encuentro
para poder disfrutarlo en su lugar de origen. Ello se vincula con que el turismo se
desarrolla en una concentracion espacial de productos y servicios de caracter inmobiliario.
Vinculado a lo anterior esta también el caracter estacional de buena parte de sus

actividades y de la demanda ciclica que prevalece. (Ayala, 2003)

Por supuesto no solo en esto se diferencia el turismo : el turismo participa de las
caracteristicas generales de los servicios (intangibilidad, inseparabilidad, variabilidad,
imposible de almacenar), también en ser muy sensible o retractil a hechos politicos, de
seguridad, de salud, climatologicos, etc., siempre es dependiente del exterior de los
paises, muy competitivo y hoy en dia tiene un alto grado de concentracion de capital
(aerolineas, cadenas hoteleras, canales de distribucion). (Gurria, 1994; Medina, 2005;
Soler, 2001)

El turismo es una “industria” sin chimeneas, aunque constituido fundamentalmente por
servicios por caracter noble y limpio, no produciendo comparativamente tantos dafios en
emanaciones al medio ambiente como ciertas industrias, no requiere grandes cantidades
de capital desembolsado como la industria basica y emplea relativamente mucho
personas, mas que otras industrias por estan vinculada fundamentalmente a los servicios.
(Ayala, 2003)

De hecho hoy el turismo es una de las actividades que mas contribuye a la globalizacion
internacional tanto por el capital, como por el transito mismo de las personas de un pais a
otro como la contribucién de la divulgar ideas, necesidades, productos de caracter

internacional y no menos a la contribucién de la amistad entre los pueblos y la paz.
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A través de los afios muchos estudiosos y autores han propuesto diferentes conceptos
sobre turismo . (Anexo 1) Estas definiciones suelen incidir en la idea de desplazamiento o
el motivo de estancia de las personas fuera de su lugar de origen o entorno habitual,
desplazamientos donde las personas se relacionan. (Gurria, 1994; Medina, 2005; Soler,
2001)

Sin embargo 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, el concepto de turismo elaborado
por Ramén Martin y que aparece en su libro “Manual de Teoria y Practica del turismo ”
donde queda definido como:“el conjunto de fendmenos y relaciones econémicas, psico-
sociologicas 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”.

1.2.2. Importancia creciente y desarrollo del turis  mo

El turismo (ingresos por turismo internacional y viajes) representan aproximadamente
el 7% de las exportaciones mundiales de bienes y servicios (expresado en dolares),
ocupando la cuarta posicion en el ranking después de la quimica, producciéon de
automoviles y petroleo. Cuando se consideran las exportaciones de servicios
exclusivamente, la participacion del turismo se incrementa a cerca del 30%. Para las
pequefias naciones en desarrollo, el turismo es con frecuencia la Unica forma de

competir en un sector de servicios en dindmico crecimiento.



Capitulo I: Marco tedrico referencial de la investigacién.

La demanda turistica sobre todo depende de la fortaleza de las condiciones
econdmicas en los principales mercados. Cuando la economia crece, los niveles de
ingresos disponibles normalmente también se elevan. Una parte relativamente grande
de los ingresos discrecionales tipicamente se gastarian en turismo . Por el otro lado,
una situacion econdémica débil a menudo resulta en un decrecimiento de los gastos en

turismo .

Con el desarrollo de la informética, 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 recepcion de turistas. (Soler, 2001)

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 afios antes se habia alcanzado el maximo historico de 800 millones). De hecho, el
turismo internacional gozé en el 2007, del cuarto afio 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 2)

Todas las regiones registraron incrementos superiores a la media prevista a largo
plazo, siendo Oriente Medio la regiébn de mayor crecimiento con un aumento estimado
del 13% y 46 millones de turistas internacionales. En segundo lugar Asia y el Pacifico,
que crecid un 10% (hasta las 185 millones de llegadas), seguida por Africa que registro
un aumento del 8% (hasta los 44 millones de llegadas). América le fue mucho mejor
gue el afio pasado con un total de 142 millones de llegadas, mientras que Europa, que
es la mayor region destinataria del mundo y concentra méas del 50% de las llegadas de
turistas internacionales, crecié un 4%, hasta los 480 millones de llegadas. (Anexo 3)
(OMT, 2008)

Para el 2008 se prevé que el crecimiento de las llegadas de turistas internacionales se
sitle 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
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2020(el 4,1% anual). En comparacion con las previsiones de los afios anteriores, este
afio conlleva mayor grado de incertidumbre, ya que el panorama econdémico es
actualmente mucho méas confuso que en el pasado. A excepcién de América, se prevé
gue en la mayoria de las regiones se mantenga la actual tendencia de crecimiento, a

un ritmo algo mas lento. (Anexo 4)

Entre las incertidumbres que en el 2008 podrian repercutir en la demanda turistica se
encuentran la situacion 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 dolar, 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 afio. En primer lugar se encuentran los Juegos Olimpicos de verano en
agosto, cuya celebracion sera en China y servirdn para estimular la demanda de viajes
a este pais y a otras partes de Asia. No obstante el dltimo cuatrimestre del afio podria
resultar mas dificil, sobre todo a causa de la situacion econémica de Estados Unidos,

gue podria afectar a Asia y el Pacifico. (OMT, 2008)

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 petréleo,
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 construccion de méas de 10 millones de habitaciones hoteleras

y el mismo nimero de habitaciones no hoteleras; las cuales se habran de acompafar
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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 vy

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 méas 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
gue lo conforman, la cultura, el clima, la psicologia social de sus habitantes, sus habitos

y costumbres, siendo capaz de cautivar al viajero mas exigente.

El Caribe, junto al resto de las regiones turisticas del mundo, ha sufrido los embates de
las crisis econOmicas, los desastres naturales y ataques terroristas. La mayoria de los
especialistas aseguran, que el Caribe, por su ubicacién geogréfica, su diversidad
idiomética, islas, playas, vegetacion, sol, clima, variedad ecoldgica, razas, culturas,
religiones, comida y poblacion 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 economica y politica entre paises de la region, 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
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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 ecoldgicos y excursiones por reservar 0 parques naturales
protegidos, jardines botanicos), el turismo de eventos y recorridos de ciudad(museos,

teatros, centros nocturnos, monumentos nacionales, sitios historicos).(Medina, 2005)

El mérito de “descubrimiento de Cuba " y de ser el primero que promovio el interés
europeo por conocer nuestro pais es de Cristébal Colon, al anticiparse 500 afios a

conceptos que hoy forman parte del marketing del producto turistico cubano.

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
gue incrementen nuestra competitividad y la posibilidad de conocer todo el
archipiélago, existen varias regiones, todas con su imagen propia, en funcion de los

mercados y segmentos que se quieren captar. (Anexo 5)

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
continuard 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 afios 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 una sdlida infraestructura hotelera y extrahotelera en su
Cayeria Norte y la explotacion de otros atractivos turisticos vinculados en lo
fundamental con las tradiciones e historia de la region, 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 6)
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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
mMas 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 relacionados con la recreacion y el disfrute del tiempo libre, que
incluyen empresas mixtas y contratos de asociaciéon econdmica internacional. (Anexo
7)

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 definicion caracterizan la planta

hotelera.

Los servicios de alojamiento admiten diversos nombres que han hallado intentos més o
menos felices de definicion en las reglamentaciones hoteleras de cada pais, o0 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 habitacién, con o sin otros

servicios complementarios. Esta definicibn comprende varios tipos:

» Establecimientos hoteleros y similares

* 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 fomento 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

relacion mas calida y personal.
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Se puede afirmar en sentido econémico que las caracteristicas atipicas de la hoteleria
estan definidas por la rigidez, la imposibilidad de aumentar la “produccién”, 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 Union
Internacional de Organismos Oficiales de Turismo (UIOOT) y después continuada por
su sucesora la Organizacion Mundial del Turismo (OMT). El propdsito persigue
alcanzar normas que aseguren un nivel de servicios homogéneos para cada categoria,

lo cual facilitaria grandemente la orientacion de todos los interesados.

1.2.3. Algunos efectos econdémicos del turismo

* Influencia en el saldo de la balanza de pagos.

Esta influencia se fundamenta en el papel que juega el turismo de elemento equilibrador
internacional al ser los paises emisores de turistas los de mayor riqueza y renta "per
capita", ademas de poseer las balanzas comerciales mas saneadas, mientras que son los
paises que acogen la demanda turistica procedente del exterior -salvo excepciones los
gue tienen rentas "per cépita" mas bajas y balanzas comerciales deficitarias. Luego se
produce una cesion voluntaria de divisas de los paises puede considerarse como un
ingreso sin apenas contrapartida directa en la balanza de pagos. Para el pais receptor, los
ingresos suponen una exportacion auténtica, ya que el turista, a cambio de su dinero sélo
se lleva el haber satisfecho una necesidad de caracter recreativo, cultural o de otro tipo de
motivacion, que ha cubierto mediante un consumo "in situ”, ademas de una serie de

recuerdos y "souvenirs" que trasladara a su residencia habitual.

La llegada de la demanda turistica extranjera, evidentemente, ha significado la aportacion
de divisas, que ha saneado el déficit de la balanza de pagos. Este saneamiento, que ha
podido transformarse en un pequefio o gran superavit, ha permitido a los planificadores
aumentar los bienes de equipo, infraestructuras, patentes e instalaciones procedentes del
exterior, que con su incorporacion han impulsado el proceso productivo de la nacion.
(Llanes, 2003)
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« Modificacién de las estructuras de consumo

La influencia de la actividad turistica sobre el consumo y su estructura, podra
manifestarse a través de dos formas de accion: incidiendo en su variacion positiva o

incremento, o modificando su estructura al cualificarla y hacerla mas selectiva.

La incidencia positiva en el crecimiento del consumo, se materializa desde el instante en
gue se incorpora una demanda final adicional, correspondiente al consumo turistico, tanto
interior como extranjero o exterior al nucleo. Pero ese incremento de demanda, que
evidentemente esta generando diversos efectos economicos en el consumo, sélo se
patentiza en determinados sectores econdémicos y durante ciertas épocas del afio,
pudiéndose tener sélo en cuenta, nada mas, que como un complemento sobre el volumen

global del gasto de los residentes de la zona. (Llanes, 2003)

Algunos de los factores que inciden mas intensamente sobre el consumo o demanda

final:

 Disminucion del desempleo, por el aumento de los puestos de trabajo.
* Incremento de las rentas salariales en base al incremento de la ocupacion y de las
mejoras laborales conseguidas.
» Expansion de la oferta monetaria, por aumento de las disponibilidades liquidas y
facilitacion de créditos personales.
» Desaceleracion de los indices de precios al consumo.
» Mejora en la distribucién funcional y personal de las rentas, lo que intensificara los
consumos de las clases bajas.
» Modificacion de la funcién de inversion.
« Elevacion de las tasas de actividad, e indirectamente de la produccion y de la renta
global.
« Aparicién de efectos sicolégicos y sociales de caracter temporal.
* Nuevos habitos o cambios en las costumbres conservadoras.
La modificacion de las estructuras de gasto es significativa de una cierta mejora en la

escala de desarrollo de una region.
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» El impacto sobre los precios.

Se manejan cuatro argumentos en las razones especificas que impulsan o que influyen
en la elevacién de los precios por efecto de la expansion turistica:

» Elintenso aumento de la demanda de bienes y servicios o presion sobre la oferta.
* Incremento de la oferta monetaria por efecto de la expansion turistica.
» Por el alza de los precios de los bienes y servicios turisticos que indirectamente,
por medio de su ponderacion podran influir en el indice general.
» Por la aparicion de varios efectos sicolégicos sobre el mercado.
Otros argumentos, que son aspectos parciales de las razones fundamentales resaltadas,

son los siguientes:

Aumento de importaciones que encarecen los productos.

» Escasez regional de bienes y servicios disponibles.

» Aumento de los costos por presiones cada vez mas penetrantes de la demanda.

» Superavit de la balanza de pagos.

* Necesidad de agudizar la concentracion en las épocas puntas turisticas, con objeto
de incrementar el rendimiento de las explotaciones.
Las causas por las cuales se promueve el incremento intensivo de la demanda, pueden

limitarse generalmente a las siguientes:

* La incorporacion masiva de los turistas extranjeros que visitan el pais, que
aceleran la demanda de bienes y servicios, mediante el gasto.
* Lallegada de contingentes de nacionales residentes en el extranjero que vienen a
descansar durante las vacaciones. Igualmente, se incorporan a la demanda de bienes
y servicios.
» Finalmente, los nacionales que residen en el pais y que efectdan turismo interior,
realizando gastos extraordinarios, que posiblemente repercutan sobre la demanda
conjunta.
La disminucion o aminoraciéon de la demanda se produce en virtud de la ausencia del
gasto de los residentes que salen al extranjero, y por la salida al exterior de los

extranjeros residentes en el pais. (Llanes, 2003)
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» Accion del turismo sobre las importaciones y las ex portaciones.

El turismo ejerce un papel promotor de compra de productos del pais receptor. Cuando
una corriente turistica llega a un determinado punto, es facil que parte de ella, se sienta
interesada y atraida por los productos propios del area visitada y que se ofrecen como

una novedad a la demanda.

Se suelen utilizar las campafias de promocion del turismo , que se realizan por medio de
exposiciones para ofrecer el mosaico o gama de bienes exportables y asi puede darse el
caso de que potenciales turistas, visitantes de la exposicion, antes de efectuar el viaje,
tengan la posibilidad de orientar sus consumos hacia productos del pais a donde piensan
vigjar. (Llanes, 2003)

A continuacién esquematizamos los distintos origenes que tienen las importaciones
generadas por la actividad turistica, con destino a aportar los bienes que satisfacen las

necesidades de la demanda final:

a) Importaciones demandadas directamente y que aparecen en el consumo final de
aquellas personas que hacen turismo. Practicamente son productos acabados, que no

sufren ninguna transformacion en el proceso productivo del pais receptor.

b) Que se generan en el proceso productivo de las empresas, que prestan un servicio o
un bien directamente a los turistas. Es el caso de productos alimenticios que se importan

por la hosteleria.

c) Las que estan ligadas al turismo, a través de las interrelaciones entre aquellas
empresas que estan en contacto directo con la actividad, y las que suministran productos
y servicios, que son imprescindibles a las primeras para poder atender las exigencias del

consumo turistico.
* Incidencia sobre la inversion.

En la practica hay que tener muy presente que el auge del turismo exige fuertes

inversiones:
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« En construcciones para alojamientos (hoteles, apartamentos, villas, zonas

residenciales, etc.)

 En construcciones para servicios complementarios (alimentacion, recreacion,

deportes, etc.)

* En obras publicas (infraestructuras sanitarias, viarias, de comunicaciones, de

abastecimientos de aguas, etc.)

» En medios de transporte (aeronaves, barcos, automaviles, ferrocarril, etc.)

» En promocién (campafias de publicidad, campafas de creacidén de imagen, etc.)
El volumen que supone el cumplir con esos programas de adaptacion y remodelacion de
lugares para la expansion turistica, manifiesta también la influencia que puede llegar a
tener la inversion en el entorno local que comprende el centro de atraccion turistica.
(Llanes, 2003)

1.3. Métodos, metodologia y procedimientos para la elaboracion del diagndstico
estratégico

Muchas organizaciones estan reorganizando rapidamente sus estrategias, cambiando
sus sistemas y aplicando reingenieria a sus estructuras para ser mas eficientes y
rentables, dado el alto grado de competitividad, en especial del sector turistico
proporcionado por el creciente aumento de la demanda a escala internacional, y
esperan que sus empleados concuerden con el cambio propuesto. Asumen que los
empleados sean un eslabon fundamental dentro de este sector, considerando su
importancia en la actividad turistica ya que por ser un servicio, el empleado es el que
esta en contacto directo con el cliente, resultando el desempefio de éste uno de los

indicadores fundamentales para evaluar la calidad del servicio prestado.

Como se constata el cambio empieza en la necesidad de transformar una situacion real
para un estado ideal, supuestamente, mejorado. Este comienza y termina en la
necesaria implicacion del personal a todos los niveles, no gestando nada que se

considere privativo de una parte de la estructura empresarial, pues si se hace asi, se
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esta definiendo el camino errado y por tanto la falta de entendimiento de todos, de este

necesario proceso’.

La preocupacion de toda empresa u organizacion, debe ser la calidad de su produccion
o de su prestacion de servicios. Si la empresa desea alcanzar el éxito en este sentido,
deberé ofrecer servicios que segun la Norma cubana sobre direccidén y aseguramiento

de la calidad 2

 Satisfagan necesidades, usos o propésitos bien definidos.
» Satisfagan las expectativas del cliente.
* Cumplan con las normas y especificaciones pertinentes.
* Cumplan con los requisitos legales (u otros) de la sociedad.
* Se puedan obtener a precios competitivos.
» Se ofrezcan a un costo que produce ganancias.
Las organizaciones cuentan con tres tareas fundamentales que interaccionan entre si:
incrementar su diferenciacion competitiva, mejorar la calidad de sus servicios y superar
su productividad. (Kotler, 1997)

1. Incrementar su diferenciacidon competitiva.

La solucidn para evitar la competencia en precios es desarrollar una oferta, una entrega
y una imagen diferenciadas. La oferta con caracteristicas innovadoras que la distingan
de las de la competencia; la entrega la puede diferenciar de tres formas: a través de
personas, del medio fisico y del proceso; la imagen la puede diferenciar a través de

simbolos y marcas.
2. Mejorar la calidad de sus productos o servicios.

Es proporcionar una calidad superior a la de la competencia. Los clientes escogen al
suministrador sobre la base de las experiencias pasadas y una vez recibido el producto
0 servicio lo comparan con sus expectativas. El suministrador necesita identificar los

deseos de sus clientes en cuanto a la calidad del producto o servicio; lo que es dificil

1 Vease Diagnéstico del sistema de gestion del Hotel Horizontes, Los Caneyes]. Trabajo de diploma Niurka Torres Arbolaez. Tutor. Msc. I. IN. Katy C. Herrera Lemus. 1997.

ucCLv
2 Normas cubanas sobre direccion y aseguramiento de la calidad / serie NC ISO 9000 CE- Cuba, 1991
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definir y juzgar. Los clientes estaran satisfechos si obtienen lo que desean, cuando lo

desean y en la forma que lo desean.
3. Superar su productividad.
Existen seis enfoques para superar la productividad, estos son:

* Realizar una buena gestion de los Recursos Humanos. (Formacion, seleccion,

evaluar desempefio, motivar, distribuir, aplicar trabajo en equipo).

* Mejorar la cantidad de productos o servicios, disminuyendo ligeramente la

calidad.

* Industrializar la produccion o el servicio, afiadiendo equipos de produccion

estandarizada.

* Reducir o hacer obsoleta la necesidad de ciertos productos o servicios, a través

de la creacion de un producto sustitutivo.
» Disefiar un producto o servicio mas efectivo.
» Presentar incentivos a los clientes para que presten servicios a la empresa.

Para lograr lo planteado anteriormente, indiscutiblemente, tiene un peso decisivo la
gestion interna de los diferentes procesos que se llevan a cabo en la organizacion, en
particular en este caso seria el hotel, el cual como entidad turistica presenta
particularidades. Para ello se debe realizar un trabajo de diagnéstico a los efectos de

detectar sus dificultades.

1.3.1. Definicion y aspectos esenciales del diagndés  tico estratégico

Las definiciones sobre diagnostico son tan variadas como denominaciones existen
(Anexo 8), estas no solo estan determinadas por el autor que las enfoquen, si no
también por el fin que se persiga con su realizacion, puesto que el diagnostico
constituye la primera etapa en la mayoria de los procesos de cambio y
perfeccionamiento que se llevan a cabo en organizaciones que persiguen la excelencia
(Alfonso, 2005). Algunos de ellos son:

» El proceso de formulacién de estrategia
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» El proceso de proyeccion estratégica

» El proceso de perfeccionamiento de las estructuras organizativas

» El proceso de cambio planeado El proceso de solucién de problemas

» El proceso de desarrollo organizacional

» El proceso de toma de decisiones
Algunos autores y estudiosos de esta materia plantean que la organizacion o institucion
no es Mas que un ser viviente sometido a toda una serie de cambios y adaptaciones al
medio ambiente y por lo tanto requiere investigaciones o revisiones periddicas para
detectar males en su funcionamiento, a fin de tomar medidas correctivas necesarias

para el logro del objetivo eficientemente (Alfonso, 2005).

Si bien el diagnostico debiera ser una tarea relativamente sencilla, en muchas
ocasiones no lo es. Entre las limitaciones de este podemos mencionar que: el problema
central esta en que su precision viene limitada por los horizontes de los que lo
efectlan; y que su limitacion mas frecuente es que solo inspecciona los datos humanos
“suaves”, se pregunta a directivos y a trabajadores que opinan sobre su trabajo, su

empresa Yy sus jefes. No se tocan algunos de los problemas mas profundos.

Es comun que en la etapa de diagnéstico se confundan sintomas con causas. El
sintoma es lo que se ve, aparece 0 se manifiesta y no es necesariamente la causa.
Para encontrar la causa nos podemos auxiliar de la siguiente pregunta. ¢Por qué?,
¢Por qué falta el personal?, ¢Por qué estan altos los costos? Ademas, se recomienda
gue se enumeren todas las posibles causas para después eliminarlas. Los médicos

dicen: desaparecida la causa, los efectos cesan. (Hernandez, 1995)

Un diagndstico organizativo debe estar dirigido a revelar los problemas o deficiencias
gue presentan el sistema en su funcionamiento y que no le permiten o le dificulten el
cumplimiento de los objetivos propuestos. Descansa en la concepcion estructural y
funcional del sistema, utiliza en su relacion mdiltiple de analisis como son: las
entrevistas, encuestas, andlisis estadistico y analisis de sistema. Entre sus ventajas se
puede sefialar que investiga el funcionamiento economico del sistema y a partir del

mismo es que llega a las conclusiones de caracter organizativo (Alfonso, 2005).
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Ademas, permite determinar mediante una compleja investigacion cual es la real
situacion del sistema, es decir, como se desarrolla el mismo en funcion de los
“objetivos” o fines que se le han trazado y si sus relaciones internas y externas estan

acordes con la misma.

El diagnostico debe investigar los principales componentes del sistema (objetivos,
funciones, principios, métodos), debe analizar su estructuracion y composicion
(departamentalizacion, autoridad) y debe analizar su funcionamiento (subsistema, estilo

de direccidn, desarrollo psicosocial). (Martinez y col., 2002)

Segun Alfonso Cuéllar (2005) el diagnéstico es un examen analitico de la trayectoria
pasada y de la situacion actual de la empresa, asi como de sus potencialidades
perspectivas, respecto al cumplimiento de su mision, de sus objetivos, y actividades;
del estado de sus recursos, de la caracterizacion de su cultura y de su funcionamiento

técnico y organizativo.

En la presente investigacion se efectué una revision bibliografica de los principales

procedimientos propuestos para efectuar el diagndstico estratégico. (Ver anexo 9)

Los procedimientos revisados no muestran precision en el andlisis de la situacion

interna

A partir de este se selecciona el procedimiento de diagnéstico estratégico disefiado por
Martinez y col. (2002), encontrandose muy a tono con la entidad turistica hotelera
objeto de investigacion, por lo que ha sido validado en el sector, obteniéndose los
resultados esperados, tanto en instituciones nacionales como extranjeras por su alto

grado de especificidad.

Este procedimiento de diagndstico estratégico ha sido creado e implementado para
las pequefias y medianas Empresas Turisticas; el cual propone una serie de pasos
bien estructurados y metodolégicamente fundamentados, posibles a utilizar en el

estudio diagnéstico del sistema de gestion de la institucion hotelera.

El diagnostico estratégico pone de manifiesto las posibilidades de mejorar las
estrategias de gestion y comercializacion y las medidas a implantar para dar un servicio

de calidad en la atencion al cliente.
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Las principales caracteristicas del proceso de diagnéstico estratégico son las
siguientes: (Martinez y col., 2002)

1. El diagnéstico estratégico se desarrolla en todas las areas de la empresa

turistica , empezando siempre de abajo hacia arriba.

2. Podran aplicarse soluciones a problemas detectados en el diagndéstico, siempre y
cuando las decisiones estén en correspondencia con las facultades que tiene el

directivo.

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

necesitaran.

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

cambios necesarios.

5. El propio hecho de que exista interaccion con el personal, desarrollando encuestas
y formulando preguntas, pone en marcha el proceso de cambio. En ocasiones, no es
necesario decir lo que hay que hacer, solo basta con que alguien haga una pregunta
gue entrafie la posibilidad de realizar el trabajo de otro modo, para que comience a
generarse el proceso de cambio. Es por eso que, con frecuencia, se oye decir a un
empleado no sabia que querian que hiciera el trabajo de esta manera, si me lo

hubieran dicho, lo habria hecho.

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

investigacion.

7. Se hace imprescindible, en el proceso de diagndstico estratégico , poner en
practica el principio de la evidencia, lo que impone al equipo que diagnostica, la

necesidad de investirse en la practica de creer en lo que se dice, pero también
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comprobar lo que se dice.

8. En el proceso de elaboracion del diagnostico estratégico , también es necesario
gue el equipo que desarrolla este trabajo, logre cuantificar los resultados de los temas

gue se estudian, de manera que pueda servir de patrén de comparacion.

9. Es también importante, que los resultados del diagnostico estratégico elaborado,
marquen la tendencia de los temas estudiados, asi como la tendencia economica de la

empresa turistica .

10.La capacidad potencial de los miembros de la empresa turistica , para resolver los
problemas, se incrementa en el proceso de elaboracion del diagnéstico estratégico
con su activa participacion, ya que sienten que estan descubriendo la verdad y estan

aprendiendo a identificar los problemas.

11.Es importante que durante el proceso de diagnostico estratégico , se preparen
bien, no solo el equipo que va a desempenfar esta tarea, sino todos los integrantes de
la empresa, en las existentes para diagnosticar y en las caracteristicas de la misma.
Esta preparacion de todos los participantes, en el proceso de diagnostico estratégico

permite que los resultados sean exitosos y se cumpla el objetivo.

12.El grupo que realiza el diagnéstico estratégico , debera estar a disposicion del
personal de la empresa que desee entrevistarse con ellos, sobre cualquier duda que
tenga del proceso, siendo cuidadoso y aplicar la cultura de la escucha, sin
cuestionamiento y enjuiciamiento sobre lo planteado, generando en los didlogos un
ambiente de comodidad y de discrecion, trasladando en todo momento, confianza en
gue el objetivo es, generar un cambio que favorezca a toda la empresa y que por lo

tanto es importante conocer las principales deficiencias y como resolverlas.

13.Durante el proceso de diagnostico estratégico , es posible que se descubran
problemas, de los cuales, la empresa turistica no se sienta orgullosa y hubiese
preferido que nunca se supiera esa dificultad, es por ello que se necesita mucho tacto,
por parte del grupo que desarrolla el diagndstico, para evitar que se pueda producir una
tendencia a ocultar deficiencias existentes.

14.El diagnostico estratégico  debe ser capaz de detectar, no sélo todo lo que limita
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una actuacion diferente y superior, sino ademas, en qué grado la limita. Esto debe
permitir, a su vez, el establecimiento de prioridades, en la solucion de los problemas

detectados.

15.En la realizacion del diagnostico estratégico , no se debe limitar la aplicacion de

instrumentos y métodos complementarios y de ayuda.

El procedimiento de diagndéstico estratégico de Martinez y colaboradores organiza

el estudio a partir de los pasos siguientes:

Paso I: Formacion del grupo de diagnastico.
Paso Il Elaboracion del cronograma.

Paso Il Ejecucion del diagnéstico.

[11.1 Analisis Externo.

Andlisis del entorno general o macroentorno.
Andlisis del entorno competitivo o microentorno.
[11.2 Analisis Interno.

Este diagndstico estratégico  fue validado, demostrando que es conveniente su
utilizacion en el andlisis de los procesos de gestion, en la entidad objeto de estudio de

nuestra investigacion.

1.4. Conclusiones parciales del capitulo

1. El concepto de turismo ha evolucionado paulatinamente, determinado por el
creciente aumento sostenido a traves de los afios de esta actividad.

2. El turismo se ha convertido en uno de los principales sectores econdmicos para los
paises que lo explotan, dado el incremento de la demanda a escala internacional.

3. El diagndstico es un examen analitico de la trayectoria pasada y de la situacion
actual de la empresa, asi como de sus potencialidades y perspectivas, respecto al
cumplimiento de su mision, de sus objetivos, y actividades; del estado de sus recursos,

de la caracterizacion de su cultura y de su funcionamiento técnico y organizativo.
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Capitulo 2: Metodologia a aplicar en el diagndstico del sistema de gestién del
Hotel ISLAZUL, Santa Clara Libre.

2.1. Introduccién

La importancia de mirar hacia el entorno esta dada por sus cambios constantes en
funcion de la dindmica del sector y de su evolucion, asi como por aquellos elementos
gue posee la empresa considerados puntos fuertes y pueden utilizarse o potenciar, y
gue le permiten hacerle frente a la situacién 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 diagndstico estratégico el
gue nos provee la informaciébn necesaria para la formulacion de las opciones

estratégicas empresariales. (Menguzzato, 1991; Mintzberg, 1998)

El objetivo de este capitulo es diagnosticar la situacién actual de la organizacion,
teniendo en cuenta la situacion externa e interna, partiendo de ello para la elaboracion
de la matriz DAFO.

Para su desarrollo se aplicaron diferentes técnicas y métodos (entrevistas, trabajo en
grupo, entre otras), cuyos resultados hicieron posible la obtencién de una serie de
datos que permiten un conocimiento mas realista de la situacion actual de la
organizacion, teniendo en cuenta todos los factores internos y externos que influyen en

su funcionamiento y evolucién, asi como su proyeccion.

2.2. Caracterizacion general del Objeto de estudio

El Hotel Santa Clara Libre esta situado en el centro histérico de la Ciudad de Santa
Clara, el mismo fue inaugurado el 22 de Abril de 1956 con el nombre de “Gran Hotel”.
En Diciembre de 1958 fue testigo directo de la Batalla de Santa Clara, ya que era
considerado un lugar estratégico por la altura de su edificio, siendo visible desde todos
los puntos de la Ciudad, motivo por el que conserva en su fachada los impactos de
balas. Reconocido y famoso por su historia este edificio de 11 pisos, fue nacionalizado

en 1960 y cambio su nombre inicial por el que actualmente tiene.
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Desde mayo de 1994 pasa a formar parte de la Cadena ISLAZUL, disefiada

preferentemente para el Turismo Nacional.

Es una instalacion dos Estrellas con 145 habitaciones, incluyendo dos especiales,
todas climatizadas, con bafio privado, caja de seguridad, servicio telefénico, radioy TV
por satélite. También se ofrecen servicios médicos, Sala de Juego, cambio de moneda,
alquiler de autos y taxis. Los clientes que lo visitan pueden encontrar variadas ofertas
gastronomicas en el Restaurante “La Cima”, Bar - Club “Vista a la Ciudad”, Bar Topper,
Lobby Bar, Cafeteria el S6tano que a la vez, en horario nocturno, se convierte en una

Sala de Fiesta y cercano al Hotel se encuentra el Bar - Cafeteria “Vista al Parque”.

Su ubicacién ofrece la oportunidad de visitar los principales museos, como el de Artes
Decorativas; sitios histéricos como el Tren Blindado o el Memorial que guarda los
restos del Che Guevara y sus compaferos de lucha o simplemente contemplar o

sentarse en la mayor y mas frecuentada plaza de la ciudad: El Parque “Leoncio Vidal”.

Entre los principales segmentos del mercado que son acogidos en Hotel se encuentran:
Lunas de Miel, Vanguardia de la CTC, Vanguardias de la FEU y la UJC, ANAP,
MININT, Serie Nacional de Béisbol, etc., en cuanto al Turismo Internacional entre los
principales paises emisores se pueden citar: México, Espafa, Italia, Canada, Argentina,

Estados Unidos, Reino Unido, Francia y Colombia.

El Hotel se mantiene ocupado practicamente durante todo el afio, solamente en los

meses de septiembre y octubre es cuando ocurre un descenso de la ocupacion.

Este trabaja bajo una planeacién estratégica por un periodo de 5 afios por lo cual la
mision de la misma es:

El Hotel Santa Clara Libre, ubicado en el centro de la ciudad, ofrece el esparcimiento,
el descanso y el contacto con la historia, mediante una red de servicios de alojamiento,
gastrondmicos y de recreacion, que con eficiencia garantizan la calidad, profesionalidad
y el trato atento y familiar identificativos de una instalacion de ISLAZUL, para satisfacer
las expectativas de los clientes de segmentos Nacionales, asi como de Turismo

Internacional, Dirigido y de Transito.
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Vision:

Los Recursos Humanos se distinguen por un alto nivel de profesionalidad, asi
como por su motivacion en el trabajo e identificados con el Hotel.

En el Hotel existe un ambiente de aprendizaje sistematico que facilita el
mejoramiento continuo.

Mantenemos relaciones estables con diversos proveedores, quienes nos
suministran productos de alta calidad y con oportunidad.

El confort de nuestras instalaciones las convierten en las preferidas por los
clientes.

Promovemos la innovacion a partir de la iniciativa y la creatividad del personal.
Estimulamos la participacion de los miembros de la organizacion en las
decisiones, a partir de una comunicacion fluida en un ambiente de respeto y
amistad en el que se estimulan los resultados.

Disponemos de un equipamiento tecnoldgico que contribuye a la ejecucion de
los procesos de servicios y administrativo con alto nivel de calidad.

Tenemos una posicion competitiva favorable en el mercado que garantiza la
sostenibilidad del Hotel.

Protegemos al Medio Ambiente y contribuimos a la estética de la comunidad.

El organigrama y los objetivos del hotel se presentan en el anexo 10

El Hotel ofrece los siguientes servicios:

1. Comercializar y vender a los clientes los servicios siguientes:

a) Alojamiento:

b) Servicios gastronomicos:

Restaurantes de cocina cubana, internacional y especializada

(Reservaciones, a la carta o pedido y a la mesa buffet).

Cafeteria, pizzeria, snack bar, parrillada, bares.

c) Servicios recreativos:
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5.

Juegos pasivos y activos, animacion y salas de fiestas.
d) Servicios de comunicaciones:

Telefonicos, correos electronicos, fax e Internet, prensa y venta de tarjeta

prepagada.
e) Otros servicios especializados:

Actividades convenidas, servicios médicos (SPA) y arrendamiento de locales

comerciales.

Operar agencias de ventas para prestar servicios de:

Reservaciones y ventas de capacidades de alojamiento y actividades convenidas.
Organizar y desarrollar paseos y opcionales para el turismo nacional.

Producir de forma minorista: panes, dulces, y otros productos alimenticios, con
destino preferentemente al consumo propio, pudiendo comercializar sus excedentes

a otras organizaciones relacionadas con la actividad turistica.

Comercializar y vender servicios de:

Elaboracion y distribucion de alimentos en comedores y cantinas para organizaciones

del sistema y fuera de éste.

Servicios gastrondmicos a eventos y actividades convenidas en locales y areas

propias o de terceros.

Arrendar total o parcialmente, locales que puedan ser utilizados como:
Locales comerciales

Eventos y actividades convenidas

Comercializar productos nacionales e importados, en los que se incluyen alimentos,

materiales, insumos, Utiles, herramientas, partes, piezas y equipos, para garantizar
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el cumplimiento de las actividades incluidas en nuestro objeto Empresarial,

operando almacenes propios o arrendados.

Esta caracterizacion permite familiarizar al equipo de diagnéstico con la entidad
turistica, objeto de estudio y de esta forma seleccionar las a emplear en
correspondencia con los factores culturales presentes. (Martinez y col., 2002).

A pesar de que el hotel trabaja con una planeacion estratégica, faltan elementos para
gue no este completa, faltdndole las areas de resultados claves, asi como el

diagnostico estratégico.

2.3. Procedimiento aplicado para desarrollar el dia  gnostico estratégico de la
Empresa

Para el tratamiento del diagnostico estratégico en la entidad turistica hotelera, 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.

El procedimiento cuenta con una secuencia de pasos logicos y bien estructurados,

viabilizando el proceso de desarrollo del diagnostico.

Para su realizacion fueron consultados el grupo de expertos del CETUR, asi como

integrantes de los diferentes subsistemas de la entidad.
Paso I: Formacion del grupo de diagnastico:

Para el desarrollo del diagnéstico se cred un grupo dedicado a esta actividad, integrado
primordialmente por expertos, conocedores de las principales actividades de la entidad

(servicios, salarios, técnicos y economistas, entre otros).

Previamente a la realizacion del diagnostico, se efectudé un plan de capacitacion y/o
actualizacion en la entidad, sobre el empleo de para ejecutar diagnosticos, y sobre

todo en aquellas que se emplean para llevar a cabo trabajos grupales.
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El cdmo enfocarse y dar solucidn a los problemas existentes en la entidad, constituy6

un aspecto basico para la confeccién del diagnédstico. Para ello se utilizaron las

siguientes premisas:

1

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

Los trabajadores no deberan asociar los problemas de la organizacion a causas
ajenas a la misma, como son el agobio o la desesperacion.

Cada trabajador deberd identificar y clasificar los problemas existentes a partir
de la esencia de su labor.

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

Descomponer los problemas para su analisis desde diferentes angulos.

Es importante que los trabajadores conozcan cémo identificar los problemas de
la organizacion, ya que esto facilitard la maduracién 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 11)

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

Para la preparacion del diagnostico se establecieron los siguientes principios basicos:

1

Los aspectos que se diagnosticardn 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.

27



Capitulo 2: Metodologia a aplicar en el diagnéstico del sistema de gestién del Hotel ISLAZUL, Santa Clara Libre.

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

3 No basta con identificar y describir cuantitativamente los niveles, nUmeros de
personas, departamentos. Es necesario completarlo con una valoracion
cualitativa de la jerarquizacién de la autoridad, de la departamentalizacion
funcional, de la coordinacion 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 solucién) y si son de caracter
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.

Paso lIl.1 Andlisis externo de la entidad

El andlisis externo, permite identificar las demandas del entorno, las que proyecta hacia
la organizacion 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 fenémenos 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 relacién entre una organizacion 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
gue 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 o procesos nacionales, internacionales o globales que si bien no inciden

directamente en el funcionamiento, marcan pautas e influencias importantes en la
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organizacion y su ulterior desarrollo; y 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 entidad en su entorno habitual, fue utilizada la de entrevista,
realizada a diferentes miembros del hotel relacionados con las actividades de

comercializacion. (Anexo 12)

Andlisis del entorno en general o0 macroentorno

Este proceso considera el conjunto de factores del entorno de caracter econémico,
politico, social, tecnolégico y cultural cuyas influencias configuran un marco de
actuacion donde la organizacién construye su posicion. (Acebedo, 2002; Martinez y
col., 2002)

=  Entorno Econdmico

=  Entorno Politico

Entorno Social
= Entorno tecnolégico
= Entorno internacional
Entorno Econémico:

La nueva estructura economica de Cuba, caracterizada por una mayor insercion del
capital extranjero y el propio proceso de perfeccionamiento empresarial, son algunos
de los factores que estan contribuyendo al ambiente en los Udltimos afios, de las
exigencias de la sociedad para que se brinden productos o servicios cada ves de
mayor calidad, no se dafia el medio ambiente y se eleve, en sentido general, el

desempefio de las organizaciones empresariales.

En el contexto internacional, posterior a la caida de las Torres Gemelas, el turismo

sufri6 un descenso considerable producto de la inseguridad y de la inestabilidad
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entonces, afectando igualmente a nuestro pais, paulatinamente los flujos de turistas
han ido en ascenso. Actualmente se encuentra en alza los precios en el mercado
mundial, en especial el petrdleo, provocando esto un encarecimiento de los viajes, lo

gue ha provocado cierta pérdida de mercado.
Entorno politico:

En este contexto corresponde el lugar de avanzada al sistema politico que junto al
PCC, la UJC, las organizaciones de masa, el pueblo y cada uno de los cuadros y
trabajadores, encaminan los esfuerzos para fortalecer una conciencia cimentadas 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 econdmica, social y humana.

Es decir la estabilidad politica del pais constituye una de sus principales fortalezas para

la inversion extranjera.

Otro elemento destacable en este entorno es la eliminacion de las prohibiciones
existentes en cuanto al hospedaje de turistas nacionales en estas instalaciones, siendo
recibido con agrado tanto por la poblacion, como por hoteles, donde en temporada baja
de turismo internacional, han tenido que trazar estrategias dirigidas al mercado

nacional.
Entorno social:

La situacion en el plano social en la actualidad esta caracterizada por la alta
escolaridad y el elevado nivel educacional-cultural, 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, y garantias legales. Den este merco se
gesta y desarrolla la Batalla de Ideas para hacer de Cuba un pais preparado con alto

nivel ocupacional.

La politica-cultural-educacional esta orientada también a elevar el nivel de la poblacién

con respecto a la actividad turistica, y en funcién de esto se ocupa del aprendizaje de
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los cuadros y los trabajadores de la experiencia extranjera, la orientacion de nifios y
jovenes no solo con fines vocacionales sino con preparacion para vivir en una Cuba
Socialista que es destino turistico de un mundo capitalista, el aspecto de la cultura

nacional, su desarrollo y la vinculacién del turismo con ella.

Tomando en cuenta las particularidades del hotel tenemos que, dada su ubicacion
geogréfica en el centro de la ciudad, sus clientes se ven involucrados en el entorno

social presente, el cual se aprecia en lugares recreativos cercanos como El Mejunje.
Entorno tecnoldgico:

Tecnoldgicamente se observa la introduccion y el empleo de las nuevas tecnologias de
las comunicaciones y la informatica, con el desarrollo de la industria de software, la
telematica, informatica, las comunicaciones, entre otras aplicaciones. También existe
un mayor empleo de tecnologia de gestiéon empresarial y de tecnologias mas eficientes

energéticamente.

Ciertamente se presenta como contraste a lo anteriormente expuesto la situacién del
hotel, ya que se encuentra altamente carente de tecnologias actuales, lo que
provoca deficiencias en el cumplimiento de sus actividades e incidiendo en el grado
de satisfaccion de los clientes.

Andlisis del entorno competitivo o0 microentorno

El conocimiento de la competencia resulta un aspecto critico para conseguir una
planificacion efectiva de marketing. Las empresas deben comparar constantemente
sus productos , precios , canales y promociones con los de sus competidores . De
esta forma pueden identificar ventajas y desventajas competitivas , lanzar ataques
MAas precisos, asi como preparar defensas mas fuertes. Deben prestar tanta atencién a
sSu competencia como a sus publicos objetivos (...) La competencia mas cercana a
una empresa la constituyen aquellas otras que comparten publicos objetivos con la

misma estrategia . (Kotler, 1995)

El Hotel Santa Clara Libre no esta 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
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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
gue 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 del Hotel, 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 relacion
comercial que existe entre este suministrador y el Hotel 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.

Existen otros productos, necesarios para la actividad del Hotel que requieren de la
participaciébn de otros suministradores 0 proveedores, con un menor peso global

CIMEX: combustibles, alimentos y bebidas

Lacteos: fundamentalmente helados
Pescacentro: embutidos y enlatados
COPEXTEL: se encarga también de dar mantenimiento a la tecnologia que se
utiliza en la Empresa, sobre todo a los productos informéticos
4 Bucanero S.A.: maltas y cerveza
5 Cultivos Varios: productos alimenticios no enlatados y carnicos
6 Frutas Selectas: frutas naturales, tipicas del pais
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 del Hotel Santa Clara Libre sus competidores reales son:
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1 Cubanacan: con La Granjita y Los Caneyes. La participacion de esta cadena en
el mercado ha aumentado considerablemente en los ultimos afios.
2 Casas de renta particulares, al ubicarse su mayoria en zonas turisticas
estratégicas de la provincia y brindar menores costos
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 traves del turismo libre o por paquete, que recibe el Hotel

Santa Clara Libre son: Francia, Estados Unidos, Italia, México, Alemania e Inglaterra.

El Hotel Santa Clara Libre 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.

Paso I11.2: Analisis interno de la Empresa

El analisis interno nos permite identificar cuales son los aspectos mas ventajosos de
la entidad en cuestion, asi como aquellos que representan problemas. Los primeros se

conceptualizan como fortalezas y los ultimos 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 andlisis interno. Este andlisis permitio fijar con
exactitud las fortalezas y debilidades del Hotel Santa Clara Libre, lo cual comprende
el reconocimiento a la calidad de los recursos disponibles para la entidad (materiales,
humanos, financieros, tecnolégicos...).

Para recopilar informacion relacionada con los temas objeto de investigacion a partir de
los elementos de diagndstico se utilizaron las de entrevista; el método de observacion
con la de observacion ajena, participativa, implicita y no estructurada; el método de
analisis documental, el método de trabajo en grupo como: grupo nominal y criterio de

expertos, ver anexo 13.
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Analisis departamental del Hotel Santa Clara Libre.

Partiendo de la caracterizacion de las funciones de cada area del hotel, procedemos a
efectuar un analisis interno en cada uno de ellas, determinando especificamente sus
debilidades y fortalezas, con énfasis en la primera por constituir elemento esencial de

la investigacion, permitiendo este andlisis la validacion de la hipotesis planteada.
Recepcion Hotelera:

Se responsabiliza con la gestion de todos los servicios relacionados con la estancia de

los clientes, desde el proceso de reserva (check in) hasta la salida (check out).

Participa de forma directa en la promocién de los servicios que brinda el hotel,
conjuntamente con el personal de Relaciones Publicas y la Direccion de Operaciones.
Registra y controla todas las reservas de habitaciones y gestiona directamente la venta

de habitaciones para los turistas libres a partir de las tarifas establecidas.

Ademas recibe, acoge y despide a los clientes, atendiendo todas sus solicitudes,
brindando informacion de los servicios, gestionando la utilizacion de los servicios
externos solicitados, la solucidén de las quejas y reclamaciones, controlando las cuentas
de los clientes, asi como la gestidén de los cobros y emisién de esta informacion al resto

de las areas.
Para el cumplimiento de esto cuenta con una plantilla de 16 trabajadores:
Como resultado de las entrevistas aplicadas se obtuvieron los siguientes resultados:
Debilidades:
» Poca preparacion del personal en cuanto al manejo del idioma.
* Inoperancia de los medios de trabajo (digase mobiliarios).

» Particularidades del segmento que se atiende lo que provoca demora en el

proceso de checking.
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Fortalezas:
» Seguridad que se le oferta a los turistas hospedarse en un hotel.
» Trato personalizado y amable del personal del hotel.
» Confort y embellecimiento del &rea de recepcion.

Ama de Llaves:

Garantiza la organizacion, control y limpieza de las habitaciones, areas nobles del
hotel, cambio de lenceria, higienizacion del restaurante obrero, cocina y almacén. Para
desarrollar eficientemente su trabajo, establece relaciones con todas las é&reas.
Garantiza una buena imagen de ambientacién e higiene en todas las areas y brinda

informacion de los servicios, tanto internos como externos.

Para la cual cuenta con una plantilla de 20 trabajadores, con la cual se obtuvieron los
resultados siguientes:

Debilidades:
* Inestabilidad en la fuerza de trabajo.

» Deficiencias con el suministro de los materiales necesarios para la limpieza y

mantenimiento del hotel.

e Exceso de control al area mediante resoluciones y otros documentos, lo cual

dificulta en muchos casos su funcionamiento.

» Baja estimulacion con respecto a otras areas del hotel.

Fortalezas:
» Cuenta con personal calificado.
* Buena organizacion del trabajo para el cumplimiento de las funciones.

* Amabilidad y buen trato del personal hacia los clientes y hacia todo el resto de
los trabajadores.
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Servicios y gastronomia:

Se responsabiliza con la garantia de todos los servicios gastronémicos del hotel,
cumpliendo los estandares establecidos, decidiendo la compra de alimentos y bebidas
en funcién de las necesidades y solicitudes de los clientes y garantizando la seguridad
e higiene de los alimentos. Para lo cual se realiza servicio de restaurante especializado,
eventos, banquetes, buffet, cafeteria, centros nocturnos, bares, con un servicio mas

personalizado.

Debilidades:

Poca variedad de todo tipo en la oferta
» La oferta no llega al término del servicio.
» Falta de atractivos en los lugares en que se oferta.

» Deficiencias con el suministro del hotel por parte de la cadena, lo cual ocasiona
déficit de los principales productos.

Fortalezas:
» Personal capacitado y con experiencia en el puesto que desempefa.

* Rapidez del servicio ofertado, existiendo en este sentido satisfaccion por parte
de los clientes.

» Trato personalizado, amable y cordial.
Cocina:

Garantiza la elaboracion de los alimentos, decidiendo la compra de los mismos en
funcion de las necesidades y solicitudes de los clientes. Velando por la seguridad e
higiene de los alimentos, ofreciendo un menu variado y dietético, elaborado con una

calidad optima.
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A continuacion se muestran los resultados de las entrevistas aplicadas:

Debilidades:

Deficiencia con el abasto de agua caliente para el fregado y la fria se suministra
intermitentemente.

Los pisos, paredes y techos no son apropiados para el area de elaboracion.
No se posee la licencia sanitaria.

Deficiencias con la plomeria de la cocina, ocasionando tupicion en esta.
Nevera vertical de la cocina esta deteriorada.

No estan identificados los depdsitos de residuales organicos e inorganicos.
Superficies y equipos de las cocina en ocasiones sucios.

Insuficiente cantidad de saleros y pimenteros.

Uniformes en malas condiciones del personal de la cocina.

No hay una buena ventilacion sin extraccion de aire en la cocina.

Fortalezas:

Calidad en la comida elaborada, corroborada por un alto por ciento de clientes.
Personal con preparacion y experiencia.
Especializacion reconocida en la comida cubana.

Buena organizacion del trabajo, expresada en el bajo indice de ausentismo del

area.
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Aseguramiento:

Se encarga de los aseguramientos, cumpliendo con las normas de almacenamiento y
distribucion que permite la operacion de todos los servicios con eficiencia economica,

alcanzando la satisfaccion de los clientes.
Para el desarrollo de su trabajo establece relaciones con todas las areas.
Controla lo estipulado en cuanto a la gestion de almacenes.
Garantiza el flujo de las informaciones requeridas en el subsistema.
Debilidades:

» Malas condiciones del almacén.

* No existe la capacidad de almacenamiento necesaria.

* No disponen de un local para el personal que labora.

Falta de materiales y accesorios para el cumplimiento de las funciones.

Baja estimulacidn salarial con respecto a otras areas del hotel.

Fortalezas:

* Buen control de las existencias del almacén, lo cual impide rupturas en los
servicios que oferta el hotel.

» Buena organizacion del almacén.
* Personal capacitado para el cumplimiento de sus funciones.
Servicios Técnicos:

Tendrd a su cargo la garantia de los servicios técnicos para mantener el 6ptimo
funcionamiento de todo el hotel y equipos del mismo. Se responsabiliza con la limpieza
y mantenimiento de las areas verdes. Para lo cual cuenta con una plantilla de de 6

trabajadores.
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Debilidades:

» Obsolescencia de la tecnologia en uso, en especial del elevador.

» Mal estado técnico de los equipos en uso.

* Poca experiencia de los trabajadores, principalmente por la corta edad.
Fortalezas:

* Buena organizacion del trabajo.

 Equipo de trabajo altamente comprometido con el cumplimiento de sus

funciones, lo cual es reconocido por el resto de los trabajadores
» Oficinista con gran conocimiento.
* Personal capacitado y altamente responsable.
Contable-Financiera y de Recursos Humanos:

Estos equipos tendran una estrecha interrelacion con los diferentes equipos
operacionales, principalmente en el control de los recursos, llevando un control diario
de los gastos por areas de responsabilidad, asi como el control de la fuerza de trabajo,
en dependencia de los niveles de ocupacion. Para el desarrollo de su trabajo,

establecen relaciones con todas las areas.
Resultado del area contable financiera
Debilidades:

 Baja preparacion del personal en general del hotel en cuanto a la

automatizacion, lo cual afecta el cumplimiento de las funciones del area.
» Baja estimulacion salarial del personal.

» Deficiente suministro de material de oficina.
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Fortalezas:
» Alta capacitacion de los técnicos.
* Automatizacion de todos los sistemas contables y de control.
» Dominio de la actividad por parte de los trabajadores del area.
Resultados del &rea de Recursos Humanos
Debilidades:

* Modificaciones en los horarios de servicio que implican cambios en las areas y
por ende a los RR.HH. Todo esto esta en dependencia con la temporada de

ocupacion, con las areas que prestan servicios dentro del hotel.
» Bajo nivel de satisfaccion laboral.
» Insuficiencia en el suministro de los materiales de oficina necesarios.
Fortalezas:

e Se encuentra con un personal preparado, que domina la actividad, de

experiencia en el cargo ademas de ser muy disciplinado.

2.4. Andlisis estratégico del Hotel Islazul, Santa  Clara Libre

El andlisis estratégico revela las particularidades especificas del sistema en cuestion,
en el momento en que se realiza el ejercicio de proyeccidn estratégica. No obstante,
como se trata de hacer un andlisis no solo 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)
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El analisis externo que se realizd, permitié determinar las principales amenazas y
oportunidades que el entorno ejerce sobre la entidad, mientras que el analisis interno

me aporta las debilidades y fortalezas del hotel.

Debilidades:
» Poca preparacion del personal en cuanto al manejo del idioma.
* Inestabilidad de la fuerza de trabajo.

» Deficiencias con el suministro de los materiales necesarios para la limpieza y

mantenimiento del hotel.
» Poca variedad de todo tipo en la oferta
» Bajo nivel de satisfaccion laboral.
» Insuficiencia en el suministro de los materiales de oficina necesarios.
Fortalezas:
» Trato personalizado y amable del personal del hotel.
* Buena organizacion del trabajo para el cumplimiento de las funciones.

* Rapidez del servicio ofertado, existiendo en este sentido satisfaccion por parte

de los clientes.
* Automatizacion de todos los sistemas contables y de control.

e Se encuentra con un personal preparado, que domina la actividad, de

experiencia en el cargo ademas de ser muy disciplinado.
Amenazas.

» Existencia de oferta hotelera competitiva en el polo turistico del norte de la

provincia y en las cercanias de la ciudad.
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» Poca flexibilidad en la politica de precios.
» Fuerte competencia en la comercializacion internacional y la fuerza de trabajo.
» Restricciones para el alojamiento.
» Insuficiente disponibilidad de productos especificos para el turismo.
» Restricciones de las posibilidades negociadoras.
Oportunidades:
» Existencia de mercado potencial para todas las modalidades turisticas.
» Politica de desarrollo turistico en el territorio.
» Naturaleza, historia y cultura regional.

* Posibilidades de formacion y desarrollo de fuerza laboral calificada en el

territorio.
« Cercania a destinos turisticos.
Matriz DAFO

Para poder aplicar la Matriz D.A.F.O., hay que tener agrupados los problemas como
Amenazas y Debilidades y hacer trabajos con grupos, sea el Consejo de Direccion de
la entidad, o bien a trabajadores del area en cuestion o a grupos de expertos para

obtener las Fortalezas y Oportunidades.

Una vez que tenemos el listado de los cuatro grandes rubros de la Matriz D.A.F.O., se

ponderan en una escala catalogandolas en valores como sigue:

» Escala 5 ptos. (Grupo V); Factores “vitales”, estos constituyen el 20% del total de
factores de cada uno de los rubros (D.A.F.O.).

» Escala 4 ptos. (Grupo 1V); Factores “muy importantes”.
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» Escala 3 ptos. (Grupo Ill); Factores “importantes”.
» Escala 2 ptos. (Grupo Il); Factores “significativos”.

* Escala 1 pto. (Grupo I); Factores “poco significativos”.

Para poder realizar la matriz resultante se define un eje de abscisas “x”, donde se
presentan las variables externas; Amenazas (con signo negativo); entendiendo por tal a
toda fuerza del entorno, o reduce su efectividad, o incrementa los riesgos de los
mismos, o los recursos adquiridos para su implantacion, o reduce la rentabilidad o los

ingresos esperados.

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

Por otra parte, el eje de las ordenadas “y” representa a las variables internas;
Fortalezas con signo positivo y Debilidades con signo negativo. Las Fortalezas son
capacidades, recursos, posiciones alcanzadas, en definitiva, aquellas ventajas
competitivas internas que permiten acometer y explotar Oportunidades y superar
Debilidades. Mientras que las Debilidades, son nuestras limitaciones objetivas o
subjetivas de orden interno que reduce el desarrollo exitoso de una estrategia para la

empresa, son nuestros puntos débiles a superar, nuestras desventajas.

El préximo paso es calcular la resultante por ejes y se encuentran dos valores; uno
sobre el eje de las “X” y otro sobre el eje de las “y” que permite saber cual es la
tendencia de nuestra organizacion (empresa, Dpto, etc.), en otras palabras, clasificara
el negocio como; Negocio Perro, Vaca, Incognita o Estrella, ver anexo 14, segun la
localizacion en un cuadrante, luego se estudian todos los factores que brindan una

vision integral.
5

Fr=)Y GisC
i=1

Donde:
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Fr= factor resultante (D.A.F.O.)
Gi= grupos de la matriz (I, 11, 11, 1V, V)

Ci= cantidad de factores por grupos

Esto permite determinar para cada cuadrante estrategias a seguir a partir de su

posicion.

Segun sea la estrategia escogida a partir de los resultados de la matriz D.A.F.O. se

puede elevar la creatividad a la hora de desarrollar opciones estratégicas mas

objetivas, al logro de nuevos productos, eliminar otros, obtener ventajas. Estas

acciones “filtradas” sobre objetivos, dan proyecciones en la solucién de problemas.

No. correspondiente |1 |2 |34 |5
a las amenazas

Ponderacion (1-5) 5/5/5|5 1|4
No. correspondiente |1 |2 |34 |5
a las oportunidades

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

5
Sustituyendo en la férmula: Fr= > GieCr

i=1
Amenazas: Fr (A) = (5x4)+(4x1)=24
Oportunidades: Fr (O) = (503)+(402) = 23

Resultante por el eje X= Fr (O) - Fr (A)= 23-24

Resultante por el eje X=-1
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No. correspondiente

a las fortalezas

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

No. correspondiente

a las debilidades

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

Sustituyendo en la formula:

Fr= ZS:Gi «Cr
i=1

Fortalezas: Fr (F)= (5x3)+(4x2)=23
Debilidades: Fr (D)=(5%4)+(4x1)=24
Resultante por el eje Y= Fr (F)-Fr (D)=23-24
Resultante por el eje Y=-1

Luego de obtener las resultantes por los ejes X y Y se realizara la ubicacion de la
Empresa para obtener finalmente en qué cuadrante se encuentra.

v
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Tras el analisis de los resultados obtenidos tenemos que:

El hotel debe enfocarse en minimizar las debilidades, para de este modo ganar en
fortalezas y minimizar las amenazas, aprovechando las oportunidades.

Ya que el cuadrante donde se encuentra refleja una situacion critica pues las utilidades
no son suficientes para lograr un nivel adecuado de solvencia que les permita mantener
su existencia en el tiempo. Corroborando que el hotel, teniendo en cuenta la fase del
ciclo de vida en que se encuentra estd declinando por recrudecimiento de la

competencia o problemas en su sistema de gestion.

2.5. Conclusiones parciales del capitulo

» Constituye objetivo de esta etapa de investigacion en la que se enmarca el
diagnostico, el determinar el estado actual del hotel en los procesos internos
orientada de forma especifica en conocer la situacion actual, lo cual seria el
punto de partida para la elaboracién posterior de estrategias acordes a esta para
lograr el cumplimiento de la Mision y Vision propuestos en la empresa.

» Se aplico el procedimiento de diagndstico con la implicacion real de los expertos
del Hotel.

* Los niveles de negociacion establecidos con antelacion de la puesta en marcha
del proceso diagndéstico permitieron una comunicacion directa y fructifera con
todos los implicados internos lo que permitid realizar una caracterizacion
pormenorizada de las probleméaticas existentes de cada area de funcionamiento
del hotel.
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CONCLUSIONES

* Se construyd0 un marco teérico referencial acerca de la temética sobre la
planeacion estratégica, diagnosticos organizacionales, y el desarrollo del turismo

desde esta perspectiva de la Gestion.

» La aplicacion del procedimiento seleccionado para el Diagndéstico Estratégico en
las condiciones del Hotel Islazul Santa Clara Libre, demostré que su validacion
en este tipo de organizacion turistica y que se pueden detectar las insuficiencias

especificas que afectan al sistema de gestion.

* Se reconocieron adecuadamente los principales factores del entorno que afectan
a la instalacion turistica analizada describiendo, las principales oportunidades y
amenazas que influyen sobre la misma y que pueden contribuir u obstaculizar el

cumplimiento de su mision.

» Las principales deficiencias del hotel se encuentran asociadas a inestabilidad en
el suministro del hotel, lo cual afecta en la diversificacion de la oferta. Mientras
gue considerando lo asociado con el personal tenemos deficiencias en cuanto al
manejo del idioma, inestabilidad en la fuerza de trabajo producto en cierta

medida de un bajo nivel manifestado de satisfaccion laboral.

» El hotel presenta como principales fortalezas la amabilidad y trato personalizado
con los clientes, buena organizacion del trabajo para el cumplimiento de las
funciones, asi como rapidez del servicio ofertado, existiendo en este sentido

satisfaccion por parte de los clientes.
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Recomendaciones

1. El procedimiento validado en la investigacion puede ser aplicado a otras
instalaciones hoteleras que cumplan con las condiciones establecidas.
2. La aplicacion del procedimiento en otras organizaciones de otros

sectores, para su generalizacion.

3. Utilizar los resultados obtenidos integralmente en la elaboracion, en
posteriores estudios, de la planeacion estratégica del Hotel Islazul Santa
Clara Libre, con el objetivo de enfocar estrategias para la solucién de las

insuficiencias detectadas contribuyendo al mejoramiento integral del hotel.
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Anexo 1: Definiciones del término turismo segun var ios autores

Fuente: Bibliografia consultada

Autor Definicion
Turismo es el conjunto de fendmenos de desplazamiento temporal y
voluntario ligado al cambio del medio, del ritmo de vida y del
Przclawski contacto natural con el medio natural, cultural y social visitado.
(1976)

Oscar de la Torre Padilla

(1994)

El turismo es un fendmeno social que consiste en el desplazamiento
voluntario y temporal de individuos o 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,

econdmica y cultural.

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.
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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

Ramon Martin

(2003)

Turismo es el conjunto fendbmenos y de relaciones psico-
socioldgicas, econdémicas, 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
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Anexo 2: Llegadas de turistas internacionales hasta el 2007
Fuente: OMT, 2008
Llegadas de tunstas intemacionales {millones)
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Anexo3: Llegadas de turistas internacionales por (s

Fuente: Organizacion Mundial de Turismo (OMT)

ub)regiones

Afocompleto Cuota  Variacion Datos mensuales o trimestrales (% variacion sobre el mismo periodo del afio anterior)
2000 2006 2007 ﬁ 06/05 0708 2007 2008"

(millones) m (%) AHF T T2 T3 T4 jul ago sept. oct nmov. dic. T T2 T3 T4
Mundo 682 846 898 100 54 61 62 73 52 66 60 60 77 53 63 &1 57 37 7 41 59
Europa 390 4608 4801 535 50 42 41 62 27 42 40 46 51 26 46 41 32 08 85 42 33
Europa del Norte £26 M9 B0 62 76 20 20 76 25 A7 28 O7 -32 31 61 12 11 3% 77 4% 71
Europa Oceidental 1357 1488 1950 173 50 35 32 24 16 36 55 42 43 22 60 53 52 04 107 42 42
Eur. CenfraliCriental 694 93 98 03 40 17 16 60 08 01 11 41 02 01 10 14 10 04 &0 20 23
Eu. MeridionalMecit. 1393 1648 1763 196 47 70 70 106 48 83 50 82 104 57 50 65 36 05 81 37 51
Asia y el Pacifico 1106 1678 1850 206 80 102 104 104 104 106 100 102 589 118 94 106 101 88 78 63 96
Asia del Nordeste 583 M3 142 16 78 106 106 87 97 115 113 108 108 129 94 126 120 66 72 73 97
Asia del Sugeste %3 0 604 &7 95 118 120 131 140 113 98 114 B8 140 13 83 92 132 89 53 10
Oceania 82 105 107 12 04 14 14 29 17 22 08 00 60 08 2% 14 43 A7 03 16 38
Asia Mendional g1 90 97 11 M9 78 90 M0 52 62 M9 75 15 D6 13 119 124 199 173 112 V6
Aménicas 1262 13157 1422 158 19 48 53 32 45 64 70 40 B89 67 86 67 53 00 46 04 38
Aménca del Norte 95 %07 90 106 09 47 57 37 51 67 67 37 98 67 91 60 51 30 29 L7 45
El Carbe 71 194 193 21 34 0% 0 4 45 05 32 34 04 45 46 24 29 40 83 01 48
Aménca Central 43 63 77 03 14 M1 103 B85 95 126 108 145 149 70 82 108 128 76 134 93 119
Aménca del Sur 153 187 202 23 24 84 84 45 106 98 101 107 103 84 91 19 85 39 64 27 25
Afrca 19 4093 M2 43 99 79 79 82 T4 89 TO 82 108 TH 70 63 75 76 173 106 132
Afica del Norte 02 151 14 18 84 B85 85 66 52 95 120 88 115 76 102 102 151 41 121 66 113
Afica Subsahariana 7 %% 278 31 W08 75 76 89 87 84 49 75 101 75 54 49 45 90 205 144 139

54
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Anexo 4: Llegada de turistas internacionales por re  giones 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 %
Americas 4 8% 1-3 %
Africa 7.9% 6-8 %

Oriente Medio 13,4% 6-10 %




turisticas del pais

Fuente: MINTUR, 2008

Anexo 5: Principales regiones
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Anexo 6: Principales regiones turisticas de VillaC  lara

Fuente: MINTUR, 2008

REGIONES TURISTICAS DE VILLA CLARA

PROVINGIA
YILLA CLARA
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Anexo 7: Principales Instituciones turisticas del p ais
Fuente: MINTUR, 2008

» 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 compafiias
especializadas en diferentes actividades turisticas, hoteles, marinas,
servicios médicos 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 espafiola 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 informéticos.
» Caracol, tiendas hoteleras y extrahoteleras.

» FINTUR, Casa Financiera.
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» ITH, Grupo abastecedor de mercancias.
» Emprestar, Empresa de Mantenimiento y Construcciones.
» Cubatur, Havanatur, Gaviotatur y Cubanacan, son Agencias de Viajes.

» Palmeres, Grupo extrahotelero.
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Anexo 8: Conceptos elaborados por diversos autores sobre diagnéstico
Fuente: Bibliografia consultada
¢ Huges Rose:

Es el estudio y ojeada clinica de la situacién. Analisis minucioso, descriptivo y critico de

la situacién actual

» Ernesty Eva Hijmano:

Es precisar el estado de salud de la industria mediante el resumen y analisis de:
objetivos, ritmos de produccion, valor aditivo, costo de produccién, de fabricacion,

composicion del producto y sus operaciones
» Pierre Jardiller

Es recopilar datos de funcionamiento, interpretar los sintomas y estudiar la enfermedad
observada, o sea hacer una seleccién de lo que es normal y lo que no lo es,
describiendo las causas de las situaciones anormales a fin de recomendar su
superacion.

* Erwin Reyses

Es evaluar una unidad de produccion de forma global reconociendo los factores
necesarios para una gestién equilibrada en cuanto a la aplicacién de vy estrategias,
planeamiento, ejecucion y control de las funciones de una unidad de produccion o
servicios y establecimiento ulterior de las acciones para eliminar aquellos factores y

llevar la eficiencia a niveles preestablecidos y aceptados como “suficientes
= Modin, 1969

Es una compleja investigacion que se lleva a cabo para mostrar las tendencias
generales y factores de desarrollo de la produccién, asi como la elaboracién de medidas
para el mejoramiento del sistema de direccion y mejorar el andlisis de la actividad
econbémica - productiva de la empresa. Debe reflejar en cantidad y calidad los signos o
sefiales del funcionamiento y a su vez elaborar los métodos necesarios para el

mejoramiento.
=  Meyer, 1981

Es proceder a la evaluacion e identificacién de sus puntos fuertes y débiles, esto es,

realizar un analisis critico y formular un juicio sobre la misma, en las condiciones en que
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la empresa funciona. Teniendo lugar este analisis en dos planos: la empresa en si y su
entorno.

» Grupo ejecutivo del Perfeccionamiento empresarial, 1998

Es una fotografia analitica de la situacién actual, y de la dinamica de su posible
desarrollo; refleja los problemas, insuficiencias, virtudes, debilidades, fortalezas y

amenazas que presenta la organizacion empresarial en su funcionamiento.
= Menguzzatto y Renau, 1991

Es un andlisis que va a permitir una evaluacién actual y potencial de la empresa en

relacién con su entorno.



Anexos

Anexo 9 Procedimiento propuesto por Alfonso Cuéllar (2005), adaptado de las

Bases Generales del Perfeccionamiento en el MINFAR, 1989

ETAPA 1: DEFINICION DE OBJETIVOS

A 4

ETAPA 2: CONVENCIMIENTO DE LA DIRECCION

A 4

ETAPA 3: CARACTERIZACION GENERAL DE LA ENTIDAD

A 4

ETAPA 4: CREACION DEL GRUPO DE TRABAJO

A 4

ETAPA 5: DEFINICION DE LOS IMPLICADOS

A 4

ETAPA 6: DEFINICION DE LOS METODOS Y TECNICAS A UTILIZAR

A 4

ETAPA 7: APLICACION DE LOS METODOS Y TECNICAS

A 4

ETAPA 8: PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

A 4

ETAPA 9: ANALISIS E INTERPRETACION

A 4

ETAPA 10: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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Procedimiento propuesto por René (2005).

Etapa Il. Definicion del objetivo del diagndstico.

Etapa I: Familiarizacion con el objeto de estudio

Etana Illl: Seleccién de los instrumentos v técnicas a utilizar .

Etapa IV: Aplicacion de las técnicas e instrumentos
seleccionados.

Etapa V: Procesamiento de la informacion e interpre  tacion de
los resultados.
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Procedimiento propuesto por Montesinos (2000)

Etapa I: Planteamiento de los objetivos.

Etapa Il. Seleccion del equipo de diagnésticoy su s funciones

Etapa lll: Caracterizacion del objeto a diagnostica r

Etapa IV: Seleccion de las técnicas y métodos a uti  lizar.

Etapa V: Aplicacion de las técnicas y métodos selec  cionados.

Etapa VI. Interpretacion y evaluacion de los result  ados



Anexos

Anexo 10: Objetivos del Hotel Santa Clara Libre

OBJETIVOS 2007

. | Objetivos

Forma de Control

Mejorar la eficiencia de la UEB, lo que queda reflejado en alcanzar un indice de costos y

* Reunién

gastos de 58.3 centavos por CUC de ingresos y de 74.7 centavos en moneda total por peso de Operativa.
ingresos. « Consejos  de
Direccion.
» Consejos
Econdmicos.
» Consejillos.
Il | Alcanzar la cifra de 8738 turistas dias extranjeros en nuestra UEB. * Reunién
Operativa.
» Consejos de
Direccion.
» Partes Diarios
[l | Alcanzar 75265 turistas dias nacionales dando prioridad especial a 42267 correspondientes a|s Reunién
los segmentos priorizados. Operativa.
» Consejos de
» Asegurar la atencion a los Eventos aprobados por el Bur6 de Convenciones y aquellos Direccion.

consignados por el MEP como de interés nacional.
* Mantener la atencidn priorizada a los Eventos del INDER, en especial la Serie Nacional de
Beéisbol, asi como a las Giras Artisticas.

e Controlar y hacer cumplir la Resolucion del Ministerio de Turismo sobre la atencién al
Turismo Nacional.

* Partes Diarios
* Consejillos
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IV | Garantizar una Optima atencion a las diferentes Misiones que se nos indique por el Grupo vy el Reunién
MINTUR. Operativa.
Consejillos
V | Obtener un ciclo de cobros de las ventas a crédito de 45 dias y lograr que el saldo de cuentas Reunion
por cobrar en el extranjero no supere el 10% del total. Operativa.
Consejos de
Direccion.
Comité de
Cuentas Por
Cobrar
vi Garantizar el cumplimi [ i i Reunion
plimiento de las medidas implantadas por el Pais, y el MINTUR, y el Grupo .
para el ahorro de los portadores energéticos: los combustibles, la electricidad y agua, que| OPerativa.
permitan reducir los consumos, garantizando no excederse en los indicadores planificados para|® ©ONSe|os de
el afio 2007 por las diferentes empresas entidades. Direccion.
Consejillo.
Comité

Energético.
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Vi

Lograr en el afilo un mayor desarrollo del perfeccionamiento empresarial, para lo cual se
alcanzara:

» Comenzar la implantacion del Expediente en la UEB.
» Avalar con el MFP la contabilidad de la UEB.

Mensual en Consejillos.
Cada tres meses en
Consejos de Direccion.

VIII'| Continuar perfeccionando la gestion de los recursos humanos, logrando:
Mensual en Consejillos.
* Comenzar la aplicacion del sistema de pago por resultados moneda nacional Cada tres meses en
previsto en el Expediente de perfeccionamiento, que abarca a todos los trabajadores Consejos de Direccién.
de la UEB.
» Realizar control trimestral de la correlacion salario medio y productividad del trabajo.
e Concluir los trabajos para la aplicacién de las resoluciones 187 y 188 del MTSS,
antes del 31 de marzo del 2007.
» Garantizar el control trimestral del cumplimiento de los planes de capacitacion de
los trabajadores, segun la Resolucion 29 del 2006 del MTSS.
» Concluir en el afio los estudios de organizacién del trabajo en las areas de ama de
llaves y de servicios gastronomicos en la UEB.
IX | Potenciar y controlar el cumplimiento del Plan de Accién para el fortalecimiento de la Comisiones de
aplicacion de la Politica de Cuadros para el afio 2007. Cuadros.
Consejos de Direccion
X | Dar seguimiento a la ejecucion del Plan de Reparaciones Capitalizables al inmueble y a Consejillos.
los Sistemas que se le aprueben a la Inmobiliaria para nuestra UEB y el Plan de Bimestral Consejos de
Reposicion de Equipos aprobados. Direccién

Asegurar el cumplimiento del Presupuesto de Mantenimiento para el afio
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Xl | Fortalecer la gestion de calidad para aumentar la satisfaccion de los turistas, logrando que
la UEB inicie la implementacion en el periodo del Sistema de Gestion de Calidad.  Reuniones Comité
» Efectuar el chequeo del cumplimiento de los requisitos de norma para mantener la Calidad.
Licencia Sanitaria. » Consejos de
» Alcanzar un indice de satisfaccion de los clientes superior al 85% Direccién
* Implementar el Sistema de gestion medio ambiental, sobre la base de la aplicacién de
las guias y diagndésticos.
X1l | Mejorar la gestion de explotacion hotelera y elevar la organizacion de la prestacion de los * Reuniones
servicios turisticos que se brindan en nuestra instalacion, para lo cual se deben alcanzarse Operativas.
los resultados siguientes: * Consejos de
» Utilizar los Manuales de Procedimientos en las diferentes areas de Servicios Direccion
Turisticos como herramienta fundamental en la operacion de la UEB.
» Realizar estudios de los procesos y de la organizacion de los servicios, acorde con
las exigencias del proceso de perfeccionamiento, segun ISO.
» Definir e implementar la estructura de las Ofertas, en el servicio de mesa buffet,
acorde con la propuesta del MINTUR adecuada a las condiciones de nuestra UEB.
Xl | Incrementar la disciplina, el control y la exigencia determinado causas y condiciones como
vias para avanzar en la tarea de la lucha contra el delito y la corrupcion, analizando e Comité de
periddicamente los resultados de auditorias deficientes y malas y de las inspecciones. Control.
e Consejos de
Direccion
XV Lograr elevados niveles de seguridad y proteccion, reduciendo los hechos delictivos en ° Co_n/seps_ de
las instalaciones y las pérdidas por estas causas, con respecto al 2006. Direccion Trimestral
e Diario Partes

Operativos
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XV |Perfeccionar los planes para Tiempo de Guerra y sus aseguramientos, de acuerdo con lo Consejos de
establecido, dando cumplimiento a las indicaciones que se emitan por las instancias Direccion
facultadas y prestar especial atencion al sistema de aviso y a la proteccion del personal. Trimestral

XVI | Continuar el proceso de actualizacion informatica en la UEB, dirigido a elevar el control, Consejos de
la eficiencia y la eficacia de todos los aspectos de su gestion, contribuyendo de modo Direccion
directo a un servicio de mayor calidad y valor afiadido: Trimestral

Consejillos.
» Instalar el Sistema de Contabilidad ZUNacc, de modo tal que se culmine el afio 2007 con un
sistema contable certificado
e Instalar el sistema ZUNpms para la automatizacion de la recepcion.
* Realizar las modificaciones en el Sistema de Estadistica para la recuperacion segura de los
datos, emitiendo los reportes que se incorporan para el control del turismo nacional,
portadores energéticos y recursos humanos.

XVII | Garantizar los aseguramientos de los abastecimientos que exige el desarrollo de nuestra Consejos de
Empresa. A partir del incremento de la gestién con los organismos con un minimo de Direccion
costo. Trimestral

Comité de

Llevar riguroso control de la demanda.

Fortalecer el funcionamiento de los Comités de Compras.

Trabajar con ficha de costo de los suministradores.

Reducir los inventarios generales a 60 dias de existencia, logrando no menos de 6
rotaciones al afio. Alcanzar como minimo 17 rotaciones anuales en el indicador
mercancia para la venta.

Recategorizar o categorizar el 100 % de los almacenes de la UEB.

Priorizar las compras en CUC a la Economia Nacional en no menos del 80% del total
de las compras.

Compra semanal.
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XVIII

Incrementar la disponibilidad y eficiencia en la utilizacion y control del
transporte.

Recalificar al 100% de los chéferes profesionales.
Garantizar que el especialista de transporte de la UEB apruebe el curso de

inspeccion estatal.
Alcanzar calificacion de Aceptable en la Inspeccion Gubernamental del

Transporte.

e Consejos
Trimestral
e Consejillos

de

Direccion

Fuente: Oficina de RRHH del Hotel Santa Clara Libre
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Organigrama del Hotel Santa Clara Libre.

Ama de llaves

Servicio y
aastronomia

Cocina

Economia

Fuente: Oficina de RRHH del Hotel Santa Clara Libre

Director
Calidad
Seguridad
Informdtica
RR.HH.
Direcciones Compra Mantenimiento RR.HH
de asistencia de servicios
Recepcion
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Anexo 11: Cronograma

Fuente: Elaboracion propia

Actividades

Periodo

Recepcibn de los intereses de la recepcion

27 y 28 de marzo

Conformacion del equipo de trabajo 2 de abril
Entrevista al personal del subsistema de comercializacion 5 de abril
Recepcién de datos y documentos relacionados con el entorno del 12 de abril
Hotel

Elaboracién del andlisis externo del Hotel 16 de abril
Discusidn en sesion plenaria de los principales problemas de la 22 de abril
entidad con los directores de los diferentes subsistemas

Recepcioén de los diferentes problemas de los subsistemas de la 30 de abril
entidad

Elaboracién del andlisis interno de la entidad 5 de mayo
Disefio del diagnéstico para la entidad 12 de mayo
Disefio del analisis estratégico del Hotel 19 de mayo
Discusién en sesion plenaria del diagnéstico elaborado para la 28 de mayo
entidad, con el grupo de Expertos y especialistas de la entidad y la

UCLV

Ajustes de algunas deficiencias encontradas en el diagndstico 4 de junio
Aprobacion del diagnéstico en el Consejo de Direccién del Hotel. 6 de junio
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Anexo 12: Entrevista realizada como parte del anali sis externo de la
entidad

Esta entrevista fue realizada al Director del subsistema de Comercializacion para

conocer el desarrollo de la entidad en su entorno.
Suministradores:
Pregunta 1: ¢ Cuéles son los principales suministradores de la entidad?

Pregunta 2: ¢Cuales son las estrategias que llevan a cabo la entidad para sus

suministradores?

Pregunta 3: ¢ Como considera sea el poder de negociacion de la entidad?
Pregunta 4: ¢ Cudales son los canales de distribucion que utilizan?
Competencia:

Pregunta 5: ¢Cuales estrategias utiliza para diferenciar sus productos y/o

servicios de la competencia?
Pregunta 6: ¢ Cuéles son sus principales competidores?

Pregunta 7: ¢ Posee la entidad alguna capacidad distintiva para diferenciarse de

la competencia?

Pregunta 8: ¢ Cual considera sea la principal ventaja competitiva de la entidad en

estos momentos en el mercado turistico?
Clientes:
Pregunta 9: ¢ Cuéles son sus principales clientes?

Pregunta 10: ¢Cudles cree usted que sean las principales cualidades de sus

instalaciones para ser identificadas por sus clientes?
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Pregunta 11: ¢Considera usted que el cliente quede satisfecho con las

caracteristicas del producto turistico de la entidad?

Pregunta 12: ¢;De qué manera en la entidad 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 13 Métodos utilizados en la investigacion:

1. Guia de Observacion Ajena, Participante, Implici __ta y No Estructurada.

Unidad de observacion : grupo de trabajo de cada area del hotel.

Objetivo: Observar los niveles de implicacion de Directivos y Empleados en el

cumplimiento de la mision del hotel.

Esto se realiz6 como apoyo para adquirir datos e informacion mas fiel de como

se producen los acontecimientos en la realidad.
Conductas a Observar:

- Participacion e implicacion de todos los miembros de los grupos en cada
sesion de trabajo.

- Intervencion de los individuos en las actividades.

- Existencia o no de consenso en cada grupo y si estan de acuerdo con las
opiniones y consideraciones con el tema que se esta abordando en ese
momento.

- Presencia de opiniones contradictorias y porque.

- Respeto hacia los criterios de los de mas miembros del grupo. Aqui se
analiza si cada opinion trata de prevalecer por encima de los demas.

- Tratar de definir el lider del grupo, y como influye este sobre las opiniones
de los demas compairieros.

- Ver como fluye la comunicacion entre todos los miembros del grupo.

2. Grupo nominal. Grupo de expertos.

Instrucciones generales. Se ubica el grupo en un local con la menor interferencia

posible del exterior, se presenta el coordinador de la actividad, los registradores
y el controlador del tiempo. Se proponen las reglas del trabajo en grupo y se
explican los pasos del proceso de esta . A continuacion se le ofrece una hoja de
papel a cada integrante del equipo y se le plantea la pregunta de trabajo. Se le
ofrecen 15 minutos para el trabajo individual donde deben hacer una propuesta
por cada uno de ello de 5 ideas referidas a la pregunta. Cuando se recogen las
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ideas se ofrece un receso mientras los registradores comienzan a escribir en
pancartas indistintamente las ideas del grupo. Se realiza la depuracion de las
ideas de todo el grupo presente y se ofrecen hojas de papel a cada uno de ellos
para que organicen su votacion, sobre la seleccion de 5 ideas del total de ideas
propuestas por el grupo. Se orienta un nuevo receso al grupo mientras que el
coordinador y los registradores valoran el puntaje obtenido por cada idea y

organizan la propuesta final del grupo.
Participantes: Grupo de expertos.

Objetivo : Reconocer las dificultades y deficiencias que contiene el hotel para

darle cumplimiento a su misién.
Pregunta

1- ¢Cuales son las debilidades que posee el hotel Santa Clara Libre para

desempefiar su mision con eficiencia?

Instrucciones: La discusion debe lograr que los participantes expresen cuales
son los aspectos en déficit en el desempefio de la gestion hotelera de esta
institucion asi como otras limitantes objetivas que entorpezcan el desarrollo con

excelencia.

Seleccion de los expertos.

Este grupo se formo por los trabajadores con mas experiencias en la actividad
en el hotel con el objetivo de validar y estudiar los resultados de los métodos y

empleados.

Para la determinacion del nUmero de expertos, segun Calero (1987) se aplicara

la expresion:

P(1- P)
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Para éste caso, se utilizaron los siguientes valores:

Donde: M: Numero de expertos

P: Proporcion estimada de errores de los expertos.

K: Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido

i: Nivel de precision deseado.

P =0.06

i =0.14

K =3.8416 (para un nivel de confianza del 95 %)

Entonces M = 0.06x (1— 0.06)x(3.8416/(0.14)?) =11

El grupo quedd formado por 11 expertos que fueron escogidos a partir de la

experiencia, grado de conocimientos y principios revolucionarios reconocidos por

sus comparfieros

Nombre y Apellidos

Cargo que ocupa

Afos de trabajo

Armando Perez Guerra

Jefe de Recepcion

9 afios de experiencia en
el sector.

Ruviselda Santiesteban
Ramirez

Recepcionista

20 afos de experiencia
en el sector.

Yara Fillad Collado

Especialista de Calidad

2 meses de experiencia
en el sector.

Miriam del Carmen
Lopez

Especialista de RR.HH

1 afio de experiencia en
el sector.
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Néstor Hugo Hernandez
Marin

Responsable de
Almacén

1 afio de experiencia en
el sector.

Geisel Avilés Blanco.

Subgerente

5 afos de experiencia en
el sector.

Teresa Rodriguez
Aguila.

Ama de Llaves

28 afnos de experiencia
en el sector

Angel Rosa Hernandez.

Jefe de Equipo Contable
Financiero.

2 anos de experiencia en
el sector.

Ibén Cordobés Merlan

Jefa de Restaurantes.

8 afos de experiencia en
el sector.

Jose A. Chirino

RR.PP

17 afios de experiencia
en el sector.

Sandro Rivero.

Especialista de
Mantenimiento

4 anos de experiencia en
el sector.
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Anexo 14 Cuadrantes de la Matriz DAFO:

Negocios Perros: (Estrategia Mini-Mini): Consiste en minimizar las

Debilidades, para de este modo ganar en Fortaleza y minimizar las
Amenazas, aprovechando las Oportunidades. Los negocios en esta
posicibn se hallan en situacion critica pues las utilidades no son
suficientes para lograr un nivel adecuado de solvencia que les permita
mantener su existencia en el tiempo. Puede ser caracteristico de
negocios cuyo ciclo de vida estd declinando por recrudecimiento de la

competencia o problemas de direccion.

Negocios Vaca: (Estrategia Maxi-Mini): Esta estrategia se corresponde
con empresas modernas que no han llegado aun a la declinacién; pero
gue necesitan reactivar su ciclo, el entorno para ellas se muestra
amenazador, sus utilidades las debe emplear en fomentar nuevos
productos y aumentar el aprovechamiento de las Oportunidades que se
presenten.

Negocios Incégnita: (Estrategia Mini-Maxi): Consiste en minimizar las

Debilidades y maximizar las Oportunidades de la Organizacion (C.E.S.,
Dpto, empresa, etc.). En muchos casos se corresponde con nuevas
empresas, por lo que requieren recursos para su crecimiento.

Negocios Estrella: (Estrategia Maxi-Maxi): Esta estrategia corresponde a

la posicion deseada por todas las organizaciones (Dptos.., empresas,
hospitales, C.E.S., etc) donde se aprovechan o deben aprovecharse las
Fortalezas de la Organizacion y las Oportunidades que le brinda el

entorno.



