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Resumen

La tesis de diploma tiene como objetivo general: proponer la actualizacién de la planificacion
estratégica del hotel Star Fish Cuatro Palmas en el periodo 2019-2023. Para la realizacion
del trabajo se emplearon métodos tedricos como: histérico-l6gico, analisis critico de fuentes,
analisis—sintesis; ademas, se utilizaron métodos empiricos como: la observacion, la tormenta
de ideas, la dinamica de grupo, la entrevista, el método de Kendall, el andlisis de razones
econOmicos-financieras, la matriz DAFO, el andlisis de las cinco Fuerzas de Porter y el
analisis Morfoldgico. Para la obtencion de los resultados de la investigacion, se conformé un
equipo de trabajo representativo de todas las areas del hotel, donde prima el compromiso de
los miembros del Consejo de Direccion y otros especialistas de la organizacion. Como
principal resultado, a partir del modelo de Direccion Estratégica de Ledn (2018) en
aproximacion al modelo Misién-Vision, se obtuvo que la organizacion se encuentra
posicionada estratégicamente en el cuadrante adaptativo. Para el cumplimiento de los
objetivos estratégicos definidos por la organizaciéon para el periodo establecido, se proponen
un conjunto de acciones. Como elemento distintivo de la investigacion en la propuesta
efectuada, se encuentra el analisis economico-financiero realizado, para identificar los
principales problemas de su gestion, como punto de partida para mejorar la eficiencia

econdémica.
Palabras Claves:

Planificacion Estratégica; Modelo de Direccion Estratégica; Analisis Econémico-Financiero.



Résumé

L'objectif général de la these est de proposer la mise a jour de la planification stratégique de
I'nétel Star Fish Cuatro Palmas pour la période 2019-2023. Pour mener a bien ce travail, des
méthodes théoriques ont été utilisées, telles que: historique-logique, analyse critique des
sources, analyse-synthése; En outre, des méthodes empiriques ont été utilisées, telles que
l'observation, Storm of Ideas, la dynamique de groupe, l'interview, la méthode de Kendall,
I'analyse des raisons économiques et financiéres, la matrice SWOT, 'analyse des cinq forces
de Portter et la carte morphologique. Afin d’obtenir les résultats de la recherche, une équipe
représentative de toutes les zones de I'hétel a été constituée, ou 'engagement des membres
du conseil d’administration et des autres spécialistes de I'organisation est une priorité. En
guise de résultat principal, basé sur le modele de gestion stratégique de Ledn (2018) qui se
rapproche du modele mission-vision, il a été obtenu que l'organisation se positionne de
maniére stratégique dans le quadrant d’adaptation. Pour atteindre les objectifs stratégiques
définis par l'organisation pour la période définie, un ensemble d’actions est proposé.
L'analyse économico-financiére est un élément distinctif de la recherche présentée dans la
proposition. Elle est congue pour identifier les principaux problemes de gestion, en tant que

point de départ pour améliorer I'efficacité économique.
Mots clés:

Planification stratégique; Modéle de gestion stratégique; Analyse économique et financiere.



Summary

The general objective of the Diploma Thesis is to propose the updating of the strategic
planning of the Star Fish Cuatro Palmas hotel in the period 2019-2023. To carry out this work,
theoretical methods were used, such as: historical-logical, critical analysis of sources,
analysis-synthesis; In addition, empirical methods were used such as observation, Storm of
Ideas, group dynamics, interview, Kendall's method, analysis of economic-financial reasons,
SWOT matrix, analysis of the five Portter Forces and the morphological map. In order to
obtain the results of the research, a representative team of all the areas of the hotel was
formed, where the commitment of the members of the Board of Directors and other specialists
of the organization is a priority. As a main result, based on the Strategic Management Model
of Ledon (2018) in approximation to the Mission-Vision Model, it was obtained that the
organization is strategically positioned in the adaptive quadrant. For the fulfilment of the
strategic objectives defined by the organization for the established period, a set of actions are
proposed. As a distinguishing element of the research in the proposal, is the economic-
financial analysis prepared to identify the main problems of its management, as a starting

point to improve economic efficiency.
Keywords:

Strategic planning; Strategic Management Model; Economic financial analysis.
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Introduccion

En las organizaciones y en la sociedad en sentido general, se suceden cambios
constantemente de gran trascendencia y envergadura, entre los que se puede citar los
econdémicos, los demograficos, los politicos, los tecnoldgicos, cientificos técnicos, los de
ambito nacional e internacional, influyendo todos de alguna manera en los sistemas de

direccion, organizacién y gestion de las organizaciones empresariales.

Desde los ultimos afios se producen en Cuba procesos a menor escala que personalizan las
relaciones y revalorizan lo préximo y lo cercano. En este marco se transfiere el poder central
a las regiones y localidades, a través de la descentralizacion politica y administrativa, con

tendencias a acercar las decisiones hacia los lugares donde ocurren los problemas.

Esta realidad implica una nueva manera de asumir responsabilidades inherentes a la

gestion, tanto por parte de los actores publicos como por parte de la comunidad en general.

Desde esta perspectiva, segun autores como (Chaviano, 2018), (Amigo, 2018), (Perdomo,
2018), Reyes (2018), la planificacion estratégica es una herramienta clave para la toma de
decisiones de las instituciones. A partir de un diagnostico de la situacion actual, a través del
analisis de brechas institucionales, la planificacion estratégica establece cuales son las
acciones que se tomaran para llegar a un “futuro deseado” el cual puede estar referido al

mediano o largo plazo.

La planificacion estratégica es una herramienta cada vez mas aplicada en el sistema
turistico, lo que se evidencia en autores como: (Garcia., 2016), (Brenes, 2019) y (Colectivo
de Autores, 2019). En dichas publicaciones se muestra la capacidad de esta herramienta
para aportar al desarrollo social y econdémico en muchos territorios. De alli que cada vez més
se requiere de un método que haga que los esfuerzos invertidos y los recursos utilizados,
tanto internos como externos, sean optimizados al maximo con la finalidad de que el turismo

se constituya en una oportunidad para el desarrollo.

El valor de su implementacion como herramienta en el turismo radica en que estimula la
interpretacion reflexiva de las distintas realidades, situaciones y actores de un territorio, los
cuales se insertan en dinamicas sociales y econdmicas cada vez mas complejas y de mayor

incertidumbre.



En relacion con estos temas, los lineamientos que rigen la politica social econdmica del pais
estan referidos a la actualizacion del Sistema de Direccion Planificada del Desarrollo
Econdmico y Social; y también, a continuar incrementando la competitividad de Cuba en los
mercados turisticos, diversificando las ofertas, potenciando la capacitacion de los recursos
humanos y la elevacion de la calidad de los servicios con una adecuada relacién “calidad-

precio” (Congreso del Partido, 2017).

En contexto con la actualizacion del Sistema Empresarial Cubano, las direcciones de las
entidades tienen otorgadas nuevas facultades, definiendo con precision sus limites, con la
finalidad de lograr empresas con mayor autonomia, efectividad y competitividad (Congreso
del Partido, 2017)

Con relacion al Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Cubano, conocido como
perfeccionamiento empresarial, la presente investigacion contribuye directamente a los
decretos ley No. 334, 335 y 336 (Consejo de Ministros, 2017), a partir de las funciones
especificas que le corresponden a las organizaciones superiores, empresas, y unidades
empresariales de base.

En el caso del sistema turistico cubano, al Ministerio de Turismo le corresponden funciones
estatales acorde a las caracteristicas de cada territorio; dentro de la organizacion del
sistema turistico existen empresas y grupos empresariales que se encargan de aprobar,
controlar y evaluar planes, asi como valorar los resultados de cada UEB correspondiente.

A partir de un diagnéstico estratégico inicial en el hotel Star Fish Cuatro Palmas que
pertenece al Grupo Hotelero Gran Caribe, existen necesidades de investigacion en la
planificacion estratégica, a causa de deficiencias como: desactualizacion de la planificacion
estratégica desde 2015, insuficiente informacion para la toma de decisiones, no participacion
de los trabajadores en la elaboracion del ejercicio estratégico, desconocimiento por parte de
los trabajadores sobre las estrategias del hotel, no se disefian métodos de control que

permitan medir la implementacion de las estrategias.

De acuerdo con el informe final redactado por la Oficina de Normalizacion, Metrologia y
Control de la Calidad en el hotel Star Fish Cuatro Palmas, a partir de la inspeccion realizada
en el mes de Enero de 2019, se identifica que es oportuno dirigir las acciones estratégicas

en funcion de corregir las inconformidades detectadas y lograr mejor posicion en el entorno.



En entrevistas realizadas a miembros del Consejo de Direccion se determina que es
necesario actualizar la planificacion estratégica en el hotel, lo cual les permitird obtener
suficiente informacion para alcanzar metas y lograr mejores resultados, a partir de las

exigencias o caracteristicas que el entorno impone.

Al considerar la situacion problematica planteada por los miembros del Consejo de Direccion

del Hotel Star Fish Cuatro Palmas, se puede formular como problema cientifico:

- La necesidad de actualizar la planificacién estratégica en el hotel Star Fish Cuatro

Palmas para el periodo 2019-2023.
Como preguntas cientificas las siguientes:

1. ¢, Cudles son los antecedentes y tendencias de la planificacion estratégica, asi como

importancia de la misma en la actualidad?

2. ¢, Qué procedimiento utilizar para la actualizacion de la planificacion estratégica en el

hotel Star Fish Cuatro Palmas?

3. ¢ Qué resultados se obtienen a partir de la implementacion del procedimiento para la
actualizacion de la planificacion estratégica en el hotel Star Fish Cuatro Palmas para el
periodo 2019 - 2023?

La investigacion tiene como objetivo general: Proponer la actualizacion de la planificacién

estratégica del hotel Star Fish Cuatro Palmas en el periodo 2019-2023.
Tareas de investigacion:

1. Definicion del marco tedrico referencial a partir de los fundamentos de la planificacion

estratégica en la actualidad.

2. Descripciéon del procedimiento para la actualizacion de la planificacion estratégica en
el hotel Star Fish Cuatro Palmas.

3. Implementacién del procedimiento para la actualizacion de la planificacion estratégica

en el hotel Star Fish Cuatro Palmas para el periodo 2019 - 2023.

Teniendo en cuenta el problema y el objetivo planteado, se asume como objeto de estudio:
la Planificacion Estratégica, utilizando como campo de accién: el Ejercicio Estratégico en el

hotel Star Fish Cuatro Palmas.



Para la realizacion de este trabajo se emplearon métodos cientificos, dentro de estos se

encuentran los métodos teoricos:

> El historico-l6gico, para verificar las diferentes etapas en las que ha transitado el
problema y a su vez analizar como se ha comportado este en el camino del mundo
empresarial. Se utiliza para la comprension del objeto y campo de investigacidon en su
desarrollo histérico — I6gico y en el marco tedrico referencial.

> El analisis critico de fuentes, para una comprension profunda de trabajos realizados
anteriormente. Se utiliza generalmente en la introduccion y en la fundamentacion teérica.

> El analisis—sintesis, con el objetivo de arribar a conclusiones teoricas conceptuales

del fenémeno.
Los métodos empiricos aplicados se relacionan a continuacion:

> La observacion, la cual es una forma de recoger informacién, que generalmente se
lleva a cabo en el contexto natural donde tienen lugar los acontecimientos.

> La entrevista, que es el instrumento mas importante y utilizado de la investigacion
como conversacion con un propésito entre dos interlocutores, es una situacién bastante
trivial y universal de cada persona, tiene la suficiente experiencia para poder participar en
ella, bien va como interrogador o como interrogado.

> La Tormenta de ldeas (Brainstorming): es una técnica de grupo para generar ideas
originales en un ambiente relajado. Se utiliza la Lluvia de Ideas ademas para liberar la
creatividad de los equipos, generar un numero extenso de ideas, involucrar a todos en el
proceso, identificar oportunidades para mejorar.

> La dinamica de grupo constituye una valiosa via de busqueda de informacién y de
solucién de problemas. Es muy utilizada en la actualidad aunque no siempre se emplea con
eficiencia. En ella deben estar las personas involucradas en el asunto a tratar y con la
informacion para aportar. En esta investigacion se utiliza la dinamica de grupo para dotar al
personal sobre la informacion necesaria para la comprension de la investigacion, asi como
demostrar la necesidad de la actualizacion de la planeacion estratégica en la empresa.

> Andlisis de razones econOmicas-financieras: Para el analisis econdmico de las
empresas, se utilizan varios métodos como el andlisis porcentual, el analisis horizontal y el
calculo de razones econdmicas. El calculo de las razones econOmicas-financieras tiene

muchas mas ventajas con respecto a los otros métodos, puesto que permite una mayor



comprension de la informacién de los estados financieros de una empresa y un juicio
analitico para su analisis y su interpretacion. Sin embargo, es una herramienta que no se
utiliza con sistematicidad para la toma de decisiones en la organizacion (Gonzéalez Tortolo,
2018).

> El método de Kendal: se utiliza para priorizar las caracteristicas o causas principales
de un problema de los cuales se derivan otros. Este es uno de los mejores métodos para
cuando los expertos tienen la misma especialidad y se aplica siguiendo un proceso iterativo,
de aproximaciones sucesivas.

> Andlisis morfologico: Se utiliza para explorar de manera sistematica los futuros
escenarios posibles a partir de las combinaciones resultantes de la descomposicién de un
sistema.

Para el diagndstico estratégico se emplean herramientas tales como:

> Matriz DAFO: es una matriz situacional y una herramienta analitica que permite
realizar un diagndstico tanto de la organizacion como del entorno y correlaciona los aspectos
internos (debilidades y fortalezas) con los aspectos externos (amenazas y oportunidades).
Ademas permite trabajar con toda la informacién la cual es util para examinar todos los
aspectos de la matriz.

> Las cinco fuerzas de Michael Porter permiten el empleo de un marco de referencia
comun para medir la competencia. Incluye elementos como: el ingreso potencial de nuevos
competidores, la rivalidad entre los competidores, la amenaza de productos sustitutos, el
poder de negociacién de los proveedores y el de los compradores o clientes. Todas y cada
una de estas fuerzas configuran un marco de elementos que inciden en el comportamiento,

como en el resultado de la empresa y a su vez en los desarrollos estratégicos (Porter, 2007).

Todos son de gran utilidad en el estudio de fuentes impresos de informacién y en la
aplicacion de fundamentos cientificos y las distintas apreciaciones de autores sobre

Planificacion Estratégica.

La significacion practica del trabajo de diploma esta dada en que a partir de los resultados se
podra fortalecer el conocimiento sobre la planificacién estratégica. Se podra lograr una
mejora en su desempefio en la gestion empresarial con la determinacion de la

implementacion de la propuesta realizada.



Se podra oficializar un orden metodoldgico enriquecido con terminologia relacionada con el
proceso de planificacion estratégica que posibilitard la actualizacion de este estudio cuando
se decida por la entidad. El documento final podra ser utilizado por el area de capacitacion

para la implantacion de cursos, seminarios y debates profesionales en la empresa.

El Trabajo de Diploma consta de introduccion, tres capitulos, conclusiones,
recomendaciones, bibliografia y anexos; los cuales se conforman con el objetivo de resolver

el problema formulado.

Capitulo I: Marco tedrico referencial sobre la planificacion estratégica como etapa del
proceso de Direccion Estratégica. Se desarrollan en primera instancia los aspectos tedricos
fundamentales sobre la planificacion estratégica, surgimiento y evolucién como funcién del
ciclo administrativo. La direccion estratégica, como proceso que incluye la planificacion
estratégica, y la importancia de la dltima con los principales modelos de la direccion

estratégica que se han formulado a nivel nacional e internacional.

Capitulo II: Estructura del procedimiento para la actualizacién de la planificacion estratégica.
Se describe por pasos el procedimiento propuesto, asi como los métodos y herramientas
empleados en la investigacion. Ademas, se realiza la caracterizacion de la organizacion

objeto de estudio, como campo de accion de esta investigacion.

Capitulo 1ll: Resultados de la aplicacion del procedimiento para la actualizacion de la
planificacion estratégica en el Hotel Star Fish Cuatro Palmas en el periodo 2019 — 2023. Se
exponen los resultados obtenidos integrandose la herramienta de analisis econémico

financiero para mejorar la gestion de la organizacion.



Capitulo 1: Marco teérico referencial sobre la planificacion
estratégica como etapa del proceso de Direccion Estratégica.

El presente capitulo aborda la planificacién estratégica (PE) y su interrelacion en el proceso
de Direccion Estratégica. En el marco del mismo se desarrollan varios epigrafes donde se
conceptualiza la estrategia empresarial, la Direccion Estratégica y la PE, se alude a la
evolucion de la PE, asi como a su vigencia en Cuba y su importancia para el Turismo;
también se incluyen los modelos de Direccion Estratégica. Ademas se incluye un epigrafe

relacionado con los indicadores de gestion empresarial; elementos que se muestran en la

figura 1.1.
Estrategia
. . Empresarial
Direccion P
Estratégica
PE
Conceptualizacion de PE ’roceso administrativo

Evolucion de PE

PE en Cubay parael
Turismo

Ventajas y desventajas de
PE

Modelos de PE Indicadores de

gestion

Figura 1.1: Hilo conductor. Fuente: Elaboracion propia.

1.1 Surgimiento y conceptualizacion de estrategia
El concepto de estrategia es muy antiguo. La palabra viene del griego, “strategeia”, que

significa el arte o la ciencia de ser general. Asimismo, cabria definir la estrategia de un



ejército como el patron de acciones reales que se requerian para responder al enemigo
(Stoner, 2000).

Su evolucion se toma como referencia primaria al afio 300 antes de nuestra era, con el libro
de Tzun Tzu Ping Fa o "El arte de la guerra”, en el cual, basandose en la experiencia de las
antiguas campafias, establece recomendaciones sobre cémo hacer la guerra, la
organizacion para los ejércitos, el empleo de las armas, asi como explicar la influencia de la
geografia y la politica en la guerra (Reyes, 2018).

La estrategia es el analisis de los objetivos por lograr, considerando una situacion militar
total y las formas globales de lograr estos objetivos (Serna, 1972). Segun dicho autor, la
estrategia traza el plan de la guerra, y para el propésito mencionado, incluye una serie de
actos que conducirdn a tal propésito, es decir, establece los planes para las campafas
separadas y prepara los encuentros que seran librados en cada una de ellas.

En cambio (Chandler, 1962), definié estrategia empresarial, basado en su analisis de cuatro
grandes de la industria estadounidense, a principios del siglo XX: DuPont, Estandar Oil of
New Jersey, General Motor y Sears Roebuck, como el elemento que determinaba las metas
basicas de una empresa, a largo plazo, asi como la adopciéon de cursos de accion y la
asignacion de los recursos necesarios para alcanzar estas metas.

Se plantea por diferentes autores que es originario del campo militar, también aparece en el
campo econdmico en obras de (Neummann and Morgenstern, 1944) y en el campo del
management en obras de (Chardler and Andrews, 1962, Géarciga, 2001); asi lo reconoce la
autora (Perdomo, 2018).

Reconocida en la literatura mundial sobre el tema, es la definicibn de (Mintzberg, 1993),
basadas en las perspectivas de la estrategia y esta denominaciéon es conocida en la
literatura como las cinco P de Mintzberg, su valoracion analizé que la estrategia podia darse
a partir de las siguientes representaciones de los términos:

. Estrategia como plan: generalmente la estrategia se concibe como un conjunto

de pasos, la estrategia es un plan, una especie de curso de accién conscientemente
proyectada, una directriz (0o conjunto de directrices) para abordar una situacion. Es
decir como guia para abordar una situacion.

o Estrategia como pauta de accién: lo abordado anteriormente no es suficiente, se

necesita un concepto que encierre el comportamiento resultante. Considera que las



estrategias pueden ser emergentes y deliberadas. Es decir funciona como una
maniobra para ganar a la competencia.

. Estrategia como patron: desde este punto de vista la estrategia permite a los
lideres saber como intentar establecer direcciones especificas para las organizaciones
y asi encauzarlas en cursos de accién predeterminados y de objetivos especificos.
Funciona como modelo en un flujo de acciones, es decir como instrumento para ajustar
dichas acciones.

. Estrategia como posicidn: la estrategia se convierte en fuerza mediadora entre la
organizacion y el entorno, es decir entre el ambito interno y el externo dentro de la
entidad. Es decir como medio para posesionar la organizacion en el entorno.

. Estrategia como perspectiva: elemento clave en ella es que la perspectiva se
comparte, es decir la estrategia es una perspectiva compartida por los miembros de

una organizacion, a pesar de sus intenciones y de sus acciones.

En el anexo 1 se muestran una seleccion de diez definiciones con respecto a estrategia

empresarial, segun varios autores. A partir de dicha seleccién, el autor de la presente

investigacion define estrategia empresarial como un conjunto de acciones planificadas que

contribuyen a alcanzar y desarrollar ventajas competitivas, y facilitan la asignacion de los

recursos necesarios para lograr metas de la empresa.

En relacion con las conceptualizaciones anteriores, (Strickland, 2011), define las clases de

acciones y enfoques que reflejan la estrategia de una empresa (ver figura 1.2).

acciones acerca de
. Patréon de administracion de
acciones acciones que actividades de
para vencer definen la investigacion,
[vales estrategia finanzas y
mercadotecnia

acciones
para

: v acciones para acciones para
diversificar la aprovechar lograr mejor

base de

: nuevas i posicionamie
ingresos acciones

oportunidades | para formar nto en el
y defenderse alianzas sector
de las estratégicas
amenazas




Figura 1.2: Clases de acciones y enfoques que reflejan la estrategia de una empresa.
Fuente: Administracion Estratégica (Strickland, 2011).

Como se puede apreciar en la figura 1.2 se resaltan seis tipos de acciones. A criterio del
autor de la presente investigacion entre las acciones mas comunes a desarrollar en una
estrategia se destacan: las relacionadas con aprovechar nuevas oportunidades y defenderse
de las amenazas, las que se utilizan para formar alianzas estratégicas y para lograr mejor
posicionamiento en el sector, asi como las de diversificacion de la base de ingresos.

Una vez expuestos los principales elementos relacionados con el surgimiento y
conceptualizacion de estrategia se hace necesario, a criterio del autor, abordar aspectos

relacionados con la planificacion.

1.2 La planificacion como la mas importante de las funciones administrativas

Las funciones administrativas son imprescindibles para el desempefio de una organizacion:
planificacion, organizacion, direccion y control. Estas funciones forman un ciclo en el que
cada funcion se relaciona estrechamente, pero se debe resaltar que sin la planificacion seria
imposible el correcto funcionamiento de las empresas ya que esta es el punto de partida del
ciclo; pues busca lograr los objetivos y elevar los niveles de productividad (L. Rodriguez,
2012).

En fin, la planificacién, de manera natural, lleva a pensar sobre la esencia de las
organizaciones y su destino, esto es, de qué manera habra de posicionarse en el ambiente,
cémo afrontar los riesgos y oportunidades de ese ambiente; decidir sus ambiciones de largo
plazo que habrd de traducir en objetivos mas especificos a corto plazo, y qué medios
utilizara para conseguirlo (Hampton, 1989). La planificacion es considerada como la més
importante de las funciones administrativas, por el hecho de ser ella quien plantea las
actividades y tareas concretas de la accion (Z.Torres, 2014). La planificacion es la marcha
de la empresa prevista y preparada para determinado tiempo como se muestra en el cuadro
1.1.

Cuadro 1.1. Tipos de planificacion en los tres niveles organizacionales.

Alcance Niveles Tipo de Objeto

planificacion

Largo Institucional Estratégica Elaboracion del mapa ambiental
plazo para  evaluacion.  Debilidades,
oportunidades, fortalezas y
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amenazas. Incertidumbre.

Mediano Intermedio  Tactica Conversion e interpretacion de
Plazo estrategias en planes concretos a

nivel departamental.

Corto Bésico Operativo Es a corto plazo y se rige de
plazo acuerdo a los lineamientos
establecidos por la Planeacion
Tactica y su funcién consiste en la
formulacion 'y asignacion de
actividades mas desarrolladas que
deben ejecutar los ultimos niveles

jerarquicos de la empresa.

Fuente: (Chiavenato, 1994)
La PE forma parte de un proceso mas abarcador que se denomina Direccion Estratégica. La
planificacion es una forma concreta de la toma de decisiones que aborda el futuro especifico

gue se desea para la organizacién, siendo un elemento clave de la direccion.

1.3 Direccion estratégica y Planificacion Estratégica (PE)

La direccién estratégica surge, como campo tedrico de investigacion, a inicios de los afios 60
del siglo XX. Esta incluye a la planificacion estratégica como primer momento de su proceso,
descrito a través de sus tres grandes fases interrelacionadas: la formulacién, la
implementacion y el control (Laserra, 2003); (Almuifias, 2007); (Perovani, 2012); (Badaguer,
2013)

En Cuba, se aplica la direccion estratégica desde 1998 en conjunto con la direccidon por
objetivos que ya se aplicaba desde 1990 y el trabajo con los valores. Lo anterior motivo el
impulso hacia un modelo de direccion empresarial instrumentado en la direccion estratégica

por objetivos centrada en valores.

La aplicacion de los lineamientos del VI Congreso del PCC demand6 cambios sustanciales
en el entorno empresarial cubano, los cuales constituyen nuevas exigencias y oportunidades
para la empresa estatal socialista cubana. Debido a estas condiciones de cambio en el
entorno se hace imprescindible la aplicacion del proceso de direccion estratégica en las
empresas cubanas (Y. B. Rodriguez, 2014).
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En anexo 2 aparecen algunas de las definiciones citadas por varios autores respecto al
concepto de direccion estratégica, sin embargo, para la presente investigacion se formula la
siguiente definicion: Proceso continuado, reiterativo y transfuncional de formulacion,
implantacion, ejecucion y control de un conjunto de acciones que conducen a lograr las
metas definidas y a resolver los problemas estratégicos de la organizacion, con el objetivo
de dar respuesta adecuada a las demandas y exigencias del entorno, en cumplimento del

encargo social.

Se reconoce, en la literatura consultada, que el proceso de direccion estratégica se realiza a
través de tres etapas: formulacion, ejecucion, y control estratégico (Hernandez, 2009);
(Bermejo, 2010); (G. y. Gonzalez, 2010).

En la etapa de disefo estratégico el objetivo principal es formular el rumbo estratégico que
debe seguir la organizacion. Para lograr esto es necesario establecer: la misién, la visién, la
realizacion del diagnostico estratégico, la determinacion de los objetivos estratégicos, los

valores organizacionales y las estrategias a seguir (Caballero, 2014).

La etapa de implantaciébn es donde se ejecutan las estrategias definidas en la etapa de
disefio estratégico, a través de la ejecucion de las acciones proyectadas (Huamani, 2010).
En esta etapa es fundamental el liderazgo, la motivacién de los trabajadores, la capacidad
de los directivos de convertir las estrategias en el quehacer diario de sus subordinados con
un trabajo coordinado.

La etapa de supervisidon y ajuste es donde se revisan, evallian y controlan los resultados que
se obtienen en la implementacion de las estrategias (Gates, 2010). Aqui es fundamental la
medicion de las variables importantes para la organizacion y una de las herramientas que
mas se utiliza es el Cuadro de Mando Integral (CMI), disefiado por Kaplan & Norton, (1999).
El control de gestién con el empleo del CMI ha revolucionado la direccion estratégica, pues
permite acercar mas lo estratégico a lo operativo y asi resolver la falta de integracion entre

estos niveles que varios autores han resaltado (C. Rodriguez, 2013).

Es la etapa de planificacion la que mas atencion e importancia recibe de los autores, por ser
la etapa en la que se analiza la situacién de la organizacién, se establecen las metas u

objetivos deseados y se trazan las estrategias a seguir para llegar a su alcance.

Muchas son las definiciones acerca de PE, entre ellas se destacan las que se muestran en

el anexo 3. Para la presente investigacion, el autor considera que PE puede definirse como
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el proceso de preparacion, perfeccionamiento y puesta en marcha de distintas metas a largo
plazo, sobre la base de un analisis sistematico del entorno que responda a los principales
problemas estratégicos de la empresa, con el objetivo de dar respuesta adecuada a las

demandas y exigencias del entorno, en cumplimento del encargo social.

1.4 Antecedentes de la PE

Segun la autora (Perdomo, 2018), la planeacion de la empresa aparecié primero en
Norteamérica a finales de la década de los 50. Extendiéndose esta practica a otros paises:
Gran Bretafa, Francia y Alemania. El sistema de planeacion en las empresas, surgio a partir

de cuatro premisas basicas:

> Antes de redactar un plan que se proyecta para lograr un objetivo, hay que decidir: qué
es lo que se quiere lograr.

» En épocas de cambios rapidos es necesario prever el futuro, tan lejano como se pueda,

para anticipar estas transformaciones.

» En lugar de considerar a una empresa como una cantidad de departamentos, debe

considerarsele como un todo, es decir, un sistema.

» Dar toda su importancia al medio ambiente externo a la empresa antes de elaborar
cualquier plan.
En Cuba, se introduce la PE en la década de los 90, con la implementacién del Decreto Ley
252 del 7 de agosto del 2007 (art 3, inciso u), sobre la continuidad y el fortalecimiento del
sistema de direccion y gestiébn empresarial cubano plantea entre sus principios lo siguiente:
la planeacion empresarial constituye una herramienta fundamental de la direccion de la
empresa para el logro de sus objetivos y el incremento de los aportes a la sociedad
socialista, y este decreto se actualiza en el 2017 a partir de las modificaciones que plantea el
Decreto Ley 334.
Muchas de las empresas cubanas tienen implementado el perfeccionamiento empresarial, y
se rigen por el Decreto 281 del 2007 (Reglamento para la implementacion y consolidacion
del sistema de direccion y gestion empresarial estatal) con modificacion por €l Decreto ley
335 (Congreso del Partido, 2017), donde se exige el uso de la PE.

En menos de una década el escenario internacional cambié y Cuba se enfrentd a un entorno
inseguro Yy turbulento, donde los estilos, los procesos, la eficiencia y eficacia econdémica son

imprescindibles para subsistir.
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En el aflo 1995 se toma la decision de comenzar con la capacitacion de los principales
dirigentes a implantacion de la Direccion por Objetivos en todos los Organismo de la
Administracion Central del Estado y en los Consejos de la Administracién de las provincias,
con la determinacion de los objetivos para los afios 1996 y 1997, evaluados y asesorados

por un grupo de especialistas de las universidades del pais (Lopez, 2011).

Estos procesos estratégicos en las cadenas y territorios se realizan algunos de forma
independiente con las fuerzas de las propias entidades, y en otros casos se acude a equipos
consultores de las universidades y centros de investigacion para que ayuden a su realizacion

y asesoramiento.

En el sistema turistico cubano los procesos estratégicos comienzan a desarrollarse en el afio
1996 orientados por el Ministerio de Turismo. Los realizaron, en una primera version hasta el
afio 2001 algunos grupos Yy territorios. Con posterioridad se orientd por continuarlos y

actualizarlos hasta el afio 2003 y se incorporan otros grupos Yy territorios (L6pez, 2011).

Por la cultura organizacional imperante donde la espera a la orientacion es lo que predomina
aun hoy, muchas entidades no se encuentran preparadas para asumir el reto de realizar
procesos estratégicos, pues su personal, y en muchos casos sus directivos, no estaban
preparados para ello, lo que ha frenado la creacion de una incipiente actitud estratégica en

las organizaciones turisticas cubanas (C. O. Rodriguez, 2007).

No obstante, el monitoreo de estos procesos y su conduccion correcta har4 que se
conviertan en un instrumento de trabajo para las organizaciones turisticas, y no sean vistos
como algo formal o como una tarea mas a cumplir con el organismo superior, porque de esta
forma los aspectos positivos metodolégicos y de ayuda, se pueden convertir en frenos y
barreras para su desarrollo. Ademas, se considera por el autor, que se le debe dar la opcion
a cada territorio, cadena o grupo hotelero para que realice los procesos estratégicos de
forma tal que estos se adecuen a sus requerimientos y necesidades, sin la existencia de un

modelo Unico que pueda convertirse en una camisa de fuerza para ellos.

En patrticular, la planificacion estratégica se relaciona con la prevision, con la anticipacion a
los cambios o sucesos futuros, tratando de orientarlos para el bienestar de un territorio u
organizaciéon. En este sentido, quienes estan a cargo de la administracion, gestion o
liderazgo no pueden predecir el futuro con exactitud, sin embargo, pueden valerse de la
planificacion como una herramienta que permite establecer objetivos claros y bien definidos,
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estrategias apropiadas para alcanzarlos, y utilizacion de los recursos necesarios que

desembocaran en los resultados esperados (Toselli, 2015).

A consideracion del autor (Pérez, 2008), la planificacion como una funcién y fase del proceso
general de direccion representa un conjunto de decisiones y una preparacion para actuar en
el futuro, donde se establecen, en este caso, los objetivos empresariales a alcanzar en un
periodo, se cuantifican los recursos y definen las formas y acciones para darle cumplimiento
a esas metas, la planificacion empresarial tiene particular importancia, por cuanto:

e Al establecer los objetivos y metas para el periodo, contribuye a la eficacia en la gestion
empresarial.

e Al compatibilizar las necesidades con las disponibilidades de recursos materiales,
laborales, financieros y capacidades productivas, permite lograr los maximos niveles de
actividad con la asignacion y empleo racional de los factores de produccion,
contribuyendo asi a la eficiencia econémica de la empresa, una de las direcciones

actuales del perfeccionamiento empresarial y la gestiébn econémica en general.

Pero en el caso de la economia cubana, donde la planificacion es la forma y rasgo distintivo
de la direccion y administracion de la economia, la planificacion empresarial adquiere una
connotacion especial y en particular los trabajos del plan econdmico anual, que constituyen
la guia, el documento para la accion y direccion, donde se materializan, donde se concreta,
donde se “aterriza” la planeacién estratégica de la empresa (valores, mision, vision,
objetivos y estrategias de la empresa en funcién de la situacion actual y escenarios futuros
(DAFO); contribuyendo asi al cumplimiento de los objetivos, metas y planteamiento
estratégico del desarrollo de la empresa, que a su vez esta en funcion de los intereses del
desarrollo de la economia nacional y la sociedad en su conjunto, segun autor (Pérez, 2008).
El sector turistico no esta ajeno a ello, de ahi la necesidad de valorar la importancia de la PE

en dicho sector en el epigrafe siguiente.

1.5 Importancia de la PE para el desarrollo turistico
En los ultimos afos, se ha pasado a una vision mas integral que busca crear sinergia en el
desarrollo del turismo, pero considerando las necesidades de las administraciones, el sector

privado, los residentes y los turistas (Toselli, 2015).
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Los destinos turisticos son entidades dinamicas que, cada vez mejor y mas rapido se deben
adaptar a los repentinos cambios de los mercados. Son los mercados los que marcan los
ritmos de evolucion e intensidad del cambio (ltxaslehor, 2018).

El planeamiento turistico, el cual surgio aproximadamente a mediados del siglo XX,
basicamente implementado desde el Estado, tiene distintos enfoques segun las épocas, las

tendencias o las necesidades.

Asi aparece la planificacién en el orden fisico, liderado por enfoques solo geograficos, con el
propésito de ordenar un territorio. También aquellos liderados por enfoques solo
arquitectonicos para impulsar proyectos de edificacion y construccion, enfoques meramente
de orden econdmico, para la obtencién de un beneficio comercial y enfoques sociales para
atender las necesidades vacacionales de las poblaciones con menores recursos (Toselli,
2015).

En esta linea, ya desde hace unas décadas - la Agenda 21 para la Industria de los Viajes y
el Turismo (WTTC-OMT-CT, 1996) y algunos documentos posteriores de la Organizacion
Mundial del Turismo (OMT, 1999a, 1999b, 1999c) - plantean que tanto el sector publico
como el privado deben establecer sistemas y procedimientos en el proceso de toma de
decisiones, y definir las acciones necesarias para el logro del desarrollo turistico, para lo cual
dentro de las areas de accibén prioritarias se encuentra la planificacion del turismo, la cual
puede tener alcance nacional, pero también regional, metropolitano, o en el dmbito de

localidades intermedias o pequefias.

De acuerdo con lo anterior, en el destino turistico Varadero se han desarrollado
investigaciones acerca de la planificacion como herramienta de gestion empresarial para
proyectar las entidades acorde a las demandas y exigencias del entorno; asi lo demuestra la
autora (Reyes, 2018).

Una vez abordado los antecedentes de la PE y su implicacion para el desarrollo del turismo,

se exponen los principales beneficios y limitantes en la implementacion de la PE.

1.6 Ventajas y desventajas de la Planificacion estratégica (PE)
Segun la autora (Reyes, 2018), es necesario a la hora de realizar la PE de cualquier entidad
0 empresa conocer cual es el objetivo fundamental de dicho ejercicio, asi como sus

beneficios y limitantes, las cuales son expuestas en el cuadro 1.2.

16



Cuadro 1.2: Ventajas y desventajas de la PE.

Ventajas de la PE Desventajas de la PE

7 La PE ofrece pautas congruentes con las 7~ Existe gran peligro de crear una enorme

actividades de la organizacion, permitiendo definir
objetivos con claridad y métodos para alcanzarlos.
Ayuda a prever los errores antes de que surjan y
afrontarlos antes que se agraven.

Ayuda a los gerentes a reconocer las
oportunidades seguras y riesgosas y a elegir entre
ellas.

Reduce al minimo la posibilidad de errores y
sorpresas desagradables, ya que los obijetivos,
metas y estrategias son sometidas a un estudio

riguroso. Hay pues, menores posibilidades de que

burocracia de planificadores que pueden
perder contacto con los productos y
clientes de la empresa.
En ocasiones tiende a limitar a la
organizacion a la opcion mas racional y
exenta de riesgos.

Los gerentes aprenden a desarrollar
solo aquellas estrategias y objetivos que
pueden soportar el analisis detallado del
proceso de planeacion, evitando asi las

oportunidades atractivas que suponen

sean incorrectos o no factibles.
la PE
posibilidades de tomar decisiones que soporten la

un alto grado de incertidumbre o que

7 Gracias a los gerentes mejoran las  son dificiles de analizar y comunicar.

prueba del tiempo.
Fuente: Elaboracion Propia.

Una vez expuestas las principales ventajas y desventajas de la PE, el autor coincide con (I.
J. B. Rodriguez, 2008), en que la PE permite prever a donde quiere llegar la empresa, para
lo cual parte del analisis de dénde esta actualmente la misma, descubriendo por tanto la
brecha que la separa de a donde quiere llegar y permitiéndole planificar cémo lograr eliminar

la brecha.

La PE, como etapa del proceso de Direccion Estratégica, se basa en un modelo que
contribuya a organizar el trabajo que se va a desarrollar para el disefio estratégico. En aras
de acertar con un modelo, el autor realiza en el siguiente epigrafe un analisis de diferentes

modelos de Direccién Estratégica.
1.7 Modelos de Direccién Estratégica

La implementacion de la Direccion Estratégica en el entorno empresarial cubano no es un
caso fortuito, en 1996, ante la necesidad de incorporar un enfoque estratégico a la gestion

organizacional cubana se orientd a todas las instituciones del pais la adopcion de la
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Direccion Por Objetivos (DPO) y de la Direccion Estratégica, su forma superior, como

filosofia de gestiobn empresarial. (C. O. Rodriguez, 2007).

La institucién rectora de la metodologia de este proceso radica en los departamentos
Técnicas de Direccion de las universidades de cada provincia, con el objetivo de adecuar los

modelos de direccion a las caracteristicas de las organizaciones y los territorios.

Teniendo en cuenta el peso que en la economia matancera tiene el Turismo y la relativa
cercania del polo turistico de Varadero a la Universidad de Matanzas, el impacto del
departamento de Técnicas de Direccion en éste, tiene un rol significativo, ya sea

directamente o a través de su asesoria y control a la escuela ramal.

Antes de percibir los diferentes modelos que existen se conceptualiza que un modelo es la
representacion grafica o esquemaética de una realidad, sirve para organizar y comunicar de
forma clara los elementos que involucran un todo, es una pauta a seguir, te permite

reproducir un material mas solido (Perdomo, 2018).

Méas de 36 modelos de planificacion estratégica han surgido disefiados por importantes
especialistas en la materia, que han ayudado a las organizaciones al cumplimiento de sus
objetivos mediante una elaboracion adecuada de la estrategia. Entre ellos resaltan:
Menguzzatto (1984), Eugenio Yafiez (1989), Sallenave (1992), Arellano (1994) y Wright
(1994), Certo (1995), Jones (1996), Borges (1996), Pérez Llanes (1996), Steiner | (1996),
Steiner Il (1996), Bueno (1997), Andrews (1997), Stoner (1997), Navas (1997), Whwleen
(1997), Bienmas (1997), Argenti (1997), Goldsmith (1997) ,Strockland (1997), Gimbert
(1998), Kotler (1998), Rodriguez — Alemanfy (1998), Lazo (1998), Valencia (1999), Garciga
(1999), Mision — Vision, Yafiez (1999), Macias - Jorge (2000), Kanry (2000), Ronda —
Marcané (2001), UMCC II (2005), Proceso Clasico de Formulacion de Estrategias (s.a),
SISTRAT (s.a), Modelo Simple de Cambio Estratégico (s.a), Hoffer y Schendel (s.a), Bourse
— Diaz —Carbajal (s.a), UMCC I (s.a), Ch. W. L. Hill. (s.a), asi como Ldgica para el disefio de
la estrategia enfocada en la Ventaja Competitiva (s.a).

En cada uno de estos modelos segun (C. O. Rodriguez, 2007), se observan puntos y
elementos comunes como:

+ La definicién de la vision y el establecimiento de escenarios.

+ La no existencia y en ocasiones ineficiencias de mecanismos y sistema de evaluacién.

+ Control y retroalimentacién del proceso.
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+ Poca utilizacion y diversificacion de técnicas diagnésticas; exceso de utilizacion de la
Matriz DAFO.

Para una evaluacion general de los modelos expuestos y otros modelos consultados, se
observan elementos como:
+ Forma general de establecer escenarios, con insuficiente informacién para el
establecimiento de los mismos.
+ No establecimiento de areas de resultados claves y aspectos estratégicos asociados.
+ Establecimiento de los objetivos de la organizacién por areas claves sin haber
establecido las brechas entre el estado actual y el estado deseado.
+ No se completa el proceso estratégico con el andlisis de los sistemas, estructuras,
estilos, recursos humanos y las habilidades.

El autor (Vila, 2013) presenta una tabla resumen con las semejanzas y diferencias de
algunos de los modelos existentes y que se utilizan por las organizaciones cubanas en la
actualidad (Ver anexo 4). Después de realizar el analisis de cada uno de los modelos el
autor puede apreciar que los modelos de Direccion Estratégica son semejantes en cuanto a
los pasos que tienen en cuenta, sin embargo, el modelo mas utilizado es el de Yafiez (1999)
como lo plantean (C. O. Rodriguez, 2007); (E. C. a. G. Gonzalez, 2009); (Vila, 2013).

En los primeros modelos de direccion estratégica no se tenia en cuenta la vision, Yafez
(1999) define la mision como el primer paso del modelo que disefid y sitda la vision después
de realizada la segmentacion estratégica, el andlisis de las relaciones internas y externas y
de los escenarios. Este modelo se convirti6 en uno de los méas usuales en Cuba por su

capacidad de adecuarse a diferentes estructuras organizacionales (Le6n Reyes, 2018).

El investigador pretende acertar entre los diferentes modelos con el que méas se adecue a la
entidad en investigacion para su desarrollo y lograr la propuesta de planificacion que se
guiere para la organizacién objeto de estudio. En dicha investigacion sera empleado el
modelo de Eugenio Yafiez a través de la propuesta de (Ledn Reyes, 2018) en su modelo de
Direccion Estratégica, que sera descrito en el capitulo Il.

Para la implementacion y actualizacion de los modelos de PE, es necesario utilizar un
conjunto de indicadores de gestibn que muestren los resultados de la marcha de la

organizacion en su desempeiio.
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1.8 Indicadores de gestion

Los indicadores son mediciones del funcionamiento de un proceso, estos pueden ser de
eficacia, eficiencia o efectividad; tanto globales o de resultado del proceso, como auxiliares o
de proceso. Ellos nos indican como marcha la empresa. Los requisitos que debe cumplir un

indicador segun (Armijo, 2009) son:
1. Util, que sirva realmente para la mejora.

2. Expresable en forma de indice que sea medible, que es facil de recoger la informacién y

facil de registrar.
3. Ligado a un objetivo, que sea relacionado con el proceso y el objetivo de ese proceso.
4. F&cil de calcular, que su procesamiento sea practicable y rapido de hacer.

5. Auto explicativo, que sea comprensible para todas las persona en la empresa u

organizacion especialmente a aquellas personas que no dominan el lenguaje técnico.

6. Los indicadores de resultados son los que informan que ha pasado. Salidas de un

proceso, la informacion es a posteriori.

7. Los indicadores de proceso son los que informan de lo que pasa (proceso en marcha).
Mide lo que estd pasando, la informacién se obtiene a priori. Son inductores de los

indicadores de resultados.

Para que en una empresa se logren resultados satisfactorios se deben de puntualizar todos
aquellos aspectos que sea claves en la realizacion del desempefio por lo que se deben dejar
bien en claro lo que es la calidad y productividad que no son mas que: eficiencia, eficacia,
efectividad, por lo que es importante puntualizar y dar a conocer el verdadero significado de

estas definiciones (Mondragén, 2001).

La eficiencia que segun (Férnandez Hatre, 2003), se le utiliza para dar cuenta del uso de los
recursos o cumplimiento de actividades con dos acepciones: la primera, como relacion entre
la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de recursos que se habia estimado o
programado utilizar; la segunda, como grado en el que se aprovechan los recursos utilizados
transformandolos en productos. Estamos hablando de eficiencia cuando mencionamos los

costos operativos, los tiempos de proceso y los desperdicios (la eficiencia es el “como”).
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Betancourt Caballero (2016) muestra un resumen de los tipos de indicadores por actividades

de planificacion estratégica a través del cuadro 1.3.

Cuadro 1.3: Actividades del proceso de planificacion estratégica e indicadores.

Niveles Actividades de la PE Tipos de indicadores
institucionales

Gobierno de la Formulacion del plan Indicadores estratégicos
Institucion estratégico

Autoridades de la Evaluaciény control Indicadores de control
institucion

Personal de la Gestion operativa Indicadores de
institucion desempefio

Fuente: Betancourt (2016).

Se entiende que eficiencia es una relacion entre los recursos utilizados y su grado de
aprovechamiento en los procesos. Buscando producir mas y mejor con menos recursos y
logrando la optimizacion del proceso productivo y/o de los servicios. Los indicadores de
eficiencia como se muestra en la figura 1. 4 son los que miden el consumo de recursos del

proceso.

Ejemplos:

Figura 1.4: Indicadores de eficiencia. Fuente: Elaboracién propia.

Segun (Férnandez Hatre, 2003) y (Rangel Blanco, 2014) la eficacia valora el impacto de lo
gue se hace, del producto o servicio que se presta. No basta con producir el 100% del
servicio o producto que se fija, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el
mismo sea el adecuado, aquel que lograra realmente satisfacer al cliente o impactar en el

mercado. Es decir, se entiende por eficacia la relacion que existe entre el bien o servicio y el
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grado de satisfaccion del cliente y de la empresa. En la figura 1.5 se muestra la implicacién
del logro de los objetivos segun (Almanza Diaz, 2012).

Figura 1.5: Implicacion del logro de los objetivos. Fuente: (Almanza Diaz, 2012).

Efectividad segun (Bermejo, 2010), es la relacién entre los resultados logrados y los
resultados propuestos, y da cuenta del grado de cumplimiento de los objetivos que se han
planificado: cantidades a producir, clientes a tener, 6rdenes de compras a colocar, etc.
Cuando se considera la efectividad como Unico criterio se cae en los estilos efectivitas,
aquellos donde lo importante es el resultado, no importa a qué costo. La efectividad es el
logro de la mayor satisfaccién del cliente y de la empresa mediante los procesos mejores y

més econdémicos (logro simultaneo de la eficiencia y la eficacia).

En resumen, la clara dimension de la eficiencia logra las ganancias con menores costos,
para lograr esto se debe comenzar por la administracion terminando por el ultimo obrero de
la organizacion o entidad para lograr nuestra eficiencia con el menor costo posible
incrementando asi la productividad teniendo una buena organizacién en el proceso y/o

servicio. (Lépez Martinez, 2017).

1.9. Conclusiones del Capitulo |

v' La PE es una herramienta clave para la direccién, la cual representa un conjunto de
decisiones y una preparacion para actuar en el futuro, donde se establecen, en este
caso, los objetivos empresariales a alcanzar en un periodo, se cuantifican los recursos y
definen las formas y acciones para darle cumplimiento a esas metas.

v En el caso del Turismo, que es un sector estratégico de desarrollo para Cuba, se
considera una vision mas integral de la PE, puesto que se busca la creacién de sinergias
para el desarrollo, y toma en consideracion las necesidades de clientes, prestatarios,
productos y otros factores productivos, en aras de adaptar las empresas a la dindmica de
los destinos turisticos.
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Capitulo II: Estructura del procedimiento para la actualizacion
de la planificacion estratégica

En el presente capitulo se muestra el procedimiento a seguir para la actualizacion de la PE.
Para ello se utiliza una variante del modelo de Eugenio Yafiez y el implementado por el
Departamento de Preparacion y Superacion de Cuadros de la Universidad de Matanzas.
Durante la revision bibliogréfica se pudo constatar que no existia un documento previo en el
cual se recogiera esta metodologia y fuera facil de aplicar por los directivos como guia

practica y detallada.

2.1 Analisis de las caracteristicas del Modelo de Direccién Estratégica seleccionado

Al estudiar el modelo propuesto por (Ledn Reyes, 2018), se aprecia que la autora del modelo
escogido realiza una segmentacion estratégica que se adapta a organizaciones con una
estructura cambiante, puesto que no incluye las unidades de negocios en el procedimiento

metodoldgico.

Dicho modelo es de facil aplicacion para los directivos del turismo, pues se desarrolla de
conjunto con once actividades complementarias a los doce pasos del procedimiento; en los
gue se incluyen ademas, la aplicacion de técnicas de diagndéstico estratégico que posibilitan

un analisis mas amplio de la competencia en el sector.

Para (Le6n Reyes, 2018), el ejercicio estratégico se simplifica y resulta mas viable, en
correspondencia con los modelos anteriores, a raiz de que la propia estructura del modelo
se adapta a las caracteristicas de las organizaciones en la provincia de Matanzas. Dicho
modelo se viene aplicando por el Departamento de Preparacion y Superacion de Cuadros?
de la Universidad de Matanzas, con resultados en sectores econémicos como el turismo, el

sector industrial, la empresa eléctrica y otras de empresas de servicios.

Sin embargo, el autor del presente trabajo considera importante la realizacion del analisis
econdmico y de los resultados de las areas de trabajo, previo a formulacion de los objetivos,

en aras de realizar una proyeccion estratégica con mayor informacion analitica.

Antes de comenzar el ejercicio estratégico, la autora (Leon Reyes, 2018), plantea que es

necesario cumplimentar requisitos y condiciones previas, asi como respetar el algoritmo de

1 Antes conocido como departamento de Técnicas de Direccién
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trabajo para la obtencion de resultados durante el desarrollo del ejercicio estratégico en la
organizacion objeto de estudio, tal y como se explica en el epigrafe siguiente.

2.2 Requerimientos y algoritmo de trabajo del Modelo de Direccion Estratégica (Leon Reyes,
2018)

Es necesario conocer que para la implementacion de este ejercicio es de vital importancia el

funcionamiento de diferentes factores en correlacion, por lo que se requiere:

> Compromiso de la alta direccidén con el proceso: antes de comenzar el ejercicio debe
comprobarse el compromiso de la alta direccion de la organizacion con el proceso,
precisandose el respeto al tiempo, la presencia de todos los directivos y la garantia de las

condiciones de trabajo.

> Facilitador: profesional con los conocimientos y competencias emocionales

necesarios para facilitar un ejercicio de planificacion estratégica.

> Grupo de Trabajo: grupo de personas de la organizacion que con la ayuda del

consultor elaborara la planificacion estratégica de esta.

> Medios Visuales: con el fin de facilitar las explicaciones y visualizar para el colectivo

las distintas fases del analisis se requiere un medio visual.

El desarrollo de cualquiera de las distintas fases del ejercicio de planificacién estratégica
debe comenzar por un precalentamiento que permita a los miembros del grupo relajarse y
alinearse con el objetivo a alcanzar. Posteriormente se procede a dar paso a cada una de
las fases del procedimiento con el algoritmo de trabajo planteado por (C. O. Rodriguez,

2007) que muestra a continuacion en el Cuadro 2.1.

Cuadro 2.1: Algoritmo de trabajo.

Instruccion Trabajo individual Trabajo en Equipo Trabajo

plenaria
Se explica a los El facilitador orientay | Se conforman de equipos | Discusion General
miembros del equipo los supervisa la fase en | para cumplimentar de | que toma en

elementos cuestion, una vez | conjunto la fase, | cuenta la

fundamentales de la fase gue haya explicado retomando aspectos | propuesta de

a cumplimentar positivos de las | cada equipo
propuestas

Fuente: Elaboracion Propia.
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2.3 Descripcion del procedimiento para la planeacion estratégica

Para comenzar con el ejercicio estratégico en varias sesiones de trabajo se le va dando
cumplimiento a cada uno de los doce pasos y once actividades que componen el
procedimiento propuesto para la planificacion estratégica en el hotel Star Fish Cuatro

Palmas, los cuales se describen a continuacion en la figura 2.1.

Pasos E— Actividades
1. Familiarizacion 1. C_onformacmn equipo de
| B & misiG > trabajo
2. Elaboracion de la mision 2 ETEEEET de los
3. Definicion, conceptualizacion y — miembros del equipo

operacionalizacién de los valores

3. Definicion de los valores
4. Determinacibn de areas de organizacionales
resultados claves

4. Conceptualizacion de los

_5.t Iglentlflcauon de grupos de valores
INteres 5. Operacionalizacion de los
6. lIdentificacion  de Factores valores
ClavesluelEdio 6. Identificar oportunidades y

7. Diagnostico estratégico amenazas a través de las

., ) tendencias del entorno
8. Construccion de escenarios

7. ldentificar fortalezas vy

9. Elaboracion de la vision debilidades
10. Elaboracion ~ de  objetivos 8. Elaboracién de la DAFO
estratégicos — o
B o 9. Determinacion del problema
11. Elaboracion de criterios de estratégico y la  solucién
medida e indicadores estratégica general de la
12. Elaboracion de plan de accion organizacion
10. Determinacion del
posicionamiento estratégico
general

11. Determinacion de las cinco
fuerzas del Michael Porter

Figura 2.1: Procedimiento para la actualizacion de la PE. Fuente: Elaboracion propia.

o Paso 1: Familiarizacion

v’ Actividad 1: Conformacion del equipo de trabajo.

Dentro de los trabajadores relacionados con la organizacion, prioritariamente los que forman
parte de la misma, se selecciona al equipo de trabajo que va ser los encargados del disefio e

implementacion de la planeacion estratégica. Este grupo de personas ofreceran valoraciones
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conclusivas de un problema en cuestion y hacer recomendaciones respecto a los momentos

fundamentales del ejercicio estratégico, con un maximo de competencia.

Deben incluirse en el equipo de trabajo la alta direccibn de la organizacién y aquellos
especialistas de mayor reconocimiento y experiencia en la actividad que desempefian en la
organizacion. Deben destacarse los aspectos siguientes: Nombre y cargo de cada miembro

y aflos de experiencia.
v Actividad 2: Capacitacién de los miembros del equipo

Para comenzar el Ejercicio Estratégico en una organizacion es preciso comenzar con una
presentacion de todos los miembros del grupo de trabajo y que estos tengan conocimientos
previos de ella tales como: su estructura, objeto social, antecedentes en la planeacion
estratégica, planeacion estratégica de la entidad a la cual se subordina, especificidades de la

cultura organizacional, y otros que pudieran resultar de interés.

En este paso se capacita en materia de planificacion, direccién estratégica y gestion del
cambio a todo el personal de la organizacion (incluida la Alta Direccién, que hasta el
momento debe tener un conocimiento general de este tema), para el nivel en que se vaya a
disefiar e implementar el mismo, tratando de lograr un alto nivel de comprensién y

compromiso para el desarrollo posterior de esta herramienta de gestion.

La maxima direccién definira con relacién a la capacitacién del personal, quiénes, como y
cuando seran capacitados. En la capacitacion debe considerarse el posible apoyo de un
consultor o experto externo a la organizacién. Es importante destacar que la direccion
estratégica es un modelo de cambio, ya que se disefia para conducir a la organizacién de su
estado actual a un estado deseado. Prescindir de este paso puede provocar resistencias que
disminuyan la calidad del proceso.

Se recomienda que la capacitacién se lleve a cabo paralelamente al propio desarrollo del
ejercicio estratégico. Una vez superada esta fase se explica el procedimiento y se comienza
el trabajo con los elementos que la integran.

o Paso 2: Elaboraciéon de la mision

Para determinar la mision se debe lograr el consenso del colectivo de direccion sobre la
misma y alinear a todos hacia el mismo fin. Esta debe ser ajustada periédicamente de

acuerdo a las circunstancias o coyunturas porque la mision es la descripcion de la razon de
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ser de la empresa; 0 sea, para qué existe la organizacién, en qué negocio se encuentra.

Para realizar esta actividad en el menor tiempo posible se propone que se utilicen los
medios de informatizacién con los que se cuente en la entidad: correo, chat, entre otras.
Para circular y hacer llegar al consejo de direccion y a los expertos seleccionados con
antelacion los aspectos que debe reflejar en una mision los cuales se muestran por (Ledn
Reyes, 2018):

e ¢ A qué nos dedicamos y dedicaremos nuestras fuerzas?

e ¢ Qué productos y/o servicios ofrecemos y a quién?

e (;Cbmo lo hacemos?

e ¢Qué es lo que verdaderamente nos hara diferentes de los demas?

e ¢ Qué eslo que hace que nuestra Mision sea verdaderamente motivadora?

e Laintegracion de todas las respuestas permite conformar la Misién de la organizacion.
Las caracteristicas de la misién es otro de los elementos a tener en cuenta durante su

elaboracion algunas de ellas se muestran en la figura 2.2.

Debe ser
inspiradora

No debe ser
Debe ser clara. Los demasiado corta que
miembros de la se convierta en slogan,

organizacion deben ni demasiado larga
entenderla facilmente que sea tediosa

Caracteristicas
de la mision

Debe ser unica. EI" Debe estar
encargo social puede elaborada en forma
ser el mismo para dos de objetivo y

organizaciones, pero la comenzar con
misién no infinitivo
Debe tener
compromiso
con el medio
ambiente

Figura 2.2. Caracteristicas esenciales de la mision. Fuente: (Ledn Reyes, 2018).

Para poder redactar la misién se deben tener en cuenta cinco aspectos fundamentes que se
muestran en la figura 2.3, el cual permite ilustrar el proceso a seguir durante la elaboracién

de la misma.
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Encargo
Social

( Clientes ) - Posicionamiento

Estratégico

Compromiso

Ventajas
Competitivas

con el Medio
Ambiente

Figura 2.3. Proceso de elaboracion de la mision de una entidad. Fuente: Ledn Reyes (2018).
o Paso 3: Definicion, conceptualizacion y operacionalizacion de los valores

v Actividad 1: Definicion de los valores organizacionales

Se deben definir aquellos valores que debian formar parte de la cultura organizacional de la
organizacion objeto de estudio, con el objetivo de lograr que estos se arraiguen y se
gestionen. Para ello se conceptualizan y se determinan indicadores de medicion que
permitan conocer si existe o no el valor dentro de la entidad, para posteriormente definir el
modo de actuacion. Estos valores pueden medirse de forma individual o colectiva, segun

guede decidido por el grupo de trabajo.

Los valores compartidos de una organizacion es el conjunto de preceptos, normas, patrones
politicos, morales y sociales, que caracterizan la cultura organizacional y que condicionan o
guian las conductas de los individuos y que son compartidos, consciente o
inconscientemente por todos en la organizacibn de que se trate. Estan estrechamente
relacionados con la mision y la vision.

4 Actividad 2: Conceptualizacion de los valores

Se conceptualizan los valores a partir de la definicion del valor segin el concepto que
asumen los miembros de la organizacion. Es importante su conceptualizacion para cada
grupo humano, y por ende las organizaciones asumen de manera diferente el significado de
los valores, por lo que estos deben ser conceptualizados acorde a la significacion que
tengan para la organizacion.

v Actividad 3: Operacionalizacion de los valores

Se operacionalizan a partir de la definicién de los modos de actuacion de las personas que

han asumido los valores declarados por la organizacion.
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o Paso 4: Determinacion de las Areas de Resultados Clave (ARC)

Las ARC son aquellas areas dentro de la organizacion de cuyo desempefio depende el
cumplimiento de la mision. Se identifican a partir de diferentes elementos que se muestran

en la figura 2.4.

A veces se
relacionan con
areas
funcionales

No tiene que
coincidir con la
estructura

No deben ser
mas de seis

Identificar

Areas de
Resultado
Clave

Se debe contar
Debe ajustarse con
a cada entidad responsable de
Area

Figura 2.4. Identificacion de las areas de resultados claves. Fuente: Elaboracion propia.

o Paso 5: Identificacion de los Grupos de Interés

Los Grupos de Interés son todas aquellas personas, grupos, organizaciones o sistemas,
guienes afectan o pueden ser afectados por las acciones de la organizacion objeto de
analisis. Estos pueden ser de caracter interno o externo. El procedimiento recomienda que
sea evaluado sistematicamente el comportamiento de dichos grupos de interés, para
verificar si su accion respecto a la entidad se encuentra alineada con el logro de su misién y
vision. Algunas de las caracteristicas que deben tener los Grupos de Interés se muestran en

la figura 2.5.
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Pueden ser tanto
externos como

internos.

Es importante tener en
cuenta que son todos
los que nos puedan No deben confundirse
ayudar o frenar en el con los Factores Clave.
cumplimiento de
nuestra Misién.

é/

Figura 2.5. Caracteristicas de los Grupos de Interés. Fuente: Elaboracién propia.
o Paso 6: Identificacion de los Factores Claves Exito (FCE)

Los factores claves son los fendmenos del entorno que pueden influir positiva o
negativamente en el cumplimiento de la mision. Estos tienen como caracteristicas que se
definen como variables, por lo que pueden adoptar distintos estados y deben ser
seleccionados a través del trabajo grupal.

o Paso 7: Diagnéstico Estratégico

Un analisis de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (DAFO) es para la
toma de decisiones mediante el cual se identifican de cada uno de estos grupos que afectan
positivo 0 negativamente en el cumplimiento de la misién de la organizacién. Este analisis
conlleva a la elaboracion de la Matriz DAFO con cuatro entradas, donde se cruzan los
elementos internos (debilidades y fortalezas) con los externos (amenazas y oportunidades)

de la organizacion para la toma de decisiones.

v' Actividad 1: Identificacion de Oportunidades y Amenazas a través de las tendencias del

entorno

Las amenazas son los elementos, fendbmeno, factor externo que limita a la organizacién en

el cumplimiento de la mision.

Las oportunidades son las ventajas externas que aparecen en el entorno que favorecen a la

organizacion en el cumplimiento de la mision.
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Se deben definir las principales tendencias del entorno, pudiendo agruparse en 12 grupos de
acuerdo a su propia naturaleza. Para ello, los expertos deben analizar las interrogantes que
se muestran a continuaciéon (Cantabria, 2014), este analisis permite conformar el eje
horizontal de la Matriz DAFO para esto se utilizd la siguiente entrevista dirigida a los
trabajadores y directivos del hotel Star Fish Cuatro Palmas para determinar las Amenazas y
Oportunidades teniendo en cuenta una serie de preguntas que se listan a continuacion, las
cuales seran de mucha utilidad para el desarrollo del trabajo investigativo.

1. ¢Cuales son las principales tendencias Politicas que el entorno le plantea a la
organizacion?

2. ¢Cudles son las principales tendencias Econdémicas que el entorno le plantea a la
organizacion?

3. ¢Cuédles son las principales tendencias de la Competencia con respecto a la
organizacion?

4. ¢Cuales son las principales tendencias Legales que el entorno le plantea a la
organizacion?

5. ¢Cudles son las principales tendencias Sociales que el entorno le plantea a la
organizacion?

6. ¢Cudles son las principales tendencias Tecnoldgicas que el entorno le plantea a la
organizacion?

7. ¢ Cudles son las principales tendencias en los Proveedores de la organizaciéon?

8. ¢ Cudles son las principales tendencias de los Clientes de la organizacién?

9. ¢Cudles son las principales tendencias Organizacionales que el entorno le plantea a la
organizacion?

10. ¢ Cudles son las principales tendencias de las Empresas Aliadas de la organizacién?

11. ¢ Cuales son las principales tendencias que el Sector le plantea a la organizacion?

12. ¢ Cudles son las principales tendencias que la Naturaleza le plantea a la organizacion?

v Actividad 2: Identificaciéon de Fortalezas y Debilidades

A través del trabajo en grupo aplicando una tormenta de ideas se deben identificar las
principales fortalezas y debilidades con que cuenta la entidad, a las cuales se les analizara
su contribucion o afectacién al logro de la vision, asi como el nivel de las mismas (bajo,

mediano o alto). Este analisis permite conformar el eje vertical de la Matriz DAFO.
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Las fortaleza son las ventajas, habilidad, recursos interno que favorecen a la organizacion en
el cumplimiento de la mision y las debilidad son las insuficiencias, dificultades, carencias
interna que limitan a la organizacion en el cumplimiento de la mision.

v Actividad 3: Elaboracién de la Matriz DAFO

Luego de determinar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, se realizara el
entrecruzamiento entre ellas, utilizando la escala Likert con valores entre 1 y 5. De este
analisis se obtiene el posicionamiento estratégico de la entidad y finalmente se realiza la
sumatoria y se identifican las de mayor puntuacion por cada cuadrante y por cada uno de los
ejes para posteriormente determinar el problema y la solucion estratégica general de la

organizacion.

v' Actividad 4: Determinacion del problema y la soluciéon estratégica general de la

organizacion

El problema estratégico general es aquella situacién polémica que de no ser resuelta por la
organizacion puede dar al traste con el cumplimiento de la mision, que responden al
siguiente formato: Si no se superan las principales debilidades y siguen acechando las
principales amenazas, entonces ni siquiera potenciando las principales fortalezas sera

posible aprovechar las principales oportunidades para el cumplimiento de la mision.

La Solucion Estratégica General es la solucién a aquella situacién polémica que de no ser
resuelta por la organizacion puede dar al traste con el cumplimiento de la misién, que
responde al siguiente formato: Si se potencian las principales fortalezas, y se superan las
principales debilidades entonces sera posible aprovechar las principales oportunidades para
atenuar los efectos de las principales amenazas, para el cumplimiento de la misién.

v Actividad 5: Determinacion del Posicionamiento Estratégico

En esta actividad se determina el cuadrante en el que se encuentra la organizacion y la
estrategia a seguir por la misma. Se realiza la sumatoria de los valores de cada cuadrante y
se selecciona el cuadrante con mayor valor. Se realiza el completamiento de cada casilla

respondiendo a cuatro preguntas en dependencia del cuadrante a completar:

> Cuadrante | (Ofensivo): Fortalezas — Oportunidades. Si se potencia al maximo la

Fortaleza Fx :En cuanto sera posible aprovechar la Oportunidad Ox para cumplir la Mision?
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Si el cuadrante con mayor puntacion es el ofensivo entonces la organizacion debe enfocarse

en potenciar las fortalezas para aprovechar las oportunidades.

» Cuadrante Il (Defensivo): Fortalezas — Amenazas. Si se potencia al maximo la
Fortaleza Fx ;En cuanto ser& posible atenuar los efectos de la Amenaza Ax para cumplir la
Mision?

Si el cuadrante con mayor puntuacion es el defensivo, entonces la organizacion debe

enfocarse en potenciar las Fortalezas para atenuar el efecto de las Amenazas.

»  Cuadrante Ill (Adaptativo): Debilidades — Oportunidades. Si se supera al maximo la

Debilidad Dx .En cuanto sera posible aprovechar la Oportunidad Ox para cumplir la Misién?

Si el cuadrante con mayor puntacion es el adaptativo entonces la organizacion debe

enfocarse en superar las Debilidades para aprovechar las Oportunidades.

> Cuadrante IV (Supervivencia): Debilidades — Amenazas. Si se supera al maximo la
Debilidad Dx ;En cuanto sera posible atenuar los efectos de la Amenaza Ax para cumplir la
Misién?

Si el cuadrante con mayor puntuacion es el de supervivencia, entonces la organizacién debe

enfocarse en superar las Debilidades para atenuar el efecto de las Amenazas.

En la figura 2.6 se muestra la ubicacién, combinacién y analisis de los elementos, asi como
la interpretacion de los resultados en una matriz DAFO. Lo cual es de suma importancia en
el paso Diagndstico Estratégico, porque de ello depende el posicionamiento estratégico de la

organizacion.
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subtotal subtotal TOTAL
FORTALEZAS O1 02 ............. On Al A2 ............. An
F1 Se evalGaen que Se evalGaen que Permite
F2 medidala Fortaleza medidala Fortaleza visualizar
permite aprovechar F«}" rtmtd d|‘°”‘ nuir-el cuales son las
la oportunidad efecto de la amenaza Sorallazee
) ON i
Estrategias T importantes
Fn Ofensivas Defensivas P
subtotal
DEBILIDADES O1 02 ............. On Al A2 ............. An
D1 Se evalGaen que Se evalGaen que Permite
D2 medidala debilidad no medida/la debilidad visualizar
permite-aprovechar potencia el efectode cuales son las
la oportunidad la amenaza debilidades
@) @] que mas
Estrategias Estrategias de dafian a la
Dn Adaptativas Supervivencia organizacion
subtotal
Permite conocer cuales Permite conocer cuales
TOTAL son las oportunidades son las ?men?zas
que pueden gue mas dafan
aprovecharse mas a la organizacion

Figura 2.6 Esquema de una Matriz DAFO. Fuente: (Rodriguez, 2016).

Segun (Michael Porter, 2008), si no se cuenta con un plan perfectamente elaborado, no se
puede sobrevivir en el mundo de los negocios de ninguna forma; lo que hace que el
desarrollo de una estrategia competente no solamente sea un mecanismo de supervivencia
sino que ademas también te da acceso a un puesto importante dentro de una empresa y
acercarse a conseguir todo lo que se suefa.

v" Actividad 6: Determinacion de las Cinco Fuerzas de Michael Porter

El modelo de (Michael Porter, 1997) nos permite el empleo de un marco de referencia
comun para medir la organizacion. Este modelo incluye elementos de competencia, como el
ingreso potencial de nuevos competidores, la rivalidad entre los competidores, la amenaza
de productos sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores y el de los compradores
o clientes. Todas y cada una de estas fuerzas configuran un marco de elementos que
inciden en el comportamiento, como en el resultado de la empresa y a su vez en los
desarrollos estratégicos (Aguilar Joyas, 2006). Estas fuerzas se describen (Cuadro 2.2) y se

evidencia la relacion entre las cinco fuerzas en la figura 2.7.
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Cuadro 2.2 Descripcion de las Cinco Fuerzas de Porter.

Fuerzas de Porter

Descripcidn

1

El poder de
negociacién de
los clientes.

El poder de negociacion de los clientes afecta de modo significativo
a la rentabilidad de las empresas. La importancia de este poder de
negociaciéon depende de la diferenciacion de los productos, los
costes de cambio de proveedor, la amenaza que los clientes
representan de integrarse hacia el origen, si el cliente dispone de
informacion completa de los costes y del grado de concentracion
de los clientes.

La amenaza de
productos
sustitutivos.

Productos que desempefian la misma funcién para el mismo grupo
de consumidores, pero que se basan en una tecnologia diferente.
Los precios de los productos sustitutivos imponen un techo a
precio que las empresas del producto-mercado pueden emplear.
La empresa debe mantenerse alerta investigando los productos
gue responden a la misma necesidad genérica o desempefan la
misma funcion.

El poder de
negociacién de
los
proveedores.

Los proveedores poderosos pueden afectar la rentabilidad de sus
clientes si estos no tienen posibilidad de repercutir en sus propios
precios las subidas de costes. El poder de negociacién elevado de
los proveedores depende de si el grupo de proveedores esté mas
concentrado que el grupo de clientes, la empresa no es un cliente
importante del proveedor, los proveedores tienen diferenciados sus
productos y los proveedores constituyen una amenaza real de
integracion hacia el consumidor.

La amenaza de
los nuevos
competidores.

Los competidores potenciales constituyen una amenaza, y contra
la cual la empresa debe protegerse creando barreras de entrada;
donde las posibles barreras de entrada son: las economias de
escala, las diferencias de productos protegidas por patentes, la
imagen de marca, las necesidades de capital para acceder al
mercado, el coste de cambio de proveedor, el acceso a los canales
de distribucién y las ventajas de experiencia y costes. La fuerza
disuasiva depende de la reputacion de la empresa de agresividad
respecto a los nuevos consumidores, el grado de compromiso con
el producto -mercado, la disponibilidad de recursos financieros y la
capacidad de represalias.

5

Rivalidad entre
las empresas

Esta fuerza consiste en alcanzar una posicién de privilegio y la
preferencia del cliente entre las empresas rivales. Esta rivalidad es
el resultado de los siguientes factores: se intensifica cuando hay
muchos competidores o igualmente equilibrados o cuando los
costos fijos y de almacenamiento son elevados, cuando existen
intereses estratégicos elevados, en la medida en que sean mas
peligroso salir del sector o que existan fuertes barreras de salida.
Es intensa cuando hay un crecimiento lento de la industria, cuando
el mercado hace que haya incrementos importantes en la
capacidad y mientras haya mas competidores diversos. Se
incrementa por falta de diferenciacion o costos cambiantes.

Fuente: (Ledn Reyes, 2018).
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4. Amenaza de los
. nuevos competidores
Competidores

Potenciales

5. Rivalidad entre
as empresas

1. Poder de negociacion
de los clientes

Competidores en
Proveedores » el sector Clientes

3. Poder de
negociacion de
los Proveedores

' 2. Amenaza de
productos sustitutos

Figura 2.7.Diagrama esquematizando las relaciones entre las Cinco Fuerzas de Porter.
Fuente: Porter, 2008, citado por (Ledn Reyes, 2018).

Estas cinco fuerzas competitivas reflejan el hecho de que la competencia en un sector
industrial va mas alla de los simples competidores. Los Clientes, Proveedores, Productos
Sustitutos y Competidores Potenciales son todos competidores para las empresas en un
sector industrial y pueden ser de mayor o menor importancia, dependiendo de las
circunstancias particulares. La competencia, en un sentido mas amplio, podria denominarse

rivalidad amplificada (Michael Porter, 2008).
o Paso 8: Construccién de los Escenarios

A partir de los posibles comportamientos de los FCE de la entidad, se deben definir los tres
principales escenarios en los que puede desarrollarse la estrategia y se describen los tres
comportamientos: positivo, intermedio y negativo que pueda tener cada FCE. Los escenarios
son la descripcion de los posibles entornos en que se vera inmersa la organizacion en

determinado plazo. Se construyen los tres escenarios como se muestra en el cuadro 2.3.

Cuadro 2.3: Posibles escenarios en el que se ve inmersa una organizacion.
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Positivo Intermedio Negativo

Es el comportamiento | Es el comportamiento mas | Es el comportamiento
positivo posible gue | probable que pueden tener | negativo  posible  que
pueden tener los factores | los factores clave. pueden tener los factores
clave. clave.

. Fuente: Ledn Reyes (2018).

o Paso 9: Elaboracion de la vision

La vision es el estado en el que se espera se encuentre la organizacidbn en un escenario
dado. Es el “Estado Deseado”. Se elabora para cada ARC (responsabilidad del director de
ARC). Se agrupan las visiones de cada ARC y se conforma la vision de la organizacion. Se
debe elaborar con “El corazén caliente, la mente fria y los pies puestos en la tierra”. Ademas

tiene que poseer ciertas caracteristicas como son:

> Debe ser elaborada en tiempo presente.

> No debe ser demasiado extensa.

> Debe ser sofiadora aunque no imposible.

> Es una fotografia de la organizacion en el marco del escenario descrito.

o Paso 10: Elaboracion de los Objetivos Estratégicos

Los Objetivos Estratégicos son la estrategia que traza el ARC para contribuir al cumplimiento
de la misidn y a alcanzar la vision. Es la gran transformacion que planea realizar el ARC en
el periodo para el cual se elabora la planeacién. Las caracteristicas que deben tener estos
Objetivos Estratégicos son:

Debe elaborarse uno por ARC.

Deben ser claros.

Deben estar redactados en infinitivo.

No deben ser contemplativos sino concretos.

YV V. V V V

Se elaboran en enfocados a alcanzar la vision del ARC.
o Paso 11: Elaboracion de los criterios de medidas e indicadores para cada objetivo

estratégico

Los criterios de medida son las metas a alcanzar por el ARC en determinado periodo de
tiempo. Deben presentar las caracteristicas siguientes:
> Deben ser claros, precisos y medibles.

> Deben ser capaces de relacionarse con indicadores.
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> Deben tener caracter de consecucion, es decir, el cumplimiento de un criterio de
medida es la base para el cumplimiento del posterior, lo que garantiza que la organizacion
pase a estadios superiores.

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

»  Se presentan en tercera persona.

A partir de la tormenta de ideas con el trabajo en grupo se elaboran por los encargados del
ARC a la cual pertenece el Objetivo Estratégico al que tributan la responsabilidad es del
director de cada ARC.

Los indicadores son los que mediran los objetivos de trabajo. Para que se vayan agregando
los indicadores cada responsable del cumplimiento y seguimiento de los objetivos
elaborados anteriormente, serdn los que asigne soélo aquellos indicadores relativos a su
gestion y a sus objetivos. Tienen que destacar lo verdaderamente relevante, ofreciendo un
mayor énfasis en cuanto a las informaciones mas significativas. No se puede olvidar la
importancia que tienen ya que son verdaderos nexos de apoyo de toda la informacion que se
resume del cumplimiento real de cada objetivo estratégico.

La uniformidad en cuanto a la forma de elaborar estos indicadores es importante, ya que
esto permitird una verdadera normalizacién de los informes con los que la empresa trabaja,
asi como facilitar las tareas de contraste de resultados entre los distintos departamentos o
areas.

o Paso 12: Elaboracion de los planes de accion

El Plan de accién son las actividades concretas a realizar para obtener el objetivo y
desarrollar las diferentes estrategias definidas. Se especifica el qué, cuando, cobmo, con qué,
con quiénes, donde, y responsable, debe seguir el formato que se muestra en el cuadro 2.4.
Cuadro 2.4. Formato del plan de accién.

NE Accién Responsable Participantes Fecha de Recursos

cumplimiento

Fuente: Tomado de (Leon Reyes, 2018).

Una vez descrito el procedimiento a aplicar para la planificaciébn estratégica, resulta
necesario caracterizar la organizacion en la cual se va desarrollar el Ejercicio Estratégico, y

la empresa hotelera a la que pertenece.
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2.4 Caracterizacion del Hotel Star Fish Cuatro Palmas

El hotel Cuatro Palmas fue fundado en el afio 1992, su construccion fue realizada en los
terrenos que anteriormente ocupara las Villas Arenas Blancas y Villas Cuatro Palmas,
formada por casas independientes una de otra, en una de ellas, antes del triunfo de la

Revolucién era ocupada por el tirano Fulgencio Batista para su tiempo de ocio.

Actualmente pertenece al Grupo Empresarial Hotelero Gran Caribe S.A en Contrato de
Administracion con la Sociedad Mercantil de nacionalidad canadiense Blue Diamonds
Resorts. Ocupa un area de 25400 metros cuadrados y se ubica en lra Avenida entre las

calles 60 y 64, Varadero, Matanzas.

En la instalacion con categoria Cuatro Estrellas, se conjugan los planes tradicionales (CP)
con la modalidad Todo Incluido, que se insertd en el hotel a partir del afio 2002. El mismo

esta diseflado con un estilo arquitectonico colonial, con techos de tejas, arcos y patios.

El hotel dispone de 302 habitaciones distribuidas de la siguiente forma: 100 habitaciones en
el edificio principal con tres plantas, 60 habitaciones en el Bloque Colonial con tres plantas.,
122 habitaciones en los bungalows 2, 3 y 4, con dos plantas cada uno y 20 habitaciones en

las casas, que incluye Casa Perla.

La instalacion se dedica a brindar los servicios de alojamiento y restauracion a turistas
extranjeros y nacionales en un agradable ambiente donde se conjuga la tradicional
hospitalidad del cubano y la cultura nacional. Entre los principales servicios y prestaciones
del Hotel, segun ficha técnica vigente, se encuentran los siguientes: animacion y recreacion,
programa de actividades diurnas, programa de actividades nocturnas, programa de
actividades en circunstancias especiales., gimnasio y otras prestaciones de calidad de vida,
restauracion, bar “Cuba”: Casa Club situado frente al mar, bar piscina “Las Olas” situado al
lado de la piscina, bar “Lobby Bar La Barra” situado en el Lobby, restaurante Buffett “Las
Palmas” situado en el edificio principal, restaurante “Cuba”, oferta comida cubana situado en
Casa Club, restaurante “Tropi Palmas”, diurno funciona como snack y nocturno funciona

como restaurante especial en comida internacional.

También se prestan otros servicios no incluidos entre los que se mencionan: venta de
artesanias, tiendas, mini estaciéon de correo, buré de venta de excursiones, burd de renta de

autos, posta médica y masajes.
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El hotel cuenta con una plantilla aprobada de 214 trabajadores, cubiertas 200 para un
93.46%, de ellos 96 son mujeres, y 104 hombres, 32 integran las filas del Partido Comunista
de Cuba, y 14 la Union de Jévenes Comunistas.

En la organizacién existen 13 cargos de cuadros: Subdirector General, Subdirectora de
Recursos Humanos, Subdirectora Econdmica, Subdirector Asistente, Subdirectora
Comercial, Jefa Recepcion, Maitre, Jefe de Seguridad y Proteccion, Jefe de Compras, Chef
de Cocina, Jefe de Servicios Técnicos, y Ama de Llaves, cargos que se destacan por su

estabilidad en su desemperio.

El nivel educacional de los trabajadores oscila desde el noveno grado al nivel superior. Este

se detalla en el gréafico 1.

Nivel Educacional
Hotel Cuatro Palmas

8 7

10 £ & &

o & &
Sno 12 Grado Teéc. MNivel

Grado Medio Superior

Gréfico 1: Nivel Educacional de los trabajadores del Hotel Starfish Cuatro Palmas. Fuente:
Elaboracién propia.

En las actividades de Innovacion participan todas las areas del hotel, y se involucran
trabajadores y cuadros en ellas. El hotel tiene un plan de mejoras que se actualiza de
manera sistematica en la basqueda de ofrecer un mejor producto a los clientes que posibilite
estar al nivel de las exigencias del mercado.

Este afo el hotel tiene previsto un fuerte plan inversionista, entre los que destacan:
Mobiliario de 100 habitaciones, reposicion de 20 TV, 30 split, 100 minibares, reparacién
capital de las redes hidraulicas, asi como la reparacion capital de la casa perla que ya se
desarrolla por un monto de 4.6 millones de pesos que permitira convertir este inmueble
patrimonial en una planta real con 10 suites en correspondencia a las exigencias
establecidas, sera indudablemente un producto de excelencia que impactara

sustancialmente en la calidad y el servicio del Hotel.

El hotel cumple con los aportes realizados a la OSDE al 113%, segun los resultados

obtenidos se debieron aportar 1 195.5 MCUC y se aport6 1 350.0 MCUC.
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Durante el afio 2018 se recibieron varios controles en los que se destacan, en el mes de
Mayo un control Ministerial (MINTUR) con resultados satisfactorios y en el mes de
Noviembre se recibié una auditoria por la Contraloria en el marco del XllI Control Interno

Nacional con resultados aceptables.

La seccion de base de la ANEC es Vanguardia Nacional y es de reconocer el trabajo
realizado en este periodo en actividades de control, de divulgacion e informacién, asi como

de movilizacién y convocatoria para apoyar tareas importantes del centro.

Una vez expuestos los elementos anteriores, se hace necesario profundizar en aspectos
relacionados con la calidad de los servicios que se brindan en el hotel, los cuales se
abordaran a continuacion.

2.4.1 Analisis de la calidad de los servicios en el Hotel Starfish Cuatro Palmas al cierre del
2018

Se ha logrado cumplir el objetivo de trabajo de obtener mas del 95% de satisfaccion de los
clientes con 97.48% en el resultado de las encuestas (Empresa GesHotel, 2018), para un
valor negociado del afio de 1.62 se obtuvo 1.65 al cierre Septiembre. Se ha trabajado de
manera intensa en mejorar la amabilidad, la sonrisa, los buenos tratos, se continta enfocado
en la mejora continua y personalizada a través de un sistema de gestion de atencion al
cliente, con llamadas de cortesia, al tercer dia de su estancia que permite identificar el
cliente insatisfecho sobre todo sensibles ante su situacién siempre mostrando interés en la
solucién de su problema, lo que permite que todos los clientes pasen su estancia agradable
y se lleven una experiencia de excelencia, asi como el seguimiento de reportes en el que los
departamentos que mas aportan son recepcién, ama de llaves y mantenimiento lo que
permitié obtener buenos resultados debido a su respuesta rapida y eficiente a la solicitud de
los clientes.

La eficacia con que se trabaj6 en el sistema de retroalimentacion diario, con la recopilacion
de comentarios de los clientes en los diferentes departamentos logré dar seguimiento hasta
alcanzar la satisfaccion del cliente, este sistema arroja resultados satisfactorios en las
encuestas aplicadas, ya que permite identificar el problema y realizar un trabajo

personalizado con los clientes insatisfechos en la menor brevedad posible.

Al cierre del mes de Diciembre de 2018 el hotel se encuentra en las redes sociales tal como

sigue: en Trip- Advisor, sitio mas importante de opinién a clientes en el mundo en el lugar 7
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de un total de 65 hoteles en Varadero y el 27 de 431 hoteles. En el holiday- check (sitio de
los alemanes) se logra alcanzar el 82 % de recomendacion, y el Monarc (sitio de los
canadienses) se encuentra en el lugar 15 de 65 hoteles en Varadero que operan con este

mercado.

Por otra parte en los resultados en las Encuestas en Fronteras se expresan que todos los

departamentos al cerrar Diciembre estan por encima de 4 y el hotel en general 4.52 puntos.

En las inspecciones recibidas se ha logrado resultados satisfactorios. Se cuenta con la
licencia sanitaria, obteniendo en las inspecciones de higiene mensual un promedio de 8
puntos. Se esta en un proceso de implementacion de sistema de gestion de higiene y salud
asesorado y avalado por la Cristal Ibérica Consulting SA, lider internacional; ascendiendo en
los resultados mensuales, se encuentra ademas en proceso de optar por la certificacion
COCINA + HIGIENICA Y SEGURA otorgada por el MINTUR.

Actualmente se opta por segunda ocasion por la condicion Lider de Calidad. Se mantiene
siempre un sentimiento de inconformidad con los resultados, lo que ha permitido en toda
esta etapa que se mantenga una linea ascendente, estrategia que se mantiene en el
colectivo. Se trabaja de manera sostenible en la politica ambiental.

2.5. Conclusiones del capitulo Il

v La propuesta del procedimiento para la actualizacién de la planeacion estratégica a partir
del Modelo de Direccion Estratégica de Ledn Reyes 2018, contribuye a facilitar el
ejercicio estratégico en las organizaciones turisticas, porque establece un conjunto de
actividades y definiciones que contribuyen a lograr una mayor comprension del ejercicio y
de las etapas del procedimiento.

v' Los procesos de planificacion turistica hoy deben, mas que nunca, trabajar sobre el
andlisis de los resultados de areas de trabajo, en aras de formular objetivos realistas. Asi
mismo deben dotarse de herramientas para el andlisis y la planificacion, que permitan
conocer las capacidades de la empresa: qué se puede atender y a qué se puede aspirar;
comprender a los mercados: detectando oportunidades y atendiéndolas.
Inteligentemente; trazar un Plan que contenga y ordene las acciones para construir el
futuro.

v' De acuerdo con las legislaciones del sistema empresarial cubano, la aplicacion de la

primera etapa de la propuesta del Modelo de Direccion Estratégica (Ledn Reyes, 2018)
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en el hotel Star Fish Cuatro Palmas, perteneciente al Grupo Hotelero Gran Caribe,
permitird lograr un mejor desempefio en el cumplimiento de su encargo social y cumplir
con funciones dentro del sistema empresarial, tales como: garantizar el cumplimiento de
las normas juridicas establecidas que le correspondan cumplir, asi como las
disposiciones, reglamentos y sistemas aprobados en la empresa; elaboracion de
diagndsticos sobre la gestion de la UEB; y la elaboracién de los objetivos a alcanzar por

ano.
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Capitulo I1I: Resultados de la aplicacion del procedimiento para
la actualizacion de la planificacion estratégica en el Hotel Star
Fish Cuatro Palmas en el periodo 2019 - 2023

El siguiente capitulo aborda los principales resultados obtenidos a partir de la
implementacion del procedimiento para la actualizacion de la planificacion estratégica en el
Hotel Star Fish Cuatro Palmas, de acuerdo con las exigencias y demandas del entorno

actual.

3.1. Implementacion del procedimiento para la actualizacion de la planificacion estratégica

en el Hotel Star Fish Cuatro Palmas.

Para comenzar con el ejercicio estratégico se comprobd que la Alta Direccion se encontraba
comprometida con el proceso a emprender. Los maximos responsables de la organizacién
se encontraban consientes y dispuestos a realizar el disefio e implementacion de la PE y se

contd con el apoyo de todos
o Paso 1: Familiarizaciéon
v Actividad 1: Conformacién del equipo de trabajo

En la primera sesion de trabajo la alta direccibn comprometida designé las personas que
ademas del consejo de direccidn participarian en el proceso constituyéndose asi el equipo
de trabajo y como maximo responsable del disefio e implementacion de la PE el Director del
Hotel Star Fish Cuatro Palmas. Después de esta sesion se comenzé el trabajo para obtener
los resultados de cada uno de los pasos propuesto en el procedimiento descrito a los
miembros del equipo, que quedd conformado por 18 miembros los cuales forman parte del

Consejo de Direccidn, tal y como se muestra en la tabla 3.1.

Tabla 3.1: Relacion de miembros del Equipo de Trabajo para el disefio e implementacion

estratégica en el Hotel Star Fish Cuatro Palmas.

No Cargo Afos de Experiencia en Gran Caribe
1 Director General 5 afios

2 Jefe Dpto. Subdireccion 13 aflos y 1 mes

3 Asistente del director 2 afios

4 Jefe Dpto. Mantenimiento 30 afios y 2 meses

5 Jefe Dpto. Animacion 4 afos y cinco meses
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6 Jefe Dpto. Cocina 3 afios y 2 meses
7 Maitre 3 afios y 2 meses
8 Jefe Dpto. Compras 7 afios y 3 meses
9 Jefa Dpto. Ama de Llaves 8 afios y 7 meses
10 Jefa de Recepcion 4 afos

11 Jefa Dpto. Comercial 6 aflos y 1 mes
12 Jefa Dpto. RRHH 1 afio y 10 meses
13 Jefa Dpto. Econdmico 7 aflos y 6 meses
14 Jefe de Seguridad 7 meses

15 Secretario Bur6 Sindical 8 afios y 3 meses
16 Secretaria UJC 4 afos

17 Secretario del PCC 4 afos

18 Especialista Relaciones Publicas 2 afios

Fuente: Elaboracion Propia
o Actividad 2: Capacitacion de los miembros del equipo

Antes de comenzar con el Ejercicio Estratégico el Hotel Star Fish Cuatro Palmas, se inicia la
sesidn de trabajo con una presentacion de todos los miembros del grupo, en la que declaran
si han recibido capacitacion en relacion con los temas de direccion y planificacion

estratégica.

Como resultado de la primera sesién, se arrib6é a la conclusion de que; ocho miembros de
equipo tuvieron capacitacion anterior con respecto a planificacién estratégica. Por lo tanto,
en el Consejo de Direccién del mes de marzo se presenta el proyecto investigativo de
manera oficial: “Propuesta para la actualizacion de la Planificacién Estratégica del Hotel Star
Fish Cuatro Palmas en el periodo 2019-2023", y se explican los pasos y actividades del
procedimiento para la actualizacion de la planificacion estratégica, se valora su importancia
para el turismo, y se explica el marco leglislativo de la PE en Cuba. Abordado aspectos
claves de direccion y PE para el desarrollo del ejercicio estratégico, se procede a la
aplicacion del paso 2.

v Paso 2: Elaboraciéon de la mision

Una vez preparado el equipo de trabajo, teniendo como base los conceptos anteriores sobre
mision mostrados en el capitulo anterior y la Ultima planeacién estratégica con que cuenta el
Hotel Star Fish Cuatro Palmas, se procede a través de la dinamica de grupo y la tormenta de
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ideas, a reestructurar la mision, puesto que no se adapta a las caracteristicas actuales de la
organizacion, ni incluye aspectos esenciales en su descripcion (Ver Cuadro 3.1 y Cuadro
3.2).

Cuadro 3.1: Mision actual del Hotel Star Fish Cuatro Palmas

“Somos el Hotel Cuatro Palmas perteneciente al grupo hotelero Gran Caribe

ubicado en una zona de playa, en el centro del Varadero Histérico con una oferta
variada de servicios de alojamiento, restauracion y recreacion, con acertada
relacion calidad-precio, dirigida a una amplia gama de mercados de

BlueDiamond”.

Fuente: Elaboracion Propia

Cuadro 3.2: Aspectos necesarios en la elaboracién de la mision

Encargo social Clientes Compromiso Posicionamiento Ventajas

i loliEiniteL estratégico competitivas
Oferta variada Amplia gama de No tiene No tiene Acertada  relacién
de servicios... mercados... calidad- precio

Fuente: Elaboracion Propia

Para ello se aprueba inicialmente una propuesta por la alta direccion, la cual es consultada
con el resto del equipo de trabajo conformado como parte del presente trabajo de tesis,
guedando como propuesta de la mision del hotel Star Fish Cuatro Palmas (ver Cuadro 3.3).

Cuadro 3.3: Propuesta de mision para el Hotel Star Fish Cuatro Palmas

“Brindar variadas ofertas de alojamiento, restauracion y recreacion en la zona
playa del centro histérico de Varadero, como lideres de la calidad nacional

comprometidos con el medio ambiente, con acertada relacion calidad-precio

paratodos los segmentos de mercado adultos de la Cadena BlueDiamond”.

Fuente: Elaboracién Propia.
Una vez reestructurada la mision se procede al siguiente paso: definicion, conceptualizacién

y operacionalizacion de los valores, que se desarrolla a partir de tres actividades.
v' Paso 3: Definicién, conceptualizacion y operacionalizacion de los valores

o Actividad 1: Definicion de los valores
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De igual forma, se estudia la parte conceptual mostrada en el capitulo anterior y a través de

la revision documental, con el trabajo en equipo y aplicando la tormenta de ideas, se

declaran los valores compartidos del hotel Star Fish Cuatro Palmas. Estos son:

v
v
v
v
v

(@)

Disciplina

Lealtad

Honestidad

Compromiso

Empatia

Actividad 2 y 3: Para la conceptualizacion de los valores del Hotel Star Fish Cuatro
Palmas definidos en la actividad 1 se llega al consenso de la definicion del valor segun el
concepto que asumen de éste los miembros de la organizacion, por lo que estos van
acorde a la significacion que tiene para la organizacion; y se operacionalizan de acuerdo a
comportamientos e indicadores que contribuyen al desarrollo de competencias laborales

de los perfiles de cargo. (Cuadro 3.4) (Departamento de Recursos Humanos, 2019):

Cuadro 3.4. Conceptualizacion y operacionalizacion de los valores

Valor

Concepto Operacionalizacion

Disciplina

Competencias

El esfuerzo constante y la 1. Cumplir con el Reglamento

perseverancia de nuestro Disciplinario de la organizacion y del

esperadas: personal hacen que MINTUR.
entiendan su razén de ser :
L 2. mplir con | r I ntrol
o Proactividad y o uelvan Cumplir con las tareas del Contro
., Interno.
gestion personal 15
responsables para
. L, 3. Cumplir con las funciones
o Orientacion al alcanzar resultados P /
: r nsabili I .
Desarrollo de 10S  exitosos. esponsabilidades del puesto
Subordinados
Lealtad Nos conducimos con la 1. Participar en las actividades politico-

Competencias

esperadas:

verdad al compartir con culturales que se celebran en la

nuestros clientes lo que organizacion

somos y lo que hemos . -
L, 2. Poseer convicciones politico-morales
o Optimizacién 'y P

Calidad

logrado, sintiendo el

gue se manifiestan en un

orgullo de ser cubanos,

ese es nuestro mayor

comportamiento coherente en todos

los ambitos de la vida, actuando
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valor.

segun los valores personales.

Honestidad

Competencias

esperadas:

O

Proactividad

y

Gestion personal

Los compromisos
adquiridos con nuestros
clientes, proveedores,
propietarios se cumplen
cabalmente con la calidad
de nuestro producto,
servicio y actitud del

personal.

Ser transparente con el colectivo

laboral

Actuar con austeridad y honestidad
en el manejo de los recursos, y en el

cumplimiento de las tareas

Compromiso

Competencias

Las promesas que
hacemos a nuestros

clientes y proveedores

Se compromete personalmente con
el cliente, ofreciéndole informaciéon

atil y/o servicio de manera cordial

esperadas:
estan basadas en con acciones de mejora en su campo
o Optimizacibn vy . L
relaciones francas vy de accion.
Calidad sinceras que permitan
a P Mostrar motivacion y disposicién en
r n . .
el que 0S el logro de metas y objetivos, con
nduzcan I .
Conalaes a elevado grado de constancia y
mplimien nfianz : :
ST RIIEE, CREEER voluntad para el perfeccionamiento
I redibili
S B Enlldliehl - 66 constante de los problemas
nuestros clientes
Empatia El conocimiento de las Ejecutar acciones para conocer a
Competencias necesidades y clientes y sus necesidades
esperadas: Al e de Responder con prontitud y eficacia a
nuestros clientes y . .
o Orientacién al - edores . las sugerencias y necesidades del
Cliente P cliente manteniendo con ellos una

permiten situarnos en su
misma condicién para
actuar en la solucion y
respuesta a sus

demandas.

comunicacion fluida.

Ser capaz de preocuparse y lograr la
complacencia en las demandas de

los clientes

Fuente: Elaboracion Propia

v' Paso 4: Determinacion de Areas de Resultado Clave (ARC)
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Para la determinacion de las ARC se trabajo con el equipo de trabajo y con la mision

definida anteriormente quedando identificadas cuatro ARC (ver cuadro 3.5).

Cuadro 3.5: Areas de Resultado Clave definidas en el hotel.

ARC

ARC 1: Cocina y Gastronomia

Procesos: Cocina, Alimentos y Bebidas

Responsable: Maitre

ARC 2: Alojamiento

Procesos: Recepcion, Comercial, Ama de Llaves, Relaciones Publicas

Responsable: Subdirectora Comercial

ARC 3: Recreacion
Procesos: Animacion
Responsable: Jefe de Animacién

ARC 4: Subdireccién

Procesos: Direccién, Calidad, Mantenimiento, Compra, Economia, Seguridad, RRHH

Responsable: Subdirector del Hotel

Fuente: Elaboracion Propia.

Una vez determinada las ARC se procede a identificar los grupos de interés para la

organizacion.

Paso 5: Determinacion de los Grupos de Interés

En una sesién de trabajo se definieron los principales grupos de interés tanto los internos

como los externos del Hotel Star Fish Cuatro Palmas, los cuales se ven a continuacion en el

cuadro 3.6.

Cuadro 3.6. Grupos de interés del Hotel Star Fish Cuatro Palmas.

Grupos Implicados Externos

Empresa BlueDiamond
AAVV y TTOO

Ministerio de Turismo

Grupo Hotelero Gran Caribe

Secretariado de UJC
Secretariado del PCC

Ministerio de Trabajo

Agencia de Turempleo

Grupos Implicados Internos
Consejo de Direccién

Comité del PCC

Comité del UJC

Buro Sindical

Comité de Calidad

Consejo Energético

Comité de Defensa
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CITMA Comité de Contratacion

Ministerio de Recursos Hidraulicos Brigadas de Produccion y Defensa
Sindicato Nacional

Oficina de Metrologia y Control de la

Calidad

Ministerio de Salud Publica

Ministerio del Interior

Fuente: Elaboracion propia

Una vez determinados los principales grupos de interés, se identifican mediante el trabajo de

grupo y la revision documental los factores claves de éxito.
v’ Paso 6: Identificacion de los Factores Claves de Exito (FCE)

Son aquellos aspectos que son necesarios mantener bajo control para lograr el éxito de la
gestién, el proceso o labor que se pretende adelantar, ya bien sea en su concepcion,
monitoreo o evaluacion final de la gestion del Hotel Star Fish Cuatro Palmas, los cuales
fueron listados por el equipo de trabajo a través de la Tormenta de ideas en su primera
sesion de trabajo (Cuadro 3.7), debido a ser muchos se aplica el método de Kendall (Ver
Anexo 5) para obtener los FCE con los que se van a construir los escenarios (cuadro 3.7).

En la sesion de trabajo se consideraron las dimensiones sociopoliticas, ambientales,
econdmicas y tecnolégicas del entorno empresarial en que se encuentra el hotel y el polo

turistico de Varadero.

Cuadro 3.7: FCE identificados y seleccionados para construir escenarios.
FCE identificados FCE seleccionados para elaborar
los escenarios
e Condiciones climatolégicas y situaciones e Politica Socioecondémica del

excepcionales Partido y del Gobierno

e Comportamiento del mercado canadiense, aleman. Condiciones climatolégicas y

e Aparicion de nuevos competidores en el sector situaciones excepcionales

e Comportamiento de los costos y la calidad de los Comportamiento del mercado
productos canadiense, aleman.

e Ventas Online e Ventas online

e Sistema de Perfeccionamiento Empresarial en Cuba
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Politica Socioeconomica del Partido y del Gobierno

Comportamiento del Mercado Laboral
Aumento de nuevos segmentos de mercado

Restricciones de viajes EEUU a Cuba

Fuente: Elaboracion Propia.

v' Paso 7: Diagnéstico Estratégico

Para la realizacion de este paso primeramente se utilizan la tormenta de ideas, entrevista,

trabajo grupal para llegar a la elaboracién de la matriz DAFO, primeramente se identifican

las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades del Hotel Star Fish Cuatro Palmas.

o Actividad 1y 2: Identificacion de las Amenazas, Oportunidades, Fortalezas y Debilidades

Las principales fortalezas y debilidades del hotel para el cumplimiento de sus objetivos en un

entorno de oportunidades y amenazas fueron elaboradas a través de busqueda en Internet y

la técnica Tormenta de Ideas con la participacion de los miembros del consejo de direccidn

del hotel y 5 trabajadores de diferentes areas del mismo.

Entre

las fuentes mas

importantes consultadas para

identificar

las Amenazas vy

Oportunidades, se encuentran: (Quelles, 2018); (Ucles, 2015); (Colectivo de Autores, 2018);

(Editorial Cuballama, 2018); (Empresa BlueDiamond Resort, 2019); (Consejo de Direccion,

2019). El resultado de este paso se muestra a continuacion en el cuadro 3.5.

Cuadro 3.5: Identificacion de Debilidades, Fortalezas, Amenazas y Oportunidades

DEBILIDADES

AMENAZAS

D1

Deterioro fisico de la planta hotelera.

Al

Aumento de la competencia en el
Caribe de hoteles bajo marcas de

BlueDiamond Resorts.

D2 | Acceso a internet insuficiente. No se | A2 | Aumento de la oferta de alojamiento y
brinda el servicio de Wifi. extra hotelera en el sector no estatal
cercano al hotel.
D3 | No existen habitaciones para | A3 | Crecimiento del entorno competitivo en
discapacitados en el hotel el Norte de Africa y Oriente
D4 | Su ubicacion tan cerca de la Red | A4 | Crisis econOmica en los mercados

extra-hotelera provoca mucho ruido

en la noche de los bares, discos y

internacionales
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otros establecimientos dedicados a la

recreacion.

D5 | No existen facilidades para el ocio y
entretenimiento como sala de juegos,

canchas de tenis, squash, etc.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

F1 | Experiencia en Administracion y | Ol | Aumento del numero de visitantes
Comercializacion por parte de la canadienses a Cuba
Cadena hotelera Blue Diamond

Resorts, bajo la marca Starfish.

F2 | Céntrica localizacién en la ciudad con | O2 | Buen posicionamiento en el mercado
excelente zona de playa, lo cual le Online: TripAdvisor, Booking, Expedia.
permite tener accesibilidad a todos los

servicios turisticos.

F3 | Personal con gran experiencia laboral | O3 | Voluntad politica del gobierno cubano
de apoyar el turismo como sector
estratégico.

F4 | Habitaciones con diferentes | O4 | Incremento de alianzas estratégicas
tipologias, lo que posibilita una mayor con el sector no estatal.
gama de precios acorde a nuestra

segmentacion.

Fuente: Elaboracion Propia.
o Actividad 3: Elaboracion de la matriz DAFO

Luego de determinar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, que inciden en
la empresa se le da paso a la Actividad 3, donde se realiza el entrecruzamiento entre estos
elementos conformando la Matriz DAFO (tabla 3.2), utilizando la escala Likert con valores

entre 1y 5.

A traves del trabajo con los expertos, cumpliendo con el algoritmo de trabajo establecido por
el procedimiento en el capitulo anterior, finalmente se realiza la sumatoria y se identifican las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas con mayor puntuacion quedando

identificados en color rojo como se muestra en la tabla 3.2.

Tabla 3.2: Entrecruzamiento de la matriz DAFO.
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Sub Sub
01/02|03 |04 Al | A2 | A3 | Ad Total
total total

F1 5 |5 |4 4 |18 4 |5 (2 |4 |15 33

F2 S B || 3 |16 5 (5 |2 |2 |14 30

F3 2 |5 |5 3 |15 5 |5 |2 |2 |14 29

F4 5 |5 |4 4 |18 5 (5 |2 |2 |14 32

Sub
17 | 20 | 16 14 | 67 19 |20 8 10 | 57
total

D1 5 |5 |5 5 |20 5 |5 |5 4 119 39

D2 5 |5 |5 4 |19 5 (5 |2 |2 |14 33

D3 5 |5 |5 5 |20 5 |5 |2 |2 |14 34

D4 4 |5 |5 5 |19 5 (5 |2 |2 |14 33

D5 5 |5 |5 5 |20 5 (5 |2 |2 |14 34

Sub

24 |25 | 25 24 | 98 25 |25 (13 |12 | 75
total
Total | 41 | 45 | 41 38 44 | 45 |21 | 22

Fuente: Elaboracion propia.

o Actividad 4: Determinacién del problema y la solucion estratégica general de la

organizacion.

Después de elaborado el cruzamiento, la sumatoria y la identificacion de los principales
elementos de la matriz, se procede a la elaboracion del problema y la solucion estratégica

general.

v' Problema Estratégico General: Si no se potencia al maximo la experiencia en
Administracion y Comercializacion por parte de la Cadena hotelera Blue Diamond
Resorts, bajo la marca Starfish, y no se supera la principal debilidad que es el deterioro

fisico de la planta hotelera; no se podra aprovechar al maximo el posicionamiento
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alcanzado en mercados Online como Expedia, Booking y TripAdvisor, no se podra
atenuar los efectos del aumento de la oferta de alojamiento y extra hotelera en el sector
no estatal cercano al hotel.

v' Solucién Estratégica General: Potenciar al maximo la experiencia en la Administraciéon y
Comercializacion por parte de la Cadena hotelera Blue Diamond Resorts, bajo la marca
Starfish, y superar paulatinamente el deterioro fisico de la planta hotelera, para
aprovechar al maximo el posicionamiento ventajoso que tiene en el mercado Online
como TripAdvisor, Expedia y Booking; y para atenuar los efectos del aumento de la

oferta de alojamiento y extra hotelera en el sector no estatal cercano al hotel.
o Actividad 5: Determinacion del Posicionamiento Estratégico.

Con los datos que se ofrecen en la tabla 3.2 se obtiene el posicionamiento estratégico de la
entidad que se encuentra en el cuadrante Il (Adaptativo), con una puntuacion de 98 puntos,
por lo que la organizacion debe enfocarse en seguir utilizando las debilidades para

aprovechar las oportunidades.

Al tomar la informacion recopilada en el diagnéstico estratégico y el analisis de los posibles
escenarios con condiciones tanto internas como externas de la empresa, nos permite
identificar e incluso prever las amenazas y oportunidades que se presentan en el desarrollo

de los objetivos y las necesarias acciones estratégicas.
o Actividad 6: Determinacion de las Cinco Fuerzas de Michael Porter

Para un mejor analisis de la situacion actual de la empresa se hace necesario evaluar la
situacion competitiva de la misma. Para ello se utiliza la herramienta de las 5 Fuerzas de
Porter, mediante la cual se evaluan sus objetivos y recursos frente a las fuerzas que rigen la
competencia industrial, ya que son las que influyen en la estrategia competitiva y determinan
las consecuencias de rentabilidad a largo plazo. Los resultados de este andlisis se muestran

a continuacion:
1- Poder de negociacion de los clientes:

La gestion de ventas y contratacion en el hotel muestra la tendencia en los principales
mercados a mantener los precios de contratacion e incorporar ofertas segin el movimiento

de las ventas, a partir de los resultados que tiene la planificacion aérea de los principales
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TTOO. Los principales mercados para el hotel Star Fish Cuatro Palmas se muestran en la
tabla 3.3:

Tabla 3.3: Principales mercados del Hotel Star Fish Cuatro Palmas.

MERCADO T/D H/D INGRESOS PM
CANADA 65182 35 860 3625255 55.62
VENTAS ONLINE 21069 11 663 1244501 59.07
ALEMANIA 18112 11071 1055392 58.27
CUBA 15782 10572 696 441 4413
ITALIA 7584 4137 419703 55.34

Fuente: Plan de Marketing del Hotel Star Fish Cuatro Palmas (Consejo de Direccion, 2019).

2- Amenaza de productos sustitutos:

En los destinos turisticos de Varadero y Cayo Santa Maria, operan cinco marcas de Blue
Diamond Resorts; lo cual amplia la oferta de productos administrados y comercializados por
la empresa gestora de hoteles. En Cuba la marca Star Fish cuenta con representacion en
Varadero, Cayo Santa Maria y La Habana; lo cual pone en evidencia que es una marca que
identifica a varios hoteles como Star Fish Varadero y Star Fish Cuatro Palmas.

3- Poder de negociacion de los proveedores:

El hotel Star Fish Cuatro Palmas cuenta con Almacén de Viveres, de Insumo y de
Mantenimiento, los cuales reciben suministros a partir de compras realizadas a importantes
proveedores para el hotel, como la Empresa de Productos Lacteos Coopelia, Empresa de
Bebidas y refresco Matanzas, Empresa Agroindustrial Ceballos, Empresa Pesca Caribe,

cerveceria Bucanero, Empresa Cubana de Gas, y la Comercializadora ITH.

De las formas productivas se puede mencionar que durante el afio 2018 y teniendo como
base lo indicado por el grupo se compré $ 942 939.30 CUP de $ 1 138 644.00 CUP
planificado logrando un indicador de 83 %. Tema este muy seguido de cerca por la maxima
direccién de la instalacién, por tener esto un marcado interés en la economia. Sin embargo,
influyen negativamente los aspectos de abastecimientos que hoy estan presentes en nuestro

trabajo diario (Departamento de Compras, 2018).

4- Amenaza de los nuevos competidores:
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En la region del caribe existen muchas marcas de la Empresa BlueDiamond Resort, y
forman parte de la oferta comercial y de la gestion hotelera de la empresa. Ademas de eso,
el Hotel Star Fish Cuatro Palmas cuenta con otros competidores dentro de destino turistico
de Varadero como: el Complejo Hotelero Solymar, Arenas Blancas, Palma Real; el hotel

Melia Internacional, el Hotel Villa Cuba, el Hotel Los Delfines, entre otros (Ver Figura 3.1.).

X -MSR
VARADERO
X -MSR / CcAococo
HOLBOX H:VANA = ; HOLGUIN N
CANCUN omme : ‘%'V%
CUBA s
MEXICO :
‘ s ANTIGUA
. NEGRIL @ R
e @#24G  JAMAICA DOMINICAN @
REPUBLIC
ST.LUCIA  BARBADOS
X RH—@ p X
éh GRENADA@  TORAGO
. COSTA X @
RICA

Figura 3.1: Competencia en la Empresa BlueDiamond Resort Fuente: (Empresa
BlueDiamond Resort, 2019).

5- Rivalidad entre empresas:

Desde su apertura, Blue Diamond Resorts ha crecido hasta convertirse en la cadena de
complejos hoteleros de mas répido crecimiento en el Caribe, con una cartera de 45
propiedades que sobrepasan las mas de 15000 habitaciones en 10 paises. Blue Diamond
Resorts se enorgullece de ser una compafiia de gestion hotelera innovadora que se
especializa en la creacion de marcas diferenciadas para adaptarse a cada demanda del
mercado. Dirigida por la gerencia mas experimentada de la industria, Blue Diamond Resorts
ofrece servicios de ventas, marketing y gestion de marcas. A través del enfoque Unico de
personalizacion de hoteles con el huésped en mente, se esfuerza por satisfacer y superar
las expectativas del cliente (Empresa BlueDiamond Resort, 2019).

Paso 8: Definir los Escenarios.

A partir de los posibles entornos en que funcionara la organizacion durante el futuro, a
mediano plazo y que ejerceran influencia en su comportamiento es que realiza un analisis
prospectivo de los posibles comportamientos futuros. Es la descripcion de lo que se espera

gue suceda, no lo que se desea. Analizado los FCE, se disefan tres tipos de escenarios a
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través del trabajo con el equipo seleccionado a partir del andlisis de tendencias en el trabajo

grupal (Ver Anexo 6).

Para el analisis morfologico y elaboracion del Mapa se consultaron ademas importantes
fuentes como la revista Hosteltur (Colectivo de Autores, 2019); (Brennan, 2017); (Colectivo
de Autores, 2018); (Garcia., 2016) y (Quelles, 2018).

—>» Escenario 1:

El hotel Star Fish Cuatro Palmas no aprovecha los escenarios de desarrollo de las ventas
Online, decrecen las ventas con Sunwing y Tui Alemania; ademas, no da cumplimiento a la
Tarea Vida desde la organizacion, en contexto con la pérdida de mas de la mitad de los
suelos productivos de Cuba. En ese contexto, se recupera del enfrentamiento de 16
huracanes; de ellos, 6 de gran intensidad. En la region caribefia, se agudizan los conflictos y
se produce un desastre bélico; todo lo cual contribuye a que el hotel Star Fish Cuatro

Palmas, no pueda vender su producto en los mercados.

—>»  Escenario 2:

El hotel Star Fish Cuatro Palmas utiliza los cuatro escenarios de desarrollo de las Ventas
Online, y aumenta por encima del 40% la venta de habitaciones a Sunwing y por encima de
un 15% a Tui Alemania; ademas, se desempefia desde la organizacion con las actividades
para dar cumplimiento a la tarea Vida, en contexto con una disminucién de las afectaciones
del cambio climatico y de la variabilidad de la actividad ciclonica, lo cual favorece el
desarrollo de la modalidad de Sol y Playa en la region caribefia, consolidada como zona de

paz; todo lo cual produce un disparo en las ventas del hotel.

— Escenario 3

El hotel Star Fish Cuatro Palmas utiliza solo dos escenarios de desarrollo de ventas Online,
y mantiene los niveles de venta con Sunwing y Tui Alemania; ademas, contribuye con la
implementacion de lineamientos de la Politica del pais, en contexto con una pérdida de la
capacidad productiva de los suelos de casi la mitad del archipiélago. En contexto con una
variabilidad de la actividad ciclénica de mas de 10 ciclones tropicales y el incremento del
riesgo de un estallido bélico en el Caribe, el hotel Star Fish Cuatro Palmas no crece en

ventas.

v Paso 9: Elaboracién de la vision
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Para la elaboracion del siguiente paso, se desarrollé una sesién de trabajo con las Areas de
Resultado Clave de la organizacion para elaborar propuestas de vision desde cada una y
elaborar de conjunto con el equipo de trabajo una propuesta de vision general. El resultado

de este paso quedd como se muestra en el cuadro 3.6.

Cuadro 3.6: Propuesta de vision para cada Area de Resultado Clave.

ARC 1: Cocina vy |ARC 2: Alojamiento | ARC 3: Recreacion ARC 4: Subdireccion
Gastronomia
Satisfacer a los | Incrementar las | Superar las | Lograr mejores
clientes con ofertas | ventas y las | expectativas de los | resultados a través del
atractivas y un servicio | recomendaciones clientes con programas | trabajo continuo para
excelente, acorde a | donde se | adecuados a sus | mantener la condicion
las tendencias | promuevan la | caracteristicas. de Colectivo Lider de
actuales del turismo hospitalidad vy el la Calidad

buen trato

Propuesta de visién a la organizacion: Satisfacer a los clientes y superar sus expectativas,
con la hospitalidad del personal y con su buen trato, con ofertas gastronémicas atractivas y
servicio de excelencia, a través de la actualizacion en materia de tendencias del turismo y

de la mejora continua para mantener la condicion de Colectivo Lider de la Calidad.

Una vez elaborada la vision de la organizacién, se procede al paso siguiente que consiste
en la elaboracion de los objetivos estratégicos para la organizacion. Para lo cual, se realizd
una sesion de trabajo con los responsables de las Areas de Resultado Clave, con el objetivo

de conocer las expectativas para los proximos afos y los principales problemas a resolver.
Paso 10: Elaboracién de los objetivos estratégicos

En el presente paso, el investigador de la presente tesis de diploma considera necesario
incorporar una herramienta de analisis econdmico-financiero, a través de las razones
econdmicas-financieras, para determinar los principales problemas de la gestion econdmica

y proponer soluciones.

De acuerdo con Departamento Econdmico se determiné como objeto de analisis para la
investigacion: las deudas con terceros, las obligaciones a corto plazo, financiamiento,
efectividad con que la empresa utiliza sus recursos, evoluciéon de la politica de cobro y
pagos a clientes y proveedores, eficiencia con que el hotel opera, relacion entre los
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beneficios y los capitales invertidos. Como parte de los resultados del analisis se arribé a las

siguientes conclusiones (Departamento de Economia, 2018) (Ver Anexo 7):

El hotel Star Fish Cuatro Palmas utiliza efectivamente los recursos de los que dispone
para su gestion. Sin embargo no cuenta con una alta rentabilidad, ya que presenta altos
valores de activos y volumenes de venta en comparacion con las utilidades.

A partir del andlisis de liquidez, se arribé a que es posible que la empresa tenga
inmovilizaciones en las partidas del Activo Circulante, afectando la rentabilidad de la
empresa, con un exceso en los activos disponibles y realizables, especialmente en
partidas como inventarios, ingresos acumulados por cobrar, mercancias para la venta.

A partir de andlisis de Solvencia se arrib6 a que existe un exceso en los valores de esta
razon que pudiera indicar grandes valores en los Activos Fijos o poco financiamiento
ajeno, por lo que esta en peligro de tener ociosos.

Con el indicador de Disponibilidad por debajo de la medida puede tener problemas para
atender pagos a corto plazo.

El hotel tiene muy bajo riesgo de endeudamiento, y es un hotel autbnomo en cuanto al
financiamiento Propio con respecto al financiamiento total.

No existe una equidad en los ciclos de cobro y pago, el ciclo de cobro tarda una semana
mas que el ciclo de pago, por lo que tiene 9 dias mas pendiente de cobro que de pago al

final del afio.

Para la elaboracion de los Objetivos Estratégicos, se realiz6 un debate en torno a las

visiones de cada ARC (Area de Resultado Clave), y se determinaron cuatro objetivos

estratégicos que responden directamente a cada ARC; para ello se tiene en cuenta el

informe anual de auditoria de satisfaccion de los clientes (Empresa GesHotel, 2018).

Ademas se elaboraron criterios de medida y metas para cada objetivo estratégico, lo cual se

va implementando a partir de la formulacion de los propios objetivos del afio, con sus

indicadores y la operacionalizacion de cada uno de ellos (Ver tabla 3.4).

Tabla 3.4: Objetivos Estratégicos del Hotel Star Fish Cuatro Palmas en el periodo 2019-

2023.
No | Objetivos Estratégicos Criterios de Medida Meta
1 Elevar los niveles de | En todos los indicadores del area | 96 %

satisfaccion, a partir de un | de la cocina incrementar un 2 % en
servicio de excelencia en | las encuestas.
alimentos y bebidas. Elevar la satisfaccion de los | (Buffet) 97%
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clientes en alimentos y bebidas.

(Restaurante a la Carta)
97%

(Bares) 97%

Garantizar la  correspondencia
entre el resultado de las
Evaluaciones del Desempefio y la

98%

Satisfaccion de los clientes
internos.
Incrementar el indice de | 1.94 (indice de Amabilidad)

Amabilidad del Personal

Cumplir con la productividad del | 1
Trabajo
Lograr un aumento del | Elevar el nivel de satisfaccion de | 97%
volumen de ventas Yy |los clientes.

recomendaciones, a partir
de la promocién de la
hospitalidad y el buen trato.

Mantener el posicionamiento en el
TRIP ADVISOR

Mejor que top 8

Superar en el afio el 87 % de
recomendacién en Holiday Chek

89 %

Mantener resultados en las
Encuestas en Fronteras

Alcanzar 4.4

Alcanzar la ocupacion planificada.

74%

Lograr el ingreso medio por
turistas dias planificados.

Mayor que 60.00

Alcanzar el ingreso medio paquete

Mayor que 53

previsto.
Garantizar la correspondencia | 98%
entre el resultado de las

Evaluaciones del Desempefio y la
Satisfaccion de los clientes.

Compromisos, motivacién y
desempefios del capital humano
[(trabajadores y directivos)

1.94 (indice de Amabilidad)

Cumplir con la productividad del | 1
Trabajo
Aumentar ventas del Hotel por | Lograr que los ingresos

medio de OTAs

online superen el 27% de
los ingresos actuales

Disefiar programas
recreativos que satisfagan
las necesidades de los
clientes.

Garantizar la  correspondencia
entre el resultado de las
Evaluaciones del Desemperfio y la
Satisfaccion de los clientes.

98%

Adecuar programas a las
caracteristicas de grupos
nacionales como los canadienses,

Animacion diurna:

Canadienses: 1.65

Animacién diurna:
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alemanes, italianos y para los
cubanos, que son los mercados
mas productores.

Alemanes: 1.70

Animacién diurna:
ltalianos: 1.55

Animacién diurna:
Cubanos: 1.60

Compromisos, motivacién y
desempefios del capital humano
(trabajadores y directivos)

1.94 (indice de Amabilidad)

Cumplir con la productividad del | 1
Trabajo
Fortalecer el trabajo | h) Cumplir el Plan de | 100%
continua para la mejora de | Mantenimiento presupuestado.
la  eficiencia de los|i) Ejecucién de las Inversiones,
servicios hoteleros, en aras | reparaciones y reposiciones
- . 100%
de mantener la condicion | aprobadas, asi como el Plan de
de Colectivo Lider de la | Mejoras de la imagen en el Hotel.
Calidad j) Incrementar la participacion en el | 7
FORUM de Ciencia y Técnica.
k) Garantizar la correspondencia | 98%

entre el resultado de las
Evaluaciones del Desemperfio y la
Satisfaccion de los clientes.

e) Disminuir los saldos envejecidos
en las cuentas por cobrar en mas
de 60 dias, cumplir con el ciclo de
cobro.

% saldos | 5%
envejecidos
mas de 60

dias de CxC

Ciclo de
cobro

15 dias

a) Alcanzar los ingresos totales
planificados.

Superiores a
$5966584.625

b) Alcanzar la cifra de ingresos
turisticos planificada.

Superiores a
$5966584.625

c) Alcanzar la cifra de ingresos
opcionales planificada.

100%

d) Lograr la utilidad planificada.

Superior a 190.5

e) Obtener el indice de costo por | Divisa 0,590

peso de ingreso. Moneda 0,975
Total

f) Disminuir los saldos de cuentas | 10%

por pagar en mas de 60 dias.

g) Cumplir los aportes a la Casa | 100%

Matriz.

h) Obtener calificacibn  de | 100%

aceptable en el desarrollo de
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auditorias.

i) No ocurrencia de delitos que | O
afecten la Economia.

j) Elevar el % de compras a | 80%
nacionales.

k) Lograr la cobertura de | 60 dias
inventarios establecida por el Pais.

[) Disminuir el nivel de inventarios. | 10 %
m) Solucion del Inventario Ocioso. | 100%

n) Cumplir y disminuir los indices
presupuestados por HDO para la
Electricidad y el agua.

27 kw (Electricidad)
1.2 m3 (Agua)
1.10 It/ HDO (Agua)

0) Cumplir con la productividad del
Trabajo

1

Fuente: Elaboracion Propia

Paso 11: Elaboracion de criterios de medida e indicadores para los objetivos estratégicos.

A partir de la tormenta de ideas con el trabajo en grupo de cada ARC, se confeccion6 una

tabla en la que se muestran los objetivos de trabajo de la organizacion para este afio, con

criterios de medida, indicadores, meta y operacionalizacion (Tabla 3.5); (Tabla 3.6) y (Tabla

3.7).

Tabla 3.5: Criterios de medida e indicadores para el Objetivo de Trabajo 1.

No | Objetivos | Criterio de Medida Indicador Meta Operacionalizacién
de 2019
trabajos
a) Elevar el nivel de | Puntualizacion de 96 | 96 Encuestas
Consolidar | satisfaccion de los | %.
los niveles | clientes.
de Calidad | b) Mantener el
para la | posicionamiento en el | Alcanzar el lugar 8 8 Tripadvisor
mejora en | TRIP ADVISOR
1 prestacion | ¢) Superar en el afio | Concluir en 85 % de | 85 % Holiday Check
de los | el 85 % de | recomendacion
servicios. | recomendacion en
Holiday Chek
d) Mantener resultados | Resultados por | 4,2 Encuestas en
en las Encuestas en | encima de 4 puntos Frontera
Fronteras
En todos los | 94 % Encuestas
, .. | indicadores
e) Elevar la satisfaccion | .
de los clientes en incrementar un 0,5
alimentos y bebidas. % AL GURlEE
internas.
Restaurante Buffet 95 %
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Restaurantes a la| 95 %
Carta
Bares 95 %
f) indice de Repitencia. | Clientes que repiten/ | 8% Encuestas
Total de clientes
h) Cumplir el Plan de | Ejecutar el 100% del | 100% Plan de SSTT
Mantenimiento Plan
presupuestado.
i) Ejecuciébn de las
Inversiones,
reparaciones y .
reposiciones Ejecutar al 100% 100% IP an 209 WETEIR €2
- a imagen del Hotel
aprobadas, asi como el
Plan de Mejoras de la
imagen en el Hotel.
)] Incrementar la | Ejecutar el FORUM | 5 Trabajos del Férum
participacibn en el | en 4 areas del Hotel.
FORUM de Ciencia y
Técnica.
k) Garantizar la | Correspondencia 95% Satisfaccion de los

correspondencia entre
el resultado de las
Evaluaciones del
Desempenio y la
Satisfaccion de los
clientes.

satisfaccion
cliente y la
los

entre
del
evaluacion de
trabajadores.

Clientes y
Evaluacién de los
Trabajadores

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 3.6: Criterios de medida e indicadores para el Objetivo de Trabajo 2.

N | Objetivo Criterio de Medida Indicador Meta Operacionalizacion
2018
a) Cumplir con la | Turistas dias totales | 135600 | Arribo de turistas/
acciones :
comerciales | b) Alcanzar la | Ocupacion 73.24 % | Booking
para el | ocupacion planificada
2 cumplimiento | planificada.
de los
presupuestos
c) Lograr el ingreso | Ingreso medio 56.05 Ventas
medio por turistas alojamiento / Total
dias planificados. turistas dias
d) Alcanzar el | Ingreso medio | 51.07 Ventas paquete
ingreso medio | paquete turistico/ total de
paquete previsto. paquetes vendidos
e) Disminuir los | % saldos | 10% Balance general
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saldos envejecidos
en las cuentas por

envejecidos mas de
60 dias de CxC

cobrar en mas de 60
dias, cumplir con el
ciclo de cobro.

Ciclo de cobro

30 dias

Balance general

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 3.7: Criterios de medida e indicadores para el Objetivo de Trabajo 3.

No | Objetivo  de | Criterio de medida Indicador Meta Operacionalizacion
trabajo 2018
a) Alcanzar los | Ingresos Totales 7684.0 | Estado de
Mejorar la | ingresos totales Resultados
eficiencia de | planificados.
la gestion | b) Alcanzar la cifra de | Ingresos turisticos | 7438.3 | Estado de
economica. ingresos turisticos Resultados
planificada.
c) Alcanzar la cifra de | Ingresos 100% Estado de
3 ingresos  opcionales | opcionales Resultados
planificada.
d) Lograr la utilidad | Utilidad planificada | 190.5 Estado de
planificada. Resultados
e) Obtener el indice | Costo en divisa 0,590 Estado de
de costo por peso de Resultados
ingreso. Costo en MT 0,975 Estado de
Resultados
f) Disminuir los saldos | % de saldos | 10% Balance General
de cuentas por pagar | envejecidos
en mas de 60 dias.
g) Cumplir los aportes | Aportes 100% Balance General
a la Casa Matriz.
h) Obtener calificacion | Auditorias que se | 100% Balance General
de aceptable en el | realicen
desarrollo de
auditorias.
i) No ocurrencia de | Ocurrencia de |0 Balance General
delitos que afecten la | delito
Economia.
j)) Elevar el % de| % de compras a | 73% Balance General
compras a nacionales. | nacionales
k) Lograr la cobertura | Cobertura  media | 60 dias | Balance General
de inventarios | de inventarios
establecida por el
Pais.
[) Disminuir el nivel de | Disminucion de | 5% Balance General
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inventarios. Inventarios

m) Solucién del | Inventario ocioso 100% Balance General
Inventario ocioso.

n) Cumplir y disminuir | Electricidad 32 kw Balance General
los indices | Agua 1.2m3 Balance General
presupuestados  por | Gas 1.10 It/ | Balance General
HDO para la HDO

Electricidad y el agua.

0) Cumplir con la | Correlacion Salario | 1 Balance General
productividad del | Medio-

Trabajo Productividad

Fuente: Elaboracion Propia.

Paso 12: Elaboraciéon del Plan de Accién

Una vez determinados los objetivos se hace necesario elaborar una propuesta de acciones a

llevar a cabo para el logro de los mismos, y para desarrollar estrategias de la organizacion.

Ademas se tienen en cuenta para este plan de acciones los problemas detectados por la

Oficina de Normalizacion (Tabla 3.8).

Tabla 3.8: Propuesta de Acciones.

No ' Accidén

1 Senfalizar
tiempo de
coccion de los
huevos que se
exponen la
mesa caliente,
acorde a la NC
127: 2014

2 Completar
estandares del
desayuno de
sabores de
yogurt y café
descafeinado
NC 127: 2014

3 Completar
luminarias en
el area de
elaboracion de
alimentos NC
127: 2014

4 Enviar a
personalizar
servilletas y

Responsable

Chef

Maitre y Chef
de Cocina

Jefe de Mtto.

Jefe de
Compras y
Maitre

Participantes

Jefe
Compras

Asesoria
Extranjera

Jefe
Compras

Asesoria
Extranjera

Chef
Cocina

Equipo
Mtto.

Asesoria
Extranjera

de

de

de

de

Fecha de
cumplimiento

Marzo 2019

Junio de 2019

Febrero de

2019

Septiembre
2019

Recursos

- Informacion a

sefalizar

- Fijacion de
presupuesto: 25
cuc

- Solicitud de

transferencia  al
Almacén Central
- Gestion de
Intermediarios
- Compra
producto.

del

- Reposicion  de
Luminarias

Nuevas

Fijacion de

Presupuesto
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revolvedores
NC 127: 2014

Contemplar en
la Carta Menu
de los
Restaurantes
Especiales:
Oferta de Café
e Infusiones
NC 127: 2014

Realizar el
proyecto  de
remodelacion

de la Casa
Perla: planta
real con 10
habitaciones,

servicio de
masaje,
gimnasio,
peluqueria. NC
127: 2014

Colocar Clima
en el cuarto de
vestuario NC
127: 2014

Reparar el
tabloncillo

NC 127: 2014

Colocar
iluminacién
sobre la mesa
de  billar vy
sustituir las
bolas
deterioradas

NC 127: 2014

Reclamar
judicialmente a
la inmobiliaria
por
incumplimiento
del contrato al
no terminar la
obra y activar
los grupos

Maitre

Inmobiliaria

Jefe de Mtto.

Jefe de Mtto.
Jefe de
Animacion
Jefe de Mtto.

Jefe de
Animacion

Jefe de Mtto.

Juridico

Jefe de salon

Asesoria
Extranjera

Capitanes

Consejo de
Direccion del
Hotel

Jefe
Animacion

Equipo de Mtto

Carpintero

Consejo de
Direccion

Septiembre
2019

Enero 2020

Enero 2020

Junio 2019

Enero 2020

Mayo 2019

Cafetera
Termos para
Agua Caliente
Redisefo de
Menu

Presupuesto:
4,6 millones de
pesos.
Inversionista
Constructores

- Solicitud de
Inversion.

- Compra  del
Split

- Instalacion del
Split

- Carpintero

- Fijacion de
Presupuestos
- Reposiciéon de
bolas de billar.

- Instalacién de

luminaria

- Demanda a la
inmobiliaria.
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12

13

14

15

electrogenos
en el tiempo
establecido
NC 127: 2014

Completar las
lamparas de
Noche NC
127: 2014

Culminar la
confeccion de
la papeleria en
las
Habitaciones
con la nueva
imagen
corporativa

NC 127: 2014

Reportar a
empresa de
comunicacione
s para la
soluciones de
problemas

existentes en
las lineas de
teléfono del
bungalow 2
NC 127: 2014

Adquirir
cafetera-
tetera, equipo
de musica,
plancha y tabla
de planchar
para 160
habitaciones,
segun NC 127:
2014

Reponer  los
minibares del
Edificio Central
NC 127: 2014

Jefe de
Compras

Jefe de Ama
de Llaves

Jefe de
Compras

Jefe de Mtto.

Jefe de
Compras

Jefe de Ama
de Llaves

Jefe de ama
de Llaves

Jefe de Mtto.

Comité
Contratacion

Comité
Contratacion

de Agosto 2019

Septiembre
2019

Junio 2019

de Enero 2020

Septiembre
2019

- Oferta
aprobada para
el
completamient
0

Fijacion de
Presupuesto
Disefio de la
informacion
con imagen
corporativa
Impresion  de
la papeleria

Reporte de los
problemas con
las lineas de
teléfono.

Solicitud  de
aprobacion
para

Inversién.
Oferta de
aprobacion
para los
equipos.

Reposicion de
minibares en
mal  estado,
segun
acuerda el
plan de
reposicion.
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17

Reparar Jefe de Mtto. Comité de Diciembre 2020 - Oferta de
capitalmente Contratacion inversion

los bafios, de aprobada
forma que se

habiliten para

discapacitados

Evaluar los Economica Consejo de 2023 - Razones
indicadores de Direccion econémicas-
eficiencia financieras

econbmica en
cada afo para

conocer la
situacion de la
gestion

econémica del
hotel

Fuente: Elaboracion propia.

3.2. Conclusiones del capitulo Il

v" Como resultado de la actualizacion de la PE en el Hotel Star Fish Cuatro Palmas para

el periodo 2019-2023, se obtiene una misién que cuenta con el encargo social en
funcién de sus clientes, del mejoramiento de su posicion estratégica, del desarrollo de
ventajas competitivas, de proteger al Medio Ambiente, aspectos estos que no se
recogian en su totalidad en la anterior.

El hotel

Comercializacion por parte de la Cadena hotelera Blue Diamond Resorts, bajo la

debe potenciar al maximo la experiencia en la Administracion y
marca Starfish, y superar paulatinamente el deterioro fisico de la planta hotelera, para
aprovechar al maximo el posicionamiento ventajoso que tiene en el mercado Online
como TripAdvisor, Expedia y Booking con respecto a sus competidores; y para
atenuar los efectos del aumento de la oferta de alojamiento y extra hotelera en el
sector no estatal cercano al hotel.

Asimismo, la organizaciébn se encuentra posicionada en un cuadrante estratégico
Adaptativo, o sea, debe superar las debilidades para aprovechar las oportunidades
gue el entorno brinda.

Se integr6 antes de los objetivos estratégicos un andlisis econdmico de hotel
realizado por el autor, que tuvo como resultado que el principal problema de la gestion

econdmica consiste en que no puede aumentar su rentabilidad, si no trabaja sobre
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disminuir las partidas de inventarios ociosos, las partidas de inventarios totales, y
otras partidas de Activos Circulantes. Asi mismo, se propone trabajar sobre las ventas
online como mercado potencial que le permitirhd al hotel aumentar su volumen de
ingresos totales y sus ventas netas.

Se elaboran como propuesta de la investigacion cuatro objetivos estratégicos para el
periodo. Ademas, se definen tres objetivos de trabajo con indicadores y criterios de
medidas.

Para darle cumplimiento a los objetivos estratégicos y los objetivos de trabajo, se
plantea un plan de acciones, que incluye 17 acciones, con sus responsables,

participantes, fecha de cumplimiento y recursos necesarios.
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Conclusiones

1. La Planificacion Estratégica es una herramienta clave en la toma de decisiones para
las organizaciones turisticas y para el desarrollo estratégico del turismo en Cuba,
puesto que contribuye a la creacién de sinergias para el desarrollo, y toma en
consideracion las necesidades de los clientes, prestatarios, productos y otros factores
productivos, en aras de adaptar las empresas a la dindmica de los destinos turisticos.

2. De acuerdo con las legislaciones del sistema empresarial cubano, la aplicacion del
Modelo de Direccion Estratégica (Ledn Reyes, 2018) en el hotel Star Fish Cuatro
Palmas, contribuye a facilitar el ejercicio estratégico puesto que presenta ventajas en
comparacién con modelos precedentes, porque establece un conjunto de actividades
y definiciones que contribuyen a lograr una mayor comprension del ejercicio y de las
etapas del procedimiento de planificacion estratégica.

3. Como resultado del Diagndstico Estratégico, se obtuvo que la organizacion se
encuentra posicionada en un cuadrante estratégico Adaptativo, o sea, debe superar
las debilidades para aprovechar las oportunidades que el entorno brinda.

4. Se le integra el analisis econédmico al paso que corresponde a la definicion de los
objetivos estratégicos con el objetivo de tener una mayor vision de la organizacion.
Como principal problema de la gestion econdémica financiera consiste en que no
puede aumentar su rentabilidad, si no trabaja sobre disminuir las partidas de
inventarios ociosos, las partidas de inventarios totales, y otras partidas de Activos
Circulantes.

5. Se elaboran como propuesta de la investigacion cuatro objetivos estratégicos para el
periodo. Ademas, se definen tres objetivos de trabajo con indicadores y criterios de
medidas; asi como un plan de acciones que incluye 17 acciones, con sus

responsables, participantes, fecha de cumplimiento y recursos necesarios.
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Recomendaciones

Llevar al Consejo de Direccion del mes de Junio de 2019, la aprobacion de la
Propuesta de actualizacion de la Planificacion Estratégica del Hotel Star Fish Cuatro
Palmas en el periodo 2019-2023.

Determinar las dimensiones del Control Estratégico, en base al algoritmo de trabajo
utilizado para la presente propuesta de actualizacion de Planificacion Estratégica,
como parte de la ultima etapa del Modelo de Direccién Estratégica: evaluar y
retroalimentarse de las desviaciones que puedan tener lugar en el cumplimiento de
los objetivos, y hacer las correcciones pertinentes; e identificar los indicadores de
control mas relevantes para los especialistas de la organizacion.

Proponer el Modelo de Direccion Estratégica (Leon Reyes, 2018) como material de
estudio de la asignatura Direccidn Estratégica de la carrera de Turismo, en aras de
gue los estudiantes de Licenciatura en Turismo profundicen en las etapas del proceso
de Direccién Estratégica, y puedan integrar herramientas de analisis para la solucion

de los problemas en este campo de estudio.

71



Bibliografias

e Aguilar Joyas, J. C. (2006). Marco Teodrico 5 Fuerzas de Porter. Universidad
Auténoma de Occidente Cali. Colombia.

e Almanza Diaz, K. (2012). Evaluacién y analisis de la mejora del proceso de compra
de la Empresa Citur Varadero (Tesis de diploma), Universidad de Matanzas,
Matanzas.

e Almuifias, G. a. (2007). Apuntes sobre direccién estratégica. ¢Como integrar los
niveles estratégico, tactico y Operativo?

e Amigo, A. C. (2018). Planeacion estratégica para el periodo 2018-2022 de la Unidad
Empresarial de Base Organizacion Basica Eléctrica Territorial Colén. (Licenciatura),
Universidad de Matanzas, Matanzas.

e Armijo, M. (2009). Manual de Planificacién Estratégica e Indicadores de Desempefio
en el Sector Publico.

e Badaguer, S. L. (2013). Strategic management importance in thecompany.

e Bermejo, G. (2010). La aplicacion de la Direccién Estratégica en el Organo de
Gobierno Provincial de Granma. (Trabajo presentado en el VII Congreso de Gestidn
Empresarial y Administracion Puablica,).

e Betancourt Caballero, D. (2016). Actualizacion de la planeacion estratégica en la
Empresa de Materiales de la Construccion de Matanzas. (Tesis de diploma),
Universidad de matanzas, Matanzas.

e Betancourt, D. (2016). Actualizacién de la planeacion estratégica en la Empresa de
Materiales de la Construccidon de Matanzas. (Tesis de diploma), Universidad de
matanzas, Matanzas.

e Brenes, G. C. (2019). Nos falta planificacion estratégica. La Republica.net.

e Brennan, M. O. K. y. M. (2017). Amadeus sugiere 4 escenarios para las ventas Online
en 2020. Hostletur.

e Caballero, B. (2014). Diagndstico para valorar la introduccion de un nuevo servicio.
Ingenieria Industrial. (Vol. Vol. XXXV, pp. pp. 85-93).

e Cantabria, U. d. (2014). Definicion de alternativas estratégicas.

e Colectivo de Autores. (2018). Ciclones Tropicales Ecured.

e Colectivo de Autores. (2019). Planeacion estratégica, herramienta de gestién
empresarial. Semanario Econdmico y Financiero de Cuba.

e LINEAMIENTOS DE LA POLITICA ECONOMICA Y SOCIAL DEL PARTIDO Y LA
REVOLUCION PARA EL PERIODO 2016-2021 (2017).

e Consejo de Direccion. (2019). Plan de Marketing Star Fish Cuatro Palmas 2019. Plan.
departamento Comercial.

e Perfeccionamiento Empresarial (2017).

e Chandler, A. (1962). Srategic and Structure.

e Chaviano, A. R. (2018). Alineamiento estratégico entre los procesos y objetivos de la
Direccion de Deporte del municipio de Cardenas., Universidad de Matanzas,
Matanzas.

72



Chiavenato, I. (1994). Administracao: teroria, proccesso e pratica (M. B. Sao Paulo
Ed.). Brasil.

Departamento de Compras. (2018). Informe de Resultados del Afio 2018. Hotel Star
Fish Cuatro Palmas.

Departamento de Economia. (2018). Estados Financieros.

Perfiles de Cargo de Cuadros (2019).

Editorial Cuballama. (2018). Canada y Cuba celebran llegada de turista canadiense 1
millon a la isla.

Empresa BlueDiamond Resort. (2019). Sitio Oficial.

Empresa GesHotel. (2018). Informe de Auditoria de Satisfaccion de los Clientes.
Férnandez Hatre, A. (2003). Indicadores de gestion y cuadro de mando integral . (I. d.
d.e.d.p.d.a..Ed).

Garcia., L. M. R. (2016). Planeacion Estratégica en Hoteles

Gates, P. (2010). Strategic Planning with critical success factors and future scenarios:
An Integrated Strategic Planning Framework. (Technical report CMU/SEI-2010 — TR —
037 ESC — TR — 2010 — 102. USA), USA.

Gonzélez, E. C. a. G. (2009). Evaluacién del Grado de Pertinencia de la Planeacion
Estratégica Hotel Melia Las Antillas. (Ingenieria Industrial Tesis de Diploma),
Universidad de Matanzas, Matanzas.

Gonzalez, G. y. (2010). Direccion estratégica Universitaria aplicada a la Aldea
“Ezequiel Zamora". Trabajo presentado en el VII Congreso de Gestion Empresarial y
Administracion Puablica. La Habana, 2010.

Hampton, D. (1989). Administracion (M. Graw-Hill Ed.). México

Hernandez, A. (2009). Disefio del Cuadro de Mando Integral de la Empresa Cuba
Catering. (Tesis en opcion al Titulo de Master en Direccion dirigida.), Instituto Superior
Politécnico José Antonio Echeverria, La Habana.

Huamani, S. (2010). Aplicacion de un Modelo de Direccién Estratégica en Epoca de
Crisis, estudio de caso: Agroexportadora de Pera. (Proyecto final para optar por el
titulo de Master en Direccion Estratégica.), Lima. Peru.

Itxaslehor, S. d. (2018). Planificacion y estrategia turistica.

Laserra, G. A. R. P. a. J. M. (2003). Importancia de la direccién estratégica en la
empresa.

Ledn Reyes, Y. (2018). Propuesta de un modelo de Direccion Estratégica para aplicar
en las empresas cubanas., 18.

Lopez Martinez, A. (2017). Diagnéstico para el desarrollo de un Ejercicio de
Planificacion Estratégica en la Empresa Industrial Ferroviaria José Valdés Reyes.
(Tesis de diploma), Universidad de matanzas, Matanzas.

Lopez, M. E. P. (2011). La direccion por objetivos con enfoque estratégico para la
Hoteleria Cubana.

Mintzberg, H. Q. (1993). El Proceso Estratégico. México.

Mondragoén. (2001). Concepto de indicador., from
http://www.deconceptos.com/contacto/

Perdomo, G. F. (2018). Planeacion Estratégica para el periodo 2018-2022 en la UEB
Servicios Integrales Centro, EMSERPET. (Llcenciatura), UNiversidad de Matanzas,
Matanzas.

Pérez, Y. M. (2008). El proceso de planificacion empresarial en Cuba.

73


http://www.deconceptos.com/contacto/

Perovani, A. D. (2012). Ejercicio de planeacion estratégica en el Hotel Club Amigo
Tropical Universidad de matanzas. (Licenciatura en EConomia en Opcion al Titulo de
Diploma), Matanzas, Matanzas.

Porter, M. (1997). Estrategia Competitiva. El Analisis de las Fuerzas Competitivas.
México: Editorial Continental, S.A. de C.V. México.

Porter, M. (2008). Las 5 Fuerzas de Porter — Clave para el Exito de la Empresa.
Quelles, L. (2018). El turismo, imparable gracias al comercio electrénico.

Rangel Blanco, D. (2014). Procedimiento para implementar un modelo de direccion
estratégica para la Empresa de Silos. (Tesis de diploma), Universidad de Matanzas,
Matanzas.

Reyes, A. L. (2018). Actualizacién de la planeacién estratégica para el periodo 2018-
2022 en Emprestur Citur Varadero., Universidad de Matanzas, Matanzas.

Rodriguez, C. (2013). Procedimiento para el desarrollo de un cuadro de mando
integral.

Caso de estudio en la Empresa de Suministros y Transporte Agropecuarios de Sancti
Spiritus.

Observatorio de la Economia y la Sociedad Latinoamericana (Vol. Vol. 134, No. --.
2011.). Santi Spiritu.

Rodriguez, C. O. (2007). Ejercicio estratégico:guia para el facilitador, Universidad de
Matanzas "Camilo Cienfuegos".

Rodriguez, 1. J. B. (2008). La planeacion y direccion estratégica del hotel Villa Cuba
Resort .Propuesta de un modelo integral alternativo (Ingenieria Industrial Tesis de
Dimploma), Univesridad de Matanzas, Matanzas.

Rodriguez, L. (2012). "Caracterizacion del proceso de planificacion empresarialy su
practica en Cuba.". Ciencia y Futuro, 2.

Rodriguez, Y. (2016). El cuadro de mando integral en la EMPAI Matanzas. (Trabajo
de tesina del diplomado de Direccion y Gestion Empresarial.), Universidad de
Matanzas, Matanzas.

Rodriguez, Y. B. (2014). MODELO DE DIRECCION ESTRATEGICA BASADO EN LA
ADMINISTRACION DE RIESGOS PARA LA INTEGRACION DEL SISTEMA DE
DIRECCION DE LA EMPRESA. (Doctoral).

Serna, E. G. d. I. (1972). Escritos y Discursos (Universidad de la Habana ed.). La
Habana.

Stoner. (2000). Planificacion.

Strickland, T.y. (2011). Administracion Estratégica: Universidad de Matanzas.

Toselli, C. (2015). Turismo, planificacion estratégica y desarrollo local.

Ucles, J. M. (2015). OTA (ONLINE TRAVEL AGENCY).

Vila, B. R. L. (2013). Propuesta de un midelo propio para el desarrollo y aplicacién de
la direccion estratégica en la Empresa de Preparacion y Suministro de Fuerza de
Trabajo(PetroEmpleo). (Ingenrieria Industrial Tesis de Diploma), Universidad de
Matanzas, Matanzas.

Z.Torres. (2014). Administracion estratégica (G. E. Patria Ed.). México.

74



Anexos

Anexo 1:

Cuadro 1: Conceptualizaciones de estrategia empresarial

| sbaton, v
Jarmiou

Konz y
Weihrich

Gnmay
Tens

Strategaor

Garciga

Honda v
Marcans

1975

1582

1584

1M

19495

2001

5 e51rategis empresansl &s 15 =Chcs e |3 emprass oon su
entormo (Ansoff, 1570

Conjunio de decisiones gue determinan |3 coherencs de 155
inicistivas v rescciones de ls emprass frants 3 su entomo
{Tabatoni and Jarmiov, 1575

La estrategis competiva consisie en desamollar uns amplis
formula de como |3 empresa va a competir, cusles deben ser
objetivos v gue politicas seran necesargs para sloanzar tales
objetivos (Porter, 1582).

Ls estrategls Son programas de So00n gEnerales vy cesplisgue
de recursos para legrar objstives completos, la determnacion
de objetivos basicos a largo plszo de una empresa, de
politicas principales v la adopcion de cursos de acoion y
asignacion de los recursos necesanios para skoanzar las
grandes metas de la organizacion {Kooniz and Weihrich,
1584).

La estrateqa empresanal expresa el conjunio de ideas,
t&cnicas, que pusden utilizsrse para desempenar I3 funcion
emprasarial en sunivel mas global & integrador en la
actualidad v en el futuro {Grima and Tena, 1991).

La estrategs empresansl consiste en elegir 135 areas de
negocio &n las gue ls empresa intenta presentase y asignar
recursos de modo gue e513 58 manienga v desarolle en estas

areas de negocio (Strategor, 1355).

La estrateqia, &s el prodecio de un Conjunio de SC0Innes
begicas y creativas aplicables gue conducen 3 la formulscion
de objetivos amplios, de politicas principsles v de asignacion
de recursos para lograr lzs metas transcendantales de una
organizacion, n la bisgueda de una mejor posicion
competitiva y una respuests mas coherents ante 2l entomo
actual v futwroe {Garciga, 2001).

La estratega permite tomar |35 deCisiones para determinar los
recursos gue ls arganizacion destingra & sus principsles
scciones v |a efectividad del funcionamiento, gus &5 un
proceso de pensamisnto gue esisblecs frayectoniss,
posiciones v perspecivas para la organzacion, gus tiens un
razonamiento singular, gue &5 un fenomeno objstive en el cus
lzs condiciones surgen v Jue presents una complejidad
dinamica (Ronds Pupo and Marcans Lasema, 2003}
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Leyva 2010

Hechavarre | 2015

L= estrategis =5 =l diseno de scoionss sdapisdssaun
entorno, 3 partir de recursos disponibles para 2l logro de
objstives y metas trazados. Es una repressniscion gus
equipara las operaciones basicas ticficas del aparsto
eonomico. Su aplicacion 3 proyecios de plansscion scats 1
insuficiencia de sdministrar | guia adecwada da los
funcionarios economicos, n situscionss heterogeness yhasta
contradictonias. Una estrategis de exito s= onienta a largo
plazo v persigus como fin Gtimeols supervivenca de la
empress. Esta debe guisr 3 |3 organizscion hacis o gus debse
sary hacia donds llegar v I forma en gue debe actuar para
ellc. Sin embargo es emoneo alegar gue esto acascera hasts
tanto no 523 ejecutads y se obtengan exceleniss
consecusncias. Entonces s concuerds gue &5 una ruta 3
transitar con grandes liness de sccion implicitas en las
politicas nacicnakes para loegrar los proposiios, objstivesy
metas programadss en el corto, mediano v lango plazos
{Leyva, 2010}

L= =strategis empresansl 25 |5 busgueds deliberada d=un
plan d= scoion gue desarmolle I3 vantajs competitive de una
empresa y |3 scentis, de formague esta logre crecery
sxpandir su mencado reduciendo la compstencia. Esta articuls
todas lss potencislidades de ls empresa de formague s
aocion coordinads v complementarnia de todos sus
componentes contribuya sl legro de objetives definidos
slcanzables (Hechavarnia Nadarssu, 2015).

Fuente de elaboracion Propia.
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Anexo 2:

Cuadro 2: Definiciones de Direccion Estratégica

Autor Ano Definicion
Hoffery 1574 La direccion estrategicasunge para cubrir lzs deficizncias de la Planificacion
Schendel ¥ 52 desarolla en un proceso completoy articulado en dos grandes fases

basicas e intemrelacionada; |3 formulacion, 3 implementacion y conirol
{Hoffer and Schendsl, 1578).

Menguzzato 1584 Qe cree en el esfusmo del hambre v de lz empresa, para elegir libremeanis
&l futwrs de es5t3; gue spuests por |3 reflexian, los conocimisntas, 2l rigar, 3
lz vez gue enfatiza |z spertura 3l cambio vy |3 crestividad en aras 3 foralecsr
la capacidad de adaptacion y de innovacion {Menguzzato, 1584}

David 1951 Unz empress debe tratar de llevar 3 cabo estraiegizs gue obiengan
bensficios de sus fortalezas internas, aprovechar las oportunidades
externas, mitigar las debilidades intemnas v evitar o aminorar 2l impacio da
lz5 amenazss externas. En este proceso radicala esencia de |3 dirsccion

estrategica.

Ceno 1555 Proceso continuado, refierative y transfuncionsl dinigido 3 mantensr 3 una
organizacion en su conjunte, acoplada de manera apropizda con el
ambizntz 2n &l gue s= desenvushve (Cano, 1535)

Porter 1557 Es un proceso continws de intemslacionentre |as influsncias exiamas e
internas, para bograr uns excelencis ¥ tetar de responder cabalments 3 las
exigencizs del entorno {Porter, 1557).

Souza 2000 L= direccion estrategicass una poderosa herramienta de disgnostico,
anslisis, reflexion y toma de decisiones colectivas, en tomo 2l gushacer
actusl y 3l camino gue deben recomrer 2n 2l futurs l3s organizacionss, para
adecuarse a los cambios v las demandas gue les impons 2l entorno v kograr
&l maximao de eficiencis y calidad de sus presacionses.

Marcans 2004 Proceso iterativo y holistico de formulacion, implantacion, Sjecwoion y
control de un conjunte de manichras, que garaniza una interaccion
pro@ctiva de la organizacion con su entorno, para coadyuvar a la eficienca v
eficacia en el cumplimiznio de su encargo socsl (Marcans, 2004).

Leyva 2010 S& considera una estructura teonica para la refleston aocerca de las grandes
opciones de ls empresa, reflexion gue s= fundamenta en una nusva culura
organizacionsl vy una nweva sctitud de | direccion, donde yva no s tratade
escapar de las dificultades traidss por un entorno turbuento, sino ir s sw
encuentro, donde se huye de lo improvisado en busca de lo analiico v de lo

formal {Leyva, 2010).

Perowvani 2012 Proceso continuo, dingido 3 maniener la organizacion, 3 desarmllary
orientar sus potencialidades, lo gue asegura su vida a lango plazo para =l
legro de sus objetivoes (Perovani, 2012}

Rodrigusz 2016 Es un enfogue de direccion prosctive, onentadoa |3 elaboracion,
implementacion y control de un conjuntode Sociones gue condwsen 3 ls
organizacion hacia el logro de la meta definida, articulandola con el entomo
en el gque s desempeia y apoyandose en la motivacion y compromisode
todos los actores gue interactikan (Rodnigusz, 2016).

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo 3

Cuadro 3: Definiciones de Planificacion Estratégica

Autor [Afio)
Drucker (1954)

Ansoff (1980)

Sallznave
(1991}

Alonso (2001)

Kaotler (2006)

Otz (2008)

Leyva (2010)

Rosario
[2014)

Cenizsea
Betancourt
Caballero (2018}

Adrina Lopaz
Martinez (2017}

Concepto

Muy concretamente la explica a traves de la respuests a dos preguntas: ;Qué es
nuestro negocio?, ;Qué deberia ser? (Drucker, 1854b])

Lazo comun entre las actividades de la organizacion vy las relaciones producto-mercada
tal que definan la naturaleza de los negocios en que esta la organizacion vy los negocios
que la organizacion planes para el futuro.

Proceso por el cuallos dingentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. Mo
es un dominio de la alta gerencia, sino un proceso de comunicacion y de determinacion
de decisiones en &l cusl intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa.

Ciencia de la distancia que comunica una intencion con un comportamiento tactico, de
tal manears que se sitla en una posicion cantral, entre los fines v los medios, es decir, la
téctics o ciencis del contscto. La accion, s su vez, debe estar compuesta de actos
secuenciales y el discurso logico de la estrategis subordina v domina el terreno de la
tactica.

Proceso gerencial de desamollar y mantener una direccion estratégica que pueda
glinear las metas y recursos de la organizacion con sus oportunidades cambiantes de
mencadeo.

Es un proceso continuo de reflexion y de busqueda de opciones para el futuro que toma
muy en cuents el entomo carscternzado por el cambio y la inceridumbre, y coma la
empresa, ¢on sus recursos actuales v potenciales, pueden inserarse de la mejor forma
posible en el en pos delconsenso v la paricipacion pars dar respuests a los problamas
estratégicos.

La planificacion estratégica es un progreso importante, pues introduce un analisis
sistematico del entomo, dentro del diagnostico estratégico de la empresa; un esfuerzo
para generarvanss siemativas estratégicas; v la paricipacion de la slta direccion en la
formulacion de las estrategias. [Leyva, 2010)

Proceso de elaborscion, desamollo ¥ puests en marcha de distintos planes operativos
por parte de las empresas u organizaciones con la intencion de alcanzar objetivos v
metas planteadas s largo plazo, sin perder de vista la integrecion entre los diferentas
procesos. (Rosano, 2014)
la planeacion estratégica puede definirse como el proceso de preparacion,
perfeccionamiento y puesta en marcha de distintas metas por parte de las
organizaciones con la finalidad de alcanzar objetivos v fines planteados, a largo plazo,
=in perder de vista las oporunidades y amenazas que ofrece &l entomo.(Betancourt
Csaballero, 2016)

Ls Planificacion Estratégica permite & las organizaciones acotar una imagen precisa de
ls stuacion actual 2n relacion a la stuacion & la que se espers llegaren 2l futuro,
constituyendo la base del proceso de Direccion Estratégica y siendo la forma de
detarminar el camino a seguir poruna organizacion, de prever y anticiparse a la realidsd
aun por legar. (Lopez Martinez, 2017)

Fuente Elaboracién Propia
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Anexo 4

Cuadro 4: Modelos de Direccion Estratégica en Cuba

Autor Aspectos o Etapas del Modelo
Eugenio T. MEen 1. Solution estrategica general
Yaiiez Z. Grupos deimphcados ¥, Escenanos
Gonzilez 3. Factorss claves 9 Vision
(1989). 4. Unidades y 10.Opciones de accion
dIrECCiones estrategica
estrategicas 11.Decisiones estratégicas
5. Matrz DAFO 1Z.Barreras 3 superary Flanes
. Froblema estrategico g2 3CCIONEs
gensral
Roberto T. WMisen T0Flanes de Confingencia

Pérez Llanes &.

Implicados exismaos

11.Umdades Estrategcas de

(1996). {zccionistas, gobiena, Wegocio
comunidad, sociedad, 12 Estrategias por esfers
3. Implicados internos {Marketing, logistica, nanzas,
(consejo de recursos humanos,
administracion, administracion)
depanamentos, 13.50pone estrateqico
trabajadores). [Segmentacion). Estructurs
4. Objstivos estrategicos. 14 Sistema de control
5. Anahsis Estrategico 15U ulura y Liderazgo
{Externo & interna). 16.Evaluacion y Control,
Matriz DAFO 17.Planes de accion
b. Factores claves de
Exito.
7. Compstencias
distintvas.
E. Estrategiss genenicas
3. Politicas
Fermin 0. 1. AnalEis MEioncs. 1. Solution estrategica general
Rudriwe_r_!r Estrategia actual. 5. Estrategias generalesy
Sonia 2. Mision unidades estratégicas.
Alemany 3. Anslisis delcontexte 3. Escenarios [positive, negative
Ramos |amenazas y & intermedio)
{19948). oportunidades) 10. Vision.
4. Analisis interno 11.Elsboracion de Objetivos
|tortalezas v Generakes
debilidades) 12.Anzlisis de las brechas
5. Analisis de las

TEl3CIoNEs NtEMas y
extemas

. Problema estrategico

gensral

Fuente: Latorre Vila 2013

CarlosLazo 7. ElEboracion gz &5

Vento,
Gliceria]
Gamez y
Reinaldo
Fernandez

[1838).

ogelio
Garciga
Marrero

[1953).

Z

3

polticas
Anzlisis de otros
factores de cambios
NECESEN0S.
Elaboracion de
opciones estratégicas

4. Estudio de viabikdad,

evaluscion y seleccion
de estrategias
contingentes.

. Elaboracion de
programas, planes,
proyectos Con su
fuente de financiacion
0 de CoDperacion

. Mision

. Procesos estratggicos
claves

. Implicados principales

. Diagnostico
estratégico

. 1515 Gl Entoma
S0hual y tuture.
Anslisis intermno

T EScEnanc tendencial

11.¥isen

12.0bjetivos generales

13.Revision de 13 direccion
estrategiea

14.Objetivos estratggicos por
ARC

149.Frogramas de implantacion

16.Disenos estraizgia
empresarisl

14 .Li52no estrategia municipal

18 Amplia divulgacion,
Ccompromiso, negociacion de
los ohietvos

. FormuEten
estrategias, svaluacon ¥
seleccion.

. Wision, mision {cultum, §. Implementacion.

ProtEsIon, PrncIpios
. Ohbjstivos generales
E5tratégicos
. Usterminacion de I3
bracha estrategics

{. Analisis de las estrategias
actusles
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Anexo 5:

Tabla 1: Aplicacion del Método de Kendall para obtener FCE

Formulas del método de Kendall

2 Ai=2 En

A=% Ai -T

T=22 Ai/k

w=12 3 A2 [ (m2(k"3-K))

Términos

k- Numero de caracteristicas

m- Numero de expertos

w- Coeficiente de concordancia

Incidentes criticos E1|E2(E3|E4|E5 E6 |E7 |E8|E9 E1(E11E12E13E14[E15E16|E17|E18| ZIAi A A”2 Seleccion
T ONaICIonEs

1 |climatobgicas y 7(7|7|5|4|5|5|4|4|a|5|a|a/ala|s|s]|s]| 97 |-318|101124 |Seleccionado
situaciones
avyranrinnalae

5 |Comportamierto del g|7|8l4a|3|3|4a|lo|ls|ols|8|7|a|8|7| 7| 7| 122 | 68 | 4624 |Seleccionado
mercado turistico
Aparicion de nuevos

3 |competidores enel 7(7|17/8|7|8|8(9|8|8|6|8|7|8|8|7]|7 8 136 72 51,84 -
sector
Comportamiento de los

4 |costosylacalidaddelos| 7 |78 (8|7 |8|9(9|9|9|6|7|7|8(8|7 |7 |7 138 9.2 84,64 -
productos

5 |Aplicacion de las TICs 71813437 |8|9|7|7|6|7|7|7|7|7 7 7 118 -10,8 116,64 |Seleccionado
Sistema de

6 |Perfeccionamiento S(7|17/9(9/9|9(9|7|7|6|7|4,8|7|9]7 9 135 6,2 38,44 -
EmpresarialenCuba
Politica Socioecondmica

7 |del Partido y del 5(413/2(7|8|7(9|8|8/6|8|4/8|9|7]7 7 117 -11.8 139,24 |Seleccionado
Gobierno

g |Comportamierto del 8|al10/9|9|9|9lt010f10|9|7|10]7|7| 7| 7| 8| 154 | 252 | 635,04 -
Mercado Laboral

g Aumernto de nuevos 8|7|7|6|6|6|6|10|7|10/7 8|7 8]|8|10[10| 10| 141 | 122 | 148,84 -
segmentos de mercado
Estabilidad de la oferta

10|de productos en el 8|(5|7|7|4|7|4(10{6|7|7|,9|5|8(|10/ 8| 8 |10 130 12 1,44 -
mercado

1288 2273,6
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Si w>=0,5- Hay concordancia en el criterio y los expertos

Si w<0,5- No hay concordancia en el criterio de los expertos

Las competencias mas importantes seran las que cumplan que: ZAI<T

g Criterio de comparacibn que se utiliza para seleccionar
’ competencias que se desean obtener.

Coeficiente de concordancia entre expertos. Hay
0,5624 concordancia entre expertos

las
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Anexo 6: Mapa morfolégico para construir escenarios para el Hotel Star Fish Cuatro Palmas

o ——————————————————————————————— T TR R T
Posibles comportamientos de los factores Mapa Morfologlco '

situaciones
excepcionales

Eventos
meteoroldgicos

desertificacidn

Puolitica
Socioecondmica

Mercado
Canadiense

Mercado Aleman

Venta Online

Fortalecimientodela  Incremento delriesgo Agudizacidn de los Aparicion de nuevos  Desastre Bélicoenla

region comozona de  paraun estadillo bélico conflictos existentes  conflictos enla region

FPAZ

regian

Mas de 10 de g huracanes Mas de 10de Ciclones

huracanes wﬁv@luau Tropicales

14% de la supericie = BT7% de = 57% devulnerabilidad

desertificada vulnerabilidad a a desertificacion dela

deserificacion \superﬁcie

Implementacion de los Plan de Desarrallo Incumplimiento dela Cumplimiento dela
Lineamientas F'oll‘ticoRZUSU TareaVida TareaVida R

Decrece la estructura 3 eneigual % Crece mas del 40% con

% Con elmismo PM con el mismo PM el mismo PM

Decrece la estructura Se mantiene igual k Crece por encima del
por debajo % con elmismao PM 15% con el mismo PM

|[E A g mismoP
Modelo de negocio TTOO y OTA enla Aplicacion mavil que  Desarrollo de plataformas conjuntas mas
OTA y metabuscador  gestion deviajes acompafiaalviajero  innovadoras de servicios online

Fuente de Elaboracion Propia
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Anexo7:

Cuadro 4: Calculo de Razones EconOmicas Financieras para el analisis de la gestion

econdmica (Gonzélez Tortold, Y. 2018) (Departamento de Economia, 2018).

v' Periodo: Afio 2018

Razones financieras

Razon Formula Escala Resultado
Razén de | (Activo Circulante)/ (Pasivo Circulante) | Escala: Posee $1,77 de activo
liquidez ($1786331.91) ($1011968.17) 13— 1.5 Correcto circulante  por cada
peso de pasivo
< 1.3: Peligro de | circulante. Es posible
suspension de | que la empresa tenga
pago inmovilizaciones en las
> 15 Peligo de | B0 O rectande
tener ociosos .
la rentabilidad de la
empresa.
Liquidez (A. Circ.- Inv.)/ (Pasivo Circulante) | 0.5-0.8: Correcto | Posee $ 1.15 de activo
Inmediata o . circulante por cada
e ($1173075.22) ($1011968.17) < 0.5: Peligro de )
Prueba Acida suspension de | P€SO de pasivo
circulante, es decir,
pago )
existe un exceso en los
> 0.8: Peligro de | activos disponibles y
tener tesoreria | realizables.
ociosa
Solvencia Solvencia = (Activo Real (AR))/|Escala: 1.5 — 2:| Posee $4.23 pesos de
(Financiamiento Ajeno (FA)) Correcto activo real por cada
AR=Activo Circulante+Activo Fijo Neto | < 1.5: Peligro de no gje;snoodeufrl]nag)((:éeérsn(l)en;ﬁ
($4282600.95) ggﬂg;ssowe”tar 1S | |os valores de esta
FA=Pasivo Circulante+Pasivo Fijo ] . razon pudiera indicar
> 2: Peligro de | grandes valores en los
($1011968.17) tener ociosos Activos Fijos o poco
financiamiento ajeno.
Disponibilidad | (Cts. de efectivo)/ (Pasivo Circulante) Valor medio | Posee $0,21 de

($215451.88) ($1011968.17)

optimo: 0.3 -0.5

cuentas en efectivo por
cada peso de pasivo
circulante, con este
indicador puede tener
problemas para
atender pagos a corto
plazo
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Razones de Actividad

Rotacién del | (Ventas netas)/(Capital de Trabajo Promedio) Alto El hotel posee $10.7
EDIEY - GE (Activo Circulante-Pasivo Circulante.) 2B VEWES [ISEh [
Trabajo cada peso de rotacion
($8294336.61) ($774363.74) del capital de trabajo.
Rotacion del | (Ventas netas)/(Activo Circulante Promedio) | Alto El hotel posee $49.3
Activo ($8294336.61) ($167942.35) de ventas netas por
Circulante cada peso de rotacion
de Activo Circulante
Promedio.
Rotacion del | (Ventas netas)/(Activo Fijo Promedio) Alto El hotel posee $5.12
Activo Fijo de ventas netas por
($8294336.61) ($1617004.60) cada peso de rotacion
de Activo Fijo
Promedio.
Rotacion del | (Ventas netas)/(Activo Total Promedio) Alto El hotel posee $38.7
Activo Total de ventas netas por
($8294336.61) ($214130.04) cada peso de rotacion
del Activo Total
Promedio.
Rotacién de | (Ventas netas)/(Inventarios | Alto El hotel posee $46.1
Inventarios Promedio)($8294336.61) ($177271.59) de ventas netas por
cada peso de
Inventarios Promedio.
Ciclo de | 360/ Rotacion de Inventarios Cada 7 dias
Inventario
Rotacion de | (Ventas Netas al crédito)/ (Cuentas por Cobrar | Alto El hotel posee $24.7
Cuentas Por | Promedio) de ventas netas por
Cobrar ($8294336.61) ($335648.47) cada peso de Cuentas
por cobrar
Rotacion de | (Compras al crédito)/ (Cuentas por Pagar) Alto El hotel posee $50 de
Cuentas Por compras por cada
Pagar ($7852816.98) ($156456.7) peso de Cuentas por
pagar
Ciclo de | 360/ (Rotacién de cuentas por pagar) 7 dias
cuentas por
pagar
Razones de Rentabilidad
Rendimiento | Utilidad neta/ Activos Totales Alto El hotel posee $0.17
de los de utilidad neta por

($754037.39) ($4282600.95)
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Activos cada peso de Activo
Total
Rentabilidad | Utilidad neta/Ventas Netas Alto El hotel posee $0.09
de las de utilidad neta por
ventas ($754037.39) ($8294336.61) cada peso de venta
Rentabilidad | Utilidad Neta/Activos Circulantes Promedio Alto El hotel posee $4.48
del Activo de utilidad neta por
Circulante ST TETER)) (I EeD) cada peso de Activo
Circulante Promedio
Rentabilidad | Utilidad Neta/Activo Fijo Promedio Alto El hotel posee $0.46
del Activo de utilidad neta por
Fijo ($754037.39) ($1617004.60) cada peso de Activo
Fijo promedio
Rentabilidad | Utilidad Neta /Capital e Trabajo Promedio Alto El hotel posee $0.97
del Capital de utlidad neta por
de Trabajo SISeask)) (U UEEhs) cada peso de Capital
de Trabajo Promedio
Razones de Apalancamiento
Endeudamiento Financiamiento Ajeno /Financiamiento Propio | Riesgo  bajo | El hotel posee $
(<1) 0.4 de

($1011968.17) ($2516595.39)

Riesgo medio

financiamiento
Ajeno por cada

(1-2)
por cada peso
Riesgo alto de
(>2) Flnarjuamlento
Propio
Endeudamiento Financiamiento Ajeno /Financiamiento Total Riesgo  bajo | El hotel posee $
(<0.4) 0.2 de

($1011968.17) ($4282600.95)

Riesgo medio
(0.4-0.6)

Financiamiento
Ajeno por cada

peso de
Riesgo alto Financiamiento
(>0.6) Total
Autonomia Financiamiento Propio/ Financiamiento Total | Riesgo  bajo | EI hotel posee
(<0.4) $0.58 de

($2516595.39)  ($4282600.95)

Riesgo medio

financiamiento
Propio por cada

0.4-0.6
( ) peso de
Riesgo alto Financiamiento
(>0.6) Total
Razones de Cobro y Pago
i Cuentas y efectos por cobrar mercantiles promedio i
Ciclo de y p me p o s Gl ety Los cllen'Ees
cobro Ventas al crédito tardaron 14 dias
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en cancelar sus
cuentas, como

promedio
Dias de Cuentas y efectos por cobrar mercantiles « Dias del periodo Tiene 30 dias
venta Ventas al crédito s pendiente de
pendiente de cobro

cobro

i Cuentas y efectos por pagar promedio
Ciclo de il y por pagar p - e e El hotel tarda 7
pago compras al crédito dias para
cancelar sus
cuentas
Dias de Cuentas y efectos por pagar mercantiles , , Tiene 21 dias
— * Dias del periodo -
compra compras al crédito pendiente de
pendiente de pago

pago

Fuente: Elaboracién Propia
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