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Resumen:

El presente trabajo se ampara en el andlisis de los encadenamientos hacia adelante bajo el
enfoque cadenas de valor. Para la realizacion de dicho analisis, el autor se auxilia en el marco
tedrico referencial relacionado con el tema, incidiendo especialmente en las cadenas de valor y en
las diferencias de estas en torno a las cadenas productivas. En una segunda instancia se propone
un procedimiento de andlisis de cadenas de valor, el cual fue una adaptacion sustentada de otros
estudios metodoldgicos. Se plantea la necesidad de conocer cuales son los encadenamientos hacia
adelante en los que estd inmerso el hotel, ademas de proponer posibles alternativas con el
objetivo de mejorar el comportamiento del fendmeno en el proyecto y descubrir las principales
transformaciones de este espacio a través del fortalecimiento y desarrollo de los
encadenamientos. La presentacion de los resultados se realiza sobre la base de un mapeo inicial
de la cadena, asi como el andlisis de la convergencia y divergencia, entre actores, que persigue
entregar una vision de los encadenamientos hacia adelante de los servicios, con el fin de generar
otros nuevos que estimulen el incremento de los ingresos y la creacion de empleos en la

localidad, permitiendo que el crecimiento sea inclusivo y la promocion del desarrollo local.



Tbstract:

This work is covered in the analysis of the chaining forward under the focus chains of value. For
The realization of this analysis, the author is assisted in the theoretical framework referential
related to the topic, especially affecting the chains of value and the differences of these around
the productive chains. A second instance proposes a process of analysis of value chains, which
was a sustained adaptation of other methodological studies. It raises the need to know what are
the chains ahead in which the hotel is immersed, in addition to proposing possible alternatives
with the aim of improving the behavior of the phenomenon in the project and discover the main
Transformations of this space through the strengthening and development of the linkages. The
presentation of the results is made on the basis of an initial mapping of the chain, as well as the
analysis of the convergence and divergence, between actors, which aims to give a vision of the
chaining in front of the services, in order to generate New ones that stimulate the increase of
income and the creation of jobs in the locality, allowing the growth to be inclusive and the

promotion of the local development.
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Encadenamientos hacia adelante bajo el enfoque cadena de valor en la actividad turistica
del Hotel Villa San Juan perteneciente al grupo hotelero ISLAZUL, Santiago de Cuba

éD estado cubano estd transitando por un proceso nutrido de profundas
transformaciones en todos los sectores de la economia como consecuencia del cumplimiento de la
actualizacion del modelo econdmico y social de desarrollo socialista definido en los lineamientos
del mismo, aprobados en el Séptimo Congreso del Partido. Una de las tematicas contenidas en
este proceso de reajuste en curso es la consolidacién de las cadenas productivas y de valor hacia
el interior regional como uno de los puntos centrales para alcanzar un desarrollo prospero y

sostenible.

La inclusion de este tema en la agenda del proceso de reordenamiento econémico, la posibilidad
de contar con asesoria por parte de organizaciones internacionales con experiencia en el asunto,
la nueva ley de inversion extranjera, que incluye a los encadenamientos dentro de las prioridades;
asi como la existencia de estudios académicos que pueden servir como referencia, crean las

condiciones propicias para el fomento de cadenas productivas.

Especificamente el lineamiento nimero catorce le concede especial atencion a (...) continuar
avanzando en el logro del ciclo completo de produccién mediante los encadenamientos
productivos entre organizaciones que desarrollan actividades productivas, de servicios y de
ciencia, tecnologia e innovacion (...). Lo que se propone es construir y desarrollar vinculos de
cooperacion e integracion entre las empresas estatales y otras formas de propiedad, para el
incremento de la capacidad de produccion, la productividad y el nivel de satisfaccion de

demandas y clientes.

La potenciacion de los encadenamientos productivos contribuye a la consolidacion del desarrollo
local, pues estos constituyen uno de los cuatro ejes principales de la politica industrial moderna
junto a la competitividad, la productividad basada en la innovacién y la internacionalizacion de
las empresas. Este enfoque permite que los empresarios crezcan, compitan, generen empleo,
sustituyan importaciones, conquisten nuevos mercados y contribuye a una mayor gestion
empresarial, por solo mencionar algunos de sus dividendos, ademas de que a largo plazo propicia
la formacion de escenarios probables y deseables que sirvan de referencia con el fin de
emprender acciones y proyectos para alcanzar metas significativas en el crecimiento y desarrollo

econdmico.
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Aunque la génesis del encadenamiento productivo se encuentra en el mundo capitalista
desarrollado puede contribuir en gran medida al desarrollo de paises del tercer mundo por las
bondades y ventajas competitivas que este proporciona a los territorios; sin embargo, en la
actualidad a pesar de la relevancia del mismo para el mundo empresarial, en Cuba y
especificamente en el sector turistico resulta de escaso dominio préctico y funcionamiento
limitado debido a la existencia de vacios en las relaciones que se dan entre las organizaciones de
un mismo sector y entre sectores (Madruga y Gonzalez, 2011), y que el conocimiento en torno a
este tema resulta insuficiente e impreciso. Lo anterior se pone de manifiesto al revisar el banco de

problemas del MINTUR para el 2019, donde se pueden mencionar las siguientes deficiencias:

Incumplimiento de las condiciones pactadas en los contratos por parte de los proveedores,
violandose las normas de transportacion de alimentos y los plazos de distribucion.

Insuficiente utilizacion de las formas productivas para el abastecimiento a las instalaciones.
Inestabilidad de los aseguramientos por parte de los proveedores tanto los propios del polo
como los que no pertenecen a él, originando incumplimiento de los estandares de calidad e
insatisfaccion en los clientes.

Poca variedad y estabilidad de los productos que ofertan los proveedores en el territorio.
Problemas de abastecimientos y relacion calidad/precio de productos fundamentales, por
parte de los proveedores externos e internos del polo.

Poca oferta de productos por parte de los proveedores que provocan la no satisfaccion de la
demanda de los hoteles para la prestacion de servicios.

Existencia de fuertes competidores tanto de hoteles cercanos como de casas que ofrecen una
relacién calidad- precio ventajosas.

La politica de precios, las ofertas comerciales y los paquetes turisticos son regidos por la
Casa Matriz.

La obsolescencia que tienen las industrias, asi como las dificultades que tienen de buscar
materias primas y nuevas tecnologias ya que para eso hay que dirigirse a mercados lejanos
para adquirir esos recursos.

La falta de asociatividad y capacidad técnica en el territorio, asi como la deficiente

infraestructura de transportes y comunicaciones.
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Problema cientifico: ¢ Como fortalecer las cadenas de valor en las que participa el Hotel Villa San

Juan para la mejora continua de los servicios ofertados en funcion del desarrollo local?

Obijeto de estudio de la investigacion: Gestion Empresarial.

Campo de accidn: Analisis del proceso de encadenamiento dentro del Hotel Villa San Juan.

Obijetivo general: Proponer un procedimiento para la determinacién de cadenas de valor del Hotel

Villa San Juan que propicie su fortalecimiento en funcion del desarrollo local.

Obijetivos especificos:

Sistematizar la teoria existente sobre las cadenas productivas y de valor particularizando en
encadenamientos hacia adelante generados en el sector del turismo.

Disefiar el procedimiento para el andlisis y el desarrollo de cadenas de valor en los servicios
del Hotel Villa San Juan y su transformacion en el marco del desarrollo local.

Proponer los posibles encadenamientos con énfasis en los métodos que se emplean para el
analisis de cadenas de valor, de modo que se detecten sus principales insuficiencias de los
existentes y las posibilidades de perfeccionamiento y complementacion.

Justificacion de la investigacion: La realizacion de esta investigacion aportara un procedimiento

que permite evaluar las condiciones funcionales de interrelacion basadas en la cooperacion para
el fortalecimiento de las cadenas de valor en el Hotel Villa San Juan, lo que permitira la
optimizacion de los esfuerzos realizados para la deteccion y reduccion de problemas, la
localizacion de oportunidades de mejora de la calidad de los servicios hoteleros y el
perfeccionando el desempefio de las instalaciones hoteleras que se traduciran en un aumento de
su Valor Agregado. Ademés de que el desarrollo de cadenas de valor se presenta como un
elemento clave desde la perspectiva del efecto multiplicador del turismo, pues los resultados
impactaran oportunamente en la generacion de empleo en la localidad, permitiendo que el

crecimiento sea inclusivo y promueva el desarrollo local.

Hipdtesis: Si se desarrolla un procedimiento para el andlisis y fortalecimiento de las cadenas de
valor en el Hotel Villa San Juan se podra mejorar de forma continua los servicios ofertados en

funcién del desarrollo local.
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en la calidad de los servicios ofertados.

Viabilidad o factibilidad del estudio: Para realizar la investigacion se cuenta con:

La documentacion tedrica del tema.

Los registros e informaciones del Hotel Villa San Juan.

Las entrevistas y encuestas realizadas a especialistas.

Las encuestas realizadas a clientes.

El tiempo para el desarrollo de la investigacion.

Los recursos materiales.

El interés de la direccion de la Delegacion del MINTUR y del Hotel Villa San Juan para

el desarrollo de la investigacion.

Métodos: En la investigacion se emplearon los métodos siguientes:

El Método historico-logico para identificar las particularidades del desarrollo del objeto y
campo de investigacion.

El método de analisis y sintesis presente en toda la l6gica del proceso de investigacion.

El de abstraccion-concrecion en el analisis y valoracion de los aspectos esenciales del
tema a investigar.

El inductivo- deductivo, de utilidad en la etapa de validacion de los resultados.

Técnicas utilizadas:

Revision documental y recopilacion de datos primarios.

Tratamiento y procesamiento de informacion a través del andlisis e interpretacion de
resultados.

Criterio de expertos, tormenta de ideas y entrevistas.

Procesamiento de encuestas

Mapeo inicial.

Procesamiento de datos (Decision), (SPSS.22.0), EI Método MACTOR (Matriz de
Alianzas, Conflictos Tacticos, Objetivos y recomendaciones estratégicas) y Microsoft

Excel.
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Estructura de la Investigacion:

Capitulo I: Se presentan los fundamentos tedricos-metodologicos acerca de la cadena de valor en
el sector del turismo. Se enfatiza ademas en temas relacionados a: el Sistema de Gestion de la
Calidad, el marco legal en Cuba en relacién a los encadenamientos y el turismo, asi como las

barreras que lo dificultan, planteamiento de estrategias e importancia para el territorio.

Capitulo Il: Se proponen pasos y herramientas a emplear en un procedimiento adaptado para el
Hotel San Juan que permite analizarlas cadenas de valor de la entidad para su mejora y desarrollo

de nuevas propuestas.



Capl'tu\o 1.

Cadena de Valor. Particularidades en el turismo.
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é’ objetivo del capitulo es que a partir de la realizacién de estudios bibliograficos poder
tener una vision tedrica concreta del tema de investigacion y poder aplicarlo en el sector del
turismo; obteniendo de forma sintetizada conceptos, definiciones y particularidades presentadas

por varios autores. El presente capitulo cuenta con siete epigrafes:

Epigrafe 1. Encadenamientos productivos y cadena de valor. Fundamentos teoricos.
Epigrafe 2. Diferencias entrecadena de valor y cadena productiva.

Epigrafe 3. El turismo como una “gran cadena’.

Epigrafe 4. Gestion de la Calidad.

Epigrafe 5. Regulaciones legales vigentes existentes en Cuba en relacion a los
encadenamientos y el turismo.

Epigrafe 6. Objetivos estratégicos y barreras que dificultan los encadenamientos.
Estrategias para enfrentarlas.

Epigrafe 7. Importancia de los encadenamientos para el turismo en el territorio.

1.1 Encadenamientos productivos y cadena de valor. Fundamentos tedricos.

El concepto de encadenamiento productivo o “cadena productiva”, quizas sea el concepto mas
divulgado por los autores y puede definirse como enlaces entre distintos conjuntos de empresa
que componen cada etapa o eslabdn de un determinado proceso productivo(Cruz, 2019).

A grandes rasgos, es la interrelacion de actores independientes que intervienen en una misma
actividad relacionada con la evolucion del producto que comienza desde el abasto de los
insumos, la produccion, la distribucion y la comercializacion, para llevar el producto al
consumidor final(Cruz B. A., 2015). Este enfoque se corresponde con los distintos procesos

productivos y relaciones econdémicas que se producen entre la oferta inicial y la demanda fina.

El esfuerzo de identificar un encadenamiento implica la localizacion de recursos y geografia
econdmica, pues la actividad dentro de un proyecto de encadenamientos debe concentrarse en un
area determinada. Los actores involucrados no necesariamente pertenecen al mismo sector
productivo, sino que se complementan y crean relaciones a largo plazo tras identificar

oportunidades del mercado.
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El concepto de encadenamiento productivo fue introducido por el economista aleman Albert
Hirschman en 1958, el cual fue analizado a través de la interdependencia productiva. Este
concepto fue la base sobre la cual se fue complejizando el resto de las definiciones. Planteaba que
el desarrollo dependia ademés de encontrar combinaciones éptimas de recursos, es decir factores
de produccién, en incorporar recursos y capacidades que no son evidentes o estan mal utilizados
(Ocampo, 2008).

Hirschman en 1985 en su relevante obra “La estrategia del desarrollo econémico”, despliega una
interesante critica del concepto de crecimiento equilibrado definiendo su teoria de crecimiento
desequilibrado, que sefialaba que el proceso de desarrollo es mas eficiente cuando genera una
secuencia de desequilibrios que inducen inversiones o presiones para adoptar politicas
econdmicas orientados a corregirlos que, de esta manera se abren nuevas etapas al

desarrollo(Ocampo, 2008).

Esta teoria contradice la vision de la teoria del crecimiento equilibrado (Rosestein-Rodan, 1943;
Lewis, 1958; Nurske, 1962; Boundi, 2013), que en uno de sus aspectos, muestra la necesidad de
que diferentes sectores de la economia en desarrollo crezcan al mismo ritmo para evitar
dificultades de oferta; por lo que se asocia a la teoria del “gran impulso” definida por Hirschman
en 1973. La misma exigia valorar las decisiones de invertir en primer lugar, en consideracion de
su efecto o contribucidn inmediata al producto, y en segundo lugar, por sus eslabones, es decir,
los probables estimulos adicionales que dichas decisiones ejercen sobre las inversiones primarias.

Es decir que son acuerdos que facilitan los procesos productivos.

En efecto, el proceso de desarrollo se caracteriza por el crecimiento desequilibrado, en la medida
en que la esfera de decisiones de inversion inducidas se expande y economiza el recurso
principal: la efectiva toma de decisiones. En otras palabras, el proceso de desarrollo genera
secuencias de desequilibrios estructurales que inducen la inversion productiva, entendida esta

Gltima como aquella que genera ingresos y ahorro ex-post®.

Asi, en un contexto de crecimiento desequilibrado se logran definir por el autor dos tipos de
encadenamiento: hacia atrds y hacia adelante. ““Los encadenamientos hacia atras son orientados

por las decisiones de inversion y cooperacion orientadas a fortalecer la produccién de materias

1 Son los obtenidos en una economia en un momento determinado o es el ahorro total que se ha realizado desde un
determinado periodo.
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primas y bienes de capital necesarios para la elaboracion de productos terminados, mientras que
los encadenamientos hacia adelante surgen de la necesidad de los empresarios por promover la
creacion y diversificacion de nuevos mercados para la comercializacion de los productos
existentes”(Hirschman, 1958). Dicha teoria emparejada con su denominada teoria del
crecimiento desequilibrado, impulsé el andlisis y planificacion del desarrollo industrial, ya que a
partir del mismo se pueden definir los sectores “claves” de la economia gracias a su efecto
multiplicador tanto en la demanda como en la oferta (como proveedores o clientes

respectivamente). (Ver.anexo.1)

Resulta ineludible considerar el concepto de cadena de valor o “sistema de valor” dentro de las
organizaciones, ya que la calidad se configura como factor inestimable en cada uno de los
eslabones de la cadena aportando maximizar la competitividad de la misma. Las cadenas de valor
tienen su génesis en los estudios realizados por Michael E. Porter. El sefial6 a los
encadenamientos como uno de los cuatro factores que explican las ventajas competitivas,
haciendo énfasis en la relacion empresarial entre las empresas proveedora y compradoras, que

garantizan la calidad de los insumos demandados (Ventura-Dias, 2010).

Los analisis realizados por el autor se centraron en la cadena de valor empresarial. Las empresas
deben buscar lograr ventajas competitivas en su negocio y estas ventajas no se pueden alcanzar
analizando a la empresa como un todo, ya que en general se encuentran en el modo en que una

empresa realiza sus actividades.

Una cadena de valor es la secuencia de actividades necesarias para llevar los productos desde su
concepcion hasta el consumo final, se lleva a cabo por actores que planifican, organizan,
coordinan y colaboran entre si, para garantizar que el producto se ajuste a las exigencias de la
demanda y, de este modo, percibir beneficios economicos estables en el tiempo (Cruz B. A,
2015). El concepto de cadena de valor radica en hacer el mayor esfuerzo en lograr la fluidez de
los procesos centrales de la empresa, lo cual implica una interrelacion funcional que se basa en la
cooperacion, por tanto, es el instrumento mas utilizado para la realizacion de un analisis que
permita extraer claras implicaciones estratégicas para el mejoramiento de las actividades con un

enfoque de eficiencia y eficacia.
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En definitiva, las empresas se interrelacionan por medio de sistemas de valor que generan flujos
de innovacion, informacion y bienes y servicios. La relacién entre la cadena de valor propia y la
de los clientes es extremadamente importante ya que brinda la oportunidad de crear mas valor,
disminuyendo los costos, aumentando la satisfaccion del cliente, y creando alguna ventaja
competitiva. Segun Porter, la competitividad es la capacidad de las empresas para sostener y
aumentar la participacion en los mercados internacionales, con un aumento en la calidad de

vida de la poblacién. (Porter, 1999)

Porter introduce, ademas, el concepto de clister como: «una concentracion geogréafica de
compafiias e instituciones en un campo determinado, interconectadas, unidas por rasgos
comunes y complementarios entre si, que compiten pero también cooperan» (Porter, 1999). La
representacion grafica del cluster es similar al de una cadena productiva “aparentemente”, por eso

es necesario del dominio de ambos conceptos.

Una cadena productiva puede transformarse en un cluster si el agrupamiento llega a cumplir con
las caracteristicas del mismo, pero no siempre es asi. Para eso la cadena productiva debe
responder a las tres caracteristicas basicas que identifican un cluster, como: representar una
importante aglomeracion de empresas, la existencia de una concentracion espacial y la
especializacion productiva. Esta forma de articulacion productiva constituye el ambiente en el
que una cadena de valor, convertida en red, puede expresar todo su potencial y su maxima
capacidad, ya que permite crear ventajas competitivas primero a nivel empresarial y luego a
través del sistema de valor que incluye la organizacion de la produccion, a través de los enlaces

entre proveedores, productores, distribuidores y clientes.

Actualmente si se desea lograr un posicionamiento competitivo y estable en el mercado mundial,
es necesario insertarse en cadenas globales de valor, ya que a través de estas se canaliza alrededor
del 75 % del comercio internacional. Esta es la regla del juego que trasciende la capacidad de
transformacion de cualquier nacion. La cadena global de valor constituye una forma de
organizacion empresarial devenida del proceso de globalizacién, y se refiere a cadenas de valor
cuyos eslabones no se encuentran ubicados en la misma zona geografica, por lo que se
aprovechan las ventajas comparativas y competitivas de las naciones donde se localizan cada uno
de los procesos que intervienen en la consecucion del producto final. Esta modalidad de

produccién flexible ha cobrado importancia al ayudar a las empresas a ser mas competitivas



Encadenamientos hacia adelante bajo el enfoque cadena de valor en la actividad turistica 11
del Hotel Villa San Juan perteneciente al grupo hotelero ISLAZUL, Santiago de Cuba

cuando se esfuerzan por alcanzar los estandares de calidad reconocidos a nivel internacional. Este
tipo de cadenas resulta posible gracias a los importantes avances de la ciencia y la técnica, y al

desarrollo de la informatica y las comunicaciones.

Sea cual sea la base tedrica, todas estas hipotesis explicativas de la formacion de
encadenamientos productivos tienen en comun la nocién de que la competitividad de la empresa
es potenciada por la competitividad del conjunto de empresas y actividades que conforman el
encadenamiento al cual pertenecen. Un encadenamiento debe ser entendido como una estrategia
que permite fortalecer la competitividad de las empresas que se convierten en proveedoras de
empresas internacionales, mediante el abastecimiento de productos y servicios de calidad, lo que
garantiza clientes importantes (Benavides, 2008). Para las empresas, ser competitivo significa
sostener patrones de eficiencia vigentes en el resto del mundo, en cuanto a la utilizacion de
recursos y la calidad de un producto o servicio ofrecido (A. Di Filippo, febrero 1995). La
competitividad empresarial depende de tres tipos de actuaciones: las realizadas al interior de la
empresa en la basqueda de eficiencia organizativa y calidad en la produccién, las llevadas a cabo
con la red de proveedores y clientes que conforman la cadena de valor a la que pertenece la
empresa, y las orientadas a construir el “entorno territorial” propicio para el acceso a los servicios
de desarrollo empresarial (Albuquerque, 2004). En este sentido, Philip Kotler sostiene que las

empresas no compiten mas unas contra otras, compiten, cadenas contra cadenas.

1.2 Diferencias entre cadena de valor y cadena productiva.

Las cadenas productivas existen en todas partes, pero no siempre bajo un enfoque de cadena de
valor, ya que este ultimo implica un marco de analisis integral, desde la provision de insumos
hasta la comercializacion, orientado a mejorar la competitividad y equidad entre
actores(CODESPA, 2011). Las cadenas de valor son cadenas productivas orientadas a la
demanda, involucran productos, relaciones de coordinacion y reglas de juego claramente
definidas para su gestion, rentas mas elevadas en los mercados, estrecha interdependencia entre
actores (Holmlund & Fulton, 1999). En estos casos, la relacion se vuelve una colaboracién
estratégica entre eslabones y sus diferentes actores, para el beneficio mutuo de los participantes; a
la vez, los actores estan dispuestos a compartir informacion, riesgos, beneficios e invertir tiempo,

energia y recursos en la relacién( Cayeros Altamirano, Robles Zepeda, & Soto Ceja, 2016).
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Tabla 1. Comparacion entre la cadena productiva y la cadena de valor.

Estructura organizativa Actores independientes Actores dependientes
Orientacion Liderado por la oferta Liderado por la demanda
Identificacion de mercado Potencial de mercado Nicho y negocios concretos
Elemento principal Coste/precio Valor/calidad

Estrategia Productos basicos (commodities, etc.) Productos diferenciados
Relacion entre actores Informal Formal

Visién de la relacion Corto plazo Largo plazo

Nivel de confianza Bajo/medio Alto

Flujo de la informacién Escasa o ninguna Amplia

Fuente: CODESPA en base a Hobs, bouma (2000).

Las cadenas productivas suelen tener una vision poco clara y bastante general del mercado al que
se vinculan. Asi es frecuente que los actores de una cadena productiva puedan hacer referencia a
comportamientos globales del mercado en el que operan pero que no tienen por qué afectar

directamente a su producto.

La informacién genérica de una cadena productiva no aporta datos relevantes que delimiten con
claridad la demanda, ni el tamafio real del mercado. En cambio, en la produccion bajo un enfoque
de cadena de valor los actores manejan informacion concreta de un producto especifico,
identificando su mercado y clientes finales, que demandan calidad y sostenibilidad. Las cadenas
de valor tienen una vision a largo plazo, en el que se intentan lograr negocios futuros e
interesantes, porque existe un alto nivel de confianza entre todos los actores. Por un lado, el
producto le hace falta al cliente, y por el otro, las pequefias empresas estan en condiciones de
comprometerse a largo plazo con el cliente. Otro de los factores necesarios en las cadenas de
valor es un nivel de confianza muy alto entre los actores. Es necesario conseguir relaciones de
confianza del cliente hacia los pequefios productores y viceversa, pasando por el resto de actores.

Para ello, compartir la informacion entre todos los actores es fundamental.

12
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Todos los participantes de una cadena de valor deben estar comprometidos con la calidad del
producto. Bajo este enfoque, se incorpora una mejora sistémica y sostenible al funcionamiento de
una cadena productiva, de tal manera que no haya dependencia de agentes externos, y se deje
capacidad instalada en los diferentes actores para que puedan asumir por si solos los cambios del
mercado (CODESPA, 2011).

Los actores de una cadena productiva buscan el beneficio econémico individual y compiten por
ello, mientras que en la cadena de valor, el objetivo es el mutuo apoyo entre los actores con el fin
de lograr las metas, es decir a través de la cooperacion, comunicacion y coordinacion(Orozco,
2004). Para el reparto justo de beneficios en la cadena de valor, los actores involucrados deben
tener acceso a informacion y recursos; tener poder de decision y negociacion; y recibir beneficios
acordes con su inversion, el trabajo realizado y el riesgo asumido. Aunque los actores de una
cadena de valor puedan tener intereses diferentes, estos comparten una vision comun del
desarrollo de la cadena (trabajan hacia un "norte comun”); producen en funcion de una demanda
de mercado; se diferencian por elaborar productos de calidad e innovadores; aprovechan
oportunidades de mercado y; son eficientes en costes. El enfoque de cadena de valor es un campo

adecuado para cultivar todos estos retos, que no siempre se cumplen en una cadena productiva.

En definitiva, el enfoque de cadena de valor trata de incorporar una mejora sistémica y sostenible
al funcionamiento de una cadena productiva, de tal manera que no haya dependencia de agentes
externos, y se deje capacidad instalada en los diferentes actores para que puedan asumir por si
solos los cambios del mercado. Esta ligado a una vision de desarrollo sostenible, teniendo en
cuenta la promocion de los Derechos Humanos, el cuidado del medio ambiente y la integracion
de colectivos excluidos(CODESPA, 2011).

1.3 El turismo como una “gran cadena”.

Cabe sefialar en primer lugar que el turismo es como una gran orquesta, en donde todos los
instrumentos deben estar bien afinados para poder lograr una verdadera satisfaccion del cliente.
El turismo es transversal e influye en muchos sectores de la economia nacional que de forma

directa o indirecta participan en él.

"EIl desarrollo turistico puede definirse especificamente como la prevision y el mejoramiento de

las instalaciones y servicios idoneos para satisfacer las necesidades del turista” (Pearce, 1991).
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Tal definicion hace referencia a la estructura socio-productiva que en los centros turisticos
posibilita que el visitante disfrute de los recursos que ofrecen las instalaciones y de esta forma
satisfacer sus necesidades. Pearce afiadié ademas, que el desarrollo turistico puede incluir los
efectos asociados, tales como la creacion de empleo y la generacion de ingresos, que no son mas
que el impacto econdmico que tiene el encadenamiento productivo entre el Ministerio de Turismo
(MINTUR) vy las demés industrias afines, que permite también una mayor compulsion de las
producciones asi como la estimulacion de las inversiones en infraestructuras que no solo

benefician al turista sino también a los habitantes del territorio.

Entre turismo y desarrollo local existe una estrecha relacion cuyos actores son los beneficiarios, y
coincide en que la cultura es sostén principal para movilizar las energias locales. En relacién a la
complejidad de la actividad turistica, se reconoce que son aplicables las dimensiones del
desarrollo local: social, identitaria, economico-productiva y politica sistémica (Varisco, Sistema

Productivo Turistico y Desarrollo Local, 2007).

En Cuba el turismo es considerado uno de los mas importantes sectores socioeconémicos, y a
diferencia de las industrias convencionales constituye un conjunto de actividades econdémicas
relacionadas, cuyo objetivo primordial es satisfacer los intereses del turista nacional e
internacional. La cadena productiva del turismo estd disefiada desde la contribucion de la base
productiva que oferta los principales productos alimenticios hasta la atencién que se les presta a
los clientes, mediante la accién final de comercializacion internacional que efectlan empresas
turoperadoras, que se ubican en los eslabones finales de la cadena. EI suministro de estos bienes y
servicios para atender a los turistas proviene de una amplia gama de agentes econdémicos y
empresas de tamafos diversos, que van desde pequefias y medianas empresas (PyMESs) locales

hasta grandes empresas nacionales.

Por lo general el periodo de tiempo es inferior a un afio con fines de ocio y recreacion, negocios,
salud, educacion u otros. Abarca todas las acciones y actividades que realizan los visitantes, pero
abarca también toda la infraestructura que permite el desarrollo de los servicios que atienden a las
necesidades del cliente. La funcion primordial es agrupar a disimiles productos y servicios para
complacer al cliente y para eso es preciso que exista armonia entre las entidades que producen. El
cliente solo percibe la existencia de un Unico producto, que no es mas que Su experiencia

turistica.
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Sin embargo, los productos turisticos aglutinan elementos tangibles e intangibles. Entre los
elementos tangibles se encuentran los bienes y servicios, la infraestructura y el equipamiento;
entre los intangibles se cuentan el patrimonio natural y cultural de la comunidad receptora, la
gestion, la imagen o marca pais, la buena atencion recibida por el visitante en el lugar de destino,
entre otros. En el caso del turismo el producto final no es el de una empresa, sino la mezcla que el

cliente efectla para salir de su casa, hacer lo que lo motiva y volver gratificado.

La cadena de valor es un sistema permeable, inestable, en el que participan actores turisticos y no
turisticos ademas de los visitantes, que debe incluir todas las formas utilizadas para satisfacer
todos y cada uno de los deseos y necesidades que todo consumidor, en mayor 0 menor medida
presenta. Por esta razon, la actividad turistica necesita de indispensables encadenamientos, antes,
durante y después de la prestacion de los servicios, entre un gran nimero de sectores con los
cuales mantiene vinculos directos (alojamiento, alimentacion, vestimenta, descanso, agencias de
viajes, transportes, alquiler de coches, entre otras), mientras que con otros tiene vinculos
indirectos (los bancos, la agricultura, la industria, el transporte, las telecomunicaciones y la
construccion). Esto demuestra que el desarrollo del turismo tiene un efecto de arrastre sobre el
resto de las actividades econdmicas y esto a su vez potencia el desarrollo en el ambito local a
partir del consumo de los bienes y servicios que se producen en el territorio. Por tanto, la creacion
de valor en el sector turistico debe basarse en la integracion de actividades diversas en un unico

sistema, lo cual hace necesario el analisis del mismo en su conjunto.

1.3.1 Cadena de valor del turismo. Cluster turistico.

La cadena de valor o sistema de valor del sector turistico no es mas que el conjunto de
actividades interrelacionadas que se desarrollan en el mismo y que afiaden valor a la experiencia
turistica. “El andlisis de la cadena de valor es un instrumento que examina a nivel sectorial, cada
eslabon de la cadena de produccion, intentando trazar el diagrama del proceso completo, con el
objetivo de determinar en qué etapa se puede captar mayor valor” (Paz, 2011). Cabe destacar que
dicho andlisis ha sido mas empleado para la produccion de bienes, pero sin embargo el turismo

no es un producto sino un complejo conjunto de servicios.

La estructura de la cadena de valor turistica tiene cuatro eslabones. La comunicacion y la

informacidn sobre el destino que se brinda a los potenciales visitantes en sus paises o lugares de
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residencia es el canal de venta del turismo y constituye el primer eslabon de la cadena de valor
turistica. En segundo lugar, se encuentra la comercializacion de los servicios que componen el
turismo actividad que se desarrolla cuando el visitante ya tomo la decision de viajar. El tercer
eslabon lo constituye la produccion de bienes y servicios que se comercializan y los que no en el
mercado de destino. Estos Gltimos son brindados por el gobierno nacional, departamental o local
y son consumidos por los visitantes durante su estadia. Por ultimo el cuarto eslabon es la gestion
de la post venta o pre nueva venta del destino, actividad fundamental para la fidelizacién de los
visitantes. Considerando que la cadena de valor turistica debe incluir todas las formas utilizadas
para satisfacer todos y cada uno de los deseos y necesidades de todo visitante, en mayor o menor
medida presenta, se realiza una primera aproximacion a la composicion del sector productivo
turistico y se presenta un listado de las empresas e instituciones que estan relacionadas, directa o

indirectamente, a la actividad turistica.

Como se pudo apreciar en apartes anteriores el concepto de cluster difundido por Porter,
analizado a través del Diamante de la Competitividad, expresaba relativamente que la cercania
geografica de las empresas promovia la difusion de innovaciones, la creacion de un mercado de
trabajo y de proveedores especializados, y el surgimiento de economias de escala externas a las
empresas. En relacion a la actividad turistica, dicho concepto es (til para analizar el conjunto de
empresas que brindan servicios a los visitantes, pero incorporando el conjunto mas amplio de
actividades que forman los encadenamientos productivos, asi como también el subsistema

denominado superestructura.

De esta forma, se entiende por cluster turistico «la aglomeracion de empresas que se instalan en
torno a los recursos turisticos, incluyendo las actividades caracteristicas que brindan servicios
basicos, las empresas relacionadas por efectos indirectos e inducidos, y las instituciones que
conforman la superestructura turistica» (Varisco, 2011).A partir de las relaciones que se producen
en el cluster, surge el producto global que caracteriza al destino. Como recurso metodoldgico los
clasteres permiten analizar los encadenamientos productivos, el rol de la superestructura turistica
en la creacion de un entorno innovador y los diferentes modelos de desarrollo turistico con su

aporte diferencial a los procesos de desarrollo local.

El concepto de cluster turistico permite analizar la dimension econémica del turismo con un

enfoque integral, incorporando los aspectos sociales y culturales que influyen en el desempefio de
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las empresas. En los destinos turisticos consolidados, las relaciones de cooperacion vy
competencia se presentan en escalas muy diversas, pero se entiende que hay una interrelacién

minima necesaria inherente a la esencia del turismo.

Las variables consideradas en el estudio de un claster turistico son: su dimension, integracion,
innovacion, endogeneidad y articulacion entre los miembros del claster. Asi, la calidad se
constituye en un medio de innovacion productiva de las empresas. En palabras de Porter: “en un
claster de turismo tipico, por ejemplo, la calidad de la experiencia de un visitante no sélo
depende del atractivo del lugar, sino también de la calidad y eficiencia de los negocios
complementarios, como hoteles, restaurantes, shopping centers y medios de transporte. Dado que
los miembros de un claster son mutuamente dependientes, el buen desempefio de uno de ellos

puede fortalecer el éxito de los demas” (Porter, 1999).

1.4 Gestion de la Calidad.

La Calidad se ha convertido, actualmente, en una necesidad estratégica y un arma para sobrevivir
en mercados altamente competitivos, la empresa tiene que saber qué espera y necesita su cliente.
La Calidad ya no se centra exclusivamente en el producto, empieza a formar parte de las
personas, todos los integrantes de la organizacién intervienen directa e indirectamente en el
“producto” final (entendiéndose también por producto cualquier tipo de servicio prestado). Hay
que implantarla desde el disefio del producto. EI Dr. Joseph Juran plantea que la calidad consiste
en determinar las necesidades de los clientes y desarrollar los productos y actividades idoneos

para satisfacerlas.

El término calidad tiene multiples significados y definiciones segun la evolucion que ha tenido el
término en su todavia reciente historia, y en su abordaje por diferentes autores. A pesar de la
importancia creciente de la Gestion de la Calidad, aun no se ha producido un avance
significativo en una definicion clara y ampliamente aceptada de la misma. Por el contrario,
existen numerosas dificultades, tanto conceptuales como préacticas que lo hace un concepto
dificil de definir (Camision, 1996).

La revision de los distintos conceptos de calidad existentes, permite identificar cuatro
aproximaciones principales a la calidad: basada en el producto, basada en el proceso, orientada al

cliente y basada en el valor. Aunque estas distintas aproximaciones recogen gran parte de los
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estudios sobre calidad, la aplicacion de las mismas a las actividades de servicios, y en concreto a
las actividades turisticas, se hace dificil debido a las caracteristicas especificas de las mismas
(Camision, 1996). La Norma ISO 9000:2005 (2005:8) define a la calidad como “el grado que un
conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos”. La calidad orientada hacia el
cliente es un concepto que responde a las exigencias cambiantes de los clientes, y como tal, no
estd contemplado en términos absolutos; habra tantos niveles de calidad como clientes. En
resumen, se puede entender a la calidad como el nivel, la dimensidn, el “hasta donde”, un grupo
componente de caracteristicas propias de un producto o de un servicio, dan concreta respuesta a
las necesidades del cliente, establecidas y/o implicitas (caracteristicas que el cliente da por
supuestas), para el cual el producto o el servicio fuera disefiado o desarrollado con el fin de

aproximarse a maximizar la satisfaccion de sus necesidades y expectativas.

En el mercado actual para ser competitivos hay que dirigirse hacia la excelencia y esto solamente
se consigue a traves de la mejora continua de los productos y/o servicios. El concepto de calidad
y su aplicacion ha adquirido una importancia progresiva, en el cual el cliente ha evolucionado en
su importancia relativa hasta posicionarse como destinatario principal de los esfuerzos de las
empresas. Hay que implantar un Sistema de Gestion que permita conseguir que lo que el cliente
busca, lo que se programa y lo que se fabrica sean la misma cosa, hay que buscar la Calidad
Total.

La implementacion de Sistemas de Gestion de Calidad, como una etapa superior del
aseguramiento de la calidad, y la profundizacion en la mejora continua de la eficacia y la
eficiencia de los sistemas de gestion, consiste en la aplicacion de herramientas de gestién
modernas reconocidas internacionalmente que se enfocan explicitamente hacia la satisfaccion de
las necesidades y expectativas del cliente. El objetivo final al aplicar criterios de calidad es
elevar la competitividad en pos del desarrollo sustentable de los distintos sectores(Castellucci,
abril 2011).

En la gestion de la calidad, se han identificado ocho principios que pueden ser utilizados por la

alta direccion con el fin de conducir a la organizacion hacia una mejora en el desempefio:
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1. Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian
comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de
los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes.

2. Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal
pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

3. Participacion del personal: el personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el
beneficio de la organizacion

4. Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza més eficientemente cuando
las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

5. Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacion en el logro de sus objetivos.

6. Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacion deberia ser
un objetivo permanente de esta.

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las decisiones eficaces se basan en
el analisis de los datos y la informacion.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacion y sus
proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la

capacidad de ambos para crear valor.

Estos ocho principios de gestion de la calidad constituyen la base de las normas de sistemas de
gestion de la calidad de la familia de normas IRAM-1SO 9000. La adopcién de un Sistema de
Gestion de Calidad deberia ser una decision estratéegica de la empresa. El disefio y la
implementacion del Sistema de Gestion de Calidad estan influenciados por diferentes
necesidades, objetivos particulares, los productos suministrados, los procesos empleados vy el
tamafio y estructura de la organizacion (9001:2008, 2008).
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1.4.1 Relacion calidad-turismo.

El abordaje de la problemaética de la calidad en relacién al turismo, implica no solo el analisis de
la satisfaccion de los clientes con los distintos servicios, entendida como Calidad Total, sino
también la contribucién del turismo al desarrollo sostenible de los destinos turisticos,

constituyendo ambos componentes la calidad global (Alvarez Sousa, 2005).

El concepto de calidad en el turismo es un concepto de interrelacion y holistico, ya que incluye
todas las actividades asociadas con la cadena de los servicios, desde el transporte, el alojamiento,
la restauracion, hasta la recreacion (Weiermair, 1996). En definitiva, la calidad es dar al cliente
aquello que espera y necesita. Para lograr la satisfaccion del cliente en el sector turistico es
necesario reconocer qué es para él la calidad y, la calidad de servicio indica si el servicio esta
plenamente a la altura de las expectativas del cliente. Esto significa, que el papel del profesional
es fundamental; el destino turistico puede tener carencias a nivel de instalaciones,
equipamientos, etc; pero todo ello puede ser compensado y con creces a traves de un buen
servicio al cliente, personalizado, que puede ofrecer el profesional que trabaja en el sector. Por
tanto, la calidad en el sector de los servicios del turismo en general depende de la cualificacion

de la prestacion y del capital humano involucrado en satisfacer al cliente.

Las empresas de servicios turisticos no pueden independizar la calidad de los procesos de gestion
empresarial de la calidad de la prestacion. Esta interrelacion permanente entre la organizacion
interna y la prestacion concreta, implica que hay dos tipos de calidades que considerar, la calidad
en la gestion empresarial y la calidad de los servicios prestados. Por lo tanto no es posible

separar el servicio de sus prestadores y receptores (Castellucci, abril 2011).

No obstante, desde un enfoque econdmico, las empresas turisticas operan segun las condiciones
y reglas de juego del mercado, donde la calidad en los servicios turisticos también es un
elemento de competitividad y de fortaleza intrinseca. Por tanto, los factores explicativos de la
competitividad hacen alusion a la mejora de la calidad y diferenciacion del producto, la entrega a
tiempo o la eficiencia en el servicio turistico de post venta, que en definitiva, tiene que ver con la
disponibilidad de informacion estratégica sobre mercados y pautas de consumo, asi como una

apuesta clara por la calidad (Castellucci, abril 2011).
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En otro orden de ideas pero desde el mismo enfoque econdmico, el acceso a los servicios de
desarrollo empresarial constituye una cuestion fundamental desde el punto de vista del desarrollo
economico local. Dichos servicios son aquellos que incorporan elementos de “conocimiento”
estratégico en términos de informacion empresarial, capacitacion en gestion empresarial y
tecnoldgica, capacitacion en consultoria de empresas, innovacién productiva, comercializacion y
apoyo a la exportacion, etc., que en otras palabras no es mas que el apoyo a la innovacién

productiva.

Por otra parte, en el marco de un proceso de desarrollo, resulta necesario considerar la
perspectiva sociocultural, debido a su importancia a la hora de estudiar en las empresas los
aspectos sociales y culturales, dado que determinan el perfil cultural, condicionando su
desempefio e incidiendo, finalmente, en la satisfaccion del cliente. Este proceso de desarrollo
depende del trabajo de construccion simbdlica y material de los actores y agentes locales, con lo
cual las personas y la subjetividad son un requisito indispensable del mismo. En este sentido,
Kliksberg sostiene que la cultura y el capital social son componentes claves del desarrollo
(Kliksberg, 2000).

Se entiende por cultura organizacional al “conjunto de habitos y creencias establecido por
medio de normas, valores, actitudes y expectativas compartidos por todos los miembros de la
organizacion” (Chiavenato, 2005). La cultura respalda la mentalidad que predomina en una
organizacion. Por tanto para ser competitivo, el sector servicios de la actividad turistica, esta
sujeto a un proceso de innovacion relativamente constante que depende del perfil cultural del
empresariado y de la cultura organizacional de las empresas de servicios turisticos ya que estos

inciden finalmente en la satisfaccion de las expectativas y necesidades del usuario.

Aunque la nocion que se tiene de capital social es relativamente nueva, esta se considera como
un recurso, dado que las relaciones sociales pueden significar redes de beneficios. Existen dos
dimensiones en que se puede alinear las distintas formas de abordar la definicion de capital
social (Atria, 2003). La primera dimension se refiere al capital social entendido como una
capacidad especifica de movilizacion de determinados recursos por parte de un grupo; mientras
que la segunda, se remite a la disponibilidad de redes de relaciones sociales. En la dimension de
los recursos aparecen implicados la nocidn de asociatividad y el caracter de horizontalidad o

verticalidad de las redes sociales. De acuerdo a ello el capital social de un grupo social podria
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entenderse como la capacidad efectiva de movilizar productivamente y en beneficio del
conjunto, los recursos asociativos que radican en las distintas redes sociales a las que tienen
accesos los miembros del grupo en cuestion. Los recursos asociativos que importan, para
dimensionar el capital social de un grupo o comunidad, son las relaciones de confianza,

reciprocidad y cooperacién (Atria, 2003).

En un sentido amplio, el concepto de capital social permite explicar el desarrollo turistico,
demostrando que la naturaleza y el alcance de las relaciones sociales que se establecen en las
comunidades y en las organizaciones, moldean el desarrollo. En un sentido mas restringido, el
capital social en sus modalidades: estructural®> y cognitivo®, le confiere significacion a las
relaciones confiables, reciprocas y cooperativas dentro de la empresa turistica, consideradas
necesarias para la implementacion de cualquier Sistema de Gestion de Calidad a la hora de
determinar el perfil cultural organizacional y de la alta direccién, condicionando el desarrollo de

una cultura de la calidad orientada hacia la excelencia.(Castellucci, abril 2011)

1.5 Regulaciones legales vigentes existentes en Cuba sobre encadenamientos.

Cuba a pesar de ser un pais que transita hacia el socialismo y que presenta caracteristicas como el
subdesarrollo y una economia muy particular, la problematica del desarrollo local ha adquirido
relevante importancia en los Gltimos afios, por las potencialidades enddgenas que poseen los

municipios y la necesidad de avanzar en los procesos de descentralizacion.

El lustro mas reciente de la sociedad cubana se ha caracterizado por un profundo proceso de
transformaciones y de reordenamiento de la politica econémica y social, la actualizacién del
modelo econémico, que se identifica por la descentralizacién, que brinda protagonismo e impulsa
el aprovechamiento de los recursos e iniciativas locales. Todo esto apoyado por los Lineamientos
del VI1I Congreso del Partido Comunista de Cuba, en donde consolidar las cadenas productivas y
de valor hacia el interior de la economia cubana representa un imperativo declarado del que
depende el desarrollo del pais, toda vez que favorece la sustitucion de importaciones, permite una
mayor utilizacion de las capacidades industriales, genera empleos y contribuye a una mayor

gestion empresarial, por solo mencionar algunos de sus dividendos.

2 Cuando se refiere principalmente a las organizaciones, formales e informales, y a redes organizacionales y
asociativas.
3 Cuando se refiere a las normas, valores, confianza, actitudes y creencias compartidas
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Cabe afiadir que es necesario continuar avanzando en el logro del ciclo completo de produccion
mediante los encadenamientos productivos entre organizaciones que desarrollan actividades
productivas, de servicios y de ciencia, tecnologia e innovacion.* En este contexto, se ha colocado
el énfasis en la necesidad de recuperar la capacidad productiva, en aras de incrementar los niveles
de crecimiento econdmico cuyos valores, si bien han sido positivos en los Gltimos afios, no son lo

suficientemente elevados para sostener el proyecto de desarrollo del pais.

Una vez refrendada la vision de construir una sociedad socialista, prospera y sostenible, en los
momentos actuales se disefian las bases para un programa de desarrollo econdémico y social hasta
el afo 2030, en el que se articulan elementos de carécter econdmico, sociales, medioambientales,
tecnoldgicos, entre otros, ratificando una concepcidn integrada del tipo de desarrollo que requiere
nuestra nacion. Aunque este programa aun esta en fase de estudio, pudiera pensarse que el mismo
deberd involucrar decisiones sobre la futura especializacion del pais y la relacion entre los

diferentes sectores de la economia.

De la misma forma se debera rebasar el problema del crecimiento en si mismo, por el de la
calidad o tipo de crecimiento; asi como el concepto estrecho de competitividad, aunque lo
incorpore de suyo como algo inherente a la hora de decidir sobre la futura especializacion e
insercion internacional. Se trata pues de un disefio que permita, a la vez de superar aquellos
obstaculos estructurales no resueltos con anterioridad, alcanzar una insercion internacional
dindmica. Como parte de la actualizacion del modelo econdmico cubano, la Politica de Inversion
Extranjera y la Politica para el turismo se vinculan estrechamente con los Lineamientos de la
Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion, de manera directa con los Lineamientos
del 88 al 97 y del 207 al 214 respectivamente.

La Politica de Inversion Extranjera se orienta a la diversificacion y ampliacion de los mercados
de exportacion, el acceso a tecnologias de avanzada, la sustitucion de importaciones, la obtencion
de financiamiento externo, la creacion de nuevas fuentes de empleo, la captacion de métodos
gerenciales y la vinculacion de la misma con el desarrollo de encadenamientos productivos, asi
como el cambio de la matriz energética del pais, mediante el aprovechamiento de fuentes

renovables de energia. Pero sin embargo, existen obstaculos que frenan y limitan la participacion

“Lineamiento No.14 aprobado en el VII Congreso del Partido, pag.8
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de la inversion extranjera en nuestra economia, entre estos, se encuentran: a) El blogueo
econdmico, comercial y financiero impuesto por el Gobierno de Estados Unidos; b) La situacién
de endeudamiento externo; c) Los errores cometidos en el pasado en esta actividad; y d) Las
restricciones provocadas por la escasez de divisas. Esta politica focaliza la IED sobre sectores
muy selectos de la economia nacional -industria ligera, turismo, telecomunicaciones, etc.-, con el

propdsito de lograr encadenamientos econdmicos al interior y al exterior del pais.

La Politica del Turismo expresada en los lineamentos engloba al sector turistico como priorizado
y debido al efecto de arrastre que este tiene sobre el resto de las actividades econdémicas, las
industrias y los servicios del pais deben participar en los recursos que se utilizan en la operacion e
inversion turistica. Enuncia que la actividad turistica deberd tener un crecimiento acelerado que
garantice la sostenibilidad y dinamice la economia, incrementando de manera sostenida la
competitividad, los ingresos y las utilidades, diversificando los mercados emisores y segmentos
de clientes y maximizando el ingreso medio por turista, potenciando la capacitacion de los
recursos humanos y la elevacion de la calidad de los servicios con una adecuada relacion

“calidad-precio”.

1.6 Objetivos estratégicos y barreras que dificultan los encadenamientos. Estrategias para
enfrentarlas.

En consecuencia de la riqueza del pais, para alcanzar una dinamica de crecimiento del PIB se
debe asegurar un nivel de desarrollo sostenible que conduzca al mejoramiento del bienestar de la
poblacion, con equidad y justicia social.® Si bien el crecimiento no debe identificarse con el
desarrollo, este resulta una precondicion ineludible de éste. Por ello, Cuba necesita asegurar un
crecimiento sostenido que en las condiciones de alta exposicion a los cambios de las condiciones

externas pueda conducir a un mejoramiento palpable del nivel de vida de la sociedad.

Para asegurar dicho crecimiento, Cuba requiere: a) elevar los ingresos por exportaciones de
bienes y servicios; b) aumentar las inversiones tanto internas como externas, dando preferencia a
aquellas que se traduzcan en la potenciacion de ingresos en divisas (como es el caso del sector
turistico); c) aumentar los niveles de consumo privado, de forma que este indicador se convierta

en un factor de estimulo dinamizador del mercado interno; d) aumentar la productividad, la

SLineamiento No.23 aprobado en el VII Congreso del Partido, pag.10
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mejora de los ingresos y el desarrollo econémico-social; y €) seguir avanzando en la division

social del trabajo y la especializacién.

Ahora bien, para el logro de estos objetivos existen una serie de obstaculos a superar tanto
internos como externos al pais, que de una forma u otra frenan el desarrollo del turismo en Cuba.
El Ministro cubano de Comercio Exterior e Inversion Extranjera, Rodrigo Malmierca, menciond
gue uno de los obstaculos fundamentales para la ampliacion de estas modalidades de asociaciones
econdmicas es el bloqueo que aplica los Estados Unidos. Sefialé que no solo afecta a las
empresas estadounidenses sino también a las del resto del mundo que se sienten intimidadas a la

hora de hacer negocios con Cuba. “Es una especie de terrorismo financiero” (Gémez, 2018).

Las dificultades mayores estan en los financiamientos para las inversiones destinadas al sector ya
que los planes no siempre se cumplen debido a que existen fallas evidentes en los mecanismos de
planificacién centralizada de las inversiones. Por tanto, es preciso lograr que se solucionen estos
asuntos que no solo depende del bloqueo econdémico de Estados Unidos, sino también del medio
geopolitico en el que esta el pais, la crisis financiera actual, la falta de liquidez financiera que
afronta el pais, la estructura altamente vertical y centralizada del sistema econdmico, entre otras

trabas de indole externas al territorio.

El funcionamiento dual de la economia (segmento dolarizado y segmento en pesos cubanos) es
otro de los obstaculos objetivos, el Ministro cubano de Comercio Exterior sefialé con relacion al
tema: “Crea cierta incertidumbre y cuando se hacen los calculos econdmicos crean distorsiones”
y que “cuando el pais logre resolver esos problemas tendra un impacto positivo en la atraccién

del capital extranjero” (Gomez, 2018).

Otro de los obstaculos, es algo que se viene arrastrando y no es desconocido como la
obsolescencia que tienen las industrias, asi como las dificultades de buscar materias primas y
nuevas tecnologias ya que para eso hay que dirigirse a mercados lejanos para adquirir esos
recursos. Por lo que es necesario buscar soluciones que minimicen estas inconvenientes en el pais

ya que el sector del turismo se considera como un sector priorizado.

En otro orden de obstaculos estan los problemas subjetivos sobre los cuales hay que trabajar
porque estd manos de la alta direccion del Gobierno, del Estado, asi como de los actores
empresariales especificos del territorio resolverlos, tales como: la falta de asociatividad y
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capacidad técnica en el territorio, la obsolescencia del capital fijo, las demoras innecesarias, la
falta de preparacion del personal que va a negociar, las deficiencias en los estudios de
factibilidad, el nivel reducido de opciones de entretenimiento nocturno que caracteriza incluso a
las mas importantes ciudades cubanas, asi como la deficiente infraestructura de transportes y

comunicaciones, entre otros.

Cabe destacar que sobre el tema de la informaética y el desarrollo de un Internet de calidad en las
instalaciones ha habido una mejora sustancial de las conexiones en instalaciones hoteleras y
extra-hotelera, pero hay que seguir trabajando con el fin de aumentar los patrones de calidad cada
vez més ya que el cliente tiene una necesidad primordial de estar conectado con el mundo. Por
tanto mientras no se superen este tipo de obstaculos, no se puede pensar en el "crecimiento
extensivo" del turismo como una opcion viable y las soluciones deben generarse localmente, de

acuerdo al contexto local y las oportunidades existentes.

Es necesario recalcar que el sector turistico mantiene vinculos directos e indirectos con otros
sectores tanto primaros, secundaros como terciarios con el propdsito de poder alcanzar la total
satisfaccion del cliente, por lo que es imprescindible la realizacion de efectivos encadenamientos
productivos. Las estrategias a trazar deben basarse en darle respuesta a los obstaculos que mas
nos afectan a la hora de realizar los encadenamientos, sin dejar de lado la participacion activa del
gobierno cubano en la adopcion de medidas para tratar de alentar las estrategias o matizar las

consecuencias que estas traen consigo.

Como primera estrategia y no menos importante es necesario salvaguardar la creciente
colaboracion entre el sector publico, el privado y las propias asociaciones de productores y ONG
locales e internacionales. En relacion a los encadenamientos con la produccion primaria, es
necesario seguir potenciando las alianzas y las medidas de asociatividad entre ambos sectores vy,
seguir estimulando la formacion de cooperativas de productores, que muchas veces se integran
verticalmente hacia adelante en la fase industrial. En el territorio de Santiago de Cuba por lo
general hay una capacidad organizativa débil y los productores localizados cerca de la ciudad
estdn poco organizados, porque cuentan con una red amplia y competitiva de empresas
acopiadoras, por lo cual, la comercializacion de sus productos no ofrece problemas. A nivel de
industria, las inversiones en tecnologia e innovacién es una de las principales estrategias a seguir

ya que trae consigo el desarrollo de nuevos productos y el mejoramiento continuo del
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equipamiento y la infraestructura de distribucion. La innovacion permite resolver
estructuralmente barreras que afectan a los encadenamientos en cuanto a su acceso a créedito,
servicios de apoyo, nexos con el mercado, etc. Por lo general, no solo en el territorio de Santiago
de Cuba sino en todo el pais, las pequefias y medianas empresas no tienen mucha informacion
sobre las tecnologias disponibles, ni tienen un plan bien definido para hacer innovaciones. Las
innovaciones las hacen generalmente solo mediante la tecnologia incorporada en la nueva
maquinaria o la contratacion de profesionales con experiencia en otras empresas. Su mecanismo
mas frecuente de actualizacidn tecnologica es la participacion en ferias en el pais y, si es posible,

en el extranjero. En general, adquieren sus conocimientos por propio aprendizaje.

1.7 Importancia de los encadenamientos para el turismo en el territorio.

En la actualidad, debido a la necesidad que existe de conocer el comportamiento y distribucion
del fendbmeno a nivel territorial, en el marco de las transformaciones econémicas que experimenta
el pais, se hace necesario reconocer las ventajas que brindan los encadenamientos a las PyMEs y
al territorio donde se encuentren, para lograr una mejor integracion, planificacion y desarrollo
productivo del pais. De ahi la importancia y actualidad del tema, el cual estd encaminado a
estudiar y analizar las caracteristicas fundamentales y beneficios que brindan los

encadenamientos al territorio.

Un encadenamiento es una estrategia de crecimiento que permite que las empresas se desarrollen
y logren una produccion sostenible, al involucrar a un grupo de empresas que consiguen una
sinergia, por lo que genera competitividad en blogue a partir de la competencia solidaria. Es una
estrategia que permite fortalecer la competitividad de las empresas que se convierten en
proveedoras, mediante el abastecimiento de productos y servicios de calidad, lo que garantiza

clientes importantes (Benavides, 2008).

Con la generacion de los encadenamientos, el territorio de Santiago de Cuba adquirird un mayor
valor agregado ya que se expondréd a cambios y transformaciones muy positivos, debido a que en
él se desarrollaran todas las actividades que se ejecutaran dentro del proyecto a realizar. Los
conocimientos y experiencias adquiridas por el visitante durante su estadia generan impactos
sobre el posicionamiento del territorio a nivel internacional. En su pais de origen, el visitante

transmitira aspectos relacionados a: la calidad de vida, la seguridad, la estabilidad econémica, el
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nivel educativo, la cultura, la infraestructura y los avances tecnoldgicos, elementos que incidiran
en futuras decisiones de viajar, invertir en una segunda residencia o emprendimiento productivo,

0 consumir bienes y/o servicios producidos a nivel nacional.

En materia econdmica, con el gasto turistico inicial se desencadenan significativos efectos
adicionales sobre el resto de la economia; generando un aumento en los ingresos de grupos
diferentes, muchos de los cuales no estan directamente relacionados con el turismo. Este proceso
de gasto y “re-gasto” es comunmente conocido como el efecto multiplicador. Los
encadenamientos que forjara la actividad turistica forjaran impactos positivos en la distribucion
de la riqueza y lograran dinamizar la economia local a través de la generacion de empleos, que se
traduce en una mejora circunstancial de los ingresos y de la calidad de vida de las familias de
estos y del territorio en términos sociales y economicos, que a su vez implica la implantacion de

estrategias transversales de trabajo en género, seguridad alimentaria, educacion, etc.

La buena articulacion entre cada una de las actividades que intervienen en los encadenamientos,
auxilia directamente a la expansion de los servicios (hoteles, restaurantes, bares, comercio,
etcétera) e indirectamente en la produccion de bienes primarios y manufacturados, y contribuye
de una forma u otra al incremento de los ingresos en divisas y la demanda de fuerza de trabajo, y
dichos ingresos se vuelcan en todos los ciudadanos ya que ese dinero va a la economia central.
Sin embargo, para lograr estos beneficios es necesario de una excelente integracion de las
actividades turisticas con el resto de la economia y de un buen posicionamiento de la industria
local en la cadena productiva. Por tanto los encadenamientos para las empresas, son un medio
para integrarse a la economia global y mejorar sus procesos productivos a través de tecnologia,

calidad y conocimiento gerencial.



Capl'tu\o 2

Analisis de las cadenas de valor en el Hotel Villa San Juan.
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ste  capitulo se apoya de las caracteristicas geograficas y socioecondmicas del area de
estudio con el fin de proponerun procedimiento adaptado para el Hotel San Juan a partir del
estudio de otras investigaciones, que permite analizarlas cadenas de valor de la entidad para su

mejora y desarrollo de nuevas propuestas. Cuenta con 5 epigrafes:

Epigrafe 1. Caracterizacion del destino turistico Santiago de Cuba.

Epigrafe 2. Caracterizacion del Hotel Villa San Juan.

Epigrafe 3. Propuesta metodoldgica. Pasos.

Epigrafe 4. Andlisis de los encadenamientos generados por la actividad turistica en el
Hotel Villa San Juan bajo el enfoque de “cadena de valor”. Propuestas.

Epigrafe 5. Resultados del desarrollo de las dos primeras etapas de la metodologia

propuesta para el Hotel San Juan.

2.1 Caracterizacion del destino turistico Santiago de Cuba.

La provincia de Santiago de Cuba esta situada al sur de la region oriental, limitando al norte con
las provincias de Granma y Holguin, al sur con el Mar Caribe, al este con la provincia de
Guantanamo y al oeste nuevamente con Granma. Posee una extension territorial de 6 227,78
km.2, incluyendo los cayos, y de esta aproximadamente el 50% del territorio goza de grandes

intereses turisticos.

La Region Turistica de Santiago de Cuba con una extension territorial de 3149 kmz2 se localiza en
la zona sur de la provincia, coincidiendo con el limite de montafia. Dicha region abarca los
municipios de Guama, Tercer frente, parte de Contramaestre, Palma Soriano, Songo la Maya, San
Luis y Santiago de Cuba. Dada las caracteristicas naturales de la regién, la misma cuenta con una
gran variabilidad de atractivos turisticos naturales y entropicos, atesorando y conservando las

peculiaridades urbanisticas y arquitecténicas heredadas a través de los afos.

Como destino turistico la ciudad de Santiago de Cuba es la que mas reune las posibilidades
inmejorables para el disfrute de playas, turismo de ciudad y de naturaleza, por la riqueza de sitios
de interés en esos tres escenarios. Ademas, posee la infraestructura necesaria para fomentar el

turismo de eventos y congresos, tiene en su entorno montafioso y marinero, las condiciones para
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desarrollar el turismo de naturaleza y aventuras, el senderismo, las actividades nauticas, el

crucerismo y el turismo de salud.

Es considerada como la segunda ciudad en importancia de la Isla porque sobresale por una
belleza deslumbrante caracterizada segun los documentos consulados por las altas montafias de
paisajes excelentemente conservados, valles, rios, asi como un ambiente caribefio que se
desborda por donde quiera que transites. En su geografia se destaca la Sierra Maestra, el grupo
montafioso mas extenso de la isla con 243 km de extension y zonas de gran valor ecolégico como

la Reserva de la Biosfera Baconao.

A Santiago de Cuba se le atribuye dos particularidades que la hacen irrepetible: su gente
hospitalaria, de temperamento jovial y desenfadado y su rico acervo historico-cultural, por lo que
dicho destino se define como un producto de Ciudad-Cultura e Historia. Reconocida como la
mas caribefia de las ciudades cubanas que se hace patente por: la musica popular ya que Santiago
es la cuna por excelencia de casi todos los géneros musicales de Cuba; las manifestaciones de su
folklore bafian los carnavales que cada mes de julio tienen lugar considerandose de por si los mas
espectaculares del pais; asi como su ron; sus cocteles exoéticos; las reconocidas Fiestas del Fuego
y el tradicional Festival del Caribe que expresan de forma generalizada el talento de sus
habitantes. Santiago de Cuba ostenta el titulo de Ciudad Héroe de la Republica de Cuba por el
papel desempefiado por su pueblo en las luchas revolucionarias durante la década de 1950.
Privilegiada por su devenir histérico, en Santiago de Cuba se asientan dos de los sitios cubanos
distinguidos por la UNESCO con el titulo de Patrimonio de la Humanidad: el Castillo de San
Pedro de la Roca (ElI Morro) y las ruinas de los primeros asentamientos cafetaleros franceses en
la Gran Piedra. El cementerio de Santa Ifigenia,el Museo Histérico 26 de Julio y la Granjita
Siboney, son lugares ligados indisolublemente a la historia de Cuba. Forman parte de los
atractivos de la region, Cayo Granma, el Parque Baconao (Reserva de la Biosfera), la Casa de
Diego Veldzquez, el Cabaret Tropicana Santiago, el Teatro Heredia, la Casa de la Trova la Casa
del Caribe, entre otros.

El acceso a la ciudad se realiza a través del aeropuerto internacional Antonio Maceo, por
carretera desde cualquier otro punto de Cuba, o por via maritima, en este Gltimo caso, solicitando
los servicios de la Marina Punta Gorda. Para quienes la vistan, existen diversas opciones de

alojamiento en la ciudad y en los alrededores, asociados tanto al mar como a la naturaleza. En
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representacion del Ministerio de Turismo operan las cadenas hoteleras nacionales de
CUBANACAN e ISLAZUL, asi como las OSDES: CUBASOL, VIAJES CUBA Y SERVITUR,
dotando a la ciudad de una variedad de categorias y comodidades, ideal para los visitantes que
buscan la tranquilidad y el confort. Entre ellas se encuentran:
1. Hotel Sierra Mar.
Hotel Carisol-Los Corales.
Hotel Versalles.
Hotel Melia Santiago.
Complejo hotelero Imperial-Casa Granda.
Complejo hotelero Libertad-Rex.
Complejo hotelero Las Américas-Rancho-San Juan.
Complejo hotelero Costa Morena-Gran Piedra.
Hotel Balcon del Caribe.

© © N o g~ w N

2.2 Caracterizacién del destino turistico Hotel Villa San Juan.

El Hotel San Juan esta ubicado al este de la ciudad de Santiago de Cuba en el Km. 1% de la
carretera historica de Siboney, ademas, como adyacentes importantes se tiene al oeste el Parque
Zooldgico y al sur la colina de San Juan, donde a escasos metros del hotel se encuentra el Parque
Histérico Militar de La Loma de San Juan, escenario de los ultimos combates de la guerra

hispano-cubano-norteamericana de 1898, por lo que la instalacion posee un alto valor historico.

Principales Atributos del Producto:

El entorno del hotel estd rodeado de abundantes &reas verdes debido a su privilegiada ubicacion.
Su arquitectura y forma simulan a la singular gracia caribefia de Santiago de Cuba. La cultura de
la jovialidad, ese don del buen trato, hacen del esmerado servicio lo més tipico de este hotel,
sobresaliente por sus comodidades y variadas prestaciones. Es un hotel familiar idéneo para el
descanso y lleno de tranquilidad, que se puede visitar en cualquier época del afio asi como en dias
festivos y de vacaciones, con la peculiaridad de que las habitaciones, recepcion y area de piscina
estan separadas del area de Restaurantes, y Terraza nocturna, perteneciendo estas dos ultimas
areas a la edificacion construida en 1912 con otros fines, en contraste con el resto que data del

1983 construido para lo que es hoy dia.
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Sistema de Gestién de Calidad:

Promueve la gestion de la calidad en busca de la satisfaccion del cliente que visita la entidad,
para ello se apoya en la aplicacion de la norma cubana de gestion de la calidad NC-1SO 9001
desde el afio 1998 (fecha en que se dieron los primeros pasos en la busqueda de la solucién a los
problemas que en aquel entonces aguejaba la instalacion por la insatisfaccion de los clientes en el
desempefio de algunos de los servicios) desarrollandose un continuado trabajo en la Gestion por
procesos que caracteriza los servicios incrementando cada dia este actuar. Ademas el hotel debe
seguir elevando los estandares de calidad como parte de la mejora continua y aunque cumpla con
ciertos aspectos pautados por las normas cubanas NC-126:2001 y NC 127:2001° debe seguir
contribuyendo a alcanzar la premisa impostergable y los objetivos de la marca “La Aldaba” afio

tras afo.
Mision:
“Asegurar un nivel de alojamiento donde prime el confort y la higiene, con la proyeccion de

brindar ademas un servicio gastronémico excelente bajo estrategias que garantizan conocer las

expectativas de los clientes, independientemente de la nacionalidad de estos.”

Vision:

“El hotel ISLAZUL San Juan es el hotel reconocido por la certificacion 1ISO 9001 e identificado
por los clientes como el gran remanso de paz inmerso en el verdor de sus jardines, destacado por

la estabilidad de sus estandares y la profesionalidad de sus empleados, todos los cuales infunden

su contagioso entusiasmo a quienes visitan el hotel.”

Politica de la Calidad:

“Nuestra funcion es brindar un servicio de alojamiento y gastronomia, tal que cumpla con los
requisitos de calidad previstos para los mismos, buscando con ello satisfacer las expectativas de
los clientes, trazando objetivos de la calidad bajo esta referencia mediante el compromiso real

® Norman los requisitos para la clasificacion por categorias de los restaurantes que prestan servicio al turismo y la
clasificacién por categorias de los establecimientos de alojamiento turistico, respectivamente. También se
establecen estandares como valores agregados con el propoésito de mejorar el producto.
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de mejorar la eficacia del Sistema de Gestién de la Calidad 1SO 9001, lograndolo con el
esfuerzo del colectivo de trabajadores.”

Eslogan:
"Historia, Naturaleza y Confort" pueden ser su eleccion.

Paquete de servicios:

El hotel para dar cumplimiento a su principal objetivo cuenta con un total de 110 habitaciones
dobles en cabafias y conjuntos (30 con mini-bar) y 5 triples. Cuenta con dos niveles y ambos

tienen 55 habitaciones (108 habitaciones poseen balcén).

Facilidades en las habitaciones:

Cuentan con climatizacién independiente, con bafio privado, agua caliente 24 horas, teléfono,
radio despertador, TV cable nacional e internacional, caja guarda valores, mini bar y telefonia
celular, estos tres ultimos como servicios opcionales. Otros servicios de habitaciones: Limpieza
diaria de la habitacion, cambio de toallas diario y de sabanas cada tres dias y voltaje de 110 y
220. Las habitaciones estan clasificadas segun las necesidades del cliente en: habitaciones
adaptadas para limitados fisico motor, habitaciones de no fumadores, habitaciones familiares y

habitaciones para fumadores.

Para el servicio gastrondmico el hotel cuenta con:

Restaurantes:

Restaurante “Leningrado” oferta comida criolla e internacional y brinda servicio de:

e A lacarta y/o buffet en desayuno de 07:00 a 10:00 hrs.

e A lacarta y/o buffet en almuerzo de 12:00 a 14:15 hrs.

e A lacarta y/o buffet en cena de 19:00 a 22:00 hrs.
Restaurante Especializado “La Ceiba” con atractivas y econdmicas ofertas especiales de
la cocina criolla (de 15:00 a 23:00 hrs).
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Bares vy cafeterias:

Lobby Bar. Ofertas de alimentos ligeros, cocteleria y bebidas nacionales e importadas (de
07:30 a 21:30 hrs).

Snack Bar Piscina. Variadas ofertas de alimentos ligeros, cocteleria y bebidas nacionales
e importadas (24 hrs).

Cafeteria “San Juan”. Variadas ofertas de alimentos ligeros, cocteleria y bebidas
nacionales e importadas (de 12:00 a 20:00 hrs).

Bar Terraza “El Quijote”. Variadas ofertas de alimentos ligeros, cocteleria y bebidas
nacionales e importadas, que se complementan con un atractivo espectaculo caribefio
“Sabor Tropical”. El servicio se presta previa reservacion en la recepcion del hotel con un
precio de 2 USD por persona (desde las 21:00 hasta pasada las 24:00 hrs).

Salén Rojo de Eventos. Proporciona servicios de bebidas y cocteleria cubana e

internacional.

Deporte y Animacién:

Programa diurno: Atractivas e instructivas excursiones en el entorno historico del hotel.
Variadas opciones recreativas en la piscina y sala de juego.

Programa nocturno: Animacion musical, interpretacion en vivo, en el Lobby Bar.
Espectaculo cultural criollo en el Bar Terraza “El Quijote”. Amplia y confortable Sala de

Juegos con multiples opciones (billar, bolera, etc.).

Brinda otros servicios como:

Servicio a las habitaciones, sala de juegos, piscina para adultos y para nifios, boutique de la

Companiia Caracol, masajes, oficina de correo, cambio de moneda CADECA, burd de turismo,

servicios médicos 24 horas, de lavanderia, fax, fotocopia, mensajeria, taxis, alquiler de coches,

aparcamiento, servicio de Internet, excursiones por el entorno historico del hotel y acceso para

discapacitados. Cabe destacar que el hotel no permite alojar mascotas en sus instalaciones vy el

servicio de aparcamiento que les brinda a sus huéspedes no es gratuito.

34
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Formas de pago:

e Efectivo.

o Transferencias bancarias.

e Tarjetas de créditos.

e Tarjetas de ISLAZUL o cheques.

Estructura Organizativa:

Con una estructura organizativa de 7 departamentos y los especialistas adscriptos a la direccion,
se han definido los siguientes procesos:

e Procesos Estratégicos: Direccion, Gestion de los RRHH, Gestion de la Calidad, Gestion
Econdmica, Evaluacion de la satisfaccion del cliente, Gestion Comercial e Informatica.

e Procesos Operativos: Alojamiento, dpto. Ama de Llaves, Gastronomia, Elaboracion de
alimentos, Animacion.

e Proceso de apoyo: Compras, Servicios Técnicos, Seguridad y Proteccion,

Almacenamiento, Contratacién de Proveedores.

Todos los procesos estan documentados como tales, bajo los requisitos establecidos en el Manual
de la Calidad elaborado por la NC-1SO: 9001: 2008 SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD
— REQUISITOS, donde se describe como se cumple cada uno de los requisitos de dicha norma 'y
que proceden a esta entidad, teniendo como factor de sistemaética actualizacion y mejora del

desempefio el enfoque de los 8 principios de esta norma.

Andlisis de los clientes:

Para el anélisis de los principales clientes se tiene en cuenta los servicios de alojamiento y
gastronomia que presta el hotel dirigidos fundamentalmente al turismo internacional, explotando
la modalidad de recorridos caracterizada por estancias cortas de clientes de Francia, EEUU, Gran
Bretafia, Canada, Espafia, Holanda, Italia y Alemania como principales mercados. Vale aclarar
que la instalacion igualmente presta servicios a clientes nacionales. Dentro de estos clientes

también entran los funcionarios, guias, choferes grupos y empresas del pais, tales como:
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Empresas CTTO puntuales.

Empresas estatales.

Empresas operadoras en divisa.

ETECSA.
En sentido generalizado los clientes del hotel se sienten satisfechos en un 93% con el servicio que
presta la instalacion; segun el andlisis de la encuesta aplicada a una muestra de 480 huéspedes en
el primer trimestre del afio (Ver.anexo.3). Se evidencia que el principal motivo por el cual los
clientes llegan al hotel es por placer, pues prefieren experimentar sensaciones inolvidables. Un
gran numero del cuerpo diplomético que escoge al hotel para su estancia, dan muestras del alto
nivel de seguridad y calidad del servicio que encuentran en la instalacion. La mayoria de los
visitantes son trabajadores, familias, parejas y personas de la tercera edad, que buscan el contacto
directo con la realidad de la ciudad. Las compras de los servicios extra- hoteleros constituyen una
parte importante de los ingresos del Hotel, ademas para esos servicios el cliente tiene la
posibilidad de moverse en un rango de precios, de acuerdo con su poder adquisitivo y su

valoracion del servicio.

Dentro de los clientes potenciales de la entidad se pueden incluir el mercado de Alemania,
Francia, Holanda, que no son clientes lineales, pero si en determinadas temporadas han llegado al
hotel esos segmentos de mercado y se han ido satisfechos, por lo que se trabaja en funcion de
convertir a estos segmentos en turismo remitentes. A pesar de haber logrado con la encuesta un
alto porcentaje de satisfaccion es necesario seguir trabajando en la mejora continua ya que €s un
paso fundamental del Sistema de Gestion de Calidad. Cabe sefialar que las sugerencias finales de
los clientes encuestados segun sus necesidades no solo sirven para mejorar los servicios ofertados
del hotel, sino que ademas sirven de plataforma para la generacion de futuros encadenamientos
hacia adelante.

Andlisis de los proveedores:

Es de vital importancia el analisis del estudio de los proveedores ya que de la garantia de
suministros depende la calidad del servicio que percibe el cliente, el que a su vez esta
influenciado por el nivel de calidad, precios y puntualidad con que se dispongan los mismos para
poder operar de manera efectiva. Los proveedores son empresas que le proporcionan a la

instalacion los recursos necesarios para prestar los servicios. Estos poseen un alto poder de
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negociacion ya que el hotel depende de ellos, pues son los Gnicos que pueden ofrecerle a la
entidad los productos necesarios. Entre los proveedores mas significativos en relacion al volumen

de compras realizadas por la organizacion se encuentran:

Comercializadora ITH: Oferta aguas, vinos, rones y algunos licores con estabilidad,
materiales de oficina y algunos insumos. La calidad de las ofertas es buena. El surtido es
variado. Los precios son aceptables de acuerdo con la calidad del producto. Con relacién
a los plazos de pagos estos son flexibles respecto a la Compafiia. Es uno de los
proveedores mas importantes ya que representa una alta concentracion de las compras del
hotel.

ETECSA: Oferta servicios telefénicos tanto nacionales como internacionales y a través de
ellos se establece la comunicacién con Internet y la publicidad del hotel. Establece precios
balanceados con sus servicios y oferta rapidez en los pedidos de trabajo.

Empresa Eléctrica: Brinda servicios de electricidad con el propdsito de mantener una
buena conducta energética en las instalaciones. Brinda precios armonicos aunque en
ocasiones falta el servicio.

SERVISA, Servicio de lenceria: Ofertan variados servicios (lavado, planchado) con buena
calidad. El precio es alto en correspondencia con la calidad, son eficientes en la entrega y
flexibles en el pago.

Carnico Santiago: Oferta carne de res y de cerdo, asi como ahumados y embutidos. La
calidad no siempre se corresponde al nivel deseado. Presentan desbalance entre precio y
calidad, aunque la tendencia actual es hacer mas proporcional la relacion precio-calidad.
Son inflexibles en los pagos y hasta el momento han mejorado la estabilidad en la entrega.
El abastecimiento es compartido.

Avicola: Presentan serios problemas en la estabilidad de los huevos, la calidad es buena,
su oferta es limitada, los precios son altos. Son inflexibles en el pago.

Productos Lacteos Santiago: Ofertan helado, yogurt, leche, etc. con calidad media y aguas
minerales, se esperan mejoras en la calidad de sus productos, que aun se encuentran
desarrollando. Tienen buenos precios y son flexibles en los pagos. Son muy eficientes en
las entregas.

Bebidas y Licores: Suministran en lo fundamental refrescos y vino seco con calidad

regular, influida por una presentacion deficiente del producto. La oferta es limitada. Los
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precios son altos, no se corresponden con la calidad de la oferta. Tienen flexibilidad en las
formas de pago y seriedad en la entrega de sus productos.

Acueducto: Ofrece servicio de agua potable que posibilita el desenvolvimiento de todas
las actividades del hotel. Los precios son realmente armonicos y el servicio es bastante

estable.

Andlisis de la competencia:

Los competidores principales son los hoteles de ciudad cercanos a dicha instalacion. Estos
pueden ser de dos tipos: competidores directos e indirectos. Los directos son aquellos hoteles que
ofrecen servicios similares o iguales en categoria, caracteristicas, calidad, beneficios, precios,
atencion, servicio y otros; mientras que los indirectos son aquellos s que ofrecen servicios con
caracteristicas semejantes, pero en mayor o menor nivel en cuanto a los conceptos anteriores.
Teniendo en cuenta la opinion del cliente de acuerdo a la encuesta realizada, el hotel Meli
Santiago y el complejo hotelero Imperial-Casa Granda ofrecen un servicio de calidad muy por
encima del que se ofrece en el hotel. Esto sucede a que poseen una categoria de cinco y cuatro
estrellas respectivamente, mientras que el Hotel Villa San Juan es de 3 por lo que las ofertas no
son similares, sino que compiten por su cercania. A su vez el Hotel Las Américas de la misma
cadena hotelera si es competencia directa ya que es uno de los hoteles de tres estrellas mas

cercano. Otros hoteles competidores cercanos:

Hotel Villa Gaviota Santiago De Cuba (a 229 mts).
Hotel Las Américas (a 1099 mts).

Hotel Rancho Club (a 1870 mts).

Hotel Libertad (a 2552 mts).

Hotel Rex (a 2584 mts).

Casa Heredia (a 2635 mts).

Hostal San Basilio (a 3155 mts).

Hostal Girasol & Friends Rooms (a 3196 mts).

Vale aclarar que en la ciudad existen competidores potenciales a los cuales hay que prestarle

atencion aunque su capacidad de respuesta por unidad sea menor, como es el caso de los hostales
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donde la mayoria se encuentran ubicados en los repartos Vista Alegre y Santa Barbara. La
creciente actividad del sector no estatal hace que sea para el hotel un competidor agresivo. Las
casas de rentas particulares al igual que los hostales ofrecen un servicio casero que logra que el
extranjero se sienta en familia. En un radio cercano tambien existen restaurantes estatales y no
estatales con un alto poder competitivo ya que sus ofertas se caracterizan por presentar sabrosos
platos tipicos de la familia cotidiana santiaguera que hacen que los extranjeros visiten sus
instalaciones. El Barracon perteneciente al Grupo Empresarial Extra-hotelero Palmares, ubicado
en la avenida Victoriano Garzon de esta ciudad, es de suma atraccion para visitantes foraneos al
ir de la mano cultura, historia y turismo, ya que su ambientacién recrea los tiempos de los
esclavos africanos, modo de vida, costumbres en el vestir y platos de su preferencia. Entre otros

restaurantes cercanos estan:

Restaurante St. Pauli (a 13 min)
Restaurante EI Madrilefio (a 5 min)
Restaurante Aurora (a 15 min)
Restaurante Primos Twice(a 16 min)
Restaurante Thoms Yadira (a 19 min)

Restaurante EI Zunzun (a 5 min)

2.3 Procedimiento metodoldgico para analizar el previo disefio de cadenas de valor en el
Hotel Villa San Juan. Pasos.

El procedimiento a considerar fue una inventiva especifica consensuada por el Centro de estudios
de técnicas de Direccion (CeteD) de la Universidad de la Habana, la cual se desarroll6 como un
buffet de métodos ya que dicha propuesta cuenta con el estudio de otras 5 metodologias de
recorte nacional e internacional, donde se tuvo en consideracion lo novedoso en relacion a
objetivo, alcance, estructura, principales enfoques y herramental asociado (Ver.anexo.4). Los
elementos distintivos contenidos en esta propuesta consisten en la aportacion de una metodologia
con enfoque sistémico que permite el andlisis integral de todos los componentes de las cadenas,
dividida en tres fases (Ver.anexo.5),con objetivos especificos y con un marcado caracter
participativo, que se demuestra por su construccion colectiva, con apoyo de los actores en lo
respectivo a las mdaltiples variables que contienen tanto el diagnostico como el analisis del

desarrollo de relaciones socioecondémicas. No se privilegia una sola dimension, sino que la
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integralidad del analisis esta dada por la combinacién de los factores econémicos, tecnolégicos,

sociales y politicos en sus dimensiones temporales (pasado, presente y futuro).( Antlinez Saiz &

Ferrer Castariedo)

Ahora bien, cabe sefialar que dichametodoldgica debido a la repercusion que tiene en zonas
similares, sirvio de filtro para redisefiar una tactica nueva adaptable a la necesidad de estudiar las
condicionantes del Hotel Villa San Juan, con el fin de potenciar los encadenamientos hacia
adelante que ya existen o generar otros nuevos. El siguiente esquema permite ver la sintesis del

procedimiento a aplicar:

Figura 2.1 Pasos del procedimiento

Produtto Evaluacidn e
objeto de impacto de
Estudio Determinar el Definirel estudia, Creacidn del dela las
preliminar Erupo de lider del alcance y Erupo de Mﬁm propuestas
expertos Erupo. objetives del cadenas ) de
andlisis de la encadenamie
cadena fites

Fuente: Elaboracion propia

Este procedimiento es una fase preliminar en lo atinente al disefio e implementacion de cadenas
de valor, Ahora bien, si las cadenas propuestas son de interes para el Hotel, este decidira si hacer
efectivo o0 no el proyecto planteado con la realizacion de una metodologia que complemente esta

investigacion.

2.4 Resultados del desarrollo del procedimiento propuesto para el Hotel San Juan.

Los encadenamientos vinculados a los servicios prestados en el Hotel Villa San Juan se inician
desde los mercados emisores de turistas, con el actuar de las aerolineas y las agencias de viaje
con vinculo directo al grupo hotelero ISLAZUL, que son los encargados de promocionar el
destino Villa San Juan y comercializar los servicios turisticos que se prestan a través de oficinas
abiertas al pablico o por Internet, y brindan asistencia personalizada con profesionales calificados
y de experiencia orientados a la satisfaccion del consumidor final. Es importante destacar que los

agentes que intervienen en la comercializacion de los servicios que integran el turismo son cada
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vez mas variados y por lo tanto su descripcion se hace cada vez mas compleja. Los paquetes

internacionales encargados de realizar esta labor son:

ALLWAYS TRAVEL
ERGOS CONTINENTAL
GLOBAL
GLOBALTA
THOMA SOOOK
HAVANATUR
AMISTUR
CUBANACAN
CUBATUR
ECOTUR
GAVIOTA TOURS
PARADISO

Los 6 paquetes que encabezan la lista son los operadores turisticos encargados de desarrollar los
paquetes de viajes y comercializar a través de las agencias nacionales y servicios de transporte.
Por otra parte y vinculados a la cadena estan los destinos receptores que son los restantes 6 de la
lista, donde ECOTUR es el que se dedica fundamentalmente al Turismo de Naturaleza, mientras
que PARADISO promueve el turismo cultural. Cabe sefialar que la Agencia de viajes
HAVANATUR es el Unico turoperador con receptivo propio en Cuba y con oficinas en varios
paises del mundo. Los operadores receptivos pueden actuar como representantes de los
operadores turisticos extranjeros o pueden comercializar sus servicios directamente a visitantes
del exterior sin necesidad de intermediarios como: establecimientos de alojamiento, diversos
servicios de comidas y bebidas, transporte local, operadores de actividades deportivas y de ocio,
comercio y artesanias. Junto a los operadores turisticos operan empresas nacionales de transporte

internacional como las compaiiias aéreas:

Cubana de aviacion.
Copa Aiirlines.
American Airlines.

Interjet.



Encadenamientos hacia adelante bajo el enfoque cadena de valor en la actividad turistica 42
del Hotel Villa San Juan perteneciente al grupo hotelero ISLAZUL, Santiago de Cuba

En la Isla para recorridos por los destinos turisticos existen servicios de buses turisticos, asi como
autobuses para viajes nacionales, y compafiias que realizan vuelos charter domésticos y de
aerotaxi dentro del territorio nacional. En la ciudad existen numerosos puntos que ofrecen
servicios de omnibus, taxis, renta de autos y motocicletas. A pesar de que los principales
transportistas son: TRANSTUR, TAXIS-CUBA y VIAZUL, el sector no estatal también desempefia
un activo roll con sus ofertas variadas de coches tradicionales de gran atractivo para el cliente.

La plataforma de alquiler vacacional en el Hotel Villa San Juan no integra el transporte a su
oferta debido a que el visitante llega por sus medios a la instalacion, por lo que el actuar de los
agentes es de forma independiente. Pero sin embargo a pesar de no existir alianzas,
indirectamente funcionan como tal, ya que el usuario de todas formas goza de la experiencia del
viaje y de la atencidn, y a su vez tiene la oportunidad dentro de la villa de rentar un coche a su
preferencia o solicitar un taxi en la recepcion para el disfrute de la ciudad, por lo que existe una

division dedicada a cerrar este tipo de acuerdos con las compafiias del sector.

Aunque concurren discretos encadenamientos con los servicios de transportes el hotel no se
beneficia de estos, solo sirve de puente ya que al ser un destino estratégico potencia los ingresos
del otro sector generosamente. Se recomienda la necesidad de apostar por la creaciéon de una
cadena que integre todas las fases del viaje desde que el cliente pisa territorio santiaguero hasta
su partida, para que el indice de satisfaccion del cliente siga aumentando y el hotel logre

neutralizar las quejas existentes. Otros casos de encadenamiento hacia adelante son:

El realizado con la compafiia ETECSA con la venta de las tarjetas de navegacion a
Internet en la recepcion a todo tipo de clientes. El hotel en materia econémica se beneficia
poco pero en cambio embolsa en las ganancias del lobby-bar debido a la cercania con la
zona Wi-Fi.
El alquiler de un espacio a la cadena de tiendas Caracol para la venta de prendas y
artesanias.
El Hotel Villa San Juan se localiza a cuatro kilémetros de la villa multicentenaria, por lo que para
el huésped es facil encontrarse con la raza santiaguera y recorrer las calles nutridas de una alta
coherencia histdrica, de ritmos exoticos y un sin fines de sitios de interés. Al ser un mejunje de

cultura y tradiciones, afio tras afio Santiago es la cuna de fiestas autdctonas que son de gran



Encadenamientos hacia adelante bajo el enfoque cadena de valor en la actividad turistica 43
del Hotel Villa San Juan perteneciente al grupo hotelero ISLAZUL, Santiago de Cuba

encanto para los visitantes extranjeros, oportunidad que el hotel aprovecha participando
indirectamente en el funcionamiento de la cadena para satisfacer las necesidades de los clientes.

El Hotel Villa San Juan ofrece sus servicios como producto turistico principal, el cual se
caracteriza por ser dindmico, entre sus objetivos esta diversificar la oferta del producto turistico
“Santiago de Cuba”. El producto turistico es comercializado y vendido principalmente por las
agencias de viajes debido a la estrecha relacion que posee con la oficina del Conservador de la
Ciudad, por lo que el hotel no ofrece paquetes hacia otros destinos turisticos de la ciudad. Por
tanto si el usuario desea conocer los atractivos potenciales de la localidad, tanto naturales como
historico-culturales, debe hacerlo por medios propios o puede contar con un guia turistico, el cual
es proporcionado por la agencia de viaje receptora que el cliente utilice a través de los Sitio Web
personalizados. El guia puede contar con la instalacion para su hospedaje y ofrecer un servicio
cercano a sus clientes. Es otra forma de generar encadenamientos hacia adelante por parte del
hotel, lo que siendo un eslabén mas de la cadena de las agencias encargadas de gestionar dichos

paquetes y no el eslabon final.

Lo ideal seria que el hotel contara con una oficina departamental de varias agencias receptoras
para que pueda ofertar servicios de esta indole dentro de sus instalaciones. Ya otros hoteles
competidores cercanos, como el Melid Santiago, cuentan con un apartado en donde el cliente
puede solicitar dichas ofertas. Este proceso fortalece las alianzas con las agencias receptoras
involucradas y genera un gran efecto de arrastre, ya que al ofertar las rutas turisticas dentro de las
instalaciones se integran un conjunto de actores que participan en el cumplimiento de dicha
actividad, tales como: transporte, choferes, guias, restaurantes, bares, entretenimiento y sitios que

pueden ser de gran interes, entre los que se pueden encontrar estan:

Cementerio Santa Ifigenia (a 8 min del Hotel Villa San Juan)
Museo Diego Velazquez (a 18 min)

La Catedral (a 19 min)

Castillo de San Pedro de la Roca o del Morro (a 3.1 km)
Entre otros.’

" La Alameda, Parque Céspedes, Casa de las tradiciones, Casa de La Trova, Cuartel Moncada, Patio de Artex,
Plaza de La Revolucion, Museo Emilio Bacardi Moreau, Shago Tours, Hotel Casa Granda Terraza-Bar, Plaza de
Marte, Museo de la Lucha Clandestina, Calle Heredia, Escalinata de Padre Pico, Club 300, Museo del Carnaval,
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Otra forma de que el hotel se relacione méas con el turismo es a través de la realizacion en su
interior de galerias de artes y festivales las cuales pueden estar relacionadas con fechas
significativas del afio. Con relacion a las artes plasticas, en Santiago de Cuba radican varios
pintores nativos que pueden hacer del hotel y de los atractivos naturales de la zona su fuente
principal de inspiracion. Los cuadros pueden ser exhibidos para su venta en un apartado que
funcione activamente a lo largo del afio o pueden ser a su vez parte de la decoracion. Puede
existir también un trabajo continuo con emprendedores artesanos que acomparien con sus
creaciones cada una de las exposiciones que se realicen. La realizacion de eventos propios del
hotel concurridos de un alto valor cultural y festivo que promuevan la musica, el buen vestir, asi
como cocteles y platos exquisitos del territorio. Con esto se propone que el hotel logre reducir el
impacto de la estacionalidad resultado de la temporada baja, y que pueda participar activamente
en la promocién de su instalacion como destino turistico a visitar. Velar que los turoperadores
incluyan estos eventos a la hora de promocionar al hotel ya que son cualidades diferentes ue lo

hacen un destino turistico potencial.

Estudio preliminar.

La seriedad de una excelente ejecucion del Sistema de Gestion de Calidad en las empresas
actuales es una oportunidad. Conocer las preferencias de los clientes y saber lo que piensan con
relacion a los servicios que se le oferta permite a la empresa enfocar sus recursos en funcion de
ellos para aumentar el margen de ganancias. Por lo que dicho proyecto esta dirigido a empresas

gue buscan hacer mas competitiva su cadena de valor al insertar el criterio del cliente.

Antes de profundizar en dicho procedimiento, y previo al analisis de la cadena, es importante
destacar la necesidad de realizar un estudio previo del mercado en cuestion para saber cuéles son
sus mayores necesidades, para asi determinar qué servicios tienen el potencial para desarrollarse
en el Hotel Villa San Juan bajo el enfoque de cadena de valor. Se opt6 por la realizacion de
encuestas como herramienta preliminar. El departamento comercial del hotel fue el encargado de
llevar a cabo las etapas de distribucion, recogida, revision y traduccion de las encuestas, esta
ultima etapa es necesaria ya que mas del 85% de los encuestados son extranjeros. Después del

analisis de las respuestas se determind que de la muestra encuestada el 71.25% (342 personas)

Spa-Terafis, Museo del Ron, ElI Cobre Basilica, Playa El Verraco, Colina San Juan, Plaza de Dolores, Sierra
Maestra, Estadio Guillermon Moncada, Iris Jazz Club, etc.
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cumplié con el llenado de sugerencias. Tomando en cuenta las opiniones, no solo del primer
trimestre sino de los anteriores, se pudo apreciar que las insatisfacciones giran en torno a la
ausencia de servicios y de algunas fallas en los que se ofertan. En parte, dichas insatisfacciones
estan asociadas a la inestabilidad del servicio de habitaciones (limpieza y lavanderia), el ruido y a
las fallas con la climatizacion y el agua caliente en la habitacion. Los clientes estan fascinados
con la atencidn y la calidad de los platos que brinda el restaurante pero se quejan de la escasez y
de la variedad de sus ofertas ya que en reiteradas ocasiones repiten el mend. El hotel puede
trabajar continuamente en la mejora de estos parametros ya que estdn a su alcance. En las
sugerencias propuestas hubo aspectos de sumo interés a tener en cuenta como es el caso de: la
inexistencia de un area para nifios para que puedan jugar si el hotel cuenta con hermosos jardines
y bastante grandes; una guarderia para poder dejar a los hijos; el hotel es digno para descansar
por la naturaleza pero no hay un area de spa, fisioterapia, peluqueria-barberia y manicure cerca; y
los masajes los da el médico. Los clientes extranjeros que visitan el pais al pertenecer a otra
cultura y a otro nivel de desarrollo traen consigo inquietudes que los hoteles deben llevar siempre
de la mano para trabajar sobre ellas y lograr que el cliente se sienta a gusto. Se propone que el
Hotel Villa San Juan busque la forma de darle solucion a las insatisfacciones y sugerencias
sefialadas para que los usuarios extranjeros vuelvan a elegir el hotel como su destino muy por
encima de otros con un fuerte perfil competitivo en el mercado. Es necesario que el hotel relance
dichas propuestas como fortalezas futuras ya que sirven de base para la generacion de razonables

encadenamientos que impulsan no solo el desarrollo del mismo sino el de la localidad.

Determinar el grupo de expertos.

Vale aclarar que ademas de la encuesta se realizaron activas tormentas de ideas por parte del
conjunto de expertos, el cual se determind mediante el uso del software DECISION donde se
introdujeron las caracteristicas de cada individuo valorando el nivel de experiencia, de
conocimientos y de argumentacién que poseian sobre el tema en cuestion (Ver.anexo.6),

obteniéndose como resultado el siguiente grupo de expertos:
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Tabla 2.1 Grupo de expertos.

1 Director de Hotel 3 meses Direccion K=0.99 Experto
2 Jefe Dpto. Comercial 15 afios Comercial K =0.9245 Experto
3 Jefe Dpto. Compras 12 afios Compras K =0.8705 Experto
4 MSc. Gestion Turistica 11 afos Economia K =0.8705 Experto
5 Delegado de ISLAZUL 7 afos Admon. K =0.9075 Experto
6 Investigador Asociado 1. 23 afios Admon. K=1 Experto
7 Investigador Asociado 2. 20 afios Economia K =0.9275 Experto

Fuente: Elaboracion propia.

Luego a través del software SPSS 22.0se determind el coeficiente de Concordancia de Kendall
(Ver.anexo.7), tomando un nivel de confianza del 95% y nivel de significacion 0=0,05, el cual
arrojo que se cumplen la condiciones fundamentales: Que la significacion asintética < 0.05, (en

este caso es 0.00), que el coeficiente W de Kendall >0.5, (en este caso 0.582), que ademés se

2 2
cumpla dentro de la misma prueba que la distribucion 7y de Pearson Practico >y de Pearson

Teorico (en este caso 28.497> 14.1), entonces se rechaza la hipdtesis nula (Ho) y se acepta la
hipotesis alternativa (Hz),lo que significa que existe suficiente evidencia empirica para afirmar
que existe concordancia en el juicio entre los expertos.

Definir el lider del grupo.

El lider de las cadenas debe ser capaz de ser el motor impulsor y coordinador del grupo. Lo
idéneo seria que el lider fuera parte del Hotel ya que este es el mas interesado en lograr
fructiferos encadenamientos hacia adelante, con el propoésito de brindar servicios de calidad que
cumplan las exigencias preferenciales de los clientes habituales y que inserten al hotel entre los
destinos preferenciales del territorio. El lider debe poseer una vision global de las cadenas que se
desea realizar asi como las relaciones entre los actores del grupo de la cadena, y a su vez dominar
el producto objeto de estudio. Se propone que el lider del proyecto sea el MINTUR.
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Producto objeto de estudio y objetivos del analisis de las cadenas.

Como resultado de las tormentas de ideas ejecutadas y la aplicacion de otros métodos, se delimito
el producto objeto de estudio, y se concluy6 por parte de la comitiva de expertos que el destino
turistico Villa San Juan es el producto principal debido la afluencia de servicios que presta y que
puede generar. El desarrollo de nuevas cadenas hacia adelante potencia otros servicios dentro del
propio destino, tales como: spa, masajes, estética, alquiler de espacios, oferta de nuevos servicios,
etc. A estos servicios pueden acceder tanto clientes internacionales como nacionales,
incluyéndose dentro de este Gltimo a los hospedados dentro del hotel y a los habitantes del
territorio, por lo que la cadena a disefiar debe tener un alcance local. El desarrollo de una cadena

de esta naturaleza le permite al hotel:

e Aumentar de los ingresos del hotel y los del grupo.

e Generar empleos.

e Aumentar la calidad de vida de los trabajadores.

e Ofertar nuevos servicios competitivos.

e Dinamizar la economia local.

e Expansion del alcance de la prestacion de servicios

e Adquirir un mayor valor agregado.

e Promover el desarrollo local.

e Lograr un mayor posicionamiento en el mercado internacional.
e Aumentar la competitividad.

e Forjar alianzas con otros actores estratégicos.

Creacién del grupo de cadenas.

Entre los aspectos importantes a considerar a la hora de analizar la cadena a desarrollar es
necesario identificar, conocer y recalcar el papel que juegan todos los actores (directos e
indirectos) presentes en la localidad con los que el hotel tiene potencialidad de encadenarse. Ante
todo es de utilidad conocer si en los alrededores del hotel hay presencia de actores con una
suficiente capacidad de prestacion de servicios para atender a las demandas de las cadenas. El

grupo de actores debe estar formado por los responsables que van a llevar a cabo todas las
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actividades y acciones en cada uno de los pasos propuestos de ese procedimiento. Se propone que
el grupo de cadenas debe estar conformado por:

Hotel Villa San Juan. (HVSJ)
MINTUR.

OSDE.

Emprendedores locales®. (EL)
Pequefios negocios locales®. (PNL)
Servicios de apoyo?®. (SA)
Universidad de Oriente. (U)
FORMATUR.

Proveedores locales estatales (P).
Agencias de viajes (AV).
Administracion Publica Local (APL)
Clientes internacionales (ClI)

Clientes nacionales (CN).

Al ser una estrategia del Hotel deben existir varios colaboradores de la entidad involucrados. Por
tanto, es necesario contar con el compromiso del equipo gerencial y la Junta Directiva, porque
generan confianza y seguridad en los agentes externos involucrados con la estrategia. Para el
desarrollo eficaz de este proyecto de cadenas se requiere la integracion de las iniciativas locales
y territoriales, con la regulacion y la intervencion de la administracion publica, de modo que
se potencie el uso de factores y recursos, y la integracion de los intereses de diversos
actores con los intereses nacionales. Resaltar que para buscar estrategias de ganar-ganar debe

existir una buena colaboracién, coordinacion y comunicacion entre los actores.

Resultado de la herramienta MACTOR.

Ya definido el grupo y las metas claves, con la ayuda del método de analisis de juego de actores,

se realiz6 un estudio para determinar el grado de influencia y dependencia que pueden presentar

8 Son personas que tienen oportunidad de negocio o para empezar un proyecto por su propia iniciativa.

% Son entidades de negocios lucrativas llevadas a cabo por emprendedores locales.

10 Son personas, instituciones y/o entidades, tanto publicas como privadas, que brindan servicios de asistencia
técnica, crédito, capacitacion, transporte, venta de insumos, investigacion y otros tramites especializados, entre
otros.
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los actores involucrados con el desarrollo de cadenas, de las convergencias y divergencias mas
relevantes, asi como del grado de implicacion de los actores en alcanzar los objetivos metas

propuestos.

El plano de influencias y dependencias (Ver.anexo.8) se determind mediante una matriz del
mismo nombre, a través de la asignacion de valores entre 0-4: sin influencia, influencia en
procesos, en misiones y existencia, respectivamente; se establecié la influencia y dependencia

entre los actores:

Con una alta influencia y baja dependencia: APL, OSDE, MINTUR, AV.

Con una alta influencia y alta dependencia: SA, HVSJ.
Con una baja influencia y alta dependencia: U, P, HT, T, EL PNL, FORMATUR.

No se existen actores con una baja influencia y baja dependencia.

El Hotel Villa San Juan al ser el eslabon principal de las cadenas es uno de los actores que mas
influye, pero sin embargo depende en un alto grado de los demas actores para poder alcanzar sus

objetivos metas.

Se realiz6 una representacion matricial Actores x Objetivos en donde se debatid la actitud actual
de cada actor en relacion a cada objetivo indicando su acuerdo (+1), su desacuerdo (-1) o bien su
neutralidad (0). Partiendo de ello, el plano de convergencias entre actores de orden 1
(Ver.anexo.9) permitié apreciar la existencia de relaciones aisladas entre los actores de las
cadenas, por tanto se propone trabajar en potenciar las relaciones entre los mas aislados. La
convergencia entre los pequefios negocios y emprendedores locales es la mas importante,
mientras que la convergencia de estos con el Hotel Villa San Juan es relativamente importante,
asi como las de proveedores con los servicios de apoyo y de estos con los emprendedores locales
(Ver.anexo.10). Cabe destacar que si existieron divergencias significativas (Ver.anexo.11), entre
las méas importantes se encuentran las de los proveedores y servicios de apoyo con el Hotel Villa

San Juan y relativamente importante la del hotel con las agencias de viajes.

Las cadenas de valor a realizar tienen una vision a largo plazo por tanto las divergencias entre el
Hotel Villa San Juan y los proveedores no se pueden evaluar por el proceder de un mes. Los
proveedores al estar incluidos en el grupo de cadenas (por la importancia que presentan a la hora

de abastecer a otros actores para la adecuada prestacion de servicios) deben erradicar los
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problemas que venian presentando con el hotel a lo largo de la temporada (asociados a la
inestabilidad en la entrega, oferta limitada, inflexibilidad en los pagos y con la correspondencia
calidad-precio de los productos, entre otros); por tanto su posicion ante los objetivos: ofertar
nuevos servicios competitivos, expansion del alcance de la prestacion de servicios, aumentar la
competitividad, adquirir un mayor valor agregado y forjar alianzas con otros actores estratégicos
es un tanto desfavorable. En el caso de los servicios de apoyo también han tenido sus
irregularidades ya que en ocasiones ha faltado el servicio o no se ha ejercido con la calidad
requerida, por eso la directiva del hotel ha tenido que buscar soluciones alternativas con los
servicios de apoyo informales. Su posicion de acuerdo a los objetivos es similar a las de los
proveedores porque hay barreras internas que no permiten darle una solucion rapida a las
irregularidades es por eso del miedo a ser desplazados por otros actores mas competentes. Con la
realizacion de las cadenas propuestas, asi como las mejoras de las ya existentes, posicionan a las
agencias de viajes en cierta desventaja ya que el hotel tiene las herramientas para comercializar
su propio destino turistico, por lo que su posicion también es un tanto desfavorable con algunos
objetivos. En el analisis de la Matriz Actor/Objetivo 2 (MAQO2), es donde se describid para cada

actor, a la vez, su valencia sobre cada uno de los objetivos (Ver.anexo.12).

Mapeo de las cadenas.

Para el previo disefio de las cadenas se realiz6 un mapeo de la misma (Ver.anexo.13). Este
instrumento es parte fundamental para el desarrollo de la zona y del hotel como tal, dando origen
dentro de sus alrededores al surgimiento de los servicios a potenciar anteriormente planteados. La
importancia de este paso radica en que los actores participantes deben reconocer la cadena de
valor en la que estan inmersos, identificar en cuél de los eslabones de la cadena estan presentes, y
especialmente, visualizar que son parte de un sistema mayor donde existen interrelaciones,
interacciones y relaciones de dependencia que deben ser asumidas y gestionadas de forma
adecuada para obtener un mayor beneficio conjunto para toda la cadena. El andlisis de las
cadenas no solo abarco el aspecto econdmico, sino que se tuvieron en cuenta aspectos sociales.
Para el analisis de las cadenas se tuvo en cuenta las barreras existentes, tanto del territorio como
del pais, relacionadas con el tema de encadenamientos, y las oportunidades que se generan en
cada uno de los eslabones delineados.
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Evaluacién e impacto de las propuestas de encadenamientos.

Este disefio estd pensado para que el producto "Villa San Juan" sea un producto auténtico y
diferente. La estructura de las cadenas de valor permite que el hotel trabaje con entidades

competidoras con el propdsito de lograr la satisfaccion completa de los visitantes.

Retomando datos relevantes de la encuesta relacionada con la escaza variedad y las repetitivas
ofertas dentro de las instalaciones se propuso alianzas estratégicas con pequefios negocios
locales, como es el caso de restaurantes y bares. Hoy en dia la participacion de los negocios no
estatales en el mercado relacionado con las ofertas a turistas tiene un gran impacto. El hotel
puede ofrecer dentro sus servicios la visita a estos lugares como estrategia alternativa para

hacerle frente a sus debilidades.

En el caso de que en alta temporada turistica el hotel cumpla al 100% de la cobertura habitacional
se propone también la alianza con negocios locales, digase: hostales y casas de renta mas
cercanas. El turista que escoja esta modalidad se diferenciara del resto de los inquilinos con una
manilla la cual le garantiza poder optar de las actividades extra-hoteleras del hotel a un porcentaje
de costo menor que el resto. Esta medida estratégica permite por un lado minimizarle al cliente
las molestias causadas por no haber cupo de habitaciones y por otro permite que el cliente a pesar
de haber sido transferido no deje de consumir en el hotel asegurandose que se quede dentro todo
el beneficio econémico posible. Es necesario por parte del departamento econdémico y de la
directiva del hotel de la realizacion de estudios de factibilidad con las entidades méas cercanas

para comprobar la viabilidad de ambos proyectos.

Otra destreza de encadenamiento es la de alquiler de espacios dentro del hotel a emprendedores
locales. EIl hotel es preferido por sus clientes por su contacto directo con la naturaleza y por el
aura de paz que la rodea, por lo que posee aptitudes para promover el turismo de salud y
bienestar. El hotel con la ayuda de los emprendedores locales puede ofrecer una nueva cartera de
servicios para el relax de los clientes que neutralice las debilidades asociadas a la ausencia de
servicios de: spa, masajes, actividades de yoga y meditacion. Otra idea es la de crear un espacio
para nifios o de guarderia para que las familias visitantes puedan dejar a sus hijos con toda
libertad y confianza en caso de salir fuera de las instalaciones. En el caso de la leve lejania que

presenta el hotel del centro de la ciudad y de servicios de peluqueria, barberia y manicure se
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propone la insercion de estos dentro de la instalacion con la participacion dindmica también de
los emprendedores locales. Estas actividades tienen un impacto importante ya que pueden
acceder a ella todo tipo de consumidores, ya sea huéspedes o habitantes de la localidad. Sefialar
que todos los negocios privados dentro del hotel generan empleos directos e indirectos que de una
forma u otra impactan en el beneficio social, reflejado en la elevacion de la calidad y el nivel de
vida de los trabajadores inmiscuidos en el proyecto.

El encadenamiento del hotel con Universidades permite trabajar con los emprendedores locales
en el diagnostico de su productividad y la determinacion de los principales tépicos para brindar
capacitacion y asesoria técnica, con el fin de mejorar su modelo de gestion y poder generar
servicios de calidad. Ademas las alianzas con estas entidades permiten generar conocimiento, uso
de la tecnologia e ideas que pueden aportar con el propdsito de establecer otros posibles
encadenamientos viables no solo hacia adelante sino también hacia atras. Esto incita que otros
emprendedores locales y hasta externos quieran a unirse o expandir sus negocios, a tal punto que
el escenario va cambiando continuamente, al ser el dicho proyecto el motor impulsor del cambio

y del contagio.



Conc\usiones.
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A partir de los postulados teodricos conceptuales revisados y a los referentes de
encadenamientos en el sector del turismo se fundamenté el analisis para el desarrollo de
cadenas de valor en el Hotel Villa San Juan.

Los resultados obtenidos en la encuesta aplicada junto a las activas tormentas de ideas
realizadas por los expertos, permitieron la elaboracion de propuestas de posibles
encadenamientos hacia adelante y mejoras de los ya existentes.

La convergencia entre los pequefios negocios y emprendedores locales es la mas
importante, mientras que las divergencias mas importantes se encuentran entre los
proveedores y servicios de apoyo con el Hotel Villa San Juan y relativamente importante
la del hotel con las agencias de viajes.

Los resultados obtenidos con el mapeo inicial de las posibles cadenas contribuira a que la
toma de decisiones futuras sobre las cadenas de valor articuladas se realice sobre bases

mejor fundamentadas.



Recomendaciones.
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Se le recomienda a la directiva del Hotel Villa San Juan:

Aplicar todo el instrumental encaminado a recopilar la informacion necesaria para el
analisis integral de las cadenas y poder desarrollarlas. Se recomienda usar como
herramientas: el trabajo de campo, herramientas estadisticas, andlisis exploratorio de

datos, medidas descriptivas.

Definir las obligaciones y atribuciones de cada uno de los actores. Se sugiere utilizar la
herramienta gestion integrada de proyectos.

Enriquecer y ampliar los estudios que permitan perfeccionar los encadenamientos
productivos del Hotel Villa San Juan.
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Anexo.1 Rasmussen: Poder de dispersion y sensibilidad de dispersion. Clasificacion.

Rasmussen en 1963 propone los indices de “poder de dispersién” y “sensibilidad de
dispersion”, que se calculan como un encadenamiento normalizado, a partir de la matriz

inversa de Leontief.

Poder de dispersion.

El indicador de poder de dispersion de Rasmussen (PD), refleja el comportamiento de los
encadenamientos hacia atras de las industrias y logra describir el impacto de un aumento de
la demanda final de los productos de una industria determinada dentro de todo el sistema de

industrias. Matematicamente, la expresion corresponde al multiplicador de la produccion.

BLj n
PD. = n_ — BLj — nzi bif
- 1 = B7 ~  yn n
J n—ZZ?leLj BL i:12j:1 bij

El numerador es la proporcion del multiplicador de la produccion por industria (no
ponderado), y el denominador, la media global (promedio de las medias sectoriales) que
sirve para normalizar los resultados y facilitar las comparaciones intersectoriales. Donde Z
representa la matriz inversa de Leontief y n es el nimero de sectores.

Cuando PDj>1 implica que la rama j estd altamente interrelacionada con el sistema
econdémico, pues una expansion en su demanda final se dispersa al resto del sistema
productivo por sobre el promedio, estimulando a la economia. En contraste, cuando PDj<1
implica que la actividad tiene un poder de dispersién bajo y una expansion en su demanda
tiene débil repercusion en la actividad global

Cabe, ademas, resefiar que a partir del indice del poder de dispersion se extrae el vector de
medida de los encadenamientos hacia atras totales segun lo propuesto por Rasmussen, a los
que se denominara de ahora en adelante como BL (backward linkages). Baste recordar que
los BL totales se hallan por medio del multiplicador total de la produccién de Leontief:

n
R _
BL _Z li;
i=1



Alternativamente, el BL de un sector cualquiera se puede reformular como sigue, segun
Miller y Blair (2009):

g ni'(d—=A)"
I = AL

Donde n es el nimero de sectores, i indica el i-enésimo sector del sistema input-outpute i'(l-

A)1i se trata de un escalar.

Es importante hacer notar que el valor medio de todos los efectos BL de una economia es

igual a la unidad, esto es:

[BLR] - = :
n

ni’(I — A)™!
i'(I —A)~1i

n

Cuando BL de un sector es mayor que la unidad (BL > 1), se infiere que un aumento unitario
de la demanda final de este sector consentird un incremento mayor que el promedio de la

actividad.

Sensibilidad de dispersion.

En cuanto a los encadenamientos hacia delante, Rasmussen (1963) por medio de la matriz
inversa de Leontief, propone el indice de sensibilidad de la dispersion, el cual “expresa la
extension o medida en que el sistema de industrias pesa sobre la industria i, en otras
palabras, la medida en que la industria i es afectada por una expansion en el sistema de

industrias “extension o medida en que el sistema de industrias.

El indice de sensibilidad de dispersion (SD), considera a los encadenamientos hacia delante
y mide de forma relativa, el estimulo potencial de un crecimiento unitario de toda la
economia, sobre la demanda final neta de importaciones del sector i. Este indice mide cuan
sensible es un sector a cambios generales de la demanda. En su forma matematica, el indice

de sensibilidad de dispersion se define asi:



SDI‘ = T
nﬂ'zi=1 Zi

(i=1,2,..n)

El numerador es la proporcion del multiplicador de una expansion uniforme de la demanda
por industria (no ponderado), y el denominador, la media global. Donde Z representa la

matriz inversa de Leontief y n es el nimero de sectores

Si SDi>1 significa que el sector i-ésimo expande su produccién intermedia en mayor
proporcion que la media del sistema productivo cuando la demanda final de todos los
sectores aumenta en una unidad y por tanto se trata de un sector con un fuerte efecto de
arrastre hacia delante. Cuando el estimulo generado por el incremento en la demanda final
del conjunto de las actividades productivas es inferior al promedio entonces SDi<1. Asi,
pues, el indice de sensibilidad de dispersion nos permite hallar los encadenamientos hacia

delante a lo Rasmussen, los cuales se denotara como FL (forward linkages):

n(l —A)~ti
i"(I —A)1i

FIR =

Es factible reformular la ecuacion utilizando la matriz inversa de Ghosh y el multiplicador
total de la oferta, de tal modo que se obtiene (Miller y Blair, 2009):

n(l —B)~ti
i'(I — B)~1i

FLR =

Obsérvese que el valor medio de todos los efectos FL de una economia sera igual a la

unidad:
i [n(l-A)7tT
FIR]|—= —=1
[ ]n i'(I—-A)ti|n
i [n(I-B)7 Ll
FIR]|—= —=1
[ ]n (I —-B)7li|n




Vale la pena indicar que FL de Rasmussen (1963), desde la perspectiva de Cardenete en el
2011, ha de ser interpretado de la siguiente forma: Cuando FL de un sector es mayor que la
unidad (FL > 1), el incremento unitario de la demanda final del resto de sectores propiciara
un crecimiento de la demanda final del mismo sector superior al promedio de toda la

economia.
Clasificacion

El valor que resulta del calculo individual de estos indices, asi como también de la

apreciacion combinada de ambos, permite clasificar los sectores de la economia.

Si bien no existe una Unica forma de clasificacion, en este caso se emplea la utilizada por
Schuschny (2005) de Sectores claves Tipo B, que compara el poder de dispersion y la

sensibilidad de dispersidn. Se puede clasificar a los sectores econémicos en:

a. Estratégicos: Cuando el efecto de arrastres inferior a la media de un sector cualquiera
sobre otros sectores, pero mayor a ésta, en el efecto de otros sectores sobre él. Son
los que abastecen de forma importante a otros sectores y pueden constituir posibles
estrangulamientos del sistema econdémico. Tal condicién se cumplird para: PDj< 1y
SDi> 1.

b. Clave tipo B: Cuando el efecto de arrastre es superior a la media tanto de un sector
cualquiera sobre otros sectores, como de otros sectores sobre él. Son fuertes
demandantes y oferentes de las otras actividades, siendo un paso obligado de los
flujos intersectoriales. Tal condicion se cumplir para: PDj> 1y SDi> 1.

c. Impulsores de la economia: Cuando el efecto de arrastre es superior a la media de un
sector cualquiera sobre otros sectores, pero inferior a ésta, en el efecto de otros
sectores sobre él. Es decir, produce efectos mayores sobre la economia que los
efectos que se centran en él. Tienen altos encadenamientos hacia atrds (mayores al
promedio) y bajos hacia delante y normalmente se encuentran en la Gltima fase del
proceso productivo (alta demanda de insumos Yy alta oferta a la demanda final).Tal
condicion se cumplira para: PDj> 1y SDi< 1

d. Independientes: Ramas de actividad para las cuales ambos indices son menores a la

media. Son bajos tanto en la demanda como en la oferta de insumos, es decir el



destino de su produccion es mayoritariamente la demanda final, por lo que
constituyen sectores aislados, poco importantes, sin efectos de arrastre significativos
en el sistema econdémico, ni reaccionan en forma importante ante el efecto de arrastre
provocado por variaciones en la demanda de otros sectores. Tal condicion se

cumplird para: PDj< 1y SDi< 1.

PDj<1 PDj>1
SDi>1 Estratégicos (o receptores) Clave tipo B
SDi<1 Independientes Impulsores o fuerte arrastre

La concepcion de un sector clave esta en funcion del nimero de encadenamientos que posea,
a mayores encadenamientos, mayor es la capacidad que tiene ese sector de estimular el
crecimiento de la produccion (y por ende de los ingresos y el empleo) de la economia en su
conjunto. La interdependencia de las actividades productivas y el nivel de las mismas

permiten conocer el potencial de una actividad para estimular a las otras.






Anexo 2. Encuesta

Estimado Huésped

Sea Ud. Bienvenido a este Hotel de ISLAZUL, el cual se complace en tenerle como

huésped.

Cuando usted evalta nuestro servicio, nos da mas que su opinion, nos da herramientas, las

cuales usamos para construir un vigoroso y responsable equipo para servirle.

Nosotros estudiamos sus comentarios, los cuales son muy Utiles para dirigir nuestro personal

y responder a todas sus necesidades.

Le agradecemos por anticipado su colaboracion por cuanto su opinion es de maxima

importancia en el constante empefio por mejorar nuestro servicio.
Atentamente,

Presidente Hoteles ISLAZUL

Dear Guest
Welcome to this ISLAZUL hotel, which is pleased to have you as a guest.

When you evaluable our service, you give us more than your opinion. You give us the tools

we need to build a vigorous and responsive service team.
We use your comments to help our staff answer all your needs.

We thank you in advance for your collaboration, because your opinion is of the utmost

importance to us in the constant desire to improve our service.
Sincerely yours,
The Chairman, ISLAZUL Hotels Group

1. ¢Usted nos ha visitado antes? /Have you visited us before?

ClYes 1 No ¢Cuantas veces?/How many times?



2. ¢Como recibio usted la informacion sobre la ciudad de Santiago de Cuba? /How did

you receive information about Santiago de Cuba city?

CJAnuncios/Advertisements

L1Amigos y Parientes/Friends and relatives

[L1Agencias de viajes/Travel agencies o Tour operators

[ Eventos de ferias/Fairs Events

OlGuia Turisticos/Tour Guides

Olinternet

[0 Campafia promocional de auténtica Cuba/Auténtica Cuba promotional campaign
3. ¢Cudl fue su razon para hacer su viaje? /What was your reason for making your trip?

CIPatrimonio cultural/Culture/Heritage

[1Seguridad/Safety

OAtencion médica/Health Care

[CIParientes y amigos/Relatives and friends

[lLas personas cubanas/The Cuban people

CEstudios/Studies

[1Playas/Beaches

[0 Eventos/Events

Otro.Cual? /Other. Which?

3.1 Please evaluate your satisfaction using the scale below:
o0© o® o®

4. Dependiendo de su tipo de alojamiento, ¢qué tan satisfecho estaba? /Depending on

your type of accommodation, how satisfied you were?

Hotel/Hotel @ @ @

Relacion calidad-precio/Quality-price ratio

Satisfaction General/General satisfaction

O
o o 0O
Casa de rental/House for rent @ @ @
Relacion calidad-precio/Quality/price ratio O O O
o 0O 0O

Satisfaccion General/General satisfaction



5. ¢Cbémo evalua usted el nivel de servicio de este hotel? /How do you evaluate this

hotel’s service level?
5.1 Animacion/Entertainment @ @ @

Actividades Diurnas/Daytime Activities

Actividades Nocturnas/Nighttime Activities
5.2 Recepcion/ Reception Desk

Cortesia/Courtesy

Informacién/Information

oDoo ©@ oo
oDoo ® oo
ooo ® oo

Rapidez/Promptness
5.3 Habitacion/Rooms

Limpieza/Cleanness O O O
Confort/Comfort O O O
Cortesia/Courtesy O O O

5.4 Restaurantes/Restaurants
Calidad del menu/Quality of the menu
Variedad del menu/Variety of the menu
Cortesia/Courtesy
Réapidez/Promptness

o oOonoa
OO o oo
O oogoood

Limpieza/Cleanness

5.5 Bares/Bars
Calidad del menu/Quality of the menu
Variedad del menu/Variety of the menu
Cortesia/Courtesy

Réapidez/Promptness

O00@Qgao
O 00 g oO
0 o O I O A

Limpieza/Cleanness

5.6 Swimming pool
Cortesia/Courtesy
Réapidez/Promptness
Calidad/Quality
Variedad de la oferta/Variety of the menu
Limpieza/Cleanness
5.7 Cafeteria-Snack-Bar-Parrillada/Coffeeshop-Snack Bar-Grill

Ooooao
ooooao
ooooao



Calidad del menu/Quality of the menu
Variedad del menu/Variety of the menu
Cortesia/Courtesy
Réapidez/Promptness
Limpieza/Cleanness

5.8 Limpieza General/Cleanness

5.9 Mantenimiento/Maintence

6. Evalla los servicos de transporte durante su estadia/Evaluate transportation services

during your stay:
© © 6

OoOooogod
Odo0Opooogoo
oodgogod

Aquiler de coches/Car rental O O O
Taxi/Taxi (] (] O
Autobus/Bus O O (]

Otro.Cual? /Other. Which?
7. Rate your satisfaction level on the following non-hotel services:

Restaurantes/Restaurants
Bar/Bar
Cafeteria-Snack-Bar-Parrillada/Coffee shop-Snack Bar-Grill
Club nocturne/Nightclub
8. Asuntos generals/General matters:

ooooO©
oooO @
|:||:|I:IEI®

Higiene/Hygine
Road signaling
Seguridad/Safety
Currency Exchange

9. ¢Qué tan bien se satisface su informacién turistica durante su estancia? /How well
were your tourist information needs satisfied during your stay?

© 6 06
O O O

10. (Como evaluaria la relacion calidad/precio durante su estancia?/How would you
evaluate the quality/price ratio during your stay?

© 6 6

O O O
11. Evalta su nivel de satisfaccion general durante su estanca/Evaluate your satisfaction
level in general during your stay:

© 6 6

O (| O

oopgo ©
oopoo @®
oogo ®



12.

Repitiria su viaje a la ciudad de Santiago de Cuba/Would you repeat your trip to
Santiago de Cuba city?
SilfYes O No/No

13. Would you recommend San Juan hotel to other people?

14.

15.

SifYes O No/NoJ
Cierta informacion sobre usted/Some information about yourself:
¢Como planearlo? /How did you plan your trip?

_por ti mismo/by yourself

_ Através de una agencia de viajes/Through a travel agency
Edad/Age:

_15-25 26-40

_41-60 _over 60
Sexo/Sex: F M
Pais de origen/Country of origin:
Profesion/Profession:
Otras sugerencias e impresiones relacionadas con su estancia en el Hotel/Additional
comments concerning your stay at the hotel:




Anexo 3. Resultados de la encuesta

Hotel :San Juan - 2019

Enero-Marzo

ISG
VARIABLES No Total | o0 y
resp. @ @) ® Satisf.

Recepcién 44 551 355 0 950| 4.61
% Satisfaccion en Recepcion 46| 58.0| 374 0.0 92.16
Habitaciones 0 362 111 0 4731 4.77
% Satisfaccion en Habitaciones 0.0/ 76.5| 235 0.0 100| 95.31
Alimentos 10 438 193 0 641 4.69
% Satisfaccion en Alimentos y 16| 683 30.1 0.0 100| 93.88
Bebidas
Bebidas 45 391 365 0 801| 4.52
% Satisfaccion en Alimentos y 56| 48.8| 456 0.0 100| 90.34
Bebidas
Animacion/Recreacion 96 530 332 2 960| 4.61
% Satisfaccion en 10.0| 55.2| 34.6 0.2 100| 92.13
Animacion/Recreacion
Limpieza General 0 139 21 0 160| 4.87
% Satisfaccion en Limpieza 00| 86.9| 131 0.0 100| 97.38
General
Calidad/Precio 3 119 38 0 160| 4.76
% Satisfaccion en Calidad 19| 744| 238 0.0 100| 95.16
[Precio
Aspectos Generales 38 227 55 0 3201 4.80
% Satisfaccion Aspectos 119 709| 17.2 0.0 100] 96.10
Generales
Totales de incidencias 236| 2757| 1470 2| 4465| 4.65
% Satisfaccion General 53| 617 329 0.0 100| 93.01
Total clientes Fisicos 4167.0
Clientes Encuestados 480.0

% clientes encuestados

11.52




Anexo 4. Comparacion entre las metodologias analizadas.

CRITERIDS! A. M. GOMES DE CASTRO  C. KOBRICH VAN DER HEYDEN LOGESPRO® (2002) A. GARCIA (2012)
METODOLOGIAS  (2012) {2012) Y CAMACHO (2006)
BASES « Enfoque sktémico « Manificaddn + (ompetitividad + Filosofia gerencial « Enfoque sistémico
CONCEPTUALES - Prospectiva « Politica + Mercado + Logistica de excelencia - Competitividad
« Mercado * Negociacidn * Equidad y redes de valor
« Alianzas - Gestidn integrada de
cadena
de suministro
OBIETIVO + Analizar * Promaover « (rear un saber hacer - Disefiary desarrollar - Creary desarrollar
prospectivamente y desarrollar alianzas  para el desarrollo de cadenas agroalimentarias  cadenas productivas
la cadena productivas agrocadenas y devalor
ALCANCE « Formulacidn de = Formulacidn de « Disefio de estrategias - Local « local
politicas publicas politicas de relaciones  de intervencidn para + Nacional « Territorial
e intervencidn » Mianzas estratégicas el desamollo de + Nacional
agrocadenas locales * Global
ESTRICTURA - Diagndstico » Seleccidn de la + Preliminar, central y Doce fases Dos fases:
« Andlisis cadena final (ocho partes) + Inicio: clientes finales - Diagndstico
» Prondstico » Diagnostico « Término: contrato marco - Diseno de politicas
« Bvaluacion de « Preparacidn de entre partidpantes de desarrollo
impacto alianzas
* Demandas » Desarrollo
* Monitoreo
« Bvaluaddn
ENFOQUES * Experticia « Capital social - Participativo - Gesltidn integradade - Planificacion
participativo « whprender haciendo»  cadena de suministro = Competitividad
* Desarrollo regulado
HERRAMENTAL - Técnicas de « Negociacion * Matrices « Determinacion de + Paliticas plblicas
recoleccion - Desarrollo de alianzas - Diagramas de flujos demanda
¥ procesamiento de - Estrategia de + Mapas de cadena - Balance de cargay
informacién relaciones * Mapeo de actores capacidad
+ Diagramas de flujos + Mapa de reladones, + Programadén
+ Métodos de expertos etc. * Flujos
« Técnicas prospectivas

Fuente: Tomado de Hacia un enfoque de encadenamientos productivos en Cuba: una propuesta

metodoldgica para su analisis. Elaborado por: Vivian Antlnez Saiz y Marta Ferrer Castafiedo.



Anexo 5. Metodologia para el analisis de cadenas productivas en Cuba.

® (reacion del grupo de
analisis de cadenas

Determinacion del
objetivo de analisis de |a
cadena productiva

Determinacion de

Fase 1 )
PREPARATORIA lacadenay pmdu!:tos objeto
de estudio
Determinacion del

alcance del analisis
(eslabones inicial y final)

Diseno de instrumentos
——————& ymétodos para |a recogida
de informacion

Ampliacion de
instrumentos y métodos

Procesamiento de la
informacion obtenida por

Fased herramientas y de forma
ANAUISIS DE LA entrecruzada
(ADENA —
PRODUCTIVA Determinacion de puntos
criticos y de ventajas
competitivas

Disefio de estrategias
Estrategia industrial, de merado
innovacién, relacion ambiental)

Desarrollo de proyectos de
creacion e implantacion

il

Fase 3 de cadenas productivas
ANALISIS DEL
DESARROLLO DE RELACIONES
SOCIOECONOMICAS Marco metodoldgico

para la determinacion de
resultados e impacto

I

Tormenta de ideas, dindmicas grupales

Método Delphi, tormenta de ideas, dinamicas grupales

Mapeo inicial de la cadena, principales eslabones
tipos de actores y funciones, flujos de productos

Encuestas, entrevistas, listas de chequeo
talleres participativos, paneles de expertos, Matriz DAFQ

Herramientas estadisticas AED, medidas descriptivas,
diagramas de caja

Gestion por proyectos

Indicadores de evacuacion

Fuente: Tomado de Hacia un enfoque de encadenamientos productivos en Cuba: una propuesta
metodolodgica para su analisis. Elaborado por: Vivian Antinez Saiz y Marta Ferrer Castafiedo.



Anexo 6. Seleccion de los expertos

&% Sistema para la Toma de Decisiones

Opciones  Ayuda

9 Seleccion de Expertos

Margue fex caracler/sficas gue @ 3u furcrie debe fener un experfe. ¥ en ene excala de 8e 16

Caracteristicas Aceptacién

1- Canocimiento
2- Competitividad

evaiie Ie importancre gue usted conffere @ cade caracleristica

EXPERTOD IDENTIFICACION

3- Disposicién

4- Profesionalidad
5- Actualizacion

i 6- Capacidad

7- Colectivista

8- Experiencia

9- Intuicidn

10- Creatividad

EURUEUR R U SRR

[1— |D:rectul del Hotel Villa San Juar{

Intervalo de Competencia %
fos =11

Afendiende @ lax fuenies de argumentacion & parfir oe Iz cudl ef experle adquiere sux

conccamenios, e je prde distnbur lox punfes en cade calegoria.

Grado de influencia de cada fuent Alto Medio Bajo
Estudios tedricos realizados 0o »| 0 i
Experiencia obtenida ﬂ 0 rn
Conocimiento del trabajo en su pais ﬂ 0 0 I Do Cueslionaliol
Conocimiento de trabajos en el exterior
———— ] u ﬂ u - Resultados... |
Consulta bibliografica E’ g u |
Cursos de Actualizacion | 0| 0 0 |
L @ '1
k=% Sistema para la toma de decisiones # ["':' _‘ﬂ
Reportes

—

w Evaluaciones de los expertoz

Director del Hotel ‘-ﬁﬁa SanJuan K= 99 E';Emertn

Jefa Dpto. Comercial K. = 9245 Es Experto

| Jete de Dpto. compraz K. = 851 EzExperto
Jetede RR.HH K= BB15 Moes Experto

M5c Gestidn Turistica K = 93 EzExperto

Ora. Ciencias Econdmicas-1 - K= 1 Es Experto
Dra. Cienciaz Econdmicas-2 K. = 1 Es Experto
Delegado de [SLAZUL K = .99 EzExperto

| Jefe Dpto. Economia K. = .47 Mo ez Experto
Especialista-d de Almacén K = A37 Mo ez Expertao
Jefe de Almacén K= 4985 Mo es Experto

Gestor de Operaciones-8, K= 3995 Noes Experto

| <hhas | [rmprimir... |

H
= | |
=
—




Anexo 7. Validacién de la concordancia del criterio de expertos.

GET

FILE="H:\Procesamiento a expertos\Base de datos Expertos.sav'.
DATASET NAME Conjunto_de_datos1 WINDOW=FRONT.
DATASET ACTIVATE Conjunto_de_datos1.

SAVE OUTFILE="H:\Procesamiento a expertos\Base de datos Expertos.sav'

/COMPRESSED.
EXECUTE.
EXECUTE.

DATASET ACTIVATE Conjunto_de_datos1.

SAVE OUTFILE="H:\Procesamiento a expertos\Base de datos Expertos.sav’'

/ICOMPRESSED.

DATASET ACTIVATE Conjunto_de_datos1.

SAVE OUTFILE="H:\Procesamiento a expertos\Base de datos Expertos.sav’'

/COMPRESSED.

DATASET ACTIVATE Conjunto_de_datos1.

SAVE OUTFILE="H:\Procesamiento a expertos\Base de datos Expertos.sav'

/COMPRESSED.
NPAR TESTS

/KENDALL=x1 x2 x3 x4 x5 x6 X7 x8

ISTATISTICS DESCRIPTIVES
IMISSING LISTWISE.
Pruebas NPar

Notas

Salida creada 05-APR-2019 16:54:04
Comentarios

Entrada Datos H-\Procesamiento a expertos\Base de datos

NManejo de valor perdido

Conjunto de datos activo

Experios_sav
Conjunto_de_datas1

Filtro <ninguno=
Ponderacion =ninguno=
Segmentar archivo <ninguno=

M de filas en el archive de datos
de trabajo
Definicion de ausencia

Casos utilizados

Los valores perdidos definidos por el
usuario se tratan como perdidos.

Los estadisticos para todas las prusbas se
basan en casos sin datos perdidos para
cualquier variable utilizada.

Sintaxis NPAR TESTS
KENDALL=x1 %2 %3 x4 x5 x6 x7 x8
ISTATISTICS DESCRIFTIVES
IMISSING LISTWISE.
Recursos Tiempo de procesador 00:00:00.03
Tiempo franscumido 00:00:00.04
MNimero de casos permitidos? 604594

a. Se basa en la disponibilidad de memoria de espacio de trabajo.




[Conjunto_de_datos1] H:\Procesamiento a expertos\Base de datos Expertos.sav
Estudios descriptivos

Desviacion

M Media estandar Minimo Maximo

&Ha cursado algin tipo de
formacidén con respecto a los 7 4.0000 00000 4.00 4.00
encadenamientos productivas?
i Posee alguna especialidad en

o 7 2.0000 BT735 1.00 3.00

el sector turistico?
& Cudl es su experiencia laboral

7 25714 . TBE80 1.00 3.00
en el sector?
& Cudl es su experiencia en
puestos de direccion en el 7 245714 78630 1.00 3.00
turismo?
& Qué blogues tematicos cree

7 6.1429 3.18479 1.00 8.00
que debe tener en cuenta?
iActores gue crea gue deben

7 3.7143 95119 2.00 5.00

interactuar en la cadena?

& Qué metas cree que puede
canseqguir con el T 6.2857 1.49603 3.00 700
encadenamiento?

&Cudles son los criterios de
seleccion gue tendria en cuenta 7 4.0000 00000 4.00 4.00
para la seleccion de la cadena?




Prueba W de Kendal

Rangos

Rango promedio

&Ha cursado algin tipo de
formacion con respecto a los
encadenamientos productivos?
i Posee alguna especialidad en
el sector turistica?

& Cudl es su experiencia laboral
en el sector?

& Cudl es su experiencia en
puestos de direccion en el
turismo?

& Qué bloques tematicos cree
que debe tener en cuenta?
sActores que crea que deben
interactuar en la cadena?

& Qué metas cree que puede
conseguir con el
encadenamienta?

& Cudles son los criterios de

seleccion que tendria en cuenta

para la seleccion de la cadena?

5.50

2.00

279

2.64

6.00

4. 64

6.93

5.50

Estadisticos de prueba

M
W de Kendall®
Chi-cuadrado
ol
Sig. asintotica

7

582
28497
7

2000

a. Coeficiente de concordancia de

Kendall




Anexo 8. Dependencias entre actores.
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Anexo 10. Grafico de convergencias entre acores de orden

e e g ——— e e e e

1

FORMATUR
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Convergencias mas débiles

—— Convergencias débiles

— Convergencias mediass

—— Convergencias relativamente importantes

~ Convergencias mas importantes
Anexo 11. Grafico de divergencias entre acores de orden 1
L

Divergencizs mas débiles
—— Divergencias débiles
— Divergencizs medias
== Divergencias relativamente importantes
~— Divergencias mas importantes
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Anexo 12. Histograma de la implicacion de los actores sobre los objetivos 2MAO

Expansidn del slcance de la EJ “

Aumento de los ingresos de | : E] . .
Generacién de empleos ] gl - i
Aumento de la calidad devid El I
Oferta de nuevos servicios © . E I
Dinamizacién de la economi = ' 7]

[ Per= [l Contra

Adquirir un mayor Valor Agre El “

Promover el desarrolle local ] ;

Aumentar la competividad m

Lograr un mayor posicionami | . . . .

Forjar alianzas con otros act El m
10 12

O DR -2 O T



Anexo 13. Mapeo de la cadena

Conocimiento e investizgacion

Brindan:

®  Cradito
* Insumos
+ Eguipamisntos
® Transports
4| » Y ptros tramites espacializados

Oferta servicios

Genera leo
4 e

*  Acpriatividad S
# Satisfaccion delclisnts

® Ingresos

* Promocion
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