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RESUMEN

En la actualidad, es de interés supremo para la direccion del pais elevar la eficiencia
y competitividad de las empresas hoteleras. Para ello el pensamiento administrativo
y el proceso de toma de decisiones debe ser estar adecuadamente encauzado hacia el
alcance de las metas propuestas. El presente trabajo se plante6 como objetivo
formular estrategias en el hotel San Juan de la cadena Islazul para mejorar el proceso
de toma de decisiones. Para dar cumplimiento al mismo se utiliz6 el Modelo Clasico
de Formulacion de Estrategias de Menguzzato, aplicAndolo hasta la fase de
busqueda de estrategias.

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron varias herramientas que permitieron
el diagnoéstico y andlisis de la informacion, asi como profundizar y formular
estrategias facilitando la toma de decisiones. Entre estas estan: el software Decision,
la matriz de prioridades, la matriz DAFO, las matrices de actividad, la Matriz de
Posicionamiento Estratégico y la matriz General Electric. Se proponen los objetivos
y se formulan las estrategias para el hotel hasta el 2021. Para el seguimiento y
control de la implementacion de las alternativas propuestas se elabor6 el plan de

accién que responde a los objetivos de la instalacidn hotelera.



SUMMARY
At present, it is of supreme interest for the direction of the country it raises the
efficiency and competitiveness of the hotel enterprises. For it the administrative
thought and the process of taking of decisions must be to be correctly channeled
towards the reach of the proposed goals. The present work was outlined as you
objectivize formulary strategies in the San Juan hotel of the Islazul chain to improve
the process of taking of decisions. To give fulfillment to the same used the classic
model of formulation of strategies of Menguzzato, by applying it until the phase of

search of strategies.

In the development of the investigation used several tools they permitted the
diagnosis and analysis of the information, as well as going deep into and formulary
strategies by facilitating the taking thing of decisions. Between these are: the
decision software, the matrix of priorities, the DAFO matrix, the matrix of activity,
the matrix of strategic positioning and the main general Electric. Propose the
objectives and it is formulated the strategies for the hotel until the 2021. For the
follow-up and control of the implementation of the proposed alternatives elaborated

the plain of action that answers the objectives of the hotel installation.
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INTRODUCCION

El entorno empresarial en la actualidad se caracteriza por un comportamiento
turbulento, influenciado por constantes cambios en distintas dimensiones y aristas.
Teniendo en cuenta esto las organizaciones requieren adoptar un nuevo enfoque
administrativo y estratégico, una nueva filosofia para la accion manifestada en
comportamientos preactivos y proactivos, que reflejen su capacidad de adaptacion a
los cambios. Un pensamiento analitico basado en el disefio e implementacion de
estrategias certeras y la busqueda de soluciones creativas sobre la base de la mejora
continua son aspectos imprescindibles para garantizar la supervivencia y desarrollo

exitoso de las organizaciones.

El sector del turismo en su constante crecimiento y debido a multiples factores, se
ubica en el primer plano de los intercambios internacionales superando a otros
sectores que tradicionalmente sobresalian en las estadisticas. Frente a esta realidad,
los distintos paises interesados en aprovechar el enorme potencial de desarrollo
econdémico que justamente representa el turismo —desde la obtencion de divisas
hasta la creacion de empleos—, apoyan y promueven esta actividad para que su

futuro pueda ser concebido y “construido” como un escenario favorable.

En la actualidad Cuba se encuentra inmerso en un proceso desarrollo, crecimiento y
perfeccionamiento de sus servicios, siendo uno de los destinos mas codiciados el
ultimo lustro en Ameérica Latina y El Caribe. EI turismo, como esfera del servicio y
una de las principales vias de ingreso no esta exento de esto. El sector hotelero
disfruta de una notable relevancia en este aspecto, por lo que se hace vital la
necesidad de elevar la calidad de sus servicios para diferenciarse en un entorno
competitivo, impulsar el crecimiento de la demanda y lograr un impacto
significativo en las ganancias. La satisfaccion del cliente se perfila como un

elemento diferenciador que podria dar solucion a esto.

Tomando en cuenta la necesidad de la industria turistica cubana de insertarse en el
mundo actual tan cambiante y competitivo se requiere generar los cambios
culturales y organizacionales capaces de alcanzar la renovacion organizacional al

ritmo impuesto con las caracteristicas propias de nuestro pais.

En los lineamientos de la politica econdmica y social del Partido y la Revolucion en

la esfera empresarial se plantea:



- “Avanzar en el perfeccionamiento del sistema empresarial, a partir de otorgarle
nuevas facultades para su funcionamiento, a fin de lograr empresas con mayor
autonomia y competitividad.

- “Priorizar y 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,
incluidas las universidades, que garanticen el desarrollo rapido y eficaz de
nuevos productos y servicios, con estandares de calidad apropiados, que
incorporen los resultados de la investigacion cientifica e innovacion tecnolégica,
e integren la gestion de comercializacion interna y externa.”

En el turismo:

- “La actividad turistica debera tener un crecimiento acelerado que garantice la
sostenibilidad y dinamice la economia, incrementando de manera sostenida los
ingresos y las utilidades, diversificando los mercados emisores y segmentos de
clientes, y maximizando el ingreso medio por turista.

- Continuar incrementando la competitividad de Cuba en los mercados turisticos,
diversificando las ofertas, potencian-do la capacitacion de los recursos humanos
y la elevacion dela calidad de los servicios con una adecuada relacion “calidad-
precio”.

- Perfeccionar las formas de comercializacion, utilizdndolas tecnologias maés
avanzadas de la informacion y las comunicaciones, y potenciando la
comunicacion promocional.

- Consolidar el mercado interno, creando y diversificando ofertas que posibiliten
el mayor aprovechamiento de las infraestructuras, asi como otras ofertas que
faciliten a los cubanos residentes en el pais, viajar al exterior como turistas.”

Los aspectos anteriormente referidos demuestran el interés del pais por lograr un

desarrollo empresarial otorgandole gran importancia a la competitividad, al

funcionamiento en encadenamientos productivos, a la aplicacién de la ciencia y las
investigaciones, situando en un primer plano a la innovacion. Especificamente en la
actividad turistica se prioriza el incremento sostenido de los ingresos y utilidades, la
diversificacion de los mercados emisores, de segmentos de clientes. Por la
importancia estratégica que este sector tiene para la economia del pais, se hace

hincapié en el alcance de la competitividad en base a la calidad de los servicios, con



adecuada relacion calidad- precio, la capacitacion de los recursos humanos, la
diversificacion de la oferta y el perfeccionamiento de las formas de

comercializacion.
Antecedentes de la investigacion:

El sector hotelero en el municipio Santiago de Cuba direcciona sus objetivos hacia
el alcance de mayores niveles de eficiencia, eficacia y competitividad a fin de
incrementar sus niveles de venta y la preferencia por los clientes. Siendo este un
sector de estratégica importancia para el pais, las investigaciones que se han
realizado en el mismo aun no cubren las necesidades ni dan respuesta en su totalidad
a los vacios que se presentan en el proceso de gestion empresarial en el sector
hotelero, ni los procesos de toma de decisiones se realizan teniendo en cuenta
estrategias empresariales enfocadas hacia el cumplimiento de los objetivos
organizacionales.

Situacion problémica:

El Hotel San Juan, ubicado en la ciudad de Santiago de Cuba, y perteneciente a la
cadena turistica Islazul no cuenta con los niveles de ventas deseados que pudieran
brindarle altos indices de rentabilidad. Como resultado de encuestas previamente
aplicadas por el hotel se evidencia poca repitencia de los clientes. Por entrevistas
realizadas a algunos trabajadores se conoce que hay etapas del afio en las que el
hotel ha estado practicamente vacio. Por otro lado en el hotel no se realizan estudios
de mercado, ni se aplica ningun método para evaluar los servicios que se ofrecen
actualmente. Las opiniones de los clientes demuestran que las ofertas que

actualmente se ofrecen son poco atractivas y carecen de creatividad.

El hotel no cuenta en la actualidad con una estrategia empresarial que constituya una
guia en el mediano plazo, ayude a la toma de decisiones al respecto, y a su vez
responda a las exigencias y perspectivas de la cadena Islazul y el Mintur. Por esta
razon se hace necesario formular los cursos de accion que debe seguir el hotel para

situarse en el mediano plazo con un horizonte del 2021.

A partir de la situacion anteriormente planteada se formula el siguiente problema de
investigacion: ;Como incide en la gestién del hotel San Juan la ausencia de
estrategias que respondan a las nuevas exigencias y perspectivas de la cadena Islazul
y el Mintur?



Sistematizacion del problema:

1. ¢Qué referentes teoricos existen acerca de la direccion estratégica y la
formulacion de estrategias?

2. ¢Que procedimiento es el mas adecuado para diagnosticar y formular
estrategias en el hotel San Juan?

3. ¢Qué estrategias deberia seguir el hotel que faciliten la toma de decisiones en el
contexto de los cambios del nuevo modelo economico?

Obijeto: Direccion Estratégica
Campo: Formulacion de estrategias en el hotel San Juan

Objetivo general: Formular estrategias en el hotel San Juan con un horizonte hasta

el 2021 para mejorar el proceso de toma de decisiones.
Obijetivos especificos:

1- Analizar los fundamentos teodricos y metodoldgicos acerca de la direccion

estratégica y la formulacién de estrategias empresariales.

2- Realizar el diagndstico interno y externo e identificacion de los factores claves.
3- Proponer las estrategias y objetivos a seguir por el hotel San Juan hasta el 2021.
Justificacion y viabilidad de la investigacion:

La competencia creciente en el sector del turismo obliga a los directivos del hotel a
ser cada vez mas estrategas, emprendedores y creativos en cuanto a los servicios
ofrecen. El conocimiento a fondo de sus instalaciones, sus potencialidades, de los
factores clave que inciden tanto de forma positiva como negativa en estas facilitan la
toma de decisiones y la formulacién de estrategias certeras y orientadas a los

objetivos organizacionales.

La investigacion es de interés para los especialistas y directivos del hotel, esta se
sustenta en la necesidad de diagnosticar la situacion actual del hotel San Juan de la
cadena Islazul, que permita a la instalacion formular estrategias que se traduzcan en
el alcance de niveles superiores de ventas, mayor numero de clientes en las distintas
temporadas y mayor satisfaccion de estos Gltimos. Esta investigacion aportara los
elementos conceptuales necesarios para la solucion del problema planteado. Los

resultados podran generalizarse en otras entidades del territorio, por lo que resulta de



interés para el sector del turismo en general, pudiendo contribuir a elevar los niveles
de rentabilidad.

Teniendo en cuenta los criterios tedricos revisados se formuld la siguiente hipotesis:

Hipotesis: Si se formulan estrategias para el 2021 en el hotel San Juan pudiera
mejorarse los niveles de competitividad y el proceso de toma de decisiones en esta

entidad hotelera.

Métodos y técnicas que se proyectan emplear en la investigacion:
Meétodos teoricos:

Analisis — Sintesis: Se empled en la revision bibliografica y documental para la

elaboracién del marco tedrico relacionado con el problema, permitiendo discernir
entre el universo de informacion, técnicas y herramientas relacionadas con la
innovacion comercial y el disefio de ofertas.

Induccién — Deduccién: La induccidn posibilité evaluar las areas de resultados clave

del Hotel objeto de estudio y analizar los factores que inciden en la organizacion,
para obtener una apreciacion mas general con observancia de elementos comunes en
la misma. Conjugada con la deduccion permitié realizar demostraciones de
determinadas aserciones que relacionan la oferta y su impacto en las ventas.

Historico — Légico: Facilitaron la evaluacion y analisis de la trayectoria real de los

fendmenos y acontecimientos econdémicos-financieros en el decursar de la historia
del Hotel Islazul San Juan, a partir del conocimiento de las etapas principales de su
desenvolvimiento y las conexiones historicas fundamentales; lo que permitid
reproducir tedricamente lo esencial en el funcionamiento y desarrollo de los
procesos, lo que posibilitdé vincular la estructura del objeto de investigacion y la
concepcion de su historia.

Enfoque Sistémico: Se utiliz6 debido al requerimiento de las herramientas

empleadas para el diagnostico estratégico.
Dialéctico: Este método se utiliz para revelar las relaciones entre los factores
internos y externos, empledndose un enfoque organizacional adecuado a las

caracteristicas y peculiaridades del Hotel Islazul San Juan.

Empiricos:



Observacién: Se aplico a través de la observacion en las diferentes areas del hotel, lo
cual brindo6 informacion acerca del comportamiento de clientes externos e internos,
y la cultura innovadora de estos Gltimos.

Criterios de Expertos: Se valoraron y utilizaron criterios de especialistas y de

asesores en tematicas de direccion estratégica.

Entrevista: El empleo de esta técnica posibilitd el acercamiento e intercambio con
directivos y especialistas del hotel como el Gerente General, Director Comercial,
Director Econémico y otros miembros del consejo de direccion, lo que permitio
llegar a consensos en los juicios econdémicos, financieros, comerciales y en las
oportunidades de mejora de la gestion en la empresa.

Encuesta: Se aplican encuestas a trabajadores y clientes externos del hotel.
Técnicas y herramientas:

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron varias herramientas que permitieron
el diagnéstico y analisis de la informacion, asi como profundizar y formular
estrategias facilitando la toma de decisiones. Entre estas estan: el software Decision,
las matrices de prioridades, la matriz DAFO, las matrices de actividad, la Matriz de

Posicionamiento Estratégico y la Matriz General Electric.

Estructura del trabajo: El presente trabajo consta de una introduccion y tres
capitulos, en el primero se analizan los fundamentos teoricos y metodologicos de la
direccion estratégica y la formulacion d estrategias. En el segundo capitulo se
caracteriza la entidad y se realiza el diagndstico interno y externo de la organizacion
e identificacion de los factores claves; y en el tercer capitulo se aplican las
herramientas para la formulacién de estrategias. Finalmente se enumeran las

conclusiones de la investigacion y las recomendaciones.



Capitulo 1. Fundamentos teodricos y metodologicos acerca del diagnostico

estratégico y el sector hotelero en Cuba.

En este capitulo se exponen los resultados de una revision tedrico-referencial con el
fin de analizar los criterios de diferentes autores, que desde posiciones disimiles han
abordado la tematica sobre la direccion y planeacion estratégicas. Ademas de
analizar el comportamiento del sector hotelero en Cuba, permitiendo esto sustentar
desde el punto de vista tedrico-metodologico, las bases que permiten validar los

resultados que se esperan obtener en la investigacion.

1.2 Aspectos teoricos fundamentales de la Direccion Estratégica. Evolucion
historica.
El desempefio exitoso del proceso de direccién en las organizaciones, requiere que
sus directivos apliquen estilos de direccion realistas y novedosos, técnicas y
herramientas que faciliten la toma de decisiones, y que abran paso al florecimiento
de la empresa. Deben manejarse correctamente por la alta direccion de la entidad,
los mecanismos que coadyuven al conocimiento de sus debilidades para atenuarlas,
y de sus fortalezas para potenciarlas; asi como de sus oportunidades y amenazas
resultantes del diagndstico externo, en aras de situar a la organizacion en el

escenario que deseamos en un futuro.

Un planteamiento comun entre los investigadores acerca de los antecedentes de la
direccion estratégica es que esta data desde hace mas de dos mil afios a.n.e. Pero no
es hasta inicios de la década del 60 del siglo XIX que comienza a difundirse desde el
angulo de la direccion, resurgiendo como una respuesta a 1os nuevos retos impuestos
por el propio desarrollo de las sociedades que complejizan el actuar de las
organizaciones, llevandolas por caminos a veces inciertos y desorientadores, en

medio de un entorno convulso, dindmico y muy cambiante.

Es asi que, como paliativo a tanta incertidumbre, emerge la perspectiva estratégica
de la direccidn, la cual comenz6 a abrirse paso a escala internacional, constituyendo
todavia en la actualidad el enfoque paradigméatico y mas recurrente para la
conduccion exitosa de los sistemas organizativos. La misma desde un principio hizo
suya, de manera especial, los antecedentes de la Direccion por Objetivos (DPO), lo
que se explica por el hecho de que los objetivos, asumidos como la expresion de los
resultados que se pretenden alcanzar, representan el elemento de salida fundamental

de todo proceso estratégico acometido en las organizaciones.



1.1.1 La direccion estratégica en Cuba

Los influjos de la perspectiva estratégica de la direccion, probados de manera
exitosa en numerosos sistemas organizativos de diversas naciones, sobre todo de las
maés desarrolladas, llegaron a Cuba en la segunda mitad del siglo XX, y comenzaron
a aplicarse en la dltima década del mismo. En esta etapa de importantes cambios
para el pais, se plantea por parte de la direccion del Partido y el Gobierno la
necesidad de recuperar el papel de la planificacion y de incorporar a ella técnicas y
métodos novedosos, como los relacionados con la Planeacion Estratégica y la
Direccion por Objetivos (DPO), comenzando asi todo un proceso de preparacion de

cuadros y directivos acerca de este nuevo enfoque.

Fue el Ministerio de Educacion Superior (MES) el pionero en Cuba en la
introduccion de tales técnicas. En 1993 se inicia la aplicacién formalmente de la
DPO en el mismo y en Cuba, lo que cred las bases para que 4 afios después, se
formulara la primera proyeccion estratégica de este organismo y de sus instituciones

subordinadas.

Dada la importancia inobjetable de la planificacién, en el afio 2003 se reincorporan
para los estudiantes de Economia las asignaturas: Fundamentos de Planificacion y
Planificacion Empresarial, que aportan las herramientas necesarias para la
elaboracion de planes sobre bases cientificas. A partir del 2004 comenzd un
programa de capacitacion para profesores de estas asignaturas y un proceso de
aprendizaje e intentos de aplicacion de los nuevos enfoques de planificacion como

es el caso de la Prospectiva y la Estrategia.

Estas experiencias del MES constituyeron el referente directo para que
posteriormente la alta direccion del pais decidiera la introduccion de estos enfoques
en todos los Organismos de la Administracion Central del Estado (OACE) y
gobiernos territoriales y en las entidades a ellos subordinadas. Fue asi que se
procedié a la introduccion masiva de la DPO y posteriormente a la introduccion del
enfoque estratégico por objetivos, al que mas adelante se le imbric6 lo concerniente

al basamento en valores.
1.1.2 Definicion de Direccion Estratégica

Trabajar con eficiencia, que en términos de Peter Drucker es “hacer las cosas

correctamente”, constituye un requisito clave para lograr un negocio rentable. Sin



embargo, el éxito y la supervivencia, a largo plazo, de las organizaciones dependen
también de los progresos de su eficacia. Los cambios en las relaciones empresa-
entorno afectan basicamente a la eficacia, mientras que los cambios internos afectan
principalmente a la eficiencia. En relacion al tema Menguzzato refiere que “la
experiencia ha demostrado que el éxito y la supervivencia a largo plazo de las empresas
depende mucho mas de los progresos en su eficacia que en su eficiencia”, de ahi resulta
tanta importancia atribuida al conocimiento del entorno, pues una organizacion que
trabaje con eficacia estard asegurando un mayor grado de cumplimiento de sus objetivos,

estara mas cerca de dar cumplimiento a su razon de ser.

La direccion estratégica es un arma de gestion en la que, ademéas de muchos otros
elementos, tienen participacion e indiscutible importancia todas las areas funcionales
de la organizacion, elemento fundamental para garantizar la eficiencia. Pero, sin
lugar a dudas, la base de una actitud estratégica es tener una actitud adaptativa al

entorno.

Lo cierto es que ambas categorias son necesarias y complementarias para garantizar
el éxito de una organizacion, y constituyen el punto de partida para el manejo de un
enfoque estratégico, el cual es definido segun Fermin Orestes Rodriguez y Sonia
Alemafly en su estudio “Enfoque, Direccion y Planificacion Estratégicos” como
“una actitud extrovertida, voluntarista, anticipada, critica y abierta al cambio, se
ha plasmado en los conceptos de estrategia organizacional, planificacion vy

direccion estratégicas, constituyendo su base fundamental”.

Stoner considera que la direccion estratégica constituye un “proceso de
administracién que entrafia que la organizacién prepare planes estratégicos vy,
después, actite conforme a ellos” Sin embargo, a decir de Fermin y Sonia, la
direccion estratégica no debe verse como “un conjunto de conceptos, métodos y
técnicas que pueden ser ensefiadas y aprendidas a nivel de habilidad. Es méas una
combinacion de fundamentos filosoficos y del comportamiento localizado a nivel de
conocimientos y de las actitudes, tanto personales como profesionales y que tiene
profundas y significativas implicaciones para la cultura de las organizaciones y las

posturas futuras .

“El proceso de direccion estratégica se puede descubrir como un enfoque objetivo y
sistematico para la toma de decisiones en una organizacion. Una empresa debe

tratar de llevar a cabo estrategias que obtengan beneficios de las fortalezas internas
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que aprovechan las oportunidades externas y que critiquen las debilidades internas y

eviten o aminoren el impacto de las amenazas externas.”*

“Lo mas importante de la Direccion Estratégica no son sus herramientas, sino la
“intencion estratégica” de quienes la practican. Con las herramientas pero sin la
intencion estratégica poco se logra, pues ella puede superar hasta la falta de algunas

herramientas estratégicas.?

Segun lo planteado en el Curso de Direccién Estratégica de Negocios de la Escuela
de Negocios Espafiola: “Direccion Estratégica es todo aquel proceso relacionado con
la toma de decisiones sobre la direccion futura de una empresa y la implementacion

de estas decisiones”.

Una parte de los investigadores del campo de la Direccién Estratégica consideran
gue en su puesta en practica intervienen tres fases: formulacion, implementacién, y
control o evaluacion de estrategias.Otros consideran que son solo 2 grandes fases,
tal es el caso de Menguzzato y Renau que plantean que “la direccion estratégica se
desarrolla alrededor de un proceso completo y articulado en dos grandes fases
bésicas e interrelacionadas, la formulacion por una parte, y la implementacion y

control por otra parte

Estando de acuerdo con estos dos investigadores, se considera que no debe verse
como 3 fases por separado, sino que estan en completa relacién e interaccion,
fundamentalmente la implementacion y el control, ya que cuando estan
implementandose las estrategias debe mantenerse un completo seguimiento a este
proceso; no se trata de que luego que se implementen serdn controladas, sino que a
medida que estas vayan implementandose deben irse evaluando las acciones que va

Ilevando a cabo la organizacion que tributan a la implementacion de cada estrategia.
1.1.3 Beneficios del enfoque estratégico de direccion

Llevar a cabo un proceso directivo con enfoque estratégico es, en la actualidad, una

férmula inteligente para administrar las organizaciones. Convertirse en estratega es

1 MsC. Veldsquez Leyva Reynerio. Lic. Rodriguez-Barahona Herrera Karel (2006). Folleto de
Direccion

Estratégica. Centro Universitario Vladimir I. Lenin. Facultad de Ciencias Econdmicas. Editorial
Universitario

2 Rodriguez Gonzalez Fermin Orestes y Alemafly Ramos Sonia. “Enfoque, Direccién y Planificacién
Estratégicos. Conceptos y Metodologia.”

3 De manera indistinta en unas bibliografias a esta etapa se le llama control y en otras evaluacién.
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imprescindible para que los directivos puedan lidiar con el entorno empresarial del
siglo XXI, basado en una competencia agresiva, donde sélo aquellas empresas y
sectores con inquietudes por la mejora y con una estrategia de futuro definida
podran sobrevivir. La experiencia ha demostrado que pueden obtenerse beneficios
sorprendentes cuando se trabaja con un enfoque estratégico, cuyo atractivo principal
es la expectativa de que mejorard los resultados de la organizacion, entre sus

ventajas estan:

e Proporciona una mayor guia a la organizacién en el camino a recorrer para lo
que desea lograr.

e Hace que los directivos estén mas alerta de los vientos del cambio, a las nuevas
oportunidades y amenazas del entorno. Contribuye al desarrollo de una visién
futurista.

e Ayuda a unificar las numerosas decisiones relacionadas con las estrategias que
toman los directivos en toda la organizacion. Contribuye a la unién y al trabajo
en grupo.

e Crea una actitud directiva mas pre-activa y proactiva, contrarrestando las
tendencias reactivas y defensivas, (puede representar un cambio radical en la
filosofia de algunas organizaciones).

e Permite que las organizaciones sean eficientes, pero sobre todo que sean
efectivas

1.2 Definicion de Planeacion Estratégica

Son innumerables los conceptos que se han dado de planeacidn estratégica por
investigadores y especialistas en la materia, unos mas escuetos en cuanto a la
explicacion del ambito de actuacion, y otros mas amplios y mejor explicados que
muestran claramente la esencia de la planeacion estratégica, ejemplo de esto son los

conceptos dados por Ackoff y por Menguzzato y Renau.

Ackoff considera que planeacidn estratégica consiste en "concebir un futuro deseado
asi como los medios necesarios para alcanzarlo”, Menguzzato y Renau refieren que
“representa, pues, un progreso importante en relacion con los intentos anteriores de
planificacion a largo plazo, en cuanto introduce un analisis sisteméatico del entorno,
dentro del diagndstico estratégico de la empresa; un esfuerzo para generar varias
alternativas estratégicas; y la participacion directa de la alta direccion en la formulacion

de las estrategias”. Este ultimo concepto la autora lo considera mucho més abarcador
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pues deja claro que en la evolucion de estos conceptos la planeacion estratégica esta en

un lugar superior a la planificacion a largo plazo.
1.2.1 Diferencias entre la planeacion estratégica y la direccion estratégica

En la bibliografia consultada se pudo constatar la existencia de un consenso entre los
autores en cuanto al reconocimiento de cierta diferencia entre la planeacion
estratégica y la direccion estratégica. La formulacion de la estrategia organizacional
en ésta ultima recoge el planteamiento de la planificacion estratégica, ampliando el
alcance del andlisis desde las variables técnico - econdmicas hasta las variables

socio - politico - culturales.

La diferencia entre ambos términos no sélo estriba en el hecho de que la primera no
considera en su elaboracion los factores o variables socioculturales, sino que
también sélo se esfuerza y concentra en determinar una serie de categorias, cuya
precision por si mismas no garantizan su cumplimiento y ejecucién. La direccién
estratégica, sin embargo, ademas de tener en cuenta las referidas variables, rebasa
ese primer paso o0 momento que es la planeacion e incluye su implementacion y
control. Al respecto, Menguzzato, plantea que “(...) la planeacion estratégica
aparece como un ataque solo parcial al problema estratégico y puede considerarse
que la direccidn estratégica cubre las deficiencias de ésta”. En este caso, a juicio de
la autora, se trata mas bien de insuficiencias, vinculadas a la no prevision de su

implementacion y de su seguimiento y control.

1.2.3 Laestrategia empresarial

La palabra "estrategia" proviene del griego “strategos”, que significa “general”
(mando militar). En sus inicios, estrategia significaba literalmente “cl arte y la
ciencia de la direccion de las fuerzas militares”. Hoy en dia, el término estrategia se
usa en el &mbito de los negocios para describir los pasos que una empresa debe dar
para alcanzar sus objetivos y su mision. “La estrategia de una compaiiia es el “plan
de accidén” que tiene la administracion para posicionar a la empresa en la arena de su
mercado, conducir sus operaciones, competir con éxito, atraer y satisfacer a los

clientes y lograr los objetivos de la organizacion”.*

Para |. Ansoff, (1970) la estrategia empresarial es la dialéctica de la empresa con su

entorno. “Se refiere fundamentalmente a la formulacion basica de una Misién, una

4 Thompson y Strickland. Administracidn Estratégica, textos y casos.
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Vision, propositos y objetivos, las politicas y programas para llevarlas a cabo y de
los métodos para asegurarnos de que la implementacion cumpla con los fines
propuestos.”® Una conclusion que sin dudas la autora considera relevante es a la que
arriban Thompson y Strickland cuando plantean que “una buena estrategia y una
adecuada ejecucion de la misma son las sefiales mas confiables de una buena
administracion”. La estrategia es en tanto proactiva como reactiva, ya que ademas de
ser la accion a ejecutar para provocar el cambio, debe adaptarse también a los

cambios que van produciéndose, tanto internos como externos a la organizacion.

La ejecucion competente de una estrategia bien concebida no solo es la receta mas
confiable para el éxito organizacional, sino que también es la mejor prueba de la
excelencia administrativa. Los administradores pueden disefiar una estrategia
brillante, pero si no logran establecer los medios organizacionales para llevarla a
cabo en una forma eficaz, ello disminuira el potencial de la misma y propiciara la
insatisfaccion del cliente y el escaso desempefio de la compafiia; obteniéndose este
mismo resultado en el caso de la ejecucion competente de una estrategia mal
formulada. De manera que ambos deben ir de la mano, una estrategia consistente
junto a su eficaz ejecucion; que a pesar de no depender Unicamente de estos aspectos
los resultados deseables para la organizacion, dan una probabilidad mayor para la

obtencion de los mismos.

A esto se refiere Theodore A. Smith cuando plantea que “la estrategia es la férmula
para obtener éxito en el mundo de los negocios”; es el plan para conseguir los
mejores resultados de los recursos; es tomar medidas para hacer frente a un mundo
externo siempre cambiante. Menguzzato y Renau refieren que “la estrategia cobra su

sentido dentro de la planificacion estratégica”.

Segin Fred R. David, “una estrategia tiene que llevar a cabo estrategias que
obtengan beneficios de sus fortalezas internas, aprovechar las oportunidades
externas y evitar o aminorar el impacto de las amenazas externas. En este proceso
radica le esencia de la Gerencia Empresarial.”® En este Gltimo concepto se considera
que al referirse a las oportunidades y amenazas no deben adjetivarse de externas, ya

que tales terminos corresponden al macroentorno de la organizacion por lo que el

5 Veldsquez, Reynerio y Rodriguez-Barahona, Karel. Folleto de Direccidn Estratégica.
6 Fred R. David. “Gerencia Estratégica
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autor redunda en este sentido, ademas es imposible evitar las amenazas del entorno,

solo puede atenuarse su impacto.

Eduardo Bueno expresa que la estrategia es un modelo de decisién que
revela las misiones, objetivos o metas de la empresa, asi como las politicas y planes
esenciales para lograrlos, de tal forma que defina su posicion competitiva, como
respuesta de en qué clase de negocio la empresa estd o quiere estar y qué clase de

organizacion quiere ser.’
1.3 Modelos de Direccion Estratégica

Modelo de Stoner: ElI modelo de direccidn estratégica que plantea Stoner esta
enmarcado en el proceso formal de planeacion y lo denomina “Pasos del proceso
formal de planeacion” que consta de nueve pasos, faciles de entender, si se
desarrollan vinculandose con las siguientes preguntas:

¢Qué queremos?

¢Que estamos haciendo ahora para lograr lo que queremos?

¢Que es aquello que necesitamos hacer?

¢Qué somos capaces de hacer de lo que se necesita hacer?

¢Qué podemos hacer de lo que se necesita hacer?

Si continuamos haciendo lo que ahora estamos haciendo, ¢podremos llegar a donde
queremos?

Esto es lo que haremos para lograr lo que queremos.

Hazlo.

Verifique frecuentemente para asegurarnos que lo que estamos haciendo esta bien.

Modelo de Rogelio Garciga (2004): En su modelo Garciga contempla las
etapas de inteligencia, concepcion de alternativas de solucion y la elecciéon. Su
utilidad consiste en que ofrece un orden y una estructura para un proceso
formal, que presenta una metodologia que aporta un procedimiento riguroso y
analitico mediante una secuencia de pasos y de un conjunto de variables y aspectos
que deben incluirse en cada uno de ellos.

Este autor plantea su enfoque integrado por tres dimensiones:

7 Bueno Campos Eduardo. Dalmau Porta Ignacio Juan. Renau Piqueras J. Juan (1993). Fundamentos tedricos de
la Direccion Estratégica. Publicaciones de la Real Sociedad Econdmica de Amigos del Pais. Valencia.
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1. Dimension cultural y sociopolitica: plantea que las estrategias estan influidas por
elementos culturales y por objetivos e intereses de diferentes actores internos
y externos, cada uno con diferentes nivel de jerarquia y poder de negociacion.

2. Dimensién organizacional: parte de que la interrelacion dialéctica entre cultura,
estrategia y estructura exige de la mayor complementacion y sinergias entre ellas.

3. Dimension técnico- econdmica y social: considera que esta dimension ha estado
siempre en el centro de atencidn de los modelos y enfoques de estrategias, pues la
empresa realiza una funcion técnica- economica y productiva, que realiza
inmersa en un entorno en el que las cuestiones sociales y comunitarias estan en
estrecha relacion con el negocio. Pero en este sentido enfatiza en que la empresa
debe considerar no solo los aspectos sociales internos, sino desarrollar

acciones que posibiliten una posicion positiva en la comunidad.

En este enfoque integrado, el autor busca sistematicamente la convergencia y
coherencia de estas tres dimensiones, ninguna de las cuales debe estar ausente en el
proceso estratégico. EI modelo comienza con la etapa de diagnostico estratégico, ya
que opina que para que la mision, la vision y los objetivos sean realistas, debe
partirse de un anélisis de las capacidades internas y distintivas de la organizacion, y
de un examen del entorno actual y futuro. Por otra parte, establece que para una
empresa que aplique este enfoque, las etapas y secuencias mostradas se confunden y

solapan y hasta se dan en retroalimentacion constante de unas y otras.®

Modelo de Philip Kotler: Considera que para la planificacion se debe tener
presente la estructuracion de las modernas corporaciones. Las cuales tienen
cuatro niveles de organizacion: el nivel corporativo, el nivel de division, el nivel de
area de negocios y el nivel de producto. Los directores del nivel corporativo son
los responsables del disefio del plan estratégico corporativo, que debe guiar a
toda la empresa hacia un futuro rentable; el plan estratégico corporativo toma
decisiones sobre la cantidad de recursos que hay que destinar a cada division,
asi como qué nuevas areas de negocios emprender. Cada division establece un
plan de division, que define el destino de los recursos para cada una de las areas de

negocio.

8 MsC. Veldsquez Leyva Reynerio. Lic. Rodriguez-Barahona Herrera Karel (2006). Folleto de
Direcciéon Estratégica. Centro Universitario Vladimir I. Lenin. Facultad de Ciencias Econdmica.
Editorial universo.
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Con independencia del estilo de direccion que siga cada corporacion, todas ellas
deben llevar a cabo las siguientes cuatro actividades de planificacion:

-Definir la mision de la corporacion.

-ldentificar las unidades estratégicas de negocio (UEN).

-Analizar y valorar la cartera de negocios.

-ldentificar nuevas areas de negocio.®

Luego de realizar una consulta bibliografica acerca de los diferentes modelos de
formulacion estratégica, se selecciona para aplicar en la investigacion el Modelo
Cléasico de Direccion Estratégica de Marina Menguzzato. Este modelo no es
exactamente un proceso lineal, sino un proceso iterativo con posibles retornos a
etapas anteriores; lo que se explica por el hecho de que, en todo proceso de toma de
decisiones, las condiciones de incertidumbre y de informacion imperfecta requieren
aproximaciones para llegar a la solucién. Ademas existe una constante interaccion
entre las estrategias disefiadas y elegidas. La aplicacion del modelo consta de tres fases
fundamentales: diagndstico estratégico, formulacion estratégica e implementacion y

control.
1.4 Diagnostico estratégico

Es una metodologia de analisis del entorno que permite identificar, caracterizar y
analizar las dimensiones, los aspectos y los elementos de los contextos interno y
externo especialmente relevantes y que impactan a la organizacién por su incidencia
en un sentido u otro, en el cumplimiento de la mision, vision y objetivos. Mediante
el analisis externo, se propicia el conocimiento de las Oportunidades y Amenazas
existentes en el macroentorno y microentorno, y a través del analisis interno, se
precisan las Fortalezas y Debilidades. En esta fase se definen la filosofia y mision de
la empresa o unidad de negocio, la vision y se afiade el andlisis de los valores
compartidos y la estructura de la organizacion en una caracterizacion general de la

empresa.

Macroentorno: EI macroentorno es el entorno general méas alejado de la
organizacion, el mismo integra un conjunto de elementos o factores asociados en
fuerzas de diferentes dimensiones: econdmicas, politica legales, socioculturales,

tecnologicas, medioambientales, demogréaficas entre otras.

% Ibidem
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Microentorno: El microentorno es el entorno mas cercano a la organizacion,
incluye la rama o sector al que pertenece la misma, donde actdan los clientes,
proveedores, productos sustitutos y la competencia, o sea, los agentes que la

impactan més directamente.

Modelo de las 5 Fuerzas Competitivas de Michael Porter: Es una herramienta de
marketing estratégico que permite analizar el mercado del proyecto empresarial.
Incluye el andlisis de los clientes, proveedores, competidores potenciales, productos

sustitutos y la rivalidad entre los competidores.

Anélisis Interno: Consiste en el andlisis de las areas funcionales o areas de
resultados clave y los valores compartidos de la organizacion. Cuando una empresa
adquiere dimensiones considerables, necesita fragmentarse en diferentes
departamentos en el que cada uno se dedique a una actividad concreta, contando
para ello con profesionales y expertos en la materia que proceda. De esta forma se
consigue que en cada &rea se realice de forma exclusiva aquello que mejor sabe
hacer, dando lugar a la aparicion de diferentes areas funcionales (Administracion y
recursos humanos, Contabilidad y finanzas, Operaciones (alojamiento), Venta y
Marketing).

Misidn: La mision es el primer paso del disefio de la planeacion estratégica. Al decir
de Fred R. David, “una buena declaracion de la mision, describe el proposito de la
organizacion, sus clientes, productos o servicios, mercados, filosofia y tecnologia
béasica.”'%La declaracion de la mision empresarial contesta la pregunta: ;,Cual es
nuestro negocio?, y en la misma debe plasmarse el sentido de existir de la
organizacion. Kujiro. N. lo corrobora cuando sefiala que, “la mision nos debe decir
para qué existe nuestra organizacion, pues ninguna organizacion existe por si y para
si, sino que existe porque hay alguien que recibe un beneficio, un valor, que

satisface una necesidad, y ese alguien, es el cliente”.

Es importante tener presente en el momento de formular la Mision, que en esta
deben incluirse elementos de identidad de la organizacién, asi como aquellos
aspectos favorables con que cuenta para satisfacer esa necesidad y que son avalados

por el reconocimiento que el entorno hace de estos. “Toda organizacion tiene una

10 Fred R. David. Conceptos de Administracion Estratégica
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mision con una doble dimension: una econémica y otra social. Depende, claramente,

la segunda de la primera”.!

Visién: La vision de una organizaciéon es el reflejo del estado deseado de la
organizacidn y se proyecta para cumplir con éxito la misién”, esta establece los
alcances de la razén de ser al final del periodo para el que se proyecta la
organizacion. Es un estado futuro, posible y deseable de la organizacion que incluye
metas especificas. La declaracion de la vision contesta a la pregunta: ¢ Qué queremos
ser? Portuondo V. A. L, refiere que la Vision es una declaracion acerca de como
lucird la organizacion en el futuro, inspiracional pero clara, retadora pero sensible,

estable pero flexible y prepara para el futuro haciendo honor al pasado.

Valores Compartidos: En lo concerniente a los valores compartidos Kujiro plantea
que “(...) una empresa no €s una maquina sino un organismo vivo, y, como tal, tiene
un sentido colectivo de identidad (...) una impresion compartida de lo que es la
empresa”. En acuerdo con esto, los valores, segin Garcia y Dolan, son
“...aprendizajes estratégicos relativamente estables en el tiempo de que una forma
de actuar es mejor que su opuesta para conseguir nuestros fines, o que nos salgan

bien las cosas”.

Cuando en una organizacion se diagnostica que prevalecen determinados valores en
la mayoria de sus miembros, estos se reconocen como compartidos. También puede
precisarse que resultan necesarios otros que todavia no se manifiestan en la misma o
gue no son compartidos por la mayoria de los directivos y trabajadores, a los cuales
se les denomina deseados. El conjunto de los compartidos y los deseados conforman
los Valores a Compartir, en torno a los cuales la organizacién debe concebir un plan
de accion para fomentarlos, consolidarlos y potenciarlos, segin corresponda, en

interés de los resultados a alcanzar por la misma.
1.4.1 Matriz de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades (DAFO)

La Matriz de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades (DAFO) es una
técnica de diagnostico creada por Kenneth Andrews y Ronald Christensen, que

consiste en identificar los factores externos e internos, analizando el entorno general

11 Ronda Pupo, Guillermo Armando; Marcané Laserra José Angel.“De la estrategia a la direccién
estratégica. Modelo de Direccidn Estratégica Integrada. Acercamiento a la complementacién de los
niveles estratégico, tactico y operativo Segunda parte.” Ciencias de la Informacién Vol. 35, No. 2,
agosto, 2004.

18



y particular de la organizacion. En ingles es conocida como “SWOT” (Strengths,

Weaknesses, Opportunities and Threats).

La construccién de la Matriz DAFO toma como base la previa realizacion del
diagnostico estratégico. La misma, en opinion de Rodriguez y Alemany, ... permite
relacionar el ambiente interno con el externo y de su andlisis e interpretacion se
definen el Problema Estratégico General, la Solucién Estratégica General y las
posibles Opciones Estratégicas o Estrategias”. En la practica la Matriz DAFO es una
representacion grafica del balance de fuerzas con que habra de trabajar la
organizacion, en la que se reflejan los impactos en el cumplimiento de la Misién de
las diferentes fuerzas al combinarse o cruzarse con las restantes, razon por la cual

algunos le llaman Matriz de Impactos Cruzados.
1.4.2 Formulacion de Obijetivos Estratégicos

Portuondo, V. A. L., revela que los objetivos “son declaraciones cualitativas o
cuantitativas de las aspiraciones de un individuo o grupo de individuos, son un
estado futuro deseado de una organizacion o de uno de sus elementos. Son las metas
que se persiguen, que prescriben un dmbito definido y sugieren la direccion, a los

esfuerzos de planeacion estratégica de una organizacion™

Existe coincidencia general en que los objetivos deben ser: Medibles, pertinentes,
ambiciosos, factibles, motivadores, aceptables, flexibles, comprensibles,
coordinados (en el tiempo, horizontal y verticalmente) y establecidos
participativamente. Deben ser ademéas, mensurables, cuantitativos, desafiantes

realistas, consistentes y estar por orden de prioridad.
1.5 El sector hotelero en Cuba

El alojamiento es la razon por la cual existen las empresas hoteleras, pues
constituye una vasta area de ventas que permite la existenciay supervivencia de
los establecimientos turisticos y cuya funcion principal es vender habitaciones
(Gallegos, 2002; Martin, 2003; Montesino, 2009).

En Cuba, el documento rector de la actividad de alojamiento, es la Norma Cubana
NC 127:2001. La misma propone cuatro tipos de establecimientos atendiendo a sus
caracteristicas esenciales, los cuales son: hotel, aparthotel, villa y motel. En esta
Norma se establecen los requisitos minimos que deben cumplir los establecimientos

de alojamiento turistico para su clasificacion por categorias y tipologias.
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La clasificacion segun la tipologia se representa con “Letras o Siglas”, mientras que
las categorias se presentan por el “Sistema de Estrellas”, establecido oficialmente
por la OMT, esta clasificacion se realiza de acuerdo con los requisitos fisicos y la
diversidad y calidad de los servicios que se brindan, ademas, se destaca por su gran
utilizacion a nivel internacional y va desde una hasta cinco estrellas como calidad
méaxima (Alvarez, 2001; Mufioz, 2004; Matos, 2005; citado en Hernandez, 2010).

A continuacion se muestran los requisitos segun NC 127 para cada nivel:

* 1 estrella: Habitaciones sencillas, confortables, servicios limitados, higiene y
mantenimiento esencial.

« 2 estrellas: Habitaciones sencillas, confortables, mejora en los servicios, higiene y
mantenimiento esencial.

* 3 estrellas: Habitaciones sencillas, confortables, servicios completos y de calidad,
higiene y mantenimiento esencial.

* 4 estrellas: Habitaciones que se destaquen por su elegancia y confort, diversidad en
los servicios, técnicas modernas de la hoteleria en habitaciones suites y
apartamentos, lobby espacioso, creatividad en el disefio, mobiliario de calidad
superior, personal para brindar servicio distinguido a cada huésped.

* 5 estrellas: Habitaciones que se destaquen por su elegancia y confort constante,
diversidad en los servicios, técnicas mas modernas de la hoteleria en habitaciones
suites y apartamentos, lobby espacioso, creatividad en el disefio, mobiliario de

calidad superior, personal para brindar servicio distinguido a cada huésped.

En la actualidad Cuba se encuentra inmerso en un proceso desarrollo, crecimiento y
perfeccionamiento de sus servicios. El turismo, como esfera del servicio y una de las
principales vias de ingreso no esta exento de esto. El sector hotelero disfruta de una
notable relevancia en este aspecto, por lo que se hace vital la necesidad de elevar la
calidad de sus servicios para diferenciarse en un entorno competitivo, impulsar el
crecimiento de la demanda y lograr un impacto significativo en las ganancias. La
satisfaccion del cliente se perfila como un elemento diferenciador que podria dar

solucion a esto.
1.5.1 Perspectivas de la cadena hotelera Islazul

El grupo hotelero Islazul tiene un total de 117 instalaciones entre hoteles, moteles,
hostales, villas y apartahoteles. Cuenta ademas con el producto casa, con 887 en

cuatro destinos fundamentales: Habana del Este, Varadero, Cayo Coco y Cayo
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Guillermo, y la playa de Santa Lucia en Camaguey. Tiene presencia en la mayoria
de las cabeceras provinciales y las ciudades patrimoniales del pais, asi como en los
destinos de Sol y Playa, y de Naturaleza. Esta cadena hotelera, pretende elevar, en

este 2019, el estandar de sus instalaciones.

Islazul tiene hoteles de dos, tres y cuatro estrellas, aunque en el centro de Sancti
Spiritus hay tres hoteles categorizados como cuatro estrellas, asi como en el centro
de Bayamo, el Royalton y el hotel Telégrafo, de recién apertura, y el hotel Florial en
Santa Clara. Esta cadena opera hoteles de mediana y pequefia capacidad, que van
desde las 40 habitaciones, y que pueden llegar hasta las 300. Actualmente cuenta
con 9073 habitaciones, mas las nuevas aperturas que ya prestan servicios en las

diferentes cabeceras provinciales del pais.

Actualmente alrededor del 70 % de los clientes de Islazul son nacionales y cerca del
20 %, de otras nacionalidades. Al igual que sucede en el pais, su mayor mercado
viene de Canada seguido por los europeos, quienes disfrutan mucho del segmento de
circuitos por toda la Isla. EI mercado nacional aumenta sobre todo en el verano y en
fechas sefialadas como Dia de las Madres, el 14 de Febrero y otras. Los afios de
experiencia han dotado al grupo hotelero de muy buena reputacion y cada vez mas

aceptado por el mercado nacional por la calidad en sus servicios.

Entre sus objetivos estdn mejorar la calidad del servicio y el confort de sus
instalaciones. Tovar Rodriguez, presidente de cadena Islazul refiere que se aspira
lograr conexion wifi en todas las instalaciones, cumplir con el reto de alcanzar, en el
2019, los 5 100 000 visitantes internacionales, asi como elevar el estandar de
muchos de los hoteles del grupo a categorias superiores.!? La estrategia estd
orientada a abrirse mas a la inversion extranjera, aumentar sus ventas online,
negociar con operadores y diversificar sus productos. Para celebrar su aniversario
25, el proximo 1ro. de agosto, lo mas importante, asevera su Presidente “es tener la

disponibilidad para crecer, y continuar creciendo”.

12 Extraido de articulo publicado en el periddico Granma.21 de febrero de 2019.
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Capitulo Il. Metodologia para la formulacién de estrategias en el Hotel Villa

San Juan

En el presente capitulo se realiza una caracterizacion de la empresa y se desarrolla la
metodologia a utilizar en la investigacion para la formulacién de estrategias. Una
vez estudiados los referentes tedricos y algunos de los modelos de direccién
estratégica el autor se afilia al Modelo Clasico de formulacién de estrategias de
Marina Menguzzato, por su adaptabilidad a las condiciones de la organizacion
objeto de estudio. EI modelo no se aplica en todas sus fases sino que se realiza una

adaptacion aplicandose solo hasta la fase de bldsqueda de estrategias. (Anexo 1)
2.1 Caracterizacion general del hotel San Juan

El 18 de Julio de 1981 se inaugura, por iniciativa del Comandante de la Revolucion
Juan Almeida Bosque, en la antigua Escuela Agricola, el Restaurante Leningrado, al
que en Julio de 1983 se afiaden 32 cabafias, la piscina y su bar, tomando asi el
nombre de Motel Leningrado. El 25 de Julio de 1993 es inaugurada la ampliacion de
80 habitaciones por Esteban Lazo Herndndez y los asaltantes a los cuarteles
Moncada y Carlos Manuel de Céspedes en su 40 aniversario, el hoy Hotel San Juan,

como homenaje a la historia de su entorno y su trascendencia internacional.

El Hotel Aldaba Villa San Juan pertenece al grupo Hotelero Islazul, y a su vez a una
sucursal con caracter de UEB complejo Las Américas-Villa San Juan-Rancho Club.
Este se encuentra situado en carretera de Siboney km 1 % categorizado con tres
estrellas y se comercializa con los estandares referidos a dicho estrellato. Dispone de
112 habitaciones distribuidas en modulos habitacionales de dos, tres niveles y
Bungalds. Todas cuentan con TV satélite, aire acondicionado, teléfono, agua fria y
caliente, servicio de mini bares, y otros servicios correspondientes a la categoria. El
Hotel cuenta ademdas con recepcién, Lobby bar, Restaurante Bufet, restaurante
especializado ""Trattoria™", Snack, cafeteria “"La fuente””, una piscina, un salon de

eventos y una Terraza que funciona como centro nocturno.
2.1.1 Estructura organizativa

El hotel posee una estructura funcional y formal que centraliza las areas por
actividad. La estructura posee pocos niveles intermedios buscando el aplanamiento
en la ejecucion de la actividad econdémica y facilitando el proceso de toma de

decisiones empresariales.
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El hotel Islazul San Juan posee una estructura formal, horizontal y funcional,
encabezada por el Director General. En un segundo nivel se encuentran, el Maitre, el
encargado de los servicios gastronomicos; la recepcion hotelera; ama de llaves; el
chef; operarios de mantenimiento; agente de seguridad, jefe de turno y el
departamento de economia. Se ha logrado con esta estructura que los obreros
directos a la prestacion de los servicios se encuentren cercanos a la estructura de

direccidn, eliminando mandos intermedios y cargos superfluos. (Anexo 2)

La empresa se organiza por procesos que garantizan la ejecucion de las funciones
administrativas y materializan la prestaciéon de los servicios. Los procesos
estratégicos lo constituyen el area de direccion y control; la de seguimiento, analisis
y mejora; y atencion a clientes. Los procesos operativos lo constituyen: recepcion,
regiduria de pisos, restauracion y elaboracion de alimentos. Los procesos de apoyo
son: Recursos humanos, economia, compras y almacenes, mantenimiento y

seguridad y proteccién. (Anexo 3)

Las areas de resultados clave (ARC) son atendidas por un director y estan integradas
por grupos de trabajo donde laboran técnicos y especialistas afines con la actividad.
Cada una de estas areas tiene definidas y aprobadas las funciones y facultades que
deben desarrollar en la empresa. Concentran su actuacién en proponer las politicas

necesarias, y una vez aprobadas, ejercer el control sobre su cumplimiento.

El hotel actia con independencia relativa y personalidad juridica propia. Cada una
de las ARC responden a los procesos claves definidos en la organizacion y las
atribuciones les son expresamente delegadas por el director general de la empresa,
segun corresponde. La empresa funciona como un todo integral donde los resultados

de areas tributan centralmente a los resultados del hotel.

Eslogan del Hotel San Juan: "Historia, Naturaleza y Confort, pueden ser su

eleccién’.

Objeto Social: Prestar servicios de alojamiento, gastronémicos y recreativos para el
turismo nacional e internacional, en pesos convertibles, moneda libremente

convertible o su equivalente segun las tasas de cambios vigentes.

Prestar los siguientes servicios complementarios al alojamiento también en las

mismas monedas.

+ Servicios de mini bares en las habitaciones.
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+ Servicios gastrondmicos a eventos Yy actividades convenidas en locales y areas

propias.
+ Servicios de piscina, con un cover de entrada.

+ Brindar servicios telefonicos, de fax, correos electronicos e Internet utilizando

la infraestructura de que disponen los suministradores
+ Venta de tarjetas para recarga de celulares.
+ Brindar servicios de canje y re-canje de moneda.

+ Prestar y promover servicios destinados a la recuperacion de la salud y la
rehabilitacion en el orden fisico y psiquico, en pesos convertibles, bajo distintas

modalidades y categorias, tanto al turismo nacional como internacional.

+ Producir y comercializar de forma mayorista productos de panaderia y dulceria

con destino preferentemente al consumo propio,

+ Prestar servicios de alimentacion a trabajadores para el Sistema y a terceros en

pesos cubanos y pesos convertibles

+ Prestar servicios de arrendamiento de locales y espacios en sus instalaciones
para tiendas, sus almacenes y otros servicios en pesos cubanos y pesos

convertibles.
2.2 Andlisis de las primeras variables del modelo

Mision: Una de las primeras variables del modelo que deben analizarse es la mision
empresarial, la cual expresa el proposito general de la organizacion y responde a 4
preguntas: ¢Qué hace la empresa?, ;Como lo hace?, ¢Para qué lo hace?, ;Con que lo
hace?: En la actualidad la entidad cuenta con su mision, que a consideracién del

autor esta adecuadamente formulada:

“Brindar servicios hoteleros turisticos a nuestros clientes que satisfagan sus
necesidades y expectativas, disponiendo de instalaciones confortables y
trabajadores con elevada profesionalidad, capacitados y motivados para hacer de

)

nuestros clientes la clave del éxito.’

Visidn: La vision de la empresa constituye una exposicion clara que indica hacia
donde esta se dirige a largo plazo y en que se debera convertir. EI Hotel Villa San

Juan tenia formulada su vision, a la cual el autor consideré agregarle ser una
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empresa ademas de competitiva, rentable, y establecerle un horizonte temporal para

el 2021, quedando de la siguiente manera:

“Somos una empresa rentable y competitiva en el sector turistico Santiago de Cuba,
con un personal competente e instalaciones confortables que garanticen la mejor
relacion calidad precio, logrando un desarrollo sostenible para satisfacer con

excelencia las necesidades y expectativas de sus clientes internos y externos.”

Valores Compartidos: A partir de encuestas realizadas previamente por el hotel a
sus trabajadores han quedado definidos los valores compartidos presentes en la
organizacion. Estos son valores que comparten todos los miembros de la
organizacion y tienen gran influencia en el desarrollo de la actividad de la entidad y

por tanto en sus resultados. Quedan definidos los siguientes:
+ Patriotismo
+ Honestidad
+ Profesionalidad
+ Trabajo en equipo
+ Sentido de pertenencia

2.3 Analisis externo de la organizacién. Caracteristicas y valoraciones

fundamentales

Para realizar el andlisis externo este se descompone en andlisis del macroentorno y
del microentorno. En el diagndstico del macro entorno se evalla el comportamiento
y evolucion de las variables asociadas a las diferentes dimensiones del entorno,
cuyos cambios incidiran de manera favorable o no, en la organizacion. Entre las

variables estan:
+ Factores politicos-legales
+ Factores socio-econdmicos
+ Factores socioculturales.
+ Factores tecnoldgicos
+ Factores medioambientales.
El analisis del microentorno competitivo se realiza a partir del Modelo de las 5

fuerzas competitivas de Michael Porter, donde se tiene en cuenta el poder de
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negociacion de los proveedores, amenaza de nuevos competidores, poder de
negociacion de los clientes, productos sustitutos y rivalidad entre competidores.
(Anexo 4)

2.3.1 Analisis del Macroentorno

Factores Politico-Legales

Dentro de los factores politicos-legales sobresale la estabilidad politica y seguridad
gue ofrece el destino Cuba, sustentado en un modelo socialista bajo los principios de
igualdad, equidad, democracia, solidaridad, patriotismo e independencia. Ello se
traduce en una situacion favorable para el desarrollo de la actividad empresarial y
convierte a la nacion en un pais atractivo para las inversiones y ademas los
profundos vinculos politicos y diplomaticos que tiene la Mayor de las Antillas con

otros paises.

El Hotel Islazul San Juan se rige por el Codigo de Trabajo, dentro del mismo esta
comprendida la ley 116 del 2013 publicada en la gaceta oficial del 27 de junio del
2014 y su reglamento que es el decreto ley 326 del 2014. En esta ley se contemplan
la mayor parte de los procesos que contempla el aérea de capital humano en los que
se encuentran salario, tipo de contratos, disciplina, relaciones laborales, maternidad,
seguridad social, sistema de pago, muchos de estos procesos estan refrendados en
algunas normas de menor rango, a los efectos de su aplicacion al sistema
empresarial y otras formas de gestion. Asi como otras normas de otros ministerios
(ministerio de trabajo, ministerio de salud, ministerio de finanzas y precios, entre
otros) que los mismos dictan normas para complementar lo establecido en el cédigo

de trabajo anteriormente mencionado.

Factores Socio-econdmicos

La economia cubana en 2018 crecio en un 1,2% en el PIB con respecto al afio 2017.
Esto es fruto del esfuerzo nacional, sin incrementarse el endeudamiento externo. El
Bloqueo provoco pérdidas en 2018 por 4321 millones de délares. Una economia
centralmente planificada garantiza un mayor control y aseguramiento de los insumos
para el desarrollo de la actividad, pero limita la independencia en la toma de
decisiones certeras que garanticen actuar ante los cambios bruscos en el entorno;
ademas imposibilita hacer uso de los recursos financieros que genere la empresa

para invertir o perfeccionar en acciones que creen rentabilidad. Santiago de cuba es
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un destino turistico que brinda posibilidades inmejorables para el disfrute de playas,
turismo de ciudad y naturaleza, diversas opciones con variedad de categorias y
comodidades: garantias a quienes buscan comodidad y confort. La Crisis Econdmica
Mundial ha afectado el funcionamiento de las empresas porque ha restringido la
entrada de mercancias para el desarrollo de las actividades comercializadoras y se
encarecen los productos. El precio de la gasolina en cuba ronda los 1,23 dolares por
litro cifra que sobrepasa la tarifa media de la gasolina en todo el mundo (1.17
ddlares). Esto supone trabas en el acceso al mismo por parte de los cubanos, ya que
el salario medio mensual en Cuba ronda los 30 délares. En Cuba ha tenido lugar una
apertura a nuevas formas de gestion empresarial, donde las cooperativas y el sector
privado han demostrado alcanzar altos niveles de eficiencia y competitividad. En
Cuba se ha creado una gran planta hotelera y se ha abierto a mercados exigentes; sin
embargo el apoyo de los organismos en tributar productos y servicios al turismo con

calidad no ha avanzado con igual ritmo.

Factores Socio-Culturales

Los factores socioculturales son de los que mas favorece al turismo, entre ella la rica
cultura de la isla, la idiosincrasia de la gente, su historia reconocida a nivel
internacional, a esto se suma el alto nivel de escolaridad de la poblacion. Abarca
aspectos referentes al nivel escolar, el grado de especializacion y complejidad del
sistema educativo Yy las posibilidades de mejorar o adecuar el nivel educacional de la
fuerza de trabajo. En este sentido, esta entidad es muy favorecida tomando en
consideracion el elevado grado de capacitacion que tiene su fuerza laboral, asi como
las amplias posibilidades de superacion que brinda para los recursos laborales que

asi lo deseen.

Se evidencia una tendencia al decrecimiento de la poblacion cubana, a su
envejecimiento paulatino y a la disminucion de la tasa de fertilidad en las mujeres.
El 18,3% de los cubanos tienen 60 afios 0 mas, lo cual suman 2 041 392 habitantes.
Mientras que en las edades de 0 al4 afios esta comprendido el 17,2 %, o sea, 1 922
562 habitantes. En tanto, la edad media de la poblacion ascendi6 a 39 arios, superior
a los resultados del censo del 2002 que era de 35 afios; lo que constata también el

proceso de envejecimiento que vive Cuba.

La provincia Santiago de Cuba cuenta con 1 049 084 habitantes, lo que representa

un 9,4% de la poblacién total del pais ascendente all millones 167 mil 325
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habitantes, segin datos del Gltimo Censo de Poblacion y Viviendas realizado en el
2012, donde analizando los datos por municipios constituye Santiago de Cuba el
més poblado con 506 mil 37 habitantes y una densidad poblacional de 498 hab/km?
concentrando el 46.9% de la poblacion total provincial, lo que implica un alto grado

de abastecimiento de medicamentos al mismo.

Santiago de Cuba es uno de los municipios mas envejecidos de la provincia. En el
territorio se evidencia la misma situacion existente a nivel nacional en cuanto al
decrecimiento de la poblacion en edad laboral, de la poblacién de 0 a 14 afios y del

namero de mujeres.

Factores Tecnologicos

Cuba por sus caracteristicas de pais subdesarrollado y ademés bloqueado, no cuenta
con un nivel tecnoldgico a la altura de las grandes potencias internacionales. A nivel
nacional existe un nivel tecnoldgico medio, ciertas ramas priorizadas poseen algunos
equipos de ultima tecnologia que se han podido obtener por convenios y contratos
con algunos paises. Se llevan a cabo fuertes actividades de innovacion y que
incentivan el desarrollo de la ciencia y la técnica como son las que desarrolla la
Asociacion Nacional de Innovadores y Racionalizadores (ANIR) y las impulsadas
por los Férum de Ciencia y Técnica. La tecnologia es un factor estratégico clave
para la organizacion ya que tiene una alta repercusion en su actividad econémica y
sobre la posicion competitiva de la misma. Los cambios tecnoldgicos traen consigo
un fuerte impacto en la vida de las personas y de las organizaciones. Los avances
tecnoldgicos suponen para las organizaciones el desarrollo de nuevos productos y
servicios y a su vez el dominio de algunos mercados. Lograr una tecnologia de punta
proporcionaria a la empresa crecimiento y mayor satisfaccion de los clientes. Dentro
de los factores tecnoldgicos sobresale la asimilacion de nuevas técnicas y métodos
de gestion turisticos. La entidad tiene un marcado interés en las nuevas tecnologias,
principalmente en cuanto a maquinarias y transporte, no sélo para su uso dentro de
la empresa, sino para la comercializacién de los productos que satisfagan las

necesidades de los clientes.

Factores Medioambientales

La crisis medioambiental contemporanea que afecta al planeta se manifiesta en un

namero significativo de problemas (cambio climético, deterioro de la capa de ozono,
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contaminacion de las aguas, el aire y los suelos, entre otros). Esta situacion exige
por parte de los agentes econdmicos una adecuada administracion de los Recursos
Naturales que se utilizan en su actividad economica, de ahi que se hable con tanta
fuerza en el orden nacional e internacional de la gestion medioambiental
empresarial. Los factores medioambientales también favorecen en gran medida al
turismo entre ellos el clima tropical humedo, que garantiza que Cuba sea un eterno
verano, de igual manera sus playas azul turquesa son codiciadas por todos los
turistas, asi mismo se regocijan del exuberante paisaje natural. La empresa, por la
naturaleza de su actividad econémica tiene reconocidos elementos que influyen en
sus actividades como resultados de la alteracion de las condiciones actuales del
medio, como son: la sequia que dificulta el abasto de agua, la incidencia de
huracanes y tormentas tropicales que puedan afectar las estructuras y la entrada de

clientes.

El analisis del macro-entorno demuestra que Cuba es un excelente destino para el

turismo de sol y playa, el ecoturismo, y el historico-cultural.
2.3.2 Anélisis del Microentorno o factores econdémico-competitivos

El andlisis del microentorno competitivo se realiza a partir del Modelo de las “Cinco
Fuerzas Competitivas” de Michael Porter donde se tiene en cuenta el poder de
negociacion de los proveedores, amenaza de los competidores, poder de negociacion
de los clientes, amenaza de productos o servicios sustitutos, y rivalidad entre

competidores.

Para en andlisis de las cinco fuerzas que componen el modelo y para posteriores
analisis que se realizan en la investigacion se requirié del criterio de expertos. Se
cred un equipo de trabajo integrado por directivos, especialistas y otros trabajadores

con experiencia en la actividad turistica.

Para la determinacién del grupo de expertos el autor utiliza el software Decision,
que es un paquete informatico utilizado como herramienta para la toma de
decisiones. Este software, pertenece al Sistema para la Toma de Decisiones que es
una herramienta informaética para evaluar el desempefio de entidades de servicio en
el sentido de la Calidad, especificamente para las decisiones grupales. Se aplica el
método de evaluacidn de expertos por la importancia que reviste la obtencion de

personas confiables o fiables a la hora de tomar informacion, asi como para facilitar
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el trabajo a los usuarios disminuyendo la complejidad mediante una eficiente

interfaz.

En este caso el usuario debe identificar cada uno de los posibles expertos y luego
daré los resultados de la entrevista o encuesta que realizé con el objetivo de obtener
la informacion que necesita el sistema para el procesamiento. Como se explicé en la
parte tedrico — técnica de este trabajo la seleccion de expertos se divide en dos
partes: una referente a los conocimientos del encuestado y otra a la argumentacion

de las fuentes a partir de la cual el experto obtiene sus conocimientos. (Anexo 5)

En la seccion referente a conocimiento del posible experto el sistema da la
posibilidad de marcar las caracteristicas que cada experto cree que posee, para esto
se usan cajas de chequeo y botones de opciones sobre los cuales el usuario solo
tendra que realizar una simple marca y asi brindar la informacion necesaria para
decidir si las personas poseen las condiciones que le permitan brindar informacion
para las investigaciones que tienen que ver su rama. Existe la posibilidad de evaluar
varios expertos al mismo tiempo, definiendo el intervalo de competencia que se

desea.

Para aplicar el método se seleccionaron 9 especialistas que tienen conocimiento de
la tematica que se investiga. Se introdujeron especialistas seleccionando para cada
uno las caracteristicas que cumplian y una evaluacion cualitativa de bajo, medio y
alto de las competencias que estos poseen. Se establecio un nivel de confianza de 0.8
y luego de procesar el programa quedaron 7 especialistas con un indice por encima
del establecido, por lo que el Comité de expertos queda compuesto por 7 expertos.
(Anexo 6)

Para las matrices analizadas se pidi6 el criterio a los expertos de cada uno de los
parametros a evaluar y que estos lo dieran en forma de ponderacion de acuerdo al
nivel de importancia que le daban a cada uno en una escala de 0 -1. Del mismo
modo se evalla a cada uno de los proveedores, clientes y competidores en cada

criterio en escala Likert de 1 a 5.

Analisis de los proveedores

Los principales proveedores de la empresa son:
1. ITH Comercializadora.
2. Cerveceria Bucanero
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3. SERVISA Centro de elaboracion.

4. CIMEX-Distribuidora.

5. Empresa Carnica Santiago.

6. Empresa de Productos Lacteos Santiago.

7. . Lavanderia unicornio.

8. Frutas Selectas Santiago.

9. Pesca Caribe.

La evaluacion de los proveedores se realiza a partir de la Matriz Ponderada de

Evaluacion de los Proveedores. La matriz de doble entrada estad conformada por los

proveedores del Hotel San Juan y los principales atributos a medir para cada uno de

ellos, evaluados por orden de importancia de acuerdo a ponderaciones propuestas

por los expertos de la organizacion, seleccionados con la utilizacion del programa

computacional “Decision”.

Tabla 1: Matriz Ponderada de Evaluacion de los Proveedores

Calidad del | Facilida | Eficiencia | Relacion Resultado

Elemento | goryicio des de | del Precio/Calid | %€l
. Pago Servicio ad Proveedor

Peso 0.2 0.2 0.3
Proveedor
Proveedor1 | 1.20 0.80 1.20 0.80 4.00
Proveedor 2 | 1.60 1.00 0.80 1.00 4.40
Proveedor 3 | 1.40 0.80 0.80 1.20 4.20
Proveedor 4 | 1.00 1.10 0.80 1.00 3.90
Proveedor5 | 1.00 1.20 0.80 1.00 4.00
Proveedor 6 | 1.00 0.80 1.20 1.00 4.00
Proveedor 7 | 0.80 1.00 0.70 0.90 3.40

31




Proveedor 8 | 1.00 0.90 0.70 1.00 3.60

Proveedor9 | 1.20 1.10 1.00 1.00 4.30

Promedio 1.13 0.97 0.89 0.99 3.98

Fuente: Elaboracién propia.

En el andlisis de la matriz resulta que los proveedores tienen un poder de
negociacion medio-alto, se obtuvo un promedio de 3.98 en la escala Likert de 1 a 5,
donde 1= muy bajo, 2= bajo, 3= medio, 4= alto y 5 = muy alto. Lo cual demuestra
que los proveedores cumplen regularmente los pardmetros exigidos. Todos los
proveedores estan evaluados por encima de la media, donde los mejores evaluados
son: Cerveceria Bucanero, con un resultado muy bueno de 4.40, lo cual evidencia el
nivel de confianza que genera dicho proveedor, Pesca Caribe y SERVISA Centro de
Elaboracion. El proveedor de peor incidencia con un resultado de 3.40 es Lavanderia

Unicornio.

El atributo mejor evaluado es Calidad del Servicio lo que significa que de manera
general los proveedores cumplen con este aspecto. La Eficiencia del Servicio por su
parte resulta el peor evaluado, en el cual se manifiestan mayores diferencias entre el
comportamiento real y el ideal. Este analisis demuestra que la Calidad del Servicio,
Facilidades de Pago y la Relacion Precio/Calidad que actualmente presentan las
materias primas y materiales que intervienen en el proceso productivo, no afectan a

la empresa, siendo la Eficiencia del Servicio el elemento que maés le afecta.

Analisis de los clientes

La evaluacion de los clientes se realiza a partir de la Matriz Ponderada de
Evaluacion de los clientes. La empresa cuenta con clientes independientes y

empresas clientes:
1. TRANSTUR Santiago.
2. MINTUR Santiago Cuba.
3. CUBATUR Europa 1l
4. HABANATUR Casa Matriz.

5. Banco Popular de ahorro.
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6. Empresa seguridad/ proteccion construccion.
7. Clientes independientes
8. Gaviota tour C. Habana.

Tabla 2: Matriz de Satisfaccion de los Clientes

Calidad Presentacion | Preciode | Resultado

Elemento del las Ofertas | por Cliente
Servicio

Peso 04 . .
Cliente
Cliente 1 2.00 1.20 1.50 4.70
Cliente 2 1.20 0.90 1.20 3.30
Cliente 3 1.60 1.20 1.50 4.30
Cliente 4 1.20 0.90 0.90 3.00
Cliente 5 1.60 1.20 0.90 3.70
Cliente 6 2.00 1.50 1.50 5.00
Cliente 7 1.60 1.20 1.20 4.00
Cliente 8 2.00 1.50 0.90 4.40
Promedio 1.65 1.20 1.20 4.05

Fuente: Elaboracion propia.

La matriz de doble entrada para el analisis de los clientes presenta un alto nivel de
satisfaccion de estos (4.05). Lo que significa que los clientes que posee el Hotel San
Juan se encuentran satisfechos en cuanto a los atributos analizados. El Cliente mas
satisfecho es Empresa seguridad/Proteccion construccion con un nivel de
satisfaccion muy alto (5.00) y el menos satisfecho es HABANATUR Casa Matriz
con nivel de satisfaccion bajo (3.00). En cuanto a los atributos analizados, la Calidad

del Servicio fue el mejor evaluado.
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Analisis de los Competidores:

Existen dos tipos basicos de competencia:

Directa: Son aquellas empresas hoteleras que ofrecen servicios similares o iguales

en categoria, caracteristicas, calidad, beneficios, precios, atencion, servicio y otros.

Indirecta: Son aquellas empresas hoteleras que ofrecen servicios con caracteristicas

semejantes, pero en mayor o menor nivel en cuanto a los conceptos anteriores.

De modo que la competencia de los Hoteles Islazul Las Américas, Rancho Club y
Balcon del Caribe son una competencia directa, ya que son tres de los hoteles tres
estrellas en el Polo Turistico de Santiago de Cuba que contienen dentro de sus

principales ofertas El Servicio Piscina.
1. Hotel Islazul Las Américas
2. Hotel Rancho Club
3. Balcon del Caribe

Tabla 3: Matriz de Evaluacion de Competidores

Elemento | Imagen | Calidad Precio de Resultado
Peso del Servicio | las Ofertas | PO"
. Competidor

Competido 0.3 0.45 0.25
Competidor1 | 1.50 1.80 1.00 4.30
Competidor 2 | 1.50 1.35 1.00 3.85
Competidor 3 | 1.20 1.80 1.00 4.00
Promedio 1.40 1.65 1.00 4.05

Fuente: Elaboracion propia.

Para analizar la rivalidad existente se utiliza la Matriz de Doble Entrada de este actor
y se obtiene que existe una rivalidad alta entre los competidores de (4.05), donde los
maés fuertes son Hotel Islazul Las Américas y Balcon del Caribe respecto al Hotel
San Juan. El Hotel Rancho Club ofrece una rivalidad media-alta con respecto al

Hotel San Juan.
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Se refleja ademas que los servicios de los competidores tienen excelente Calidad e

Imagen, siendo el Precio de las Ofertas el atributo peor evaluado.

Analisis de nuevos competidores y productos sustitutos

Los productos sustitutos para el hotel se definen a partir de la propia competencia
indirecta del mismo, o sea, instalaciones que operan en el mismo mercado y prestan

servicios igual o similar al del hotel San Juan.
En este caso pueden definirse como productos sustitutos:
1. Casas de renta con servicio de alojamiento y piscina
2. Club Santiago
3. Ocio Club
4. Finca el Porvenir

Los competidores potenciales serian las nuevas instalaciones que surjan y presten el
mismo servicio o similar al del hotel, o las ya existentes que se le incorporen estos
servicios. En estos momentos dentro de la cadena Islazul no hay proyecciones de
creacion de nuevas instalaciones, por lo que hasta el momento no puede definirse

claramente un competidor potencial.
2.4 Analisis interno de la organizacion

Para la realizacion del andlisis interno en la instalacion se estudian la funcione
econdémico-financiera, funcion comercial, funcion de recursos humanos y, funcion

de operaciones a partir de sus areas de resultados claves.
%+ Funcion economico-financiera

La funcién econémica financiera ofrece informacion sobre el desempefio y
actuacion de la organizacion en un periodo dado, en el caso en cuestion, la
organizacion se encuentra operando con una utilidad neta de 69.4 MCUC para un
0.80% con relacion al afio anterior, incidiendo negativamente en este indicador las
cancelaciones en alojamiento y el cierre de la terraza para su remodelacion desde
enero del 2018. Las causas fundamentales de estos incumplimientos se centran en

muy bajos niveles de ocupacion en el afio 2018.

Al concluir el cierre del afio 2018, el hotel logra ingresos turisticos por 2 015.8

MCUC, comportandose al 98% de cumplimiento con relacién al afio anterior. Con
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respecto a igual periodo del afio anterior decrecemos en un 2.5%. Con respecto al

plan 2018, se incumple en un 20.36% el monto total planificado.

Los indices de eficiencia se comportaron al 99.3% con relacion al afio anterior y con
respecto al afio actual se comporto al 84%. Las cuentas por cobrar vencidas con
relacion a las cuentas por cobrar total en cuc se comportan al 44%, las de la tur
operacion extranjera no son significativas, comportandose al 0.1%. Por tanto puede
valorarse la situacion econémico-financiera como desfavorable en el 2018 con
respecto al 2017. (Anexo 7)

+* Funcion comercial

La estrategia de comercializacion que aplica la empresa estd orientada
fundamentalmente al desarrollo de ofertas innovadoras que permitan una mejora en
la calidad de los servicios e incremento de los niveles de rentabilidad. Las acciones

gue sustentan esta estrategia comercial son las siguientes:

1. Elaborar nuevas ofertas al mercado nacional especialmente disefiadas para
disfrutar en familia, mediante opciones econdmicas de alojamiento con
tratamientos preferenciales para nifios, esta vez hasta los 14 afios, ya sea

compartiendo camas con adultos o solos en habitacion.

2. Elaborar nuevas ofertas de servicios gastronomicos para segmentos de mercados
locales y potenciales para las siguientes fechas: Dia de las madres, padres, nifios,

navidad, etc.

3. Potenciar la cartera de ofertas para el verano mediante la opcion de pasadias en
hoteles con piscinas, asi como en salas de fiestas con matinée y actividades

nocturnas.

4. Divulgar las Ofertas en los medios de Comunicacion, asi como promoverlas

también en los municipios.

5. Fortalecer las ofertas para alquileres de bodas, quinces, cumpleafios, eventos de

empresas y organismos del territorio.

6. Distribucion de las ofertas a todo el sector empresarial, asi como al mercado de

estudiantes extranjeros radicados en el territorio.

7. Participacion en los comités editoriales para las promociones de las ofertas en las

redes sociales.
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8. Habilitar area o locales con fotos, escritos, etc. con lo mas relevantes de la

historia en cada una de la instalacion.

9. Visitar a Agencias de Ventas en Holguin para restablecer almuerzos y overnight

en la instalacion.
Comportamiento comercial del Hotel San Juan:

Con respecto a los turistas dias extranjeros al cierre del afio 2018, se alcanza una
cifra de 6116 TD, cumpliéndose un 28%, que representan 15 680 TD menos de lo

planificado y decrece con respecto al afio anterior en un 57%.

Los turistas dias nacionales se cumplieron en un 83% con relacion al plan, dejando

de cumplir 7904 capacidades y creciendo en un 122% con relacion al afio anterior.

Los turistas dias totales se cumplieron en un 65% Yy con respecto al afio anterior al
105%, lo que representa 23 584 TT menos que lo planificado y 2181 TT mas que el

afo anterior.

En cuanto a la ejecucién del plan de inversiones 2018, de un plan de 3.1 MP
planificados en MT, al cierre de diciembre se ejecuto 136.95 MT, teniendo en cuenta
que fueron aprobadas algunas acciones y equipos en la instalacion con vista a la
celebracion en nuestra provincia de las actividades del 26 de julio, como parte del

mejoramiento de la instalacion. (Anexo 8)

Meétodos de publicidad utilizados: Los métodos de publicidad que aplica el hotel
se basan en canales de comunicacion por via electronica utilizando paginas y sitios
web, asi como los canales tradicionales y directos en la propia instalacién, sin

embargo aun estos no son suficientes y se sigue considerando baja la publicidad.
Via electronica:

- TripAdvisor

- Cubatravel

- Facebook

- Sitio web del hotel
No electronicos:

- Murales en la instalacion

- Promocion en las actividades recreativas q se realizan en el hotel
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- Através de brochure o plegables

El hotel tiene autonomia para disefiar ofertas comerciales pero teniendo en cuenta

las directrices de la cadena Islazul y del Mintur para hoteles 3 estrellas.

La funcion comercial establece el vinculo con los clientes en el mercado hacia los
gue se orienta el servicio. Se ha identificado que el Hotel Villa San Juan posee una
pobre gestion de publicidad. Sin embargo el mismo opera como un Complejo UEB
de la Cadena Islazul, donde se integra con los Hoteles Las Américas y Rancho Club,

ampliandose las posibilidades de prestacion de servicios.
% Funcion de recursos humanos

Por su parte la funcién de recursos humanos atiende el capital humano representado
por los trabajadores, también considerados como clientes internos, son los
portadores del capital intelectual del que resulta la creatividad y la innovacion, y
potencialmente es una ventaja competitiva pues dota de esta capacidad a la

organizacion.

La organizacion cuenta con una plantilla aprobada de 218 trabajadores estando
cubierto el 94%, el 55 % (113) son del sexo femenino, el 45% del sexo masculino
(92) y poseen nivel escolar superior el 14%. EI Complejo cuenta con 17 cuadros con

20 reservas, estando cubiertas 10 de ellas. (Anexo 9)

En la empresa que sirve de marco a la investigacion, se pudo constatar a partir de
entrevistas realizadas a especialistas del Departamento de Recursos Humanos que el
hotel aplica un buen proceso de contratacion, que existe un alto grado de experiencia

y profesionalidad, pero un sistema de pago poco motivador.

El capital humano que presta servicios en esta entidad se caracterizan por una
elevada calidad, humana y profesional, que en sus inicios ingreso al centro por un
riguroso proceso de seleccion basado en su nivel cientifico técnico y su historial de
dedicacion al trabajo. De las entrevistas realizadas a los expertos se pudo conocer
que el hotel cuenta con personal capacitado para el desarrollo de su actividad y el

mismo tiene experiencia.

Se les realizo entrevistas a los trabajadores y se constatd que estos estan satisfechos
con el trato de los directivos. Estos dan fe del riguroso proceso de seleccion del

personal aplicado por el departamento de recursos humanos. EI director de esta area
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confirma que los trabajadores estdn adecuadamente capacitados para el desempefio

de las funciones que les corresponden.

/7

¢+ Funcion de Operaciones

El &rea de alojamiento del hotel posee dos pisos, un total de 111 habitaciones y de

estas 105 estan disponibles para la venta y una suite.

Los servicios principales que presta el hotel son: servicios médicos, lavanderia,
limpieza de habitacion/c. dia, cambio de toallas y sabanas/c.dia, tumbonas, camas
adicionales, animacion, transporte centro/ciudad/playa. Otros servicios que presta
son: lobby, areas climatizadas, facilidades a minusvalidos, estacionamiento,
jardines, sala de fiesta, cibercafé, piscina interior, tienda, servicio de seguridad,
info/mapa/emergencia y alarma de incendio. Deporte y recreacion (juegos de mesa,

otros juegos pasivos y pool volleyball).

Los servicios de restauracion para los clientes alojados se efectlan en el restaurante
buffet (desayuno, almuerzo y comida). Ademas ofrece servicios de restauracion en
el restaurante/a la carta, Snack bar, Trattoria, Bar (lobby bar), Terraza San Juan (en
reparacion). Los clientes han mostrado estar satisfechos con estos servicios en

encuestas aplicadas por el hotel. (Anexo 10)

La recepcion estd en optimas condiciones, en esta se desempefian actividades de
check in, check out, caja de seguridad, informacion al cliente, cuarto de equipaje,
canje de moneda, rent a car, tarjeta de crédito. Esta se caracteriza por tener un trato

agradable hacia los clientes.

Las habitaciones cumplen con los estandares de calidad, estan equipadas con 2
camas, aire acondicionado, TV satélite, control remoto, teléfono, caja de seguridad,
mini bar, bafio y balcon. En esta area la camarera de habitaciones tiene como
funciones o tareas principales: limpiar, ordenar y acondicionar habitaciones. A la
salida de los huéspedes, comprueba el estado de las habitaciones e informa sobre las
anormalidades que observa en la misma. Mantiene los closet limpios y ordenados.
Registra y entrega el reporte de las habitaciones ocupadas y limpias. Limpia
alfombras, pasillos, escaleras, recibidores y otras areas similares, como areas de
estar, comunes y otras, interiores y exteriores del inmueble. Manipula equipos de

limpieza, ascensores; traslada cunas, camas, lenceria, insumos y otros.

Gestion de la calidad
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Al ser una instalacion prestadora de servicios, la calidad es un factor clave a
analizar. La politica de calidad del hotel estd definida como: “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 de mejorar la eficacia del Sistema de Gestion de la Calidad 1SO

9001, lograndolo con el esfuerzo del colectivo de trabajadores”.*

Todos los procesos estan documentados como tales, bajo los requisitos establecidos
en el Manual de la Calidad elaborado por la NC_ISO: 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 sistematica actualizacion y mejora del desemperio el enfoque de los
8 principios de esta norma: Enfoque al cliente, liderazgo, participacion del personal,
enfoque basado en procesos, enfoque de sistema para la gestion, mejora continua,
enfoque basado en hechos para la toma de decision, relaciones mutuamente

beneficiosas con el proveedor.
Banco de fuerzas resultantes del anélisis externo e interno:

Fuerzas actuantes externas

Pertenecer a la cadena de turismo Islazul prestigiosa en toda la Isla.
Ciudad con tradicion historica y cultural.

Instalacion que atiende eventos y actividades nacionales e internacionales.
Nivel técnico-profesional y cultural de la poblacién del territorio.
Posibilidad de comercializacion directa.

Infraestructura en la ciudad para asimilar eventos y convenciones.
Programas de capacitacién y superacion que ofrece el Pais.

Incremento de inversiones en la provincia.

© © N o 0k~ WD RF

Aumento del precio de los alimentos, las cervezas, los cigarros y las materias
primas en el mercado interno y por ende incremento de los costos de las
mercancias adquiridas a los suministradores.

10. Existencia de competidores reales en el mercado con ofertas ventajosas.

3Diaz Barrios, Fermin. Propuesta para la certificacion del Sistema de Gestion de la
Calidad del Hotel San Juan.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
19.

©© N o g Bk~ w0 DR

10.

11.
12.

13.

14.

Poca variedad y estabilidad de los productos que ofertan los proveedores en el
territorio.

Problema con el abasto de agua en la provincia.

Fuerte competencia de los hoteles de ciudad del propio polo turistico.
Existencia de 650 casas particulares declaradas en Santiago de Cuba que
ofrecen una relacion calidad- precio muy competitiva.

Problemas con la infraestructura del polo (vias de acceso, electricidad,
sefializacidn, comunicaciones y abasto de agua).

Santiago de Cuba en ocasiones se ofrece como producto alternativo de menor
categoria.

Déficit financiero en la sociedad y existencia de doble moneda.

Bloqueo econémico impuesto por el gobierno estadounidense a nuestro pais.

Alto poder de negociacion de clientes y proveedores.

Fuerzas actuantes internas

Buena imagen de la empresa.

Amplitud de actividades aprobadas en el Objeto Social.

Infraestructura que posibilita brindar variados servicios.

Tradicion de buen trato, cortesia y hospitalidad del personal

La empresa se autofinancia y opera en divisa.

Cuenta con una estabilidad del personal de servicios.

Ambiente familiar y privacidad.

Estrecha relacion profesional con la Universidad de Oriente y Formatur
permitiendo la investigacion.

Amplias proyecciones de desarrollo.

Insuficiente coordinacidn entre las distintas agencias de viaje asi como entre
éstas y las transportistas.

Insuficiente investigacion de los mercados emisores.

No existe un sitio web en Internet que refleje de forma autonoma y coherente un
enfoque integral del hotel porque se hace a nivel de Casa Matriz.

Las ofertas comerciales y los paquetes turisticos son aprobados por la Casa
Matriz.

La comercializacion de los turistas y las ofertas se realiza por la Agencia de
Viajes.
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15. La contratacion y la forma de pago con las empresas estatales son tratadas por la
Direccion de la Casa Matriz.

16. EIl Hotel tiene poca autonomia para la fijacion de precios ya que esta es regida
por el MINTUR.

17. Los productos y servicios tienen problemas con la actualizacion de la Ficha de
Costo.

18. El Sistema de Contratacion de los turoperadores es deficiente.
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Capitulo I11. Aplicacion de las herramientas para la formulacion de estrategias en

el hotel San Juan.

Una vez concluido el diagndstico estratégico en la organizacion y elaborado el banco de
fuerzas resultantes, en el presente capitulo se procede a aplicar las herramientas para la

formulacion de estrategias.
3.1 Matrices de prioridades y perfiles estratégicos

Con el objetivo de seleccionar las fuerzas mas importantes a ser monitoreadas se aplica
primeramente la matriz de prioridades para los fuerzas externas e internas, donde
guedaron seleccionadas en el primer cuadrante los factores con una alta probabilidad de
ocurrencia y un alto impacto en el entorno empresarial. Luego se realiza el perfil
estratégico de los factores internos y externos. Se procede al andlisis de todos los
elementos identificados que influyen en la gestion y competitividad del Hotel San Juan,
identificados como fortalezas (F) y las debilidades (D) y los identificados como
oportunidades (O) y amenazas (A) que prevé el entorno donde se desarrollan las
operaciones. Los factores internos (fortalezas y debilidades) describen la situacién
tomando en cuenta los diversos componentes de su oferta como son: recursos turisticos,
infraestructura y servicios, todos ellos expresados como producto turistico,
analogamente, las oportunidades y amenazas seran interpretadas como aquellos eventos
gue se generan en el exterior, pero que alteran su evolucién y desarrollo. Se efectda un
proceso de seleccién y de establecimiento de prioridades determinado por el peso,

clasificacion y ponderacion que le confirieron a cada factor. (Anexos 11y 12).

3.1.1 Capacidad de respuesta del hotel San Juan a los factores internos y externos
Para la evaluacion de la capacidad de respuesta del Hotel San Juan a los factores
internos y externos se aplica la Matriz IFAS Y EFAS. Se efectGa un proceso de
seleccion y de establecimiento de prioridades determinado por el peso, clasificacion y
ponderacion que le confirieron a cada factor. De este analisis resulta que la capacidad de
respuesta del hotel a sus fortalezas y debilidades estd por encima del promedio 3, siendo
de 3.88, lo que significa que estan siendo utilizadas al maximo las fortalezas para
atenuar la influencia de las debilidades. Sugerimos continuar potenciando las fortalezas
2,4y5.

La capacidad de respuesta del Hotel Las Américas a sus oportunidades y amenazas esta

por encima del promedio 3, siendo de 3.29, lo que significa que se estan aprovechando
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al maximo las oportunidades para minimizar el efecto de las amenazas. Sugerimos
continuar aprovechando las oportunidades 1, 3, 5y 7. (Anexos 13y 14).

3.1.2 Aplicacion de la Matriz DAFO

Para determinar los factores clave que inciden en el desemperiio de la empresa se aplica
la Matriz DAFO en su primer momento, que tiene como objetivo analizar las
interrelaciones existentes entre las variables claves identificadas para definir el
problema estratégico y se analizan las interacciones mutuas entre las variables. De su
confeccidn resultaron los siguientes factores:

D-6: Los productos y servicios tienen problemas con la actualizacion de la Ficha de

Costo.

A-2: Existencia de competidores reales en el mercado con ofertas ventajosas.
F-3: Infraestructura que posibilita brindar variados servicios.

O-5: Posibilidad de comercializacion directa. (Anexo 15).

Formulacion del problema estratégico:

Para la formulacion del problema estratégico se evalia como una fortaleza puede
contribuir a aprovechar la oportunidad y a contrarrestar el efecto de una amenaza,
mientras que del lado de las debilidades el asunto se resume a evaluar como la debilidad
imposibilita aprovechar la oportunidad y potencia la amenaza. Como resultado de la
aplicacion de la Matriz DAFO en su primer momento se formula el siguiente problema

estratégico:
Problema Estratégico General (DAFO):

Si aumenta la existencia de competidores reales en el mercado con ofertas ventajosas
teniendo en cuenta que los productos y servicios tienen problemas con la actualizacion
de la Ficha de Costo existente en la empresa, no se podra utilizar la infraestructura que
posibilita brindar variados servicios para aprovechar plenamente la posibilidad de

comercializacion directa.
Solucion Estratégica General (FOAD):

Si se mejora la infraestructura que posibilita brindar variados servicios y se aprovecha la

posibilidad de comercializacion directa, se tendran condiciones para protegerse de la
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existencia de competidores reales en el mercado con ofertas ventajosas y se podra

erradicar los problemas en la actualizacion de la Ficha de Costo.
Matriz DAFO en su segundo momento

La formulacion de la matriz DAFO en su primer momento, permitio elaborar la DAFO
en su segundo momento y trazar las siguientes estrategias (Anexo 16):
Estrategia ofensiva: Potenciar la infraestructura que posibilita brindar variados

servicios para aprovechar al maximo la posibilidad de comercializacion directa.

Estrategia defensiva: Utilizar al maximo la infraestructura del Hotel que permite
brindar variados servicios para protegerse de la existencia de competidores reales en el

mercado con ofertas ventajosas.

Estrategia de reorientacion: Erradicar los problemas con la actualizacién de la Ficha
de Costo de los productos y servicios para aprovechar la posibilidad de

comercializacién directa.

Estrategia de supervivencia: Actualizar la Ficha de Costo de los productos y servicios
para que no nos afecte la existencia de competidores reales en el mercado con ofertas

ventajosas.
3.2 Formulacion de los Objetivos estratégicos
La casa matriz de Islazul ha planteado 3 objetivos para el afio en curso, los cuales

fueron tomados como punto de partida para formulacion de los objetivos estratégicos y

teniendo en cuenta los resultados de la aplicacion Matriz DAFO.

Objetivos generales |Sub. objetivos Obijetivos por areas
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Area Comercial:

1. Mejorar la gestién

comercial del hotel

1. Crear una Cartera de
ofertas atractivas acorde a la
situacién actual que presenta

el mercado.

1. Realizar estudios de mercado cada d

anos.

2. Aplicar encuestas trimestrales a |

clientes.

3. Revisar el buzdn de quejas y sugerenci

semanalmente.

4. Actualizar cada semestre la cartera
ofertas en funcion de resultados de encuest

realizadas

2. Crecer en el arribo de
clientes y visitantes a la
instalacion, partiendo de la
mejora de la calidad de los

servicios prestados.

5. Revizar y actualizar el sitio web de

entidad mensualmente.

de

publicidad que se aplican.

6. Control semanal los métodos

7. Tener en cuenta las opiniones de |
clientes en el sitio TripAdvisor para la tor

de decisiones.

8. Dedicar un 50% de las inversiones en |
proximos dos afios para mejorar I

condiciones del Hotel.

3. Aumentar el poder de

negociacion con los

turoperadores.

9. Fortalecer los vinculos con las agencias
viaje a traves de encuentros de negoci

trimestralmente.

10. Despachar y dar seguimiento a |
acciones comprendidas en la estratec
comercial y de la planta hotelera de

instalacion.
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Area de Economia:

2. Actualizar las

Fichas de Costo de

los productos vy
servicios de la
entidad.

1. Establecer una adecuada
relacion calidad/precio de las

ofertas.

11. anualmente  estudios

factibilidad de las ofertas.

Realizar

12. Llevar a cabo la capacitacion del 100%
los trabajadores vinculados al éarea

gconomia.

2. Mantener el control

interno.

13. Programar actividades de control a |

fichas de costo semanal

Area de Economia:

3. Incrementar los
niveles de
rentabilidad

1. Aplicacion en la entidad
de los trabajos de innovacion

realizados.

14. Incrementar las ventas en un 3% anL'
durante 5 afios

15. Aumentar la rentabilidad en un 4% ant
durante 5 afios.

16. Lograr un aumento en los ingresos en |

3% para el proximo afio.

3.3 Andlisis de las matrices de Actividad

Luego de realizar la DAFO en su segundo momento, para formular estrategias mucho

mas orientadas y enfocadas al cumplimiento de los objetivos organizacionales se

aplican la Matriz de Posicionamiento Estratégico (PEEA) y la matriz General Electric,

las cuales facilitan la formulacion de estrategias en funcion de la posicion de la empresa

con relacion a criterios o factores que permiten su elaboracion.

3.3.1 Matriz de Posicionamiento Estratégico (PEEA)

La matriz PEEA se puede usar para mostrar la ultima linea de una revision estratégica

mediante el examen de cuatro factores relevantes:

e El poder de la industria.

e La estabilidad ambiental.

e La ventaja competitiva.

e El poder financiero.
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Esto factores sirven como base para evaluar la posicion estratégica de una empresa y

desarrollar una estrategia competitiva para la misma.

En cuanto a su aplicacion, se pueden utilizar valores numericos simples para cada

factor. Los promedios determinados para cada grupo de factores se reflejan mas tarde en

la gréfica. Al ser conectados los valores promedio mercados en cada eje, el experto

obtiene un poligono de cuatro lados que muestra el tamafio y la direccion de la

valoracion especifica. Ademas se pueden sumar los dos valores opuestos en los ejes

para obtener un vector direccional que sefiale una posicion especifica en la gréafica.

Posicion Estratégica Interna:

Fortaleza Financiera

Tiempo de retorno de la inversion
Liquidez

Rotacidn de las Cuentas por cobrar
Capital de trabajo

Flujo de caja

Costo de produccion

Total

Promedio

Ventaja Competitiva
Participacion en el mercado
Calidad de las producciones

Utilizacion de la capacidad competitiva

Puntos

15

-2.50

Puntos

-3
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Conocimiento tecnoldgico
Control sobre los proveedores
Flexibilidad de los precios

Diversidad de las producciones

Total

Promedio

Posicion Estratégica Externa:

Estabilidad ambiental
Cambios tecnoldgicos
Condiciones climatologicas
Estabilidad del gobierno
Presion competitiva
Variabilidad de la demanda
Uso de la doble moneda
Total

Promedio

Fortalezas de la industria
Potencial de crecimiento
Potencial de utilidades

Estabilidad financiera

18

-2.57

Puntos

-17

-2.83

Puntos
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Conocimiento tecnoldgico
Productividad

Utilizacidn de la capacidad productiva
Utilizacion de los recursos

Total

Promedio

Eje"Y"=FF+EA=250-2.83=-0.23
Eje"X"=VC + Fl =-2.57 +2.42=-0.15

("X" "Y") = (-0.15: -0.23)

17

2.42

FF
A
Conservador Agresivo
-0.15
Ve Fi
-0.23
(1) Competitivo
Defensiva
Y EA
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Al estar en la posicion defensiva la empresa debe de mejorar sus debilidades internas,

para ello tendrd que acometer acciones tales como: la reduccién de sus costos,

posicionamiento segun la capacidad de accion, movimientos estratégicos que beneficien

su posicion y anticipar cambios.

3.2 Matriz General Electric

Matriz General Electric fue disefiada y utilizada por la Empresa Consultora Mc Kensey

y recibe también el nombre de Matriz Mc Kensey. Este instrumento relaciona dos

dimensiones: atractivo del sector o mercado y la posicibn competitiva. Estas

dimensiones son basicamente importantes para valorar un negocio.

El aspecto clave radica en definir los Factores Clave de Exito tanto para la posicion

competitiva como para el atractivo del mercado.

e Para la posicion competitiva: la cuota de mercado y su crecimiento, la calidad del

producto, los canales de distribucion y otros.

e Para el atractivo del mercado: tamafio y crecimiento del mismo, estructura

competitiva, precios, regulaciones gubernamentales y otros.

El proceso de realizacion de la Matriz parte de la evaluacién que hagan los expertos de

las diferentes variables aplicando una escala del 1 al 5 para medir el nivel de impacto

que tenga cada factor segun las dimensiones. Luego se calcula el peso especifico de

cada uno y se le atribuye un valor ponderado total. De esta forma se sitla un punto,

producto de la interseccion de ambas dimensiones en uno de los cuadrantes de la matriz.

FUERTE

MODERADA

DEBIL

ATRACTI A

B

C

FUERTE
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VO

DEL D E F MODERA
DA
MERCADO G H | DEBIL

POSICION COMPETITIVA

De las nueve casillas o cuadrantes en que se divide la matriz, las que corresponden al
extremo superior (A,B,D), son las que pertenecen a las empresas ganadoras en las que
se debe invertir para crecer y asegurar su desarrollo, no obstante hay que tener en cuenta

los cuadrante que indican una posicion moderada, es decir:

e EnlaA, laposicion mas favorable es lider en el mercado.

e En la B, existe déficit de recursos, por lo que se necesita invertir.

e En la D, es preciso buscar los segmentos mas atractivos y dedicarles los recursos
para mejorar, por lo que requieren de inversion.

Los cuadrantes que corresponden a la diagonal (C, E y G), pertenecen a las empresas

intermedias en las que es necesario invertir selectivamente, es decir:
e Enla C, se requiere estudiar cada actividad para invertir en ellas y mejorar posicion.

e EnlaE, laposicidn es de espera, 0 sea se segmentan actividades para invertir y para

que el negocio siga dando beneficios.

e Enla G, existen actividades que requieren mantener la situacion para financiar a las

otras, 0 sea son protectoras.

Por Gltimo las casillas que corresponden al extremo inferior derecho (I, H, y F),
pertenecen a las empresas perdedoras de las cuales es posible retirarse total o

parcialmente, es decir:

e En I, son actividades con una rentabilidad muy débil en las que hay pocas
exigencias en su desarrollo, por lo que es mas recomendable abandonar esta

actividad liquidando el negocio
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e Enla H, las actividades se pueden manifestar poco atractivas dada su posicién, por

lo que se requiere prudencia para una desinversion parcial o abandonar si no vale la

pena mejorar.

e En F, constituyen actividades que requieren algunas desinversion parcial siempre y

cuando no distraigan recursos de las prioritarias.

Matriz General Electric.

Importancia

Posicion Competitiva Relativa Puntuacién | Valor
Posicionamiento en el Mercado 0.07 3 0.21
Calidad del Producto 0.15 4 0.60
Amplitud de la Gama de Productos 0.10 4 0.40
Tecnologia 0.20 2 0.40
Acceso favorable a los recursos 0.18 3 0.54
I+D y capacidad de innovacion 0.08 3 0.24
Relacion con comunidad y gobierno 0.04 4 0.16
Recursos Humanos 0.12 3 0.36
Management 0.06 4 0.24

1.00 2.55
Atractivo del Mercado
Tamario del Mercado 0.18 4 0.72
Perspectivas de Crecimiento 0.22 3 0.66
Estabilidad de la Demanda 0.26 3 0.78
Disponibilidad de Recursos 0.07 4 0.28
Nivel medio de Rentabilidad 0.03 2 0.06
Capacidad de expansion del Comp. 0.14 4 0.56
Grado de turbulencia del entorno 0.10 3 0.30

1.00 3.36

Atractivo del Mercado

3.67

3.36

2.33

3.66 2.55

Moderada

2.33

Intermedia
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Formulacion de estrategias

De acuerdo a los andlisis realizados en la matriz General Electric debemos decir que la
postura de la organizacion es de espera por lo que debe de expandirse, es decir pasar

parte de la actividad a D, para ello tiene que:

v" Concentrar la inversién en segmentos con buena rentabilidad y bajo riesgo.

v" Proteger programas existentes.

v Expandirse teniendo en cuenta la demanda del mercado.

v Mantener los precios flexibles que sean atractivos para el mercado.

v Prudencia a la hora de asignar recursos a actividades que no sean las de produccién.

A partir de los resultados obtenidos en la matriz de Posicionamiento Estratégico la
organizacion debe adoptar una posicion defensiva tratando de minimizar sus debilidades
internas a través de la reduccion de los costos y gastos que intervienen en el proceso de
prestacién de servicios, con la implantacién de alternativas innovadoras para la
disminucién de los productos de importacién que son consumidos en los servicios.
También estd obligada a mejorar su posicion competitiva, con la bdsqueda de un nivel
de eficiencia en la realizacion de los servicios que oferta. Ademas debera realizar
movimientos estratégicos en cuanto a la potenciacion de nuevos servicios y el
reordenamiento de los que no poseen las condiciones Optimas para alcanzar su maximo

rendimiento.

3.4 Plan de acciones para el hotel San Juan

Para la implementacion de las estrategias en la empresa se elabor6 un Plan de Accién
que guie al hotel hacia el logro de los objetivos trazados. A continuacion se propone
dicho plan, donde se relacionan los recursos que deben emplearse, el personal
responsable en la realizacion de cada tarea, sus ejecutores, asi como el periodo en que

deben ejecutarse las mismas. (Anexo 17)
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CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos en la investigacién permitieron arribar a siguientes

conclusiones:

1.

El diagnostico estratégico permitié conocer las variables fundamentales que inciden
en el desempefio de la organizacion tanto de forma favorable como desfavorable.
Las herramientas y técnicas empleadas para la evaluacién de los factores
econdémico-competitivos y de las areas funcionales permitieron un analisis objetivo,
preciso e ilustrativo acerca de la situacion de la entidad.

Se elabord el problema estratégico, la solucién estratégica y se formularon objetivos
estratégicos por areas.

La aplicacion de las matrices DAFO, Posicionamiento Estratégico y General
Electric permitieron formular estrategias empresariales orientadas a alcanzar los
objetivos de la organizacion y a su vez, en el largo plazo, a incrementar los niveles
de eficiencia, competitividad y de satisfaccion del cliente.

Se elabor6 un plan de accion para la implementacion de las estrategias formuladas

con un horizonte temporal hasta 2021.
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RECOMENDACIONES

Se le sugiere a la direccion del hotel:

1. Que teniendo en cuenta los andlisis realizados ejecute las estrategias
correspondientes, para asi reducir las principales deficiencias que se detectaron en
el diagnostico.

2. Implementar la formulacion estratégica presentada por el autor con un horizonte
del 2021, para lograr un mejor desarrollo de su actividad y el alcance de los

objetivos generales.
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Anexo 1. Modelo clasico de formulacion estratégica de Martina Menguzzato
adaptado para la investigacion.
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Anexo 2. Organigrama del hotel San Juan
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Anexo 3. Estructura por processos del hotel San Juan
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Anexo 4.Modelo de las 5 fuerzas de Michael Porter.
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Anexo 5. Encuesta aplicada para la seleccion de expertos

1
2
3
4.
S.
6
7
8
9
1

Encuesta a los expertos
Hotel Villa San Juan

Marque con una X si considera usted que posee los atributos siguientes para
participar como experto en una investigacion de Disefio de ofertas en el Hotel
San Juan.

Conocimiento
Competitividad
Disposicion
Profesionalidad
Actualizacion
Capacidad
Colectivista
Experiencia
Intuicion

b. Creatividad

I1. Evalle usted los elementos siguientes relacionados con su curriculo:

Elementos Alto Medio | Bajo

Estudios teoricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimiento del trabajo en su pais

Conocimiento del trabajo en el extranjero

Consulta bibliografica

Cursos de actualizacién
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Anexo 6. Seleccidn de expertos por el Software Decision

b |
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'I' E valuaciones de los expertos

Jenmy Franco Caslafieda K = 8045 Es Experto
lleana Savigfion Guerra K = 63 Mo es Experto
anabel Diaz Domecg K= 8775 Es Experto
Evian Martinez Zufiga K= 829 Es Experto
Marisela Legra Guanto K = .95 Es Experto
Sonia Amable Muztelier K = 7085 Mo es Experto
Enngue Medina Rodriguez K = 361 Es Esperto
| Vianeysi Verdecia Vidal K = .9 Ez Experto

K.= 0 Ez el Maz Experto

<Aas | Imprimir... |




Anexo 7. Situacion econémico-financiera
Tabla 1: Utilidad Neta del Hotel San Juan al cierre del 2018 (miles de Pesos y CUC)
Acumulado
Real Ao Anterior Presupuesto Real Aio Actual
2017 Acumulado 2018 2018
INDICADOR | Mon. Mon. Mon. Mon. | Mon. | Mon. | Mon. Mon.
ES Total Div. Nac. Total |Div. |Nac. |Total Mon. Div. | Nac.
Utilidad Neta | 86.5 4574 |-370.9 |219.1 9779 |758.8 [69.4 243.0 -173.6
Fuente: Dpto. Economia Hotel San Juan
Tabla 2: Ingresos Totales del Hotel San Juan al cierre del 2018 (miles de Pesos y CUC)
Acumulado
Real Afo Anterior Presupuesto Acumulado Real Afo Actual
2017 2018 2018
Mon. Mon. Mon. Mon. Mon. | Mon. Mon. Mon.
INDICADORES Total Mon. Div. Nac. Total Div. Nac. |Total Div. Nac.
Ingresos Totales
Hotel San Juan 2,045.8|1,419.3 626.5 |2531.0 [1949.6 |581.4 |2,015.8 |1,296.4|719.4
Fuente: Dpto. Economia Hotel San Juan
Tabla 3: indice de Eficiencia
Acumulado
Real Ao Anterior Presupuesto Real Ao Actual
2017 Acumulado 2018 2018
INDICADOR | Mon. Mon. |[Mon. [Mon. |Mon. [Mon. |Mon. |Mon.
ES Total Div. Nac. Total |Div. Nac. Total |Div. Mon. Nac.
Costos y
Gastos 1959.3 19619 |997.4 |2311.9 [1060.8 |1251.1 |1946.4 |1053.4 |893.0

Fuente: Dpto. Economia Hotel San Juan
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Anexo 8. Comportamiento de los turistas dias al cierre del 2018

Tabla 4:TURISTAS DIAS EXTRANJEROS: alcierrre Diciembre/2018

M E S ACUMULADDO
% Real % Real
con con
Real | Plan | Real | Variacion | Respecto Real |Plan |Real |Variacién|Respecto
Instalaciones | A.A | 2018 | 2018 | Plan/Real | A.A Plan|A.A 2018 |2018 |Plan/Real [A.A P
San Juan 343 2007|541 |-1466 158 27 [10766|21796 6116 |-15680 57 2!
Fuente: Dpto. Comercial Hotel San Juan
Tabla 5: TURISTAS DIAS NACIONALES
M E S ACUMULADDO
% Real % Real
con con
Real |Plan | Real |Variacion | Respecto Real |Plan |Real |Variacidn|Respecto
Instalaciones | A.A | 2018 | 2018 | Plan/Real | A.A Plan|A.A 2018 [2018 |Plan/Real |A.A f
San Juan 2670 | 4500 | 2658 |-1842 100 59 [30763|45498 | 37594 | -7904 122 §
Fuente: Dpto. Comercial Hotel San Juan
Tabla 6: TURISTAS TOTALES
M E S ACUMULADDO
% Real % Real
con con
Instalaciones | Real | Plan | Real | Variacion | Respecto Real |Plan |Real |Variacién|Respecto
A.A 2018|2018 | Plan/Real | A.A Plan |A.A [2018 |2018 |Plan/Real |A.A
San Juan 3013|6507 | 3199 |-3308 106 49 41529 [67294 | 43710 | -23584 105

Fuente: Dpto. Comercial Hotel San Juan
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Anexo 9.Estructura del personal de la empresa

Tabla 6: Estructura del personal de la empresa

Porciento
Porciento de | Porciento de Plantilla
Plantilla Plantilla | Plantilla de Plantilla | Cubierta/
Aprobada | Cubierta | Aprobada Cubierta Aprobada
Cuadros
Directivo 1 1 0,46% 0,49% 100%
Cuadros
Ejecutivos | 17 10 7,80% 4,88% 59%
Técnicos 24 23 11,01% 11,22% 96%
Servicios 136 129 62,39% 62,93% 95%
Obreros 40 42 18,35% 20,49% 105%
Total 218 205 100,00% 100,00%

Fuente: Dpto. Recursos Humanos
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Anexo 10. Resultados de la encuesta a los clientes aplicada por el hotel

Hotel San Juan
Encuesta al cliente

Por favor valore la calidad de los
siguientes servicios:

Please rate the quality of the following
services:

Recepcién/Reception@@@

Cortesia/Courtesy
Informacion/information
Rapidez/Promptness

Teléfonos/Telephones:

Cortesia/Courtesy
Informacion/Information
Rapidez/Promptness

Maletero/Porters

Cortesia/Courtesy
Informacion/Information
Rapidez/Promptness

Limpieza
general/Cleanness
Mantenimiento/Maintenance

Habitacion/ Room

Limpieza/Cleanness
Confort/Comfort
Cortesia/Courtesy

Restaurante/Restaurants

CalidaddelMend/Quality of
the menu
VariedaddelMenu/Variety of
the menu
Cortesia/Courtesy
Rapidez/Promptness
Limpieza/Cleanness

Lobby Bar/Bar@@@

Calidad de la Oferta/Quality

of the menu
Variedad de la Oferta/Variety
of the menu
Cortesia/Courtesy

[1 [ ClRapidez/Promptness

[1 [0 CJLimpieza/Cleanness

HiEN
Cafeteria-Snack-Bar-
Parrillada

. DCoffeeshop-Snac:k

L1 Clsar-Grill

[ ][] Clcalidad de la Oferta/Quality
of the menu
Variedad de la Oferta/Variety

1 O Clof the menu

[1 [0 Ccortesia/Courtesy

[ ][] [[JRapidez/Promptness
Limpieza/Cleaning

[][] [[JAnimacion/Entertainment

[1 ] ClActividadesDiurnas/Daytime
Activities
ActividadesNocturnas/Nightti
me Activities

L1000

[ [] Clriscina/Swimming pool

i DLimpieza/CIeanness

[1[] [JSensacion de

Seguridad/Safety
sensation

Relacioncalidad /precio
Relation quality/price

Lod O
Qg O
oog

LoOodO O
LoOodO O
OOOd O

NN

NN

HEEIN
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Hotel :San Juan - 2018

TOTALHOTEL

VARIABLES ISG y%
Total .
No resp. @ Satisf.

Recepcion 401 5151 2694 16 8262 4.65
% Insatisfaccion en Recepcion 4.9 62.3 32.6 0.2 92.98
Habitaciones 49 2849 144 51 4.67
% Insatisfaccion en Habitaciones 3.6 67.9 27.3 12 93.33
Alimentos 377 6937 3067 5 4.69
% Insatisfaccion en Alimentos yBebidas 3.6 66.8 29.5 0.0 93.83
Bebidas 41 3764 2732 10 457
% Insatisfaccion en Alimentos yBebidas 5.9 54.4 39.5 0.1 9148
Animacién/Recreacion 566 5246 872 16 473
% Insatisfaccién en Animacién/Recreacion 7.4 68.1 24.3 0.2 94.57
Limpieza General 65 1786 369 8 481
% Insatisfaccién en Limpieza General 2.9 80.2 16.6 0.4 96.29
Calidad/Precio 35 1093 345 7 474
% Insatisfaccion en Calidad /P recio 2.4 73.9 23.3 0.5 94.84
Aspectos Generales 611 3522 1813 8 4.65
% Insatisfaccion Aspectos Generales 10.3 59.2 30.5 0.1 93.09
Totales de incidencias 2615 30348 14036 121 4.67
% Insatisfaccion General 5.5 64.4 29.8 0.3 93.47
Total clientes Fisicos 14082.0

Clientes Encuestados 14410

% clientes encuestados

10.2




Anexo 11. Matriz de Prioridades de los factores externos
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Anexo 12 Matriz de Prioridades de los factores internos
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01 Aumento del precio de los alimentos, las cervezas, los cigarrosy | 0.11 0.
las materias primas en el mercado interno y por ende incremento
de los costos de las mercancias adquiridas a los suministradores.

02 Existencia de competidores reales en el mercado con ofertas 0.04 0.-
ventajosas.

03 Poca variedad y estabilidad de los productos que ofertan los 0.03 0.
proveedores en el territorio.

04 Problema con el abasto de agua en la provincia. 0.08 0..

05 Fuerte competencia de los hoteles de ciudad del propio polo 0.08 0..
turistico.

06 Problemas con la infraestructura del polo (vias de acceso, 0.07 0..
electricidad, sefializacion, comunicaciones y abasto de agua).

07 Déficit financiero en la sociedad y existencia de doble moneda. 0.09 0.]
OPORTUNIDADES

01 Pertenecer a la cadena de turismo Islazul prestigiosa en toda la 0.04 0..
Isla, lo que puede otorgarles ventajas en el mercado.

02 Ciudad con tradicion historica y cultural. 0.05 0..

03 Instalacion que atiende eventos y actividades nacionales e 0.03 0.
internacionales.

04 Nivel técnico-profesional y cultural de la poblacion del territorio. | 0.07 0..

05 Posibilidad de comercializacion directa. 0.09 0.

06 Infraestructura en la ciudad para asimilar eventos y 0.08 0..
convenciones

07 Programas de capacitacion y superacion gque ofrece el Pais. 0.08 0.2

08 Incremento de inversiones en la provincia. 0.06 0..

1.00 3.

Anexo 13. Matriz de evaluacion de los Factores Externos (EFAS)

Anexo 14. Matriz de evaluacion de los Factores Internos (IFAS).



DEBILIDADES Peso | Clasif. | RF
01 | Insuficiente investigacion de los mercados emisores. 0.08 3 0
02 | Las ofertas comerciales y los paquetes turisticos son aprobados | 0.09 3 0
por la Casa Matriz.
03 | La comercializacion de los turistas y las ofertas se realiza por la | 0.08 4 0
Agencia de Viajes.
04 | La contratacion y la forma de pago con las empresas estatales son | 0.06 4 0
tratadas por la Direccion de la Casa Matriz.
05 | La Politica de Precios es regida por la Casa Matriz. 0.05 5 0
06 | Los productos y servicios tienen problemas con la actualizacion | 0.06 5 0
de la Ficha de Costo.
07 | El Sistema de Contratacion de los turoperadores se realiza a nivel | 0.08 4 0.
de Casa Matriz.
FORTALEZAS
01 | Buenaimagen de la empresa. 0.09 4 0
02 | Amplitud de actividades aprobadas en el Objeto Social. 0.06 5 0
03 | Infraestructura que posibilita brindar variados servicios. 0.11 4 0
04 | Laempresa se autofinancia y opera en divisa. 0.09 2 0
05 | Cuenta con una estabilidad del personal de servicios. 0.06 5 0
06 | Amplias proyecciones de desarrollo. 0.09 4 0
1.00 3




Anexo 15.Matriz DAFO en su primer momento

Externo

Interno

Fortalezas

Oportunidades

Amenazas

1. Pertenecer a la cadena de
turismo Islazul prestigiosa en
toda la Isla, lo que puede
otorgarle ventajas en el
mercado.

1. Aumento del precio de
los alimentos, las
cervezas, los cigarros y
las materias primas en el
mercado interno.

2. Ciudad con tradicion
histérica y cultural.

2. Existencia de
competidores reales en el
mercado con ofertas

ventajosas.
3. Instalacién que atiende 3. Poca variedad y
eventos y actividades estabilidad de los

nacionales e internacionales.

productos que ofertan los
proveedores en el
territorio.

4. Nivel técnico-profesional y
cultural de la poblacién del
territorio.

4. Problemas con el
abasto de agua en la
provincia.

5. Posibilidad de
comercializacion directa.

5. Fuerte competencia de
los hoteles de ciudad del
propio polo turistico.

6. Infraestructura en la
ciudad para asimilar eventos
y convenciones.

6. Problemas con la
infraestructura del polo
(vias de acceso,
electricidad, senalizacion,
comunicaciones y abasto

de agua).

7. Programas de capacitacion
y superacion que ofrece el
Pais.

7. Déficit financiero en la
sociedad y existencia de
doble moneda.

8. Incremento de inversiones
en la provincia.

112|134 (5|6|7|8

3(4/5(6(7

1. Buena imagen de la empresa.

X| X X

2. Amplitud de actividades
aprobadas en el Objeto Social.

X X

3. Infraestructura que posibilita
brindar variados servicios.

4. La empresa se autofinancia y
opera en divisa

S. Cuenta con una estabilidad del
personal de servicios.

6. Amplias proyecciones de

desarrollo.




Debilidades

w

(%}

00

1. Insuficiente investigacién de los
mercados emisores.

2. El hotel no elabora las ofertas
comerciales 'y los paquetes
turisticos porque la Casa Matriz
las determina.

3. Insuficiente coordinacion entre
la empresa, las distintas agencias
de viaje y las transportistas.

4. El hotel no tiene autonomia
para la contratacion y la forma de
pago con las empresas estatales,
estas son tratadas por la Direccion
de la Casa Matriz.

5. EIl Hotel tiene poca autonomia
para la fijacion de precios ya que
esta es regida por el MINTUR.

6. Los productos y servicios tienen
problemas con la actualizacion de
la Ficha de Costo.

7. El Sistema de Contratacion de
los turoperadores es deficiente.

z




Anexo 16. Matriz DAFO en su segundo momento

FACTORES DEL ENTORNO

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

FACTORES e Posibilidad de comercializacion directa. |e  Existencia de competidores re
INTERNOS el mercado con ofertas ventajo:
F Infraestructura Estrategia ofensiva: Estrategia Defensiva:
o que posibilita
. . Potenciar la infraestructura que posibilita | Utilizar al maximo la infraestruc
brindar  variados
R - brindar variados servicios para aprovechar al | Hotel que permite brindar \
servicios.
T méaximo la posibilidad de comercializacion | servicios para protegerse de la ex
directa. de competidores reales en el merc
A ofertas ventajosas.
L
E
Z
A
S
D Los productos Yy | Estrategia Reorientacion Estrategia de Supervivencia
servicios  tienen
E proble.mas”con la Erradicar los problemas con la actualizacion | Actualizar la Ficha de Costo
actualizacion de la
B Ficha de Costo. de la Ficha de Costo de los productos y | productos y servicios para que
| servicios para aprovechar la posibilidad de | afecte la existencia de comp
comercializacion directa. reales en el mercado con
L ventajosas.
|
D




Anexo 17. Plan de acciones para el hotel San Juan

Hotel Islazul San Juan

PLAN DE ACCION

No | Objetivo Plan de tareas Recursos Ejecutor Responsable |Fec
Materiales  de
construccion
(losas,
Dar seguimiento a la i
y concreto, Espec. del Area]Dr. _
de las 10 habitaci ' de Aseg. de la|Especialista. ,
e las abitaciones iali -tra
| especializada, 12 jidad. de Calidad
Potenciar la]fuera de orden. madera, clavos
infraestruct etc.).
ura del
Hotel que
ihili -Jefe turno
posibilite “Fuerza de
brindar o bai o
_ Dar seguimiento a la|trabajo -Especialista |- jefe turno
1 Jvariados s _ ,
o culminacion del piso - del éarea de Me
servicios Calificada. f q
~|del restaurante  del Aseg. De Ila|- Jefe dejq
competitivo Hotel Calidad olanta
ote . i alidad. :
s en el Informacion
q actualizada.
mercado. -Jefe de planta
Realizar convenios con|- Especialista del
empresas que faciliten| Financiamiento. | Area de Espec.
instrumentos de Abastecimiento Tecnico-
trabajo. -Fuerza de . Productiva y]Tril
trabajo Espec. de|tral
calificada. Contabilidad
y Finanzas
-Tiempo.




tecnoldgico.

Ingenieria y

Mantenimiento.

Realizar una adecuadal-Fuerza de]- Técnicos vy
planificacion de las]trabajo calif. operarios. o
_ ) -Tecnicos  y|Me
materias  primas e _
) operarios. al
INSUMOos para la
produccién.
-Fuerza de|-Espec. Dpto.
Revision y evaluacion | trahajo de Desarrollo
Espec. de
del estado del] calificada. o Me
) ) G q Mantenimient
equipamiento -(Grupo € al
0.

Objetivo

Introducir

al mercado
una nueva
cartera de
ofertas

competitiv

as.

Plan de tareas

Recursos

-Financiacion

Ejecutor

le

Especialistas

Responsab

Capacitar al Esp. de
) q del Dpto. de
personal del area|-Fuerza e Recursos | Mensual
_ . Recursos
comercial. trabajo Humanos.
. Humanos.
calificada.
Aplicacion en la c
. _ - - - 7 . . sp'
entidad de los Financiacion Especialistas o
) ) Principal ]
trabajos de . del &rea de Trimestral
-Estudios de Dpto.de
innovacion - Desarrollo
factibilidad [+D+i
realizados.




Compra

de

equipamiento vy

medios modernos

-Financiamiento

-Fuerza de
trabajo
calificada.

- Estudios de
evaluacion  de
alternativas  de

Inversion.

de las
de

Desarrollo y de

Jefe

Areas

Mantenimiento.

Espec. de
Grupo de
inversiones

30
2020.

agos

Objetivo

Elevar la
eficiencia,

eficacia vy
rentabilidad

del hotel

Plan de tareas Recursos Ejecutor Responsab | Fecha
le
Aprovechamiento
optimo de los Especialistas
-Fuerza de Espec. de
recursos durante ) del Dpto. de
trabajo Recursos | Mensual
el proceso de| Recursos
. calificada. Humanos.
prestacion de Humanos.
servicios
Aplicacion en la
entidad de los|TINANCIACION Especialistas | Espec.
trabajos de _Estudios de del area de|Dpto.de Trimestral
i To - g + +.
innovacion factibilidad Desarrollo [+D+i
realizados.
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Compra
equipamiento

moderno

de

-Financiamiento

-Fuerza de
trabajo
calificada.

- Estudios de
evaluacion  de
alternativas  de

Inversion.

de las
de

Desarrollo y de

Jefe

Areas

Mantenimiento.

Espec. de
Grupo de
inversiones

Agosto
2014.
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