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PENSAMIENTO




""Todo nuestro trabajo debe estar orientado a lograr que la
tarea administrativa, de control y direccion, se vaya
convirtiendo en algo cada vez mas simple y los esfuerzos de
los organismos se concentren en la planificacion y el

desarrollo tecnologico ™.

-Ernesto “Che” Guevara
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RESUMEN

La creciente evolucién que ha tenido la actividad turistica a escala internacional ha
condicionado el hecho de hacer cada vez mas necesarias el uso de herramientas
administrativas de gestion, que permitan a las organizaciones un desarrollo 6ptimo de
sus procesos Yy actividades. Los lineamientos aprobados en el VII Congreso del PCC
referidos a la esfera empresarial, abogan por el control para promover el rendimiento de
la gestidén estatal, de igual forma estan concebidas directrices para la conservacion y
cuidado del medio ambiente, como es el Plan de Estado para el Enfrentamiento al
Cambio Climéatico (Tarea Vida) aprobado en el 2017. Por tales razones es preciso acudir
al Cuadro de Mando Integral Sostenible como instrumento de control que permite alinear
los objetivos estratégicos y trasformar las estrategias en acciones, en aras de simplificar
el proceso de toma de decisiones. Como resultado de la presente investigacion se
disefid un CMI Sostenible para el hotel “Melia Las Dunas”, como herramienta de control
de gestion que facilite un eficiente control del funcionamiento del hotel, permita redisefiar
y mejorar los procesos claves y estimule el rendimiento empresarial de forma sostenible.
Para ello, se selecciond por su caracter novedoso e innovador y la adaptabilidad que
presenta para las empresas hoteleras cubanas en la situacion actual, el procedimiento
propuesto por Ernesto Llanes (2021), el cual para su disefio e implementacion consta de
tres fases. Se emplearon métodos y técnicas como la observacion directa, encuestas,

entrevistas y el analisis documental.



ABSTRACT

The growing evolution that tourism activity has had on an international scale has
conditioned the fact that the use of administrative management tools is increasingly
necessary, which allow organizations an optimal development of their processes and
activities. The guidelines approved in the VII Congress of the PCC referring to the
business sphere, advocate control to promote the performance of state management, in
the same way, guidelines are conceived for the conservation and care of the
environment, such as the State Plan for Confronting Climate Change (Task Vida)
approved in 2017. For these reasons, it is necessary to use the Sustainable Balanced
Scorecard as a control instrument that allows aligning strategic objectives and
transforming strategies into actions, in order to simplify the decision-making process. As
a result of this research, a Sustainable BSC was designed for the "Melia Las Dunas"
hotel, as a management control tool that facilitates efficient control of the hotel's
operation, allows the redesign and improvement of key processes and stimulates
business performance in a way sustainable. For this, the procedure proposed by Ernesto
Llanes (2021) was selected for its novel and innovative character and the adaptability it
presents for Cuban hotel companies in the current situation, which for its design and
implementation consists of three phases. Methods and techniques such as direct

observation, surveys, interviews and documentary analysis were used.
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INTRODUCCION

El turismo en los ultimos afos se ha convertido en una de las actividades econdmicas y
culturales mas importantes en la economia de muchos paises. Su evolucién y desarrollo
como fenédmeno global ha traido consigo el disefio de nuevas ofertas en los destinos en

vista a satisfacer las necesidades de los viajeros.

Los cambios constantes en los gustos y las necesidades de los visitantes han impulsado
a las empresas que intervienen en este sector a desarrollar estrategias que permitan la
diferenciacion y posibiliten aumentar la cuota de mercado, a partir de la creacién de
productos y servicios mas atractivos. Segun la Organizacién Mundial del Turismo (OMT)
la industria turistica ha pasado de gestionar 25 millones de turistas en 1950 a los mas de
1.500 millones actuales, experimentando un crecimiento del 70% en los Ultimos diez
afios. Tal es el caso que en 2014 las llegadas de turistas internacionales en el mundo
llegaron alcanzar los 1.133 millones, un 4,3% mas que el afio anterior, ya para el 2019
se registraron 1.500 millones de llegadas de turistas internacionales, lo que supone un

incremento del 4% en relacion a 2018.

El incremento de esta actividad se vio fuertemente impactado a finales del 2019 con la
aparicion de la Covid-19, la cual trajo consigo una crisis sanitaria a nivel mundial que
condujo a una contraccion del sector turistico y cuya incidencia negativa aun prevalece.
Hernandez Martin y Padron Fumero (2020) refieren que la pandemia del coronavirus ha
generado una recesion global y sincronizada, de una profundidad dificiimente
comparable a eventos recientes. A la caida de la actividad econdmica en general, el
colapso del comercio internacional, y la destruccion generalizada de empresas y
empleos, hay que sumar la total paralizacion de la movilidad de las personas que ha

supuesto el hundimiento global del sector turistico.

Acorde al Barémetro del Turismo Mundial de la OMT (2021) muestra que, durante los
cinco primeros meses del afio, los destinos mundiales registraron 147 millones menos de
llegadas internacionales que, en el mismo periodo de 2020, o 460 millones menos que
en 2019, el afio previo a la pandemia. Sin embargo, los datos apuntan a una subida
relativamente pequefia en mayo, con un declive de las llegadas del 82% (en

comparacion con mayo de 2019), tras haber caido un 86% en abril. Esta tendencia de



ligero repunte se registré cuando algunos destinos empezaron a flexibilizar las

restricciones y aumento ligeramente la confianza de los consumidores.

Esta situacién ha condicionado la necesidad de replantearse cémo ha de ser el sector
turistico en los préximos afios, el cual supone un cambio en la gestion que hasta el
momento se venia haciendo en las empresas. Por lo que se empiezan a incluir
protocolos sanitarios, que, si bien no se concebian antes, hoy constituyen una nueva
vision y formas de actuar en la gestion de esta actividad. Las instalaciones turisticas en
consecuencia requieren la adopciéon de estrategias cuidadosas, a partir de la
identificacion de nuevos costos asociados a garantizar la promocion de un destino
seguro y responsable con el medio, asi como la implementacion de nuevas herramientas
de gestion y control que le permitan la optimizacion de los procesos y propicien un
panorama integro a los directivos, que les ayude a tomar decisiones acertadas para

lograr la satisfaccion de los clientes.

Si bien, las formas de control han ido evolucionando a la par del propio concepto. Pérez
Alcala (1990) plantea la existencia de distintas formas de control, entre las que se
encuentran: el control externo, control interno, auditoria interna, la intervencion, control
presupuestario y el control de gestion. Este ultimo se viene abordando desde 1968 por
Spencer A. Turcker, quien fue uno de los primeros estudiosos en indagar sobre el tema 'y
reflejar su importancia. De ahi que muchos autores incursionaran en este sentido desde
finales del siglo XX, destacando a Kaplan y Norton, los cuales desarrollaron uno de los
instrumentos de control de gestion que mayor interés y debate ha suscitado en los

ultimos tiempos, como es el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral.

Sus creadores partieron de la necesidad que tienen las empresas que pretendan
prosperar en la competencia de la era de la informacién, de contar con sistemas de
medicién y gestion derivados de sus estrategias y capacidades. Este instrumento de
administracion muestra continuamente los objetivos y decisiones necesarias para cumplir
con el plan estratégico. Se considera como un modelo de gestion que permite a la
entidad reflejar, mediante una serie de indicadores, su mision y sus estrategias mas
adecuadas, convirtiéendose en una herramienta efectiva para enfrentar los cambios en el

ambiente de negocio de las organizaciones (Kaplan y Norton, 1996, 2000, 2001).



Esta herramienta de control de gestion ha ido evolucionando hacia nuevos enfoques y
transformaciones, una de ellas es el SBSC o Cuadro de Mando Integral Sostenible, el
cual abarca en mayor medida las acciones de proteccion y conservacion del medio
ambiente, en consonancia con los pilares de la sostenibilidad y motivado por la
importancia estratégica que ha adquirido en las ultimas dos décadas los problemas

ambientales y sociales para las empresas.

Cuba no ha estado exento de estas practicas, a pesar de lo reciente del término control
de gestion, la politica del estado reflejada en la Resolucion Econémica del VII Congreso
del PCC, plantea que se debe fomentar el empleo de técnicas modernas de direccion
empresarial, adecuadas a nuestras caracteristicas y basadas en las mejores y mas
avanzadas practicas contemporaneas, de manera que permita cubrir la necesidad de

mejoras continuas en las entidades cubanas.

En este sentido se pronuncian los lineamientos relacionados con la esfera empresarial,
gue reflejan la voluntad de la méaxima direccién del pais de perfeccionar el sistema de
gestibn empresarial y permitir a las empresas cubanas su autodeterminacion e
integracion en los diferentes sistemas de administracion, lo cual es ratificado en la nueva

Constitucion de la Republica de Cuba.

Desde esta perspectiva se derivan la mayor parte de los esfuerzos que en términos de
inversion e investigacion desarrolla el Ministerio del Turismo en el pais, de conjunto con
el Grupo Cubano de Sociedades Mercantiles Gaviota S.A, para propiciar que las
entidades de la isla logren alcanzar un mayor grado de competitividad, a través de una
gestion organizacional orientada al desarrollo de nuevas ofertas adaptadas a los

cambios de la demanda, que permitan la fidelizacion de los clientes con el destino.

Asi también, el estado cubano contempla dentro de sus directrices la conservacion y
cuidado del medio ambiente, lo cual tiene como antecedentes las investigaciones que
acerca del cambio climatico inicio la Academia de Ciencias de Cuba en 1991 y que se
potenciaron a partir de noviembre del 2004, luego de un exhaustivo analisis y debate
sobre los impactos negativos causados por los huracanes Charley e Ivan en el occidente
del pais, iniciandose de esa forma los estudios de peligro, vulnerabilidad y riesgos

territoriales para la reduccién de desastres, con el empleo del potencial cientifico-



tecnolégico del pais (Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA),
2017).

Una de las acciones surgidas a partir de estas experiencias es el Plan de Estado para el
Enfrentamiento al Cambio Climatico (Tarea Vida), la cual comenzé a ejecutarse hace
cuatro afos, tras su aprobacion por el Consejo de Ministros el 25 de abril de 2017. Esta
conformado por cinco acciones estratégicas y 11 tareas, y esta dirigido a contrarrestar
los impactos de ese proceso en las zonas vulnerables del archipiélago cubano, la
mayoria asentadas en regiones costeras, mediante medidas de adaptacién y mitigacién
en el corto (2020), mediano (2030), largo (2050) y muy largo plazo (2100). Su ejecucion
y control es asumido por el Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA)
(Pelaez, 2021).

En este escenario de incertidumbre, competitividad y la marcada tendencia de la
preocupacion por el medio natural, se encuentra inmerso el hotel Melia Las Dunas, en el

destino Cayo Santa Maria, uno de los principales atractivos de Sol y Playa del pais.

La situacion actual que enfrenta el hotel estd caracterizada por: los bajos indices de
ocupacion hotelera, la falta de orientacion de los recursos humanos hacia la estrategia y
la vision de la organizacion, el desconocimiento de los objetivos a mediano y a largo
plazo, la falta de conciencia ambiental en la mayor parte de los trabajadores, la no
inclusion de indicadores ambientales en la gestion econdmica de la instalacién, la falta
de motivacion laboral del personal, el incumplimiento de normas y regulaciones
ambientales, la carencia de una cultura ambiental y de programas de capacitacion, la no
inclusion de programas de sostenibilidad, ni de herramientas gerenciales sostenibles. Lo
gue refleja la existencia de dificultades para alcanzar los objetivos estratégicos trazados,
el deterioro de la imagen del hotel, incumplimiento de la misién corporativa, problemas

en la calidad del servicio y por ende de la satisfaccion de los clientes.

Por ello es necesario recurrir a herramientas de control de gestiébn hotelera, para
disponer de un mecanismo util para la toma de decisiones, que permita identificar y
corregir las posibles desviaciones en los procesos claves con el fin de la mejora
continua, el desarrollo eficiente de las operaciones y el aumento de la competitividad de

la entidad sobre el resto de los hoteles del destino.



Ello representa la situacién probleméatica de la presente investigacion, de la cual se
define el siguiente problema de investigacién: ¢ Como mejorar el control de la gestidon
en el hotel Melia Las Dunas?

Para dar solucion al problema de investigacion se plantea como hip6tesis de
investigacion: Si se disefia el Cuadro de Mando Integral Sostenible para el hotel Melia
Las Dunas, se podra disponer de una herramienta efectiva para el control de la gestion

hotelera.

Desde la perspectiva metodolégica se presenta como variable independiente (causa)
de investigacion: cuadro de mando integral sostenible y como variable dependiente
(efecto) de investigacion: el incremento del rendimiento empresarial a partir de potenciar
sus capacidades medioambientales en el hotel Meli4 Las Dunas. Para dar solucion al
problema de investigacién se define el siguiente objetivo general: Elaborar un Cuadro

de Mando Integral Sostenible para el hotel Melia Las Dunas.

Para dar cumplimiento al objetivo general de la investigacion se definen los siguientes

objetivos especificos:

1. Realizar una revision bibliografica acerca del CMI y la gestion sostenible de las
empresas hoteleras.

2. Diagnosticar el estado actual del control de gestion en el hotel Melia Las Dunas.
Disefiar un Cuadro de Mando Integral Sostenible para el hotel Melia Las Dunas como

herramienta de control de gestion.

El objeto de estudio de la presente investigacion es el control de gestion a través del CMI
Sostenible y el campo de accion es el disefio de un Cuadro de Mando Integral Sostenible

para el hotel Melia Las Dunas.

La investigacion se fundamenta en la busqueda y analisis de conceptos novedosos y la
posibilidad de emplearlos en funcién de aplicar un procedimiento para disefiar el Cuadro
de Mando Integral Sostenible en la entidad hotelera objeto de estudio, siendo este su
valor tedrico. Su valor practico consiste en el disefio del Cuadro de Mando Integral
Sostenible que permitira a la empresa alcanzar un alto rendimiento y la consecucién de
los objetivos estratégicos, ademas de proporcionar un instrumento capaz de traducir la
estrategia en resultados claves. El valor metodoldgico se encuentra en la posibilidad de
integrar diferentes conceptos y métodos en el disefio del Cuadro de Mando Integral



Sostenible, lo que posibilita una coherencia en el logro de los resultados deseados por la

direccion de la entidad.

La novedad de la investigacion consiste en el disefio del Cuadro de Mando Integral
Sostenible para el hotel Melia Las Dunas desde la complejidad del analisis de los
conceptos temporales y espaciales, tomando como punto de partida el procedimiento
seleccionado y adaptado al entorno econémico, politico y social que presenta el turismo
cubano en la actualidad. El impacto se fundamenta una vez aplicada esta herramienta
de control de gestion, se logre perfeccionar su gestion sostenible, ademas de elevar la
calidad de los procesos, la satisfaccién de los clientes externos e internos y la creacion

de nuevos productos.

El desarrollo de la investigacion implicara el empleo de métodos y técnicas empiricas
como la observacion directa, las encuestas, entrevistas a trabajadores y directivos, las
cuales seran procesadas mediante el software estadistico SPSS version 21.0, ademas,
el andlisis documental generado a partir de la revision bibliografica y la consulta de
documentos rectores y normativos de la gestion hotelera y corporativa. Se emplearan
métodos tedricos como el inductivo-deductivo, el ascenso de lo abstracto a lo concreto y
el método dialéctico. EI empleo adecuado de estas técnicas y métodos permitira
desarrollar una investigacion objetiva, pertinente, y dar soluciébn a la situacion

problematica identificada.

Los resultados de la investigacién seran presentados a través de un informe, compuesto
por tres capitulos donde se fundamentan teéricamente los elementos relacionados con el
CMl y la sostenibilidad en hoteles, se diagnostica la situacién actual de la entidad objeto
de estudio y se emplea un procedimiento adecuado para su disefio. Dicho informe se
complementa inicialmente con un resumen de lo que se propone Yy resulta de la
investigacion, y la presente introduccion donde se identifica el problema cientifico y se
definen objetivos para darle solucion. Finalmente, se arriba a conclusiones y se
presentan recomendaciones, referencias bibliograficas (segun Norma APA, 6ta Edicion,

2017) y anexos correspondientes.
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CAPITULO 1: INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA SOBRE EL CUADRO DE
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CAPITULO 1. INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA SOBRE EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL SOSTENIBLE APLICADA A LA GESTION HOTELERA

1.1 Introduccién

En el siguiente capitulo se analizan los principales conceptos y aspectos tedricos que
permiten la comprension de los elementos relacionados con el Cuadro de Mando Integral
y su importancia como herramienta de gestién. Ademas, tiene como objetivo realizar una
revision exhaustiva de materiales relacionados con el tema en cuestion, por lo que se
emplearon bibliografia nacional e internacional y el andlisis de trabajos precedentes que

contribuyeron a una mejor recopilacién de la informacion.

El mismo esta estructurado segun el hilo conductor de la investigacion, (Anexo 1) y en él
se abordan los elementos relacionados con el control de gestion y la sostenibilidad
turistica, a partir de la conceptualizaciébn segun diversos autores y el andlisis de sus

principales caracteristicas.

1.2 Laindustria turistica y su relacién con la sostenibilidad.

Durante las seis ultimas décadas, el turismo ha experimentado una continua expansion y
diversificacion, convirtiéendose en uno de los sectores econémicos de mayor crecimiento
en el mundo. Las empresas del sector turistico tienen un papel determinante para
transformar el enfoque del sector e introducir criterios de sostenibilidad en sus
operaciones. Estas pueden alinear sus estrategias con los objetivos de desarrollo
sostenible, fomentando un turismo responsable, que respete el medio natural, cultural y
social, y promueva el desarrollo sostenible de los destinos turisticos (Red Espariola del

Pacto Mundial de Naciones Unidas y Organizacion Mundial del Turismo, 2016).

La Sostenibilidad como principio rector del desarrollo turistico implica la necesaria
planificacién del turismo en el medio natural, lo que significa el uso de las metodologias
de planificacion turistica, evaluando de forma significativa los impactos sociales y
ambientales de las actividades turisticas para que las mismas se adecuen a la filosofia
de un turismo sostenible que explote los recursos sin degradarlos (Del Reguero citado en
Calderon Vazquez, 2010). Si bien, es evidente que toda actividad turistica en el medio
natural va a generar de una u otra forma un cierto impacto en el territorio de referencia,

de ahi la importancia de incorporar practicas sostenibles y amigables con el medio



ambiente, asi como fomentar en todos los actores involucrados una conciencia
ambiental, de modo que posibilite el desarrollo de nuevos productos orientados cada vez

mas a la conservacion de los recursos naturales.

El turismo actual debe enfocar sus esfuerzos en la calidad, puesto que en las
condiciones actuales no puede concebirse un turismo en entornos destruidos o
masificados, ya que en la actividad turistica la motivacion fundamental de los flujos de
demanda no es otra que el conocimiento, descubrimiento y familiarizacion con la
arquitectura del territorio, entendido este como activo patrimonial en todas sus
dimensiones (natural, cultural, étnico, gastronémico, artistico, etc.), de ahi que la calidad
ecologica del entorno ambiental sea un factor fundamental en la competitividad de un
destino turistico, de donde se deriva la necesidad de implantar una estrategia de
sostenibilidad en la gestion del desarrollo turistico a nivel territorial (Calderon Vazquez,
2010).

Por consiguiente, se plantea la necesidad de considerar el desarrollo sostenible en un
sentido amplio, el cual abarca tanto al turismo como a toda la actividad econémica y
social del hombre. Lo que se busca en esencia es propiciar el desenvolvimiento de
cualquier actividad con la menor afectacion posible sobre la naturaleza. Su consecucién
constituye una meta factible de alcanzar, pero compleja por la diversidad de intereses

gue actuan en el mundo de hoy (Centro de Estudios Turisticos, 2005).

Conforme a ello, la Ley Cubana 81 de Medioambiente (1997) sefiala en su articulo 139
qgue: el desarrollo sostenible del turismo se fundamenta en que este se efectie de modo
tal que armonice el empleo eficaz de las potencialidades estéticas, recreativas,
cientificas, culturales y de cualquier otra indole de los recursos naturales que constituyen
su base, con la proteccidén de estos recursos y la garantia de que puedan proporcionar
iguales o superiores beneficios a las generaciones futuras. Se basa, ademas, en el
respeto a la cultura nacional y sus expresiones territoriales y en la integracién de las
poblaciones locales al desarrollo de sus actividades, contribuyendo asi a la elevacién de

la calidad de vida de los seres humanos.

En igual sentido, la OMT (2018) considera turismo sostenible a aquel que: “tenga

plenamente en cuenta sus impactos econdémicos, sociales y ambientales actuales y



futuros, atendiendo a las necesidades de los visitantes, de la industria, el medioambiente

y las comunidades de acogida”.

Las evidencias cientificas muestran el alto protagonismo del turismo como responsable
del Cambio Global (cambio climatico y social). Como resultado, aparecen dos enfoques
diferentes para afrontar los desafios medioambientales, sociales y econdmicos: el
turismo responsable y el turismo sostenible. Uno se basa en el desarrollo sostenible para
dar respuesta a esos retos, mientras el otro enfatiza la idea de asumir y exigir

responsabilidades.

El turismo sostenible fomenta un tipo de turismo respetuoso tanto con el viajero como
con la gente local, su herencia cultural y el medio ambiente. Tiene en consideracion los
impactos presentes y futuros de la actividad turistica, uniendo las necesidades de los
visitantes, de la industria y del entorno natural donde se desarrolla, ademas supone un
desarrollo armoénico en el tiempo entre la economia, la naturaleza, la sociedad y la
cultura, para que sea viable y equilibrado a largo plazo. Teniendo en cuenta que tendra

que ser soportable ecolégicamente, aceptable social y culturalmente.

El mismo consolida sus bases a partir del equilibrio entre la actividad econdomica
realizada por las empresas del sector y el medio ambiente con su biodiversidad, de tal
manera, que ambos se mantengan intactos en su estado natural y no se vean expuestos
a los impactos negativos que puede traer el turismo sino es manejado de una manera
adecuada. La idea de desarrollo sostenible no le es ajena al turismo responsable, buscar
la forma de alcanzarlo también es uno de sus objetivos. La diferencia con el turismo
sostenible es que, en este caso, la responsabilidad se sitia como un concepto central: la

responsabilidad es su forma de progresar hacia la sostenibilidad (Garcia, 2015).

Este ultimo enfoque surge de la préactica del ecoturismo mas otros beneficios. El turismo
responsable es la accion de buscar un turismo mas sostenible en tres aspectos
fundamentales: el medioambiental, el econdmico y el sociocultural. En lo medio
ambiental, el turismo responsable se acerca a la naturaleza y a la conservacion y
cuidado del medioambiente, mediante buenas practicas y el respeto hacia el medio
visitado. Busca aportar desarrollo econdmico en la localidad visitada, a través de
compras y adquisiciones directas a los productores y los prestadores de servicios

locales, esto genera fuentes de empleo y mejora la calidad de vida de las personas que



lo reciben. En lo social y cultural, busca dar a conocer la cultura propia de la region y de
sus habitantes; percibiendo cédmo viven, trabajan y practican sus habitos y costumbres
(Dominguez, 2010).

Ambas concepciones siguen los principios de sostenibilidad para enfrentar los impactos
negativos que tiene esta actividad, no solo en el medioambiente, sino también en la
cultura local. En definitiva, tratan de hacer los viajes de manera que tengan un impacto

positivo reciproco: en el viajero y la comunidad que visita.

De ahi se deriva la complementariedad existente entre el turismo y la sostenibilidad, la
cual se basa precisamente en el desarrollo econdmico de las comunidades en zonas que
de no ser por el turismo y las pequefas y medianas empresas que se establecen, no
podrian tener acceso a mejores estdndares de vida, para ellos y sus futuras
generaciones (Broche y Ramos, 2014). Segun Maria Victoria Rodriguez (2008): “Cuidar
el medio ambiente no significa sacrificar comodidad, disefio elegancia o variedad de
servicios cuando hablamos de alojamiento. Si somos viajeros preocupados por la
conservacion de nuestro entorno, no estamos condenados a dormir sin luz, agua o

corriente”.

Las tres caracteristicas basicas del turismo para ser considerado como sostenible segun

Lalangui, Espinoza Carrién y Pérez Espinoza (2017) deben ser:

Ambientalmente respetuoso

v Uso controlado de los recursos naturales

v Preservacion de la biodiversidad

v" Respeto a especies protegidas tanto en la flora como en la fauna

Socialmente justo

v" Respeto a la cultura de la comunidad en la cual se esta desarrollando la actividad
turistica

v Preservacion de la autenticidad sociocultural

Econdmicamente viable

v Reparticion equitativa de gananccias

v" Ayuda a la comunidad para la reduccion de la pobreza y mejoramiento de la calidad
de vida

v" Reportar beneficios econémicos.



Uno de los términos utilizados para referirse a la integracion de la unidad basica de
alojamiento del turismo (hotel) y la realizacion de actividades responsables es la
sostenibilidad hotelera, la cual es aquella que promueve la ejecucion de acciones para
reducir los impactos negativos en el medio, de manera que pueda constituir una ventaja
competitiva para la instalacion. En este sentido se evidencia la especial atencién que
deben mantener las entidades de alojamiento en la ejecucion de sus actividades, las
cuales deben tener como eje central los tres pilares de la sostenibilidad, el econémico,
social y el ambiental (Castafio Martinez, 2013).

Se encuentran en la bibliografia otros autores como Jesus Felipe Gallego, que tienen en
cuenta ademas la dimension cultural. EI mismo considera la sostenibilidad como una
sombirilla, bajo la cual se incluyen diversos agentes de interés como son: los gestores, la
direccion, trabajadores, proveedores, clientes, instituciones publicas, organizaciones
privadas, la comunidad y la competencia, el mismo destaca que la esencia debe basarse
en como se deben aplicar las dimensiones en todos los &mbitos, a nivel de gobierno, de

regiones, de municipios y a nivel organizacional.

Desde el punto de vista econémico es fundamental concienciar a las personas que, para
ser sostenible, es la primera dimension que debe existir, basado en la premisa de que se
puede ser sostenible y rentable a la vez, la dimensiédn medioambiental engloba todo
aquello que afecta al medioambiente, desde el punto de vista social es primordial
identificar que se hace dentro de la empresa, con los propios trabajadores, y como se
puede favorecer a la comunidad donde ella radica, la parte cultural se apoya en el
desarrollo de una cultura que va a definir los valores sobre los que se asienta la
empresa, expresa la forma de hacer las cosas y, en definitiva busca crear una imagen en
el exterior. Se trata de tener una cultura sostenible que marque la diferencia respecto a
las demas organizaciones (ISTur, 2015).

1.3 El control de gestién en la hoteleria.

La gestion hotelera en la actualidad representa una actividad sumamente importante
para lograr mejores resultados y una empresa mas competitiva en el mercado. Los
hoteles como toda empresa siguen los procesos de planeacion, organizacion, direccion y
control con el objetivo de integrar las funciones realizadas por cada uno de los

departamentos. Por ello es necesario un control eficiente de las operaciones de la
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entidad, en aras de detectar las posibles desviaciones de los objetivos estratégicos y

establecer las correcciones necesarias para solucionarlas.

Podemos afirmar que existe un proceso de control cuando se cumplen las siguientes

condiciones. Somohano y Martinez (2003):

v La existencia de un objetivo que se desea alcanzar.

v Una forma de medir la produccion obtenida en el proceso relacionado a este
objetivo.

v La capacidad de predecir el efecto de acciones potenciales de control.

v La capacidad de llevar a cabo acciones que reduzcan las desviaciones del objetivo.

Las formas de control econdmico han ido evolucionando en las empresas, adaptandose
a su vez a la evoluciébn que ha tenido el concepto de control. Atendiendo a la

clasificacion de Pérez Alcala (1990) podemos hablar de:

Control externo: es aquél realizado por profesionales independientes y limitado
normalmente al campo de lo contable. Dentro de este campo tendriamos la auditoria,
censura o revision de cuentas. La finalidad de este tipo de control es comprobar que los
apuntes contables se ajustan a las justificaciones contables y a los principios y practicas
legales de contabilidad.

Control interno: tiene matices coincidentes con el anterior ya que también, aunque
desde un equipo interno de la compaiiia, pero independiente de las direcciones de linea,
se comprueba que las diversas oficinas o funciones de la empresa cumplan con la
normativa contable. Sin embargo, en este caso, esas funciones se suelen ver ampliadas
a la vigilancia del cumplimiento de la normativa administrativa de todo tipo que genere la
empresa. Esta funcion, también llamada de inspeccion, es muy habitual en empresas

con gran numero de oficinas como Bancos, Cajas de Ahorro o Empresas Aseguradoras.

Auditoria interna: en realidad estamos hablando de una evolucién del concepto de
control interno, mas en la linea de lo habitual en empresas norteamericanas o alemanas.
El auditor interno realiza exactamente las mismas funciones que el auditor externo en lo
que se refiere al campo econdémico - contable. En muchos casos, se realiza la auditoria
integral, informando el auditor a la Direccion General de aquellos aspectos que, a su

juicio, no funcionan e incluso sugiriendo recomendaciones de mejora.
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Intervencion: forma de control que tiene su origen en la administracion publica y que es
una forma de control ex - ante de la gestion. Normalmente existen dos tipos de

intervencion:

- Del gasto; el que realiza la funcién de intervencion comprueba que no se incurre en
ningun gasto ni compromiso de gasto sin que éste goce de la correspondiente

autorizacion presupuestaria.

- Del pago; quien realiza la funcion de intervencion comprueba que no se efectde ningan
pago si antes no se ha incurrido en el gasto pertinente, superando su fase de

intervencion y satisfaccion de la empresa.

Control presupuestario: consiste en sintesis en el establecimiento de un presupuesto
monetario para cada actividad de la empresa, comprobando después su cumplimiento y
analizando las desviaciones. De esta forma, la empresa tiene presupuestos de Ventas,
Produccion, Stocks, Inversiones, Tesoreria, etc., asi como cuentas de resultados y

balances provisionales.

Control de gestion: confundido por muchos con el anterior debido a la utilizacién
indiscriminada de la palabra presupuesto para indicar a toda aquella magnitud a la que
se le ha asignado un objetivo y de la que se realiza algun tipo de seguimiento. El control
de gestion aglutina las informaciones que es preciso tener al mas alto nivel de la
empresa para poder controlar ex — post adecuadamente su funcionamiento. Es una

ampliacion y perfeccionamiento del control presupuestario.

De esta ultima forma de control, distintos autores han dado sus propias interpretaciones
dada la gran significacion que ha cobrado en los dltimos tiempos, (Anexo 2). En el
analisis de los diferentes conceptos se puede observar como la mayoria de los autores
reconocen los objetivos como la categoria rectora, porque el proceso de toma de
decisiones esta orientado a alcanzar los objetivos marcados y luego estos son el patron
para evaluar la gestion, ademas identifican que el control de gestion se relaciona con las
actividades de: formulacion de objetivos, fijacion de estandares, programas de accion,
utilizacion de recursos, medicion de resultados y analisis de desviaciones, correccion del

desempeiio o mejora.

El control de gestibn posee entre sus principales caracteristicas generales segun
Hernandes Torres (2001):
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v Integral, asume una perspectiva integral de la organizacién, contempla a la empresa
en su totalidad, es decir, cubre todos los aspectos de las actividades que se
desarrollan en la misma.

v’ Periodico, sigue un esquema y una secuencia predeterminada.

v' Selectivo, debe centrarse sélo en aquellos elementos relevantes para la funcion u
objetivos de cada unidad.

v Creativo, continua busqueda de indices significativos para conocer mejor la realidad
de la empresa y encaminarla hacia sus objetivos.

v' Efectivo y eficiente, busca lograr los objetivos marcados empleando los recursos
apropiados.

v' Adecuado, el control debe ser acorde con la funcion controlada, buscando las
técnicas y criterios mas idéneos.

v' Adaptado a la cultura de la empresa y a las personas que forman parte de ella.

v' Motivador, debe contribuir a motivar hacia el comportamiento deseado mas que a
coaccionar.

v' Servir de puente entre la estrategia y la accién, como medio de despliegue de la
estrategia en la empresa.

v Flexible, facilmente modificable, con capacidad de cambio.

A las que se pueden agregar otras segun Conde Pagan (2006), que refiere el hecho de
que el mismo se disefie con un enfoque sistémico. Puede hablarse, entonces, de un
Sistema de Control, como un conjunto de acciones, funciones, medios y responsables
gue garanticen, mediante su interaccién, conocer la situaciéon de los procesos de la

organizacion en un momento determinado y tomar decisiones para reaccionar ante ella.

Por cuanto, el Sistema de Control de Gestion se define por ser activo o proactivo cuando
colabora con el buen funcionamiento de la gestion organizacional, soportado sobre la
base de las metas que se trace. Por lo que su disefio ha de ser coherente con la
estrategia y la estructura de esta, como aspectos formales, asi como con los aspectos no

formales que forman parte del proceso de gestion.

Segun Hernandez Torres, Nogueira Rivera, Medina Ledn y Quintana Tapanes (2004), el

sistema de control de gestion debe tener en cuenta las siguientes condiciones basicas:
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v Debe ser disefiado a la medida de la empresa, es decir, de acuerdo con la
planificacion y la organizacién establecidas.

v' Debe tener un caracter objetivo, estableciendo unos planes y unos estandares con
los que se deben contrastar los resultados reales. Dichos estandares deben ser
apropiados y, en consecuencia, razonablemente alcanzables.

v' Debe ser flexible, esto es, compatible con posibles variaciones en los planes
inicialmente previstos.

v' Debe ser precoz, es decir, capaz de detectar las desviaciones con la suficiente
anticipacién como para permitir tomar una accion correctora eficaz.

v' Debe ser claro, inteligible para personas que deben hacer uso de él.

v' Debe ser eficaz, es decir, debe concentrar su atenciéon en los puntos criticos o,
fundamentalmente, donde sus posibles efectos son mas importantes.

v" Debe cumplir el requisito de garantizar una seguridad razonable, lo que significa que,
el coste de los mismos no debe sobrepasar los beneficios que de ellos se esperan,

requiriendo, como es natural, un juicio razonado por parte de la direccion.

Los hoteles como empresa al fin, para alcanzar mejores resultados deben recurrir a un
adecuado proceso de control de la gestidon, el cual servira como herramienta para el
flujo de informacién financiera y no financiera sobre resultados y desviaciones, ordenada
de modo que facilite la planificacién, la supervisién y la toma de decisiones acertadas
(Ferrer y Gamboa, 2004). Este proceso consta de tres puntos importantes, tales como
son: el establecimiento de estandares, la medicion y deteccion de las desviaciones y la

correccion y retroalimentacion, los cuales se explican a continuacion.

El primer punto se basa en la necesidad de que se establezcan ciertos estandares o
patrones de medicién que sirvan como modelo de los procedimientos que se realizan en
la empresa. Mediante la utilizacion de estos estandares la alta direccién puede controlar
procesos ahorrando costos y mejorando la comunicacién entre los departamentos (Van
den Berghe, 2016). Ademas, permitira mantener el nivel de servicio brindado por encima

de lo tradicional.

La medicion de resultados consiste en comprobar con ayuda de los estandares ya
determinados, si el producto obtenido de las actividades realizadas, es positivo 0 no tan
favorable para la empresa. De esta forma, si se puede detectar las fallas a tiempo
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podran ser trasformadas en aciertos mas facilmente. A estos resultados negativos o no
tan favorables se les conoce como desviaciones (Munch, 2011). Por ultimo, se entiende
por correccion a la actividad por la cual se modifica una desviacidon que no concuerda
con los estandares establecidos. Acerca de la retroalimentacion, esta nos permite

conocer si la actividad realizada fue Optima o requiere realizar mejoras.

Teniendo en cuenta lo anterior, se expresa la necesidad de que el control de gestion
evolucione hacia una concepcién proactiva y que combine los aspectos internos y
externos de la empresa; a medida que estas tratan de desenvolverse en un entorno en el
gue las condiciones competitivas les exige obtener un mayor provecho de la informacion,
para lograr el desarrollo efectivo de la estrategia. Con el objetivo de resolver estas
cuestiones sustanciales para la empresa, surge en la década de los 90, el Cuadro de
Mando Integral (CMI) de Kaplan y Norton, como modelo que por su validez se ha ganado
su propio lugar dentro de las mejores técnicas y herramientas de la administracion

moderna (Comas Rodriguez, Nogueira Rivero y Medina Ledn, 2012).

1.4 El Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion.

El Cuadro de Mando Integral representa un instrumento de control muy efectivo en la
actualidad, ya que esta destinado a mejorar el rendimiento de las empresas a partir de la
alineacion de sus procesos, permite la integracion de todas las areas en diferentes
perspectivas en aras de traducir la estrategia organizacional en acciones concretas,
proporciona a los directivos una herramienta poderosa para la toma de decisiones,
ademas de que considera la importancia de los activos intangibles como elemento clave

para marcar la diferencia entre las organizaciones.

Diferentes autores han expresado sus definiciones y propuestas acerca del Cuadro de
Mando Integral (CMI), (Anexo 3). Los mismos coinciden en que el Cuadro de Mando
Integral es una herramienta que permite integrar los objetivos estratégicos de una
organizacion con la mision y la vision, y que las empresas puedan controlar los
resultados financieros, al mismo tiempo que observan los progresos en la formacion de
aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento
futuro. Es por ello que el CMI constituye una herramienta esencial en la actividad de
gestién de una empresa, pues permite que estas adquieran gran cantidad de informacion
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necesaria para la toma de decisiones al definir los objetivos con claridad y establecer la

forma de alcanzarlos, a partir de un seguimiento constante de la marcha del negocio.

1.4.1 Origen y evolucion del CMI.

El concepto de cuadro de mando Integral se deriva del concepto denominado "Tableau
de Bord" en Francia que, traducido de manera literal, vendria a significar algo asi como
tablero de mandos, o cuadro de instrumentos. A partir de los aflos 80 es cuando el
cuadro de mando integral pasa a ser, ademas de un concepto practico una idea
académica, ya que hasta entonces el entorno empresarial no sufria grandes variaciones,
la tendencia del mismo era estable y las decisiones tomadas carecian de un alto nivel de
riesgo. Para entonces, los principios basicos sobre los que se sostenia el Cuadro de
Mando Integral ya estaban estructurados, es decir, si fijaban unos fines en la entidad,
cada uno de estos eran llevados a cabo mediante la definicién de variables claves, y el

control era realizado a través de indicadores.

El concepto de Cuadro de mando Integral (Balanced Scorecard- BSC) fue presentado en
el numero de enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, con base en
un trabajo realizado para una empresa de semiconductores. Sus autores, Robert Kaplan
y David Norton, plantean el CMI como un sistema de administracion, que va mas alla de
la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran a evaluar la marcha de

una empresa.

Segun estos consultores, gestionar una empresa teniendo en cuenta solamente los
indicadores financieros tradicionales (existencias, inmovilizado, ingresos, gastos, ...)
olvida la creciente importancia de los activos intangibles de una empresa (relaciones con
los clientes, habilidades y motivaciones de los empleados, ...) como fuente principal de
ventaja competitiva. Kaplan y Norton, revolucionaron la administracion de empresas al
introducir un concepto bastante efectivo, para alinear las empresas hacia la consecucion
de las estrategias de negocio. A través de objetivos e indicadores tangibles, la principal
innovacion fue la introduccion de mediciones sobre los intangibles, como los requisitos

indispensables para alcanzar los objetivos financieros (Villa Camacho, 2015).

Kaplan y Norton divisaron un sistema balanceado, el Balanced Scorecard (BSC) como
un conjunto de mediciones claves que le proveian a los gerentes una vision rapida, pero

comprensiva del desempefio de todo el negocio. Por lo que, aportaron la solucion a este
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problema, ya que, de acuerdo con sus observaciones, ningun tipo de medicién por si
sola, provee a los gerentes de toda la informacion necesaria para tomar decisiones y
focalizar esfuerzos en las areas criticas del negocio. Los gerentes necesitan un sistema

balanceado de ambas, mediciones operativas y financieras.

Hoy en dia, no todos los cuadros de mando integral estan basados en los principios de
Kaplan y Norton, aunque si influenciados en alguna medida por ellos. Por este motivo, se
suele emplear con gran frecuencia el término dashboard, que refleja algunas
caracteristicas teoricas del cuadro de mando. Genéricamente, un dashboard engloba a
varias herramientas que muestran informacion notable para la empresa a través de una

serie de indicadores de rendimiento, también denominados KPIs (Lu Gutiérrez, 2019).

Hasta el momento, el CMI se ha implantado en empresas grandes y pequefas, en
sectores regulados y no regulados, en organizaciones con y sin animo de lucro, asi
como en empresas con alta rentabilidad y con pérdidas. Estas empresas han
aprendido que modificando ligeramente el marco del cuadro de mando pueden
demostrar a las partes interesadas el valor que aportan y los pasos que dan para

cumplir con sus importantes misiones. (Valencia, 2015)

1.4.2 Importancia y caracteristicas del CMI.

El Cuadro de mando integral se ha convertido en una poderosa herramienta para la
gestion empresarial, dado por las mdltiples ventajas que otorgan su disefio e
implementacion. A continuaciéon, se reflejan algunas de ellas segun Villa Camacho
(2015):

<

Alineacion de los empleados con la vision de la empresa.
Comunicacion a todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
Redefinicidon de la estrategia en base a resultados.

Traduccion de la vision y estrategias en accion.

Permite tomar decisiones de manera agil.

Constituye un instrumento de accién a corto y a largo plazo.
Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

Integracion de informacion de diversas areas de negocio.

Capacidad de analisis.

AN N N N N N

Mejoria en los indicadores financieros.
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v Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.

De igual forma Conde Pagan (2006) sefiala que el CMI es un sistema de medicion que
contribuye a administrar mejor y crear valores a largo plazo, involucrando al personal,
administradores, ejecutivos y suministradores, complementa los indicadores financieros y
no financieros, logrando un balance en el que la organizacion al mismo tiempo que
alcanza resultados a corto plazo puede construir su futuro de forma exitosa, cumpliendo
sSu misién y garantizando que todos los trabajadores mantengan un sentido de

pertenencia.

Ademas de comunicar la vision a todos en la organizacion, logra llevarla a cabo
mediante las acciones concretas que pueden realizarse, haciendo posible el aprendizaje
estratégico que convierte la vision en un proceso dindmico de retroalimentacion
permanente, propiciando que se pueda adaptar de forma rapida a las nuevas
circunstancias del entorno y del mercado. Garantiza el cumplimiento de la vision de la
organizacioén, y se convierte en una poderosa herramienta de simulacién para realizar el
modelamiento de la estrategia. Es posible definir las hipotesis sobre las que se basa la
estrategia e ir comprobandolas mediante un mapa de enlaces causa-efecto entre los
objetivos estratégicos y en la relacion entre los indicadores de resultados y los guia o

impulsores del resultado.

Posibilita el aprendizaje estratégico; una vez probadas las hipétesis de las estrategias es
facil conocer como llevar a la organizacion a conseguir su vision, se convierte en un
proceso dinamico de retroalimentacion permanente y si, por ejemplo, algun factor
externo cambia, le permitira ser proactivo y en forma rapida actuar para adaptarse a las
nuevas circunstancias. El mapa estratégico constituye su aporte conceptual mas
importante porque ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, debido a
gue esta vinculado con las perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Estas estan
ordenadas siguiendo el criterio de causa - efecto y representan los factores clave de

éxito para la entidad.

Segun la autora, el poder del Cuadro de Mando aparece cuando se transforma de un

sistema de indicadores en un sistema de gestion estratégico:
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1. Es posible unir en un solo informe de gestibn muchos elementos aparentemente
diferentes que componen una organizacion: cdmo orientarse al cliente, como reducir
el tiempo de respuesta, como mejorar la calidad, enfatizar el trabajo en equipo,
reducir el tiempo de lanzamiento de nuevos productos y manejar el largo plazo.

2. El sistema es una proteccion contra la suboptimizacion, al forzar a los directivos a
considerar todas las medidas operativas importantes como un conjunto, permite
saber si puede alcanzarse una mejora en un area, arriesgando otra. Las medidas de
satisfaccion al cliente, de desempefio comercial, de innovacion y de mejora derivan
de la vision particular del mundo de la organizacion y su perspectiva de los factores

de éxito clave.

Referido a ello, Kaplan (2000) explica los elementos que debe incorporar un buen
Sistema de Gestidn Estratégico, entre los que sitda:

v Mision, vision y valores: su aplicacion comienza con la definicion de la mision, vision y
valores de la organizacion. Si esta definida la estrategia ser& el punto de partida para
el desarrollo de los elementos de la herramienta.

v Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos: las perspectivas recuerdan la
importancia que es tener objetivos estratégicos en todas las dimensiones de la
organizacion. Los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importante del
CMI ya que ayudan a entender la coherencia entre los objetivos y permiten visualizar,
de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la organizacion.

v Indicadores y sus metas: son las medidas para conocer si se estan cumpliendo los
objetivos.

v Iniciativas estratégicas: los proyectos que permiten alcanzar los objetivos
estratégicos. También deben utilizarse indicadores para medir su cumplimiento.

v Recursos: los medios para llevar a cabo las iniciativas estratégicas. Los elementos
previos son los que nos permiten realizar una correcta asignacion de los recursos,
habitualmente escasos.

v Responsables: cada objetivo e iniciativa debe ser asignado a un responsable que

debe velar por su cumplimiento.
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v Evaluacion subjetiva: es necesario establecer los procedimientos para una evaluacion
subjetiva de los diferentes elementos, complementario al cumplimiento de los

indicadores especificos que se utilizan para la medicion.

Una de las caracteristicas més importantes de esta herramienta es que permite ordenar
la vision y la estrategia general de la empresa alrededor de cuatro perspectivas basicas
(Kaplan, 1992, 2000 y Arellano, 1999; citados en Ocampo, 2009):

Finanzas

Este aspecto resume el propdsito Ultimo de las organizaciones comerciales, y se enfoca
en producir mejores ganancias para los accionistas o duefios de las organizaciones. En
una organizacion sin fines de lucro, esta perspectiva puede verse como el objetivo de
maximizar la utilizacién del presupuesto. Todo el esfuerzo de aplicar un programa de
Cuadro de Mando Integral, entonces apunta a mejorar este aspecto, via la aplicacién de

mejoras en la gestion del resto de las perspectivas.

Clientes

Esta perspectiva incluye aquellos objetivos estratégicos que tienen en cuenta la
satisfaccion del cliente. Es logico pensar que un cliente méas satisfecho, consumira mas
de nuestros servicios o productos, mejorara nuestra imagen y nos posicionara mejor ante
nuestra competencia. Vemos entonces, que una mejora en este aspecto, repercutirq
directamente en las ganancias de nuestra organizacién, es decir en la perspectiva

financiera.
Procesos Internos

Para poder mejorar la satisfaccion del cliente, o para mejorar la utilizaciéon de nuestros
recursos, via reduccién de costos, 0 gastos, seguramente se deben mejorar los procesos
internos, en cuanto a la cadena de valor. Cualquier mejora en este aspecto, entonces,

tiene un impacto en las perspectivas de clientes y finanzas.
Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva incluye aquellos aspectos relacionados con los recursos humanos
necesarios para poder implementar las mejoras en el resto de las perspectivas.
Generalmente se muestra como la base del resto de las estrategias, tanto en los

aspectos operativos, para poder cumplir con las metas de mejora en los procesos
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internos, como en los aspectos de satisfaccion de nuestros empleados, lo que es una

condicion necesaria para mejorar la atencion a nuestros clientes.

1.4.3 Necesidad del disefio de un CMI Sostenible.

Desde antes del surgimiento del CMI como herramienta gerencial, ya se empezaba a
mostrar un marcado interés internacional en la necesidad de promulgar una conciencia
ambiental. Segun (Krippendorff, 1982; De Kadt, 1979; Cals, 1995; citados en Calderon
Vazquez, 2010) plantea que estas conceptualizaciones se inician en la década de los 70,
cuando las ideas y principios conservacionistas y ambientalistas propios del
Ecodesarrollo comienzan a aflorar en una serie de contribuciones académicas de gran

influencia.

Dicho autor expresa que tales corrientes de pensamiento coinciden en el tiempo con los
trabajos y analisis de organizaciones antecedentes y precursoras de la Organizacion
Mundial del Turismo (OMT) como fue la [IUOTO (Unién Internacional de Organizaciones
Oficiales de turismo) sobre todo en la primera mitad de la década de los setenta. A partir
de 1975 sera la propia OMT y la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo

Econdmico (OCDE, 1980) los motores de activacién del proceso.

Un hito de importancia va a ser la Declaracion de Manila (1980), fruto de la Conferencia
Mundial del Turismo celebrada en la ciudad de filipina. En el punto 18 de la Declaracion,
se reconoce por vez primera a niveles “institucionales” que la satisfaccion de la demanda
turistica no deberia conculcar o amenazar los intereses econdmicos y sociales de las
comunidades residentes, el entorno medioambiental o los recursos naturales que

constituyen el principal atractivo para los turistas o los sitios culturales o histéricos.

La OMT va a desarrollar una linea de trabajo en este sentido en una serie de
documentos y declaraciones, donde la sostenibilidad aparecera progresivamente
investida de un rol protagdnico, de absoluta centralidad, a la citada Declaracién de
Manila le seguira la Resolucién de la VI Asamblea General de la OMT (Sofia) donde se
va a adoptar la Declaracion de Derechos y el Codigo del Turista de Sofia (1985). Linea
de trabajo, continuada con la Declaracion de la Haya sobre el Turismo (1989) y que va a
culminar en la Conferencia Mundial de Turismo Sostenible (1995) un paso decisivo en el
iter de
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afirmacion de la sostenibilidad. De la conferencia emergera un output decisivo: la Carta

del Turismo Sostenible de Lanzarote (1995).

Nuevas contribuciones de la Organizacion Mundial del Turismo que dan continuidad a
los trabajos realizados, vienen constituidas por la Agenda 21 para la Industria del
Turismo y los Viajes: hacia un desarrollo ecosostenible (1996) y el Cédigo Etico Mundial
del Turismo Sostenible (1999), piedra de toque de toda la construccion de la
sostenibilidad en relacién al turismo, y en cuyo proceso de aprobacion (Reuniones de
Estambul, 1997; Cracovia, 1998; Nueva York, 1999;) culminado con la declaracion de

Santiago se han realizado interesantes avances en el tema.

Otras aportaciones provenientes de fuentes distintas a la OMT encuadradas en la

relacion Turismo / sostenibilidad serian las siguientes:

v" Cumbre de la Tierra de Rio de Janeiro (1992)* (ISTur, 2015).

v Directrices para un turismo compatible con el medioambiente (Paris, 1995)

v' Desarrollo del turismo sostenible en los pequefios estados insulares (Comision de
Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas, 4 Sesién, Nueva York, 1996)

v' Seminario “Think Tank” regional europeo para la implementacion a nivel local del
Plano de accion de la Agenda 21 para la Industria del Turismo y los Viajes (Londres,
1997)

v Declaracién de Male sobre el desarrollo del turismo sostenible (Maldivas, 1997)

v Declaracion de Berlin (Conferencia Internacional de Ministros del Ambiente sobre
Biodiversidad y Turismo, 6 a 8 marzo 1997, Naciones Unidas)

v' Declaraciéon de Manila sobre los Efectos Sociales del Turismo, del 22 de mayo de
1997

! Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo, fue una de las Cumbres de
la Tierra organizadas por la ONU, del 3 al 14 de junio de 1992 en Rio de Janeiro. La misma aclara el
concepto de desarrollo sostenible al definir, “Los seres humanos constituyen el centro de las
preocupaciones relacionadas con el desarrollo sostenible. Tienen derecho a una vida saludable y
productiva en armonia con la naturaleza”, (Principio 1).

“Para alcanzar el desarrollo sostenible, la proteccion del medio ambiente debe ser parte del proceso de

desarrollo y no puede ser considerado por separado”, (Principio 4).
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v' Declaraciéon de Calvia sobre Turismo y Desarrollo Sostenible en el Mediterraneo
(Conferencia Internacional sobre Turismo y Desarrollo Sostenible en el Mediterraneo,
19 abril 1999).

Posiblemente sea la Declaracion de Berlin (1997) la contribuciébn mas notoria por su

influencia, difusion y signatarios habiendo tenido una gran resonancia a nivel mundial.

Si bien, la preocupacion por el cuidado y proteccidon del medio ambiente se ha
incrementado a nivel mundial con el pasar de los afos, llegando a constituir un
fendmeno global influenciado por las grandes consecuencias que se han producido a
escala internacional, y que de una forma u otra han afectado a todos los seres vivos. Los
viajeros en consecuencia han cambiado en gran medida sus motivaciones y formas de
actuar en vista a adquirir productos sostenibles que promuevan en todos los d&mbitos el
cuidado del medio natural; se ha originado a nivel internacional una tendencia ambiental

gue ha marcado la actividad turistica en todas sus dimensiones.

Segun Dominguez (2010): no fue sino hasta hace pocos afios cuando el movimiento
“verde” se convirtié en una moda. Gracias a la globalizacién, a las nuevas tecnologias de
la informacion y las comunicaciones (TIC’s), y a las tendencias innovadoras en el
marketing, las acciones ecologistas se convirtieron en un “boom” realmente impactante
en los mercados mundiales. Todo lo que es “verde” vende; ésa es la nueva tendencia. A
pesar de la despreocupacién de millones de habitantes en el mundo, en contraste con la
creciente mundializacion de los ambientalistas, el mercadeo busca mejorar o disminuir el
impacto negativo en el medio que nos rodea, el cual ha logrado introducir un nuevo

concepto de lo que es bueno y lo que se debe producir o consumir.

Este autor refiere que el turismo absorbié las practicas ambientales desde muy
temprano, pues existian tendencias muy marcadas de turistas que buscaban el contacto
con la naturaleza, en consecuencia, promovian y practicaban el cuidado de la misma. El
turismo se fue ramificando tanto, que surgieron muchas modalidades de viaje que
comprendian el medio ambiente y la conservacion como pilar fundamental. Por lo tanto,
ademas de las actividades de recreacion, educacion y salud, el mercado hotelero se vio
en la necesidad de involucrarse en ese nuevo mundo, principalmente porque surgié un
tipo de turista que decidio alejarse del alojamiento basico, ambientalmente perjudicial y

econOmicamente capitalista.
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Todo ello ha conllevado una ardua labor para las instalaciones turisticas, las cuales han
potenciado los estudios de mercado en vista a disefiar productos que estén a tono con
los cambios de la demanda, y permitan hacer frente a los posibles escenarios que
pudieran surgir. En lo que respecta al presente afio, se ha generado una alta
concienciacion por la necesidad de proteger el medio que nos rodea, influenciado por el
gran impacto que ha tenido a escala global el nuevo Coronavirus, el cual ha provocado
gue desde 2020 todas las actividades humanas se redefinieran, marcando tendencias

que dominaran el nuevo escenario de los viajes.

Por cuanto, las directrices del turismo en el presente afio segun Movimentistas (2020)
marcan conceptos como:

Bioturismo: Como una evolucion del Ecoturismo, los viajeros no sélo estan interesados
en visitar zonas naturales sin impactar el entorno, sino en involucrarse en su
conservacion y desarrollo. Ademas de presenciar a la vida silvestre en su medio nativo,
para muchas personas viajeras es importante conocer mas acerca de los esfuerzos que
se realizan para la investigacion, proteccion de la vida silvestre, y la recuperacion de
espacios naturales.

Rewilding: Otra modalidad de turismo que comenzard a definir los viajes de placer a
partir de 2021 es el Rewilding. En el que muchas empresas turisticas comenzaran a
involucrarse directamente en la restauracion de paisajes naturales y reintroduccion de
especies afectadas por la actividad humana. El objetivo del Rewilding es abastecer la
creciente demanda de los viajeros por participar en actividades responsables que

fomenten la concientizacion y restauracion de espacios naturales.

En un contexto en el que el turismo sufrié una pérdida de 935.000 millones de dolares en
2020 segun datos de la Organizacion Mundial del Turismo (OMT), la sustentabilidad y la
seguridad son tendencias que llegaron para quedarse en la escena internacional del
sector, a las que se suman segun Uvirtual (2021):

v' Las motivaciones y necesidades estan en constante evolucién y el consumo es cada
vez mas consciente, apelando a cuestiones sociales y ambientales, es decir un
turismo sostenible donde el consumidor demanda de los paises y prestadores
turisticos que contrata, un fuerte compromiso con el entorno que visita.

v' Hay una marcada preferencia por destinos que sobresalen por sus protocolos de
seguridad, fundamentales para restablecer la confianza y garantizar la seguridad de
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los viajeros. Se destaca el turismo de bienestar, valorando la seguridad individual y
familiar en cada momento del viaje.

v" Predomina el “workation” a partir del crecimiento del trabajo remoto como una nueva
tendencia que combina trabajo y vacaciones en ambientes naturales, lejos del hogar,
pero con las comodidades de servicios de hotel.

v Los turistas prefieren reservas flexibles y adaptadas a las nuevas condiciones, mas
flexibles y sin gastos de cancelacion.

v' Creciente interés en la eleccion de lugares que minimizan el impacto ambiental
negativo.

v' Turismo de experiencias: los turistas prefieren contenidos de tipo recreativo, cultural,

educativo y en la naturaleza.

En resumen, el mundo entero analiza la nueva forma de viajar en la era post-pandemia,
y en esta linea emerge la sustentabilidad ligada a la seguridad. Los protocolos para
garantizar vuelos seguros se desarrollan en todos los paises, sin embargo, el turismo de
proximidad gana terreno, pudiendo generar acceso a ciudades mas chicas por medio del
transporte terrestre. Seguiran en crecimiento actividades como el spa, el ecoturismo,
turismo rural, yoga o meditacion en un entorno de viajeros que buscan, cada vez mas,

empresas, marcas e individuos comprometidos con la sociedad y el planeta.

El andlisis espacio temporal muestra a partir del surgimiento de estas nuevas tendencias
como el control de gestibn ha seguido también esta direccion, enfocandose en la
importancia de la gestion de la sostenibilidad para las empresas. En este sentido Kaplan
y Norton (2000) plantean que las empresas hoy en dia reconocen que alcanzar la
excelencia en los temas relacionados con el medio ambiente, la seguridad, la salud, el
empleo y la comunidad forman parte de una estrategia de creacién de valor a largo
plazo, en la que sera imprescindible desarrollar un conjunto de medidas que tributen al

cumplimiento de la misma.

Estos autores consideran que las organizaciones que logran destacarse por sus
procesos reguladores y sociales pueden incrementar su reputacion entre clientes e
inversionistas, asi como atraer y retener empleados valiosos que se enorgullecen del
papel de su empresa en la mejora del medio ambiente, el lugar de trabajo y la

comunidad. Por lo que es esencial que las mismas puedan identificar los procesos

26



regulatorios y sociales que tendran el mayor impacto en mejorar la atraccion y retencion

de empleados, la propuesta de valor para el cliente y el desempefio financiero.

De ahi la clara necesidad de incorporar en el CMI integral una perspectiva sostenible que
sea capaz de medir y analizar indicadores ambientales, de manera que permita a las
empresas valorar la magnitud del impacto que ocasionan sus actividades al medio
natural, y poseer una herramienta integral de gestidbn sostenible que garantice la
rentabilidad y la optimizacion de los procesos, acorde con las tendencias actuales del

sector turistico.

1.5 Cuadro de Mando Integral Sostenible.

De acuerdo a Bieker (2002) el concepto de Cuadro de Mando Integral Sostenible (SBSC)
se basa en el "tradicional" Balanced Scorecard (BSC), pero proporciona un alcance mas
amplio al integrar las tres dimensiones de la sostenibilidad. Por lo que tiene un contenido
diferente y posiblemente una estructura diferente. Ademas de las cuatro perspectivas del
BSC tradicional, es posible introducir una quinta perspectiva para tratar explicitamente

los problemas que requieren de una especial atencion por parte de las organizaciones.

En igual sentido plantea que el BSC tiene aspectos tanto financieros como no
financieros, (dentro de los no financieros figura la gestion de los activos intangibles, los
cuales pueden considerarse respecto a los tangibles, una fuente superior de ventaja
competitiva para la empresa, dado que son menos visibles, mas dificiles de comprender,
imitar o sustituir por la competencia, y por lo tanto producen una ventaja competitiva mas
sostenible) y es un instrumento de gestidn abiertamente estructurado y flexible que

ofrece un alto potencial en la gestién de la sostenibilidad.

Este consultor sefiala que el SBSC permite divisar importantes objetivos ambientales y
sociales estratégicos de la empresa, proveyendo una metodologia para cerrar la brecha
entre los niveles estratégicos y operativos. Por lo tanto, el uso de un SBSC como
instrumento de planificacién podria mejorar la transparencia de los potenciales de valor
agregado (econdémico, ambiental o social) que nacen de los aspectos sociales y
ecologicos y preparar el proceso de implementacién de la estrategia. Waxenberger y
Bieker (2002) afirman:

Es cierto que el BSC se ha desarrollado con el propdésito de vincular los objetivos

estratégicos en sus cuatro dimensiones con el resultado financiero y aumentar la
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rentabilidad empresarial. Sin embargo, también es adecuado para la gestion de la
sostenibilidad o la RSE.

La idea de utilizar la herramienta también con fines de gestion ambiental no es
completamente nueva y ya ha sido sugerida por Kaplan y Norton. El concepto SBSC es
un concepto abierto donde se puede aplicar a la integracion de aspectos ambientales y
sociales en la implementacion exitosa de estrategias corporativas "convencionales", de
sustentabilidad y en el sistema de gestion principal de una empresa, donde la relacion de
las tres dimensiones de la sostenibilidad (ambiental, social y econémico) va a constituir

un factor fundamental.

Conceptualmente, la gestion de la sostenibilidad con el BSC busca tratar el problema de
las contribuciones corporativas a la sostenibilidad de forma integradora. Expone que
para que las empresas contribuyan al desarrollo sustentable, es necesario que el
desempefio corporativo mejore en las tres dimensiones de la sustentabilidad de forma

simultanea (Figge, Hahn, Schaltegger y Wagner, 2002).

La incorporacion de elementos de sustentabilidad puede representar una ventaja
competitiva para las empresas. Pifieiro y Romero (2011) argumentan que disminuir el
impacto en el medio ambiente, brinda una importante diferenciacion para las empresas
desde dos formas, en primer lugar, se mejora la imagen de la empresa en la sociedad y
segundo, el efecto en la produccion de desarrollar un proceso eficiente, que no acabe
con la totalidad de los recursos naturales. Los autores mencionan que el paso hacia una
organizacion sustentable, se puede lograr a través de algunos indicadores de
sustentabilidad propuestos, que consiguen el equilibrio entre progreso econémico, social

y conservacion del medio ambiente.

Con respecto al proceso de formulacion del SBSC, resulta esencial mencionar que la
decision sobre qué estructura es apropiada adoptar para una organizacion, depende de
la naturaleza de los aspectos ambientales y sociales estratégicamente relevantes que se
identifican durante el proceso de formulacion. Por lo tanto, la eleccion de como se van a
integrar estos aspectos se toma durante este proceso, y no al principio (Figge et al.,
2002).
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1.6 Consideraciones del control de gestién en Cuba.

En Cuba el término de control de gestidn es relativamente reciente. Esto no significa que
antes de esta fecha no se realizara “control’. Hasta finales de la década de los afos
1980 las empresas cubanas se caracterizaban por la “contabilizacion” de los resultados
orientada hacia una “carrera desenfrenada” por el cumplimiento de los planes
mercantiles, los cambios provocados durante el periodo especial han generado que a
nivel macroecondmico se esta sustituyendo, de forma gradual, el sistema de
planificacion

material por el financiero, lo que evidencia la necesidad de otorgarle a la funcion de
control el papel que realmente le corresponde en la gestion empresarial de cualquier

organizacion.

La necesidad de mejoras continuas en organizaciones cubanas con el modelo
Econdmico del Perfeccionamiento Empresarial implantado y con Sistemas de Gestion de
la Calidad certificados por las ISO 9000, genero la revision periddica de la estrategia y la
necesidad de contar con un instrumento de control como el CMI. También en Cuba se ha
trabajado desde los afios 90 del pasado siglo XX en el perfeccionamiento de la empresa,
fundamentalmente la empresa estatal, que es la predominante en el pais; y en busca de

mejores resultados se han valorado diferentes modelos de gestion que asi lo permitieran.

Desde ese entonces se comenzo a utilizar con mas insistencia la Direccion por Objetivos
y la Direccion por Valores, mas adelante en esa misma década, teniendo en cuenta los
cambios sufridos en el pais, que se inserta en un mercado internacional que exige
igualdad en el lenguaje y terminologia, se comienza un proceso de perfeccionamiento
empresarial que hoy cubre a mas del 25% de las empresas estatales, pero que debe a
su vez ser perfeccionado en lo que a modelos de gestion corporativos se refiere.
Ademas, se puede decir que en Cuba se ha reflejado un despertar en este sentido, el
cual ha sido
pronunciado en la Resolucion Econdémica del VII Congreso del Partido Comunista de
Cuba, donde se plantea que se debe fomentar el empleo de técnicas modernas de
direccién empresarial, adecuadas a nuestras caracteristicas y basadas en las mejores y

mMAas avanzadas practicas contemporaneas.
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Esto conlleva a que la labor del empresario sea fundamental, donde la necesidad de
hacer mucho en poco tiempo con un sentido integrador, obliga a buscar instrumentos
gue alerten de las situaciones problematicas de la entidad con un sentido estratégico y
corporativo, de ahi entonces la necesidad de considerar la implantacion del Cuadro de
Mando Integral con las caracteristicas que las empresas cubanas requieren, teniendo en
cuenta que es una economia abierta y centralizada que responde a los intereses de la
sociedad en su conjunto. Ya en el pais se ha empezado a dar pasos en la implantacion
de esta técnica en algunas empresas, aunque todavia es bastante novedosa en las

organizaciones (Lu Gutiérrez, 2019).
Procedimientos para la implementacién del CMI

Para la implantacién del Cuadro de Mando Integral se requiere de una metodologia
eficiente y adaptable a los cambios del entorno, que permita cubrir las areas de la
instalacion y contribuya a elevar su desempefio. Luego de realizar una revision de la
literatura respecto al tema, se pudo constatar la existencia de una amplia variedad de
procedimientos para la implementacion del CMI, lo que permitié confeccionar una tabla
comparativa que se refleja en el anexo 4 y 5 de la investigacion, la cual evidencia una

serie de elementos comunes, entre los que se encuentran:

Definicién de la misién y vision corporativa.

La identificacién de los factores claves de éxito y la formulacion de la estrategia.
Identificacion de los objetivos estratégicos.

La determinacion de los indicadores de gestion.

Disefio de un mapa estratégico.

o gk wbdPE

El constante seguimiento y control como base del éxito y correcta implementacion

de esta herramienta.

De forma general, todos los procedimientos analizados muestran respaldo cientifico para
ser aplicados, sin embargo, se precisa de una metodologia integral que abarque todos
los elementos necesarios para analizar la situacion actual que presenta la entidad, hasta
llegar al disefio de la herramienta, de manera que podra garantizar efectivamente un
adecuado control de gestion y lograr coherencia en la orientacion estratégica y el

rendimiento empresarial del hotel “Melia Las Dunas”.
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1.7 Conclusiones del capitulo.

1.

El sector turistico actualmente se encuentra en un dificil escenario, donde la
innovacion y la adopcion de nuevas herramientas administrativas por parte de las
empresas que intervienen en esta actividad, marcardn decisivamente el éxito o
fracaso en la nueva era de la informacion y el conocimiento.

El control de gestion permite a los directivos actuar con anticipacién ante las posibles
desviaciones de la entidad de los objetivos estratégicos, por lo que va a garantizar la
obtencién de resultados esperados y el incremento sustancial de la productividad.

En la empresa hotelera, la sostenibilidad se ha vuelto la principal ventaja competitiva
por la que puede pelear, ya que desde las pasadas décadas se viene gestando
fuertes pronunciaciones en relacion a la importancia de implementar précticas
sostenibles con el medio natural. Por tanto, el mercado hotelero se ha envuelto en
actividades ambientalmente sostenibles, pues los turistas también han cambiado sus
costumbres hacia viajes mas responsables.

El CMI constituye una poderosa herramienta administrativa que tiene su esencia en la
implementacion y el control de las estrategias dirigidas hacia el cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Su transformacion hacia un enfoque sostenible (SBSC)
ofrece a las empresas la posibilidad de traducir visiones y estrategias de
sostenibilidad en acciones. Este enfoque parece ser interesante tanto para
investigadores como para profesionales porque muestra como los activos intangibles

pueden contribuir a la sostenibilidad de las empresas.
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CAPITULO 2. DIAGNOSTICO DEL ESTADO ACTUAL DE LA APLICACION DEL
CONTROL DE GESTION EN EL HOTEL “MELIA LAS DUNAS”

2.1 Introduccién

En el capitulo anterior se muestran los elementos tedricos relacionados con el CMI como
herramienta de control de gestion y la gran importancia que ha cobrado para las
empresas en la actualidad, asi como la evolucion de esta herramienta hacia un enfoque
ambiental que orienta la estrategia empresarial hacia objetivos estratégicos sostenibles y

en consonancia con las nuevas tendencias medioambientales.

En este sentido es necesario realizar un diagndstico del control de la gestion en el hotel
Melid Las Dunas, el cual constituye el objetivo principal de este capitulo, en aras de
obtener conclusiones que permitan valorar la situacion actual que presenta la entidad
para la posterior implementacién del CMI, como instrumento que contribuya a mejorar la
gestién del hotel, y constituya una herramienta administrativa que permita la toma de
decisiones pertinentes a los directivos y por ende la correspondiente consecucion de los

objetivos y resultados deseados.

Para el desarrollo de este capitulo se utilizaron diferentes instrumentos para diagnosticar
la situacion de la instalacion, entre los que se encuentran las entrevistas y encuestas a
los especialistas y directivos (Anexo 6, 7 y 8) y métodos como la observacion directa y el

analisis documental.

2.2 Andlisis de las metodologias de diagnéstico del estado del control de gestion

en entidades hoteleras.

Atendiendo a la significacion de esta etapa en el proceso de investigacion Hernandez
Torres y Acevedo Suéarez (2001) afirman que el diagnéstico es la funcion del SCG que le
otorga inteligencia, ya que determina lo que hay que medir y porqué, en consonancia con
la estrategia vigente en la organizacion, y establece las formas de solucién que mejor se
adapten a la situacion. El diagnéstico es sindbnimo de saber donde y cdmo mejorar el

desempeiio.

Por ello es necesario realizar un andlisis de las distintas metodologias existentes para
llevar a cabo esta etapa de diagnéstico en entidades hoteleras segun los diversos

autores.
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En el anexo 5y 9 se exponen una serie de métodos utilizados para el diagnostico del
control de gestion, de los cuales se toma el propuesto por Martinez (2019) para su
aplicacién en la entidad objeto de estudio, por los resultados favorables que ha tenido su
aplicacion en otras entidades turisticas, ademas de tener un caracter novedoso, flexible y
adaptable a cualquier empresa, en dependencia de sus caracteristicas y los objetivos
definidos por la alta direccién, a continuacién, se explica detalladamente cada uno de

SuUS pasos.

2.3 Descripcion de la metodologia seleccionada para el analisis del estado actual

del control de gestion en el Hotel “Melia Las Dunas”.
Paso 1: Formacion del Grupo de Diagndstico Estratégico.

En este paso del método seleccionado se conforma un grupo de trabajo segun el
procedimiento expuesto conformado por especialistas y directivos de la entidad objeto de

estudio
Paso 2: Cronograma para el Diagndéstico Estratégico.

En este paso se crea entre los especialistas un cronograma de trabajo que define la
cantidad de encuentros y sesiones de trabajo.

Paso 3: Ejecucién del diagndstico.
3.1 Caracterizacién general de la empresa turistica objeto de estudio.

En esta fase del paso namero tres se realiza la caracterizacién de la entidad objeto de
estudio como parte de la ejecucion del diagnéstico, describiendo la estructura
organizativa, el objeto social de la empresa, el producto turistico que comercializa y

principales mercados.
3.2 Analisis Externo.

El andlisis externo permite identificar aquellos elementos del macro y microentorno que
influyen considerablemente en el funcionamiento de la entidad, a partir del analisis de
elementos como la competencia, el mercado y hechos ajenos a la empresa que no
pueden ser controlados y que en caso de manifestarse pueden incidir negativamente en

los resultados esperados.
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3.2.1 Andlisis del entorno general o macroentorno

Este proceso considera el conjunto de factores del entorno de caracter econdémico,
politico, social, tecnoldgico e internacional, cuyas influencias configuran un marco de

actuacion donde la empresa turistica construye su posicion.
3.2.2 Andlisis del entorno competitivo o microentorno

En este andlisis es necesario conocer la informacion referida al mercado, proveedores y
competidores para poder evaluar las estrategias y prever las acciones que la
competencia puede llevar a cabo. De esta forma queda constituido el denominado

microentorno o entorno competitivo de la empresa.
3.3 Analisis Interno.

En el caso de las empresas turisticas cubanas se recomienda recopilar y analizar la
informacién organizada segun los sistemas que establece el Sistema de Direccion y
Gestion Empresarial Cubano (SDGEC), que permite utilizar la valiosa informacion que

cada empresa debe tener.

2.4 Diagnostico del estado actual del control de gestion en el Hotel Melia Las
Dunas.
Segun el procedimiento seleccionado se procede a su aplicacion en el hotel Melia Las

Dunas.
Paso 1: Formacion del Grupo de Diagndstico Estratégico.

Este paso constituye un momento clave en el diagnéstico, pues la conformacion del
grupo de trabajo permitird valorar el estado actual de la instalacion, para la posterior

implementacion del CMIS. El grupo quedoé conformado por:

v' Director Adjunto: Elizabeth Hildelisa Valdez Garcia.

v' Director de Areas Asistente: Ana Barbara Guillén.

v’ Jefe del Departamento de Turismo en la UCLV: Carlos Cristbbal Martinez
Martinez.

v' Profesor del departamento de Turismo en la UCLV: Ernesto Llanes Hernandez.

v’ Jefe del Departamento Econémico del Hotel: Mario Alberto Carrodeguas
Rodriguez.

v Jefe de Calidad y Atencion al cliente del Hotel: Miguel Angel Estela.
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v' Estudiante de Licenciatura en Turismo y autor de la investigaciéon: Maikel Andres

Rodriguez Polanco.

Paso 2: Cronograma para el Diagnostico Estratégico.

En este paso de la investigacion se conformé el cronograma de trabajo de los
especialistas con los encuentros y sesiones de trabajo segun las fechas dispuestas, con
los objetivos especificos a tratar para desarrollar este paso de la investigacion, (Ver
Anexo 10).

Paso 3: Ejecucién del diagndstico.

En esta fase se procede a la ejecucion del diagnostico, la cual esta constituida por tres
pasos fundamentales que van a permitir la caracterizacion de la instalacion y

diagnosticar su situacion actual.
3.1 Caracterizacion de la entidad objeto de estudio.

El hotel “Melia Las Dunas” pertenece al grupo de turismo Gaviota S. A. y opera bajo un
Contrato de Administracion y Comercializacion suscrito con la compafia hotelera MELIA
HOTELS INTERNATIONAL.

En lo referido a su inauguracion, el mismo comenz6 su explotacion el 1ro. de diciembre
del aflo 2006 como resultado del esfuerzo conjunto de constructores y del colectivo de
trabajadores y directivos del Hotel y de la Delegacion Territorial Centro de Gaviota S.A.,
lograndose dar a luz un magnifico producto hotelero, digno de nuestro precioso entorno
natural. Luego de una exitosa apertura al mercado internacional, los turoperadores y los
clientes de Canad4, ltalia, Inglaterra y Europa en general, escogen el hotel por sus
comodas habitaciones, sus bellisimos jardines, lindas playas, la diversidad de servicios

gastrondmicos y recreativos y su magnifica gente amable, sonriente y hospitalaria.

Exuberante vegetacion, playas virgenes, entorno natural libre de contaminacion
ambiental, la amabilidad y cortesia del personal y una excelente relacion calidad-precio

son elementos distintivos de este producto hotelero.

Respecto a la administracion hotelera, el contrato de administracion dota a Melid Las
Dunas de un director extranjero con sus concernientes mandos: Director Residente,
chefs, asesores de alimentos y bebidas y animacién. Por la parte cubana un director

adjunto, dos directores de area y los jefes de departamento. Referido a los recursos
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humanos el hotel cuenta con trabajadores contratados de forma indeterminada (Cl) y un
personal que varia a medida que la ocupacion del hotel va en incremento, denominados

contratos determinados (CD).

El hotel cuenta con categoria 5 estrellas segun el estandar cubano y se localiza en la
parcela denominada Las Dunas en el cayo Santa Maria, perteneciente a la cayeria
noreste de la provincia de Villa Clara. Se puede acceder a este mediante el pedraplén
Caibarién-Cayo Santa Maria, un vial sobre el mar de 48 km de largo construido desde
1989 hasta 1996, a través de una zona declarada reserva natural.

Sobre su construccion

v" Periodo: desde diciembre 2005 a 01-12-2006
v" Inversionista: ALMEST
v' Contratista;: ALMEST

Concepto constructivo

El hotel cuenta con dos zonas independientes de piscina, alrededor de las cuales se
colocé el ndcleo habitacional y opcionales de cafeterias y bares, en la zona central se
localizan la mayoria de las ofertas gastronémicas de restauracion. La decoracion se
encuentra inspirada en el encuentro entre culturas que dio paso a la conquista espariola
en Ameérica, recreando espacios y realizando alegorias a los principales protagonistas

del periodo.

Caracterizacion fisica del inmueble

Posee 925 habitaciones, distribuidas en 32 médulos de 24 habitaciones en dos pisos y
11 modulos de 16 habitaciones, todos de dos pisos de altura. Dos ambientes se recrean
vivamente: uno destinado al segmento de familias y el otro, a parejas. La vida converge
al centro del hotel con un espacioso lobby distinguido por sus colores, espejos de agua y
palapas, seguido de un singular boulevard con su plaza principal, palapas intermedias,
gazebo de novios, restaurantes, heladeria, tiendas y beergarden (jardin de la cerveza).
Una bellisima leyenda se descubre bajo su ambiente y decoraciéon que se remonta a
1492 con la llegada de Cristobal Coldn a las tierras de América.

Caracterizacion del entorno
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Cayo Santa Maria es uno de los tres cayos unidos a tierra firme por un pedraplén de 48
kilometros. Este pedraplén fue galardonado en el afio 2000 con El "Premio Internacional
Puente de Alcantara”, instituido por la Fundacion San Benito de Alcantara y esta
destinado a galardonar, dentro del ambito Iberoamericano, a las obras publicas que
rednan mayor importancia cultural, tecnologica, estética, funcional y social, teniéndose
en cuenta ademas la calidad técnica y estética y perfeccién alcanzada en la ejecucion
del proyecto. Es una isla paradisiaca, enclavada en la region norte del Mar Caribe,
rodeada de hermosas y cristalinas aguas, que ofrece 13 km de playas virgenes con una
arena fina y blanca. Completan su belleza una peculiar flora con especies endémicas y

sus formidables dunas de arena.

Cayo Santa Maria fue declarado por la UNESCO "Reserva de la Biosfera” y en él habitan
10 especies endémicas de la flora y la fauna del pais. Existen masivas colonias de
flamencos, gaviotas, cordas, lagartos, iguanas, moluscos y el pajaro arriero. Los fondos
marinos estan poblados por algas y hay gran variedad de moluscos, anfibios, reptiles,
mamiferos y aves. Dentro de las especies se pueden observar al tocororo, reconocido
como ave nacional, pajaros carpinteros y gavilanes, asi como jutias de diversas
variedades, destacandose en exclusiva la jutia rata. La vegetacion costera esta
constituida por caletas e hicacos, los manglares (colorados y negros), los patabanes y la
durisima Yana. La diversidad de la fauna se complementa con una exuberante flora
caribefia que incluye 248 especies, de las cuales 91 son medicinales, 72 maderables, 41

meliferas y 40 ornamentales.

Elementos hoteleros de que dispone

Ubicado en primera linea de playa en Cayo Santa Maria, exético paraje que deslumbra
con su lujo natural. Resort Todo Incluido Cinco Estrellas, con 925 habitaciones. Recrea
vivamente sendos ambientes para familias y parejas. Una ciudad turistica llena de
atracciones donde la vida converge en un espacio lobby, que se prolonga en un singular
bulevar. Recomendado para familias, bodas, lunas de miel, incentivos y circuitos. Dos

sistemas de piscinas distribuidas en una seccion de adultos y otra para familias.

Servicios generales que ofrece

Restaurantes: 2 Buffets, 5 a la carta (International/italiano/asiatico/mexicano/marinero), 3
Snacks, 1 Heladeria, 1 Pizzeria.
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Bares: 1 Lobby Bar, 2 Bares Piscinas, 3 Bares Playa, 1 Bar Deportivo, 2 Snacks Bar, 1

Jardin de la Cerveza.

Servicios especiales que ofrece

Bur6 de ventas de excursiones y opcionales, cambio de divisa, conexién a internet
facilidades para minusvalidos, servicio de lavanderia, servicios médicos 24 horas en
Clinica Internacional cercana al hotel, taxis, tienda de artesania, gimnasio, teatro
animacion, baby club, mini club, salud y belleza, SPA aguas claras, centro nautico,
servicio de internet y alquiler de autos.

Organigrama: Existe una estructura departamental representada en el organigrama del
hotel, (Anexo 11).

Objeto Social: Encaminado a las actividades de administrar, promover y comercializar la
entidad hotelera en direccion al turismo internacional y otros usuarios, para lo cual
cuenta con la administracion de la Sociedad Mercantil Cubana Grupo de Turismo
Gaviota S.A.

3.2 Andlisis Externo.

3.2.1 Analisis del entorno general o macroentorno

El macroentorno de la empresa abarca distintos factores cuya evolucién y tendencia se
debe seguir de cerca y de forma constante, puesto que pueden afectar de forma
significativa la relacion de intercambio de la empresa con sus mercados. Kotler,
Madariaga Miranda, Zamora, Bowen, y Makens (2011) afirman: “El macroentorno lo
integran las fuerzas sociales mayores que afectan a la totalidad del microentorno, es
decir, a las fuerzas demogréficas, econdmicas, naturales, tecnologicas, politicas y

culturales”.
Entorno econémico

La situacion actual en la cual se encuentra el hotel Melid Las Dunas, al igual que el resto
de las empresas cubanas, esta condicionada por la grave repercusion que tiene el
genocida bloqueo econdémico, comercial y financiero impuesto por los Estados Unidos al
pais desde hace mas de cinco décadas, lo que hace que se dificulte cada vez mas la
adquisicién de suministros necesarios para el desarrollo de estas entidades. Ademas de
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la permanencia de la Ley Helms- Burton y Torricelli que pretenden ahogar

econdmicamente el desarrollo de la nacién cubana.

A todo ello se suma la gran repercusion que ha tenido a nivel mundial la influencia de la
nueva pandemia Covid-19, y en lo referido a Cuba, ha impactado fuertemente a la
economia, ocasionado por la paralizacion parcial de muchas actividades fundamentales,
entre ellas la actividad turistica, la cual constituye un sector priorizado en la estrategia

nacional.
Entorno politico

En el entorno politico se acentua el papel del sistema politico cubano, que junto al PCC,
la UJC, las organizaciones de masas, el pueblo y cada uno de los cuadros y
trabajadores, encaminan los esfuerzos para fortalecer una conciencia cimentada en
profundas convicciones y normas de conducta, en la honradez y dignidad humana,
buscando las formas apropiadas en correspondencia con las caracteristicas especificas
de esta compleja actividad econdmica, medioambiental, social y humana. Ademas, se
suma la aprobacion de medidas por parte del gobierno cubano establecidas en los
lineamientos aprobados en el VII Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC) para
facilitar la captacion de divisas al pais, para esto dota de mayor autonomia a las

empresas para que gestionen SUS recursos.

Aun asi, se manifiestan dificultades por la injerencia norteamericana en asuntos internos
mediante las medidas politicas que sitian a Cuba como pais no seguro para visitar, es
por ello que las autoridades del MINTUR mediante las estrategias de marketing hacen
énfasis en situar al pais como un destino seguro y con grandes atractivos para el
desarrollo de la actividad turistica. De igual forma influye el escenario politico
internacional caracterizado por la inestabilidad politica, los conflictos bélicos, la
ingobernabilidad de los estados, las luchas étnicas, sociales y laborales de las clases
bajas de las sociedades, la creciente desigualdad entre ricos y pobres, situacion que se
agudiza en la region de las Américas a partir del retorno de gobiernos de derecha, que

han provocado una suspension de los beneficios sociales alcanzados anteriormente.
Entorno social

El entorno social esta caracterizado por el alto nivel de escolaridad, educacional-cultural

de la poblaciéon cubana, cero analfabetismo, altos niveles de salud y esperanza de vida.
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Este se determina por las zonas cercanas al hotel, digase ciudades y poblados donde
reside la cantera de trabajadores que laboran en los mismos, atendiendo al programa de
captaciéon de obreros dirigido por el grupo hotelero Gaviota S.A. Estos programas de
capacitaciéon son una via para satisfacer la demanda laboral de la provincia de Villa
Clara, mejorando asi la calidad de vida de sus habitantes e insertandolos en el sector de
forma directa. La politica cultural-educacional est4 orientada también a elevar el nivel de
la poblacién con respecto a la actividad turistica y en funcién de esto se preocupa de la
formacién y desarrollo gradual de cuadros y trabajadores.

Entorno tecnoldgico

El entorno tecnolégico se encuentra enmarcado en los adelantos tecnoldgicos teniendo
en cuenta el desarrollo de las nuevas tecnologias de la informacién y las comunicaciones
impulsadas por el pais para la informatizacion de los servicios y procesos, estos
adelantos constituyen un factor clave para el turismo pues interconecta a los TTOO,
AAVV con los clientes y asi mismo con los hoteles. Esto requiere un elevado nivel de
conocimiento junto con la aplicacion de modernas técnicas de direccion y gestion
empresarial sustentadas en los cambios tecnologicos, para con ello posibilitar un trabajo
mas rapido y eficiente de los recursos humanos. El hotel posee contratos con la
Empresa de Telecomunicaciones de Cuba (ETECSA S.A) la cual se encarga de prestar

los servicios tecnolégicos en la entidad.
Entorno internacional

En el aspecto internacional la entidad goza de un gran prestigio y reputacion, dado por el
guehacer de sus trabajadores y la calidad de los servicios que presta. A través de la
comercializacién del hotel mediante las diferentes agencias de viajes y turoperadores
encargadas de la promocion en el exterior, podemos afirmar que segun los clientes y las
opiniones reflejadas en los principales sitios de retroalimentacion on-line, como
trypadvisor y facebook, que el hotel es conocido como una de las mejores entidades de

sol y playa en la Cayeria Norte.
3.2.2 Andlisis del entorno competitivo o microentorno

Dentro del microentorno de la empresa se encuentran cuatro grupos con distinta
capacidad para influir y condicionar la relacion de intercambio de la organizacion con su

mercado. Estos cuatro grupos son: los suministradores, los intermediarios, los
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competidores y aquellas instituciones y colectivos con algun interés actual y potencial

sobre las actividades de marketing.
Clientes

Los principales mercados de la entidad provienen de Canada, Inglaterra, Argentina,
Alemania, Espafia, siendo el principal Canada, estos son movidos principalmente por los
Turoperadores internacionales Vacances Air Transat, Tours Mont Royal (TMR), Air
Canada Vacation, Hola Sun/Caribe Sol, Sunwing, Westjet, Euro VIP, Argentina, Freeway,
Havanatur Argentina, Julia tours, Ola Argentina, Soles Fun & Leisure, Vacaciones

Barceld Argentina, fundamentalmente.

La demanda actual esta dada por los cambios climéticos, dado que por lo general dichos
clientes viajan buscando las temperaturas cdlidas de Cuba, la cercania y la
diferenciacion de los precios, ademas de otros atributos con que cuenta el producto
turistico comercializado en relacion a otros destinos internacionales. Por otra parte, el
turismo nacional ha tomado auge en el ultimo afio, y el hotel “Melia Las Dunas”
constituye el que mayor numero de clientes nacionales recibe, en el destino turistico
“Cayos de Villa Clara”, dado las caracteristicas particulares del mismo y la diversidad de

los servicios que brinda.

Distribuidores

En la instalacion han sido definidos correctamente los canales de distribucion,
mostrandose presente en su gestién contratos con Turoperadores (TTOO), Agencias de
Viajes Minoristas (emisoras y receptivas) y también el canal directo del cliente al hotel.
Es importante sefialar que la mayor cantidad de clientes con los que opera el hotel viajan
a través de turoperadores. Las principales agencias receptivas en el envio de clientes al
hotel son: Viajes Cubanacdn y Gaviota Tours, seguidas por Cubatur y Havanatur en
menor medida, entre otras. Las principales acciones de incentivos que realizan con sus
intermediarios son: ofertas especiales, fam trips (viajes de familiarizacion), viajes de

prospeccién, brochure contributions (contribuciones de brochures) y acciones de co-

marketing.
Proveedores

Los principales proveedores del hotel “Melia Las Dunas”, de acuerdo a los niveles de

ventas son, AT Comercial, ITH y Locarinos y D’ Leones, ofertandole los suministros que
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necesita y brindando una gran diversidad de productos como son: alimentos, material de
oficina, utensilios para la prestacion de servicios, productos de higiene y limpieza, entre
otros. Ademas, los proveedores Bucanero S.A, Habana Club, la Empresa de la Pesca,
UECAN Avicola Villa Clara, Empresa pecuaria MACUN, UMI Geocuba Artes Gréficas,
CORALAC, Empresa citricola Ciego de Avila, Coracan, Fruti Flora V.C, Pesca centro,
Bodegas del Caribe, Comercial Café, Tecnoazucar, Empresa Carnica de Cienfuegos

entre otros.

Competidores

En el hotel Melia Las Dunas esta correctamente definida la competencia, identificandose
como competidores superiores al Hotel Playa Cayo Santa Maria e Iberostar Ensenachos,
como inferiores el Hotel Star Fish y Hotel Sol Cayo Santa Maria y como competidores
potenciales los demas hoteles ubicados en el destino Cayos de Villa Clara, que operan

con el mismo segmento de mercado y que ofrecen productos similares.

Los competidores reales se enmarcan en las ocho regiones principales de desarrollo
turistico, en especifico las organizaciones vinculadas al turismo internacional,
fundamentalmente las que corresponden a Cubanacan, Casas de Renta, hoteles Sol
Melid (Gaviota), hoteles Barcelé (Gaviota) y Occidental resorts (hoteles occidental)
(Gaviota), dado que cuentan con un avanzado desarrollo en la actividad hotelera y
extrahotelera, con una imagen y sello distintivo a nivel internacional en cuanto a la
calidad del producto turistico ofertado y los servicios que brindan, caracterizado por la
diversidad y la especializacion que constituyen puntos invulnerables en la competencia

nacional.
3.3 Andlisis Interno.

A partir de los cinco principales sistemas que influyen en la gestidén se realiza un analisis

interno sobre la base a la metodologia seleccionada para el diagnostico.
Sistema de Direccion

El departamento lo conforman ocho trabajadores, los cuales se distribuyen en un director
adjunto, dos directores de areas asistentes, un instructor del PCC, un instructor de la
UJC, dos especialistas C en Ciencias Informaticas y un técnico en Gestion Documental.
La direccién en la entidad se efectia acorde a lo dispuesto en los manuales de direccion

del grupo Gaviota S.A en coordinacion con la compafia hotelera MELIA HOTELS
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INTERNATIONAL. El proceso de direccion en la entidad tiene como propadsito: dirigir las
acciones, operacion y funcionamiento diario del hotel para lograr los objetivos definidos
en la planeacion estratégica. Para ello se ejecuta la constitucién de estructuras de
direccion y apoyo como: el Consejo de Direccion, Comité Operativo, Comité de
Compras, Comité de Calidad y Comité de Certificacion; asi como otras que se

consideren necesarias segun lo dispuesto en el manual de gestién de la cadena.

La direccidn se encarga del disefio de la planeacion estratégica; la coordinacion y control
de la operaciéon, administracion y funcionamiento general del hotel; el analisis de los
resultados y determinacion de responsables y planes de mejora, el tramite de situaciones
excepcionales o urgentes; asi como la elaboracion de informes gerenciales a partir de
los resultados analizados. Entre los principales procesos claves del departamento se
encuentran las distintas reuniones y puntualizaciones pertinentes donde participan los

jefes de departamentos, mandos intermedios y trabajadores.

El Consejo de Direccion es el organismo superior de direccion en el hotel y esta
integrado por el Director General como maximo responsable, el Director Adjunto como
segundo al mando, y los jefes de departamentos, el mismo efectia reuniones de forma
mensual, las cuales son visitadas por especialistas del Grupo Gaviota S.A, y constituye
un momento importante para evaluar los resultados que se van obteniendo desde el

punto de vista operacional y funcional, y para adoptar acciones correctivas y proactivas.

Todas las cuestiones referentes a la estrategia de operacion y funcionamiento general
del hotel tienen que ser evaluadas y aprobadas por el Consejo, para lo cual es apoyado
por los grupos de trabajo, comités etc., de igual forma las organizaciones politicas y de
masas se integran al trabajo del departamento, donde se aprecia la existencia de un
comité del PCC al igual que uno de la UJC, donde se lleva a cabo la reunion del nucleo
del partido y el comité de base de la UJC respectivamente.

Sistema de Recursos Humanos

El departamento de recursos humanos en la instalacion est4 conformado por siete
trabajadores, los cuales se organizan en un Jefe de Area de Recursos Humanos (RR.
HH), cuatro especialistas C en Gestion de RR. HH y dos técnicos A en Gestion de RR.
HH, los cuales se encargan de gestionar una plantilla cubierta de 733 trabajadores en

temporada alta y 399 en temporada baja. EI promedio de edad de los trabajadores se
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encuentra entre 25 y 50 afios de edad aproximadamente. El proceso de seleccion y
contratacion del personal es rectorado por la oficina de empleo de la Delegacién Gaviota
Centro. La descripcion de la jornada laboral se encuentra en un total de ocho horas
diarias, 44 horas semanales y 190,60 horas mensuales con una pausa diaria de 30
minutos de descanso, el aprovechamiento de la jornada laboral se comporta de manera
promedio sobre un 88% y el absentismo laboral en un 9% aproximadamente. El pago se

realiza por el tiempo real trabajado con periodicidad de pago mensual.
Sistema de Calidad y atencién al cliente

El departamento de Calidad y Atencion al Cliente lo componen siete trabajadores, entre
los que se encuentran un Jefe de Calidad y Atencion al Cliente, dos especialistas C en
Gestion de la Calidad y cuatro técnicos A en Relaciones Publicas para el Turismo,
encargados de funciones como la atencion al cliente (RR. PP), la gestién de la calidad y
de bodas en el hotel. Dentro de las funciones que realiza el departamento se encuentran
la implementacién de los procesos de servicio, procedimientos, estandares y la
aplicacion del Sistema de comunicacion y evaluacion de la satisfaccion de clientes
externos e internos, mediante encuestas departamentales, corporativas y las elaboradas
por el Grupo Gaviota S.A, el cual se encarga de su analisis y procesamiento en vista a
determinar los indices de satisfaccion general de los clientes con los servicios recibidos,
efectla ademas el tratamiento a quejas y reclamaciones, ya sean internas o externas, la
fidelizacion de clientes, incluyendo el tratamiento especial a los clientes repitentes y VIP;
asi como el control y andlisis de las desviaciones; la determinacion de los planes de
mejora y elaboracion de reportes. Para ello, se implementa el Sistema de gestion de la

calidad definido por la cadena Melia Hl, el cual brinda multiples facilidades.

El departamento se encarga de organizar y planificar la ejecucion de los diagndsticos
segun el proceso de Evaluacion y Control de la Calidad, en el cual se involucran todas
las areas de la entidad, unido a las inspecciones higiénico-sanitarias del MINSAP,
mediante el cual genera el informe del diagndstico. El trabajo del area se rige por el
Manual de Gestion de calidad de la cadena MELIA HI en coordinacién con el Manual de
Gestion de la calidad del grupo Gaviota S.A, donde se destacan las acciones a realizar
por cada miembro del departamento segun las funciones correspondientes a su puesto

de trabajo. El indice de satisfaccion general de los clientes en la entidad histéricamente
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ha sido favorable, superando el 85% desde 2017 a 2020, aspecto que denota una

tendencia favorable respecto a la calidad percibida por los clientes.
Sistema de Marketing y Comercializacion

El departamento comercial del hotel lo integran dos trabajadores, entre ellos un Jefe de
Area Comercial y un especialista B en Comercializacion del Producto Turistico. Con
respecto a las acciones de comunicacion, una parte corre por el grupo hotelero Gaviota,
pero el mayor peso recae en el propio hotel, realizando acciones comerciales para cada
instrumento de la variable comunicacion, siendo las que se realizan con mayor
frecuencia los Fam Trip, contribucion en los brochures y participacion en ferias. También
es valido destacar que la instalacion dedica de sus ventas un determinado por ciento a
los gastos de comunicacién, en el caso especifico del hotel objeto de estudio, este se
encuentra bien posicionado en el mercado, lo que permite altos indices de ocupacion

durante todo el ano.

La contratacion y venta del producto se realiza a través de las distintas Agencias de
Viajes y Turoperadores, empleandose los tres canales de distribucion tradicionales, el
canal directo (Cliente-Hotel, a través de la visita directa o la infomediacion), el canal corto
(Cliente-AA.VV-Hotel) y el canal largo (Cliente-TT.O0-AA.VV-Hotel). La mayor cantidad
de clientes con los que opera el hotel viajan a través de turoperadores, siendo los mas
significativos Tour Mont Royal (TMR), Transat, Hola Sun, Air Canada, Sunwing y
Westjet. Las principales agencias receptivas con las que se posee contrato para el envio
de clientes al hotel son: Viajes Cubanacan y Gaviota Tours, seguidas por Cubatur y

Havanatur.

El hotel cuenta con un plan de marketing disefiado segun los lineamientos de la politica
comercial de Gaviota, que da cumplimiento a las estrategias y objetivos definidos como
parte de la gestion comercial en la planificacion estratégica del hotel. Se llevan a cabo
estudios de mercado, que permiten la segmentacion, lo cual permite el enriquecimiento
de los productos del hotel sobre bases sélidas en su adecuada orientacion a cada
segmento de mercado. Se sefiala ademas el papel desempefiado por el especialista
comercial, apoyado en la motivacion y la calidad de la relacion con los subordinados,

existiendo un alto sentido de pertenencia y compromiso.

44



Es necesario sefalar como aspectos negativos que las decisiones relacionadas con los
precios son tomadas centralmente por el grupo, acorde a la politica del pais, por lo que
la instalacion tiene poco poder de accion sobre ellos, aunque puede establecer aquellos
precios referidos a las contrataciones con las firmas nacionales e igualmente deben ser
aprobados por la casa matriz, ademas se refleja la existencia de proveedores unicos
para los distintos productos que demanda la entidad. Estos dos aspectos se consideran
un tanto alejados de la operacion del centro y por tanto de la Direccién de Ventas.
Revertir esta situacion depende esencialmente de las politicas y flexibilidades que sean

adoptadas nacionalmente.
Sistema Econdmico

El departamento econdmico del hotel esta integrado por trece trabajadores, distribuidos
en un Jefe de Grupo de Economia, un contador C (EP), siete contadores C, un contador
D, en el area de riesgos se encuentra un especialista C en Gestion Economica (EP), y
dos especialistas C en Gestion Econémica. La gestiéon econdmico-financiera del hotel se
realiza por el departamento Econdmico, Administracion y Riesgos, este ultimo dedicado
a la gestion de cuentas por cobrar. Este sistema se basa en documentos como el Manual
de Gestion Melia HI Division Cuba, Manual de Normas y Procedimientos de Gaviota y

Nomencladores de cuentas.

El mismo se compone por el sistema de control interno, de contabilidad, de relaciones
financieras y el de costos descritos en la politica de la empresa. Los estados financieros
se conforman y analizan de manera sistematica, controlandose rigurosamente las
cuentas por pagar, por cobrar, los ingresos y los costos. Los resultados obtenidos de los
cierres mensuales y anuales se emiten al Grupo Gaviota S.A y son resumidos en el
Informe Econdmico que se envia al corporativo; ademéas del reporte gerencial que
solicita la Direccion del hotel. Paralelamente, se analiza el cumplimiento de lo

planificado, y se discute, elabora y aprueba el presupuesto para cada afio.

En el analisis de los indicadores econdémicos del hotel se tom6 como referencia el 2019,
el cual fue el dltimo afio de operacion de la entidad antes del impacto de la Covid-19. Las
ventas totales al cierre del periodo fueron de un total de 2,427,526.91 mt (moneda total)
de un plan de 2,503,095.38 mt lo que representa un cumplimiento del plan del 96.98%,
respecto al 2018 constituye un incremento del 51.99%. Entre las principales partidas que
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mas influyeron estuvieron las ventas de servicios turisticos con un cumplimiento respecto
al plan del 88.15%, las ventas gastronOmicas que sobre cumplieron el plan en un
108.21% y las ventas de servicios no turisticos de igual forma con un 132.63%, las
utilidades antes de impuestos alcanzaron los 179,590.66 mt respecto al plan de
214,213.77 mt lo que representa un 83.83%.

La situacion de las cuentas por cobrar en el periodo que se analiza muestra una
situacion desfavorable, llegando alcanzar en su rotacion hasta mas de 120 dias, de igual
forma las cuentas por pagar, elemento que es necesario atender por parte de la
direccién econdmica de la entidad. Cabe sefialar que en el periodo econémico 2020 y en
lo que va del 2021, la entidad ha tenido muy pocas operaciones dado por la reduccion de
los viajes y el cese de la actividad turistica en todo el territorio nacional, no obstante, en
el presente afio se espera se produzca un incremento en el arribo de visitantes al pais a

partir del proximo dia 15 de noviembre con la reapertura de las fronteras nacionales.
Analisis de los instrumentos de medicion

La muestra seleccionada para la aplicacion de las encuestas y entrevistas se determind
por un muestreo de conveniencia, el cual es un método de muestreo no probabilistico
gue permite dejar a la comodidad del encuestador la eleccion de los entrevistados. Se
seleccionaron un total de 44 personas entre trabajadores y directivos de la entidad, estos
fueron encuestados mediante distintos cuestionarios, también se realizé un analisis de
varios documentos internos e investigaciones realizadas, lo cual permitié identificar una

serie de elementos que impactan en las actividades de la instalacion.

La informacion recopilada fue procesada mediante el empleo del paquete estadistico

SPSS, version 21.0, (Anexo 13), dio como resultado las siguientes irregularidades:
Encuesta 1

» La mitad del personal considera muy importante el concepto de biodiversidad para la
economia, dejando a un 25% que lo cree importante y a otro 25% que no le atribuye
gran significacion.

» El 31.8% de los encuestados tiene gran comprension acerca de los efectos del
cambio climatico y sus consecuencias, sin embargo, mas del 60% posee escasos
conocimientos respecto al tema, lo que refleja la necesidad de potenciar este aspecto

en la instalacion.
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EL 75% del personal reconocen el bajo estimulo de los habitos de consumo dentro de
la sostenibilidad que realiza el hotel, en igual sentido el 40.9% afirma la escaza
frecuencia con que la entidad efectla la compra de productos biodegradables.

El 81.8% de los entrevistados estan de acuerdo en la gran importancia que tiene
incluir los costos medioambientales en los resultados econdmicos de la entidad,
dejando un 18.2% que no lo consideran necesario, aspecto que requiere especial
atencién por parte de la gerencia.

Mas del 75% poseen bajos conocimientos acerca del tratamiento de los desechos del
hotel, asi como de las tendencias de sostenibilidad de los clientes.

En lo referido al gasto de energia y agua en la instalacién, entre el 40 y el 50% de los
gue respondieron, no dominan con gran frecuencia los gastos en que incurre el hotel
en este sentido, de igual forma el 36.4% desconoce la participacion del centro en
inversiones limpias.

El 45.5% de los encuestados reconoce la necesidad de aprender sobre los temas
relacionados con el desarrollo sostenible, sin embargo, un 54.5% no lo consideran
tan necesario, lo que refleja que mas del 65% no estén interesados en participar en
actividades que vinculen los factores ambientales, sociales y econémicos.

Existe un 13.6% del personal que plantea una gran similitud entre los términos de
desarrollo sostenido y desarrollo sostenible, un 36.4% que le atribuyen una minima
relacion y un 50% que manifiestan la existencia de una estrecha relacion,

demostrando las incomprensiones de estas tematicas.

Encuesta 2

Mas del 70% de los entrevistados coincidieron en sefialar los problemas que a su criterio

tienen un mayor grado de frecuencia, y afectan en mayor medida a la instalacion, estos

se muestran a continuacion:

SR N N N N N

Estilos y métodos de direccién insuficientes.

Baja rentabilidad econdémica de la entidad.

Bajos indices de satisfaccion de los clientes.

Problemas en la gestion de compras y rapidez en la entrega de los productos.
Desmotivacion del personal.

Deficiente planificacion y organizacion del tiempo y el trabajo del personal.

Excesivo uso de decisiones autocraticas.
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v
v

Desequilibrio entre los niveles de autoridad y responsabilidad.

Subordinacién mdltiple.

Insuficiente preparacion de los cuadros ante los diferentes escenarios.

Inexistencia de cursos de superacién de trabajadores y directivos en temas
ambientales.

Carencia de iniciativas de motivacion al cliente interno.

Cambios constantes en la estructura de direccion.

Es importante destacar que una baja cantidad de entrevistados no identificO los

elementos que a continuacion se exponen, como problemas que estén presentes en la

entidad, lo que demuestra el bajo grado de relevancia de los mismos para el personal

encuestado, y por lo tanto no los consideran necesario a tener en cuenta en el

funcionamiento del hotel.

v
v

D N N NN

Carencia de una conciencia ambiental por parte de los trabajadores.
Desconocimiento de la estrategia y los objetivos estratégicos de la entidad por parte
de los recursos humanos.

Problemas con las reuniones.

Inexistencia de una herramienta de direccién efectiva.

Problemas con la delegacion de autoridad.

Poca orientacion del personal hacia la estrategia de la entidad.

Solo un 9.1% del personal objeto de estudio considera el medio ambiente como una
de las prioridades actuales en la gestién hotelera, a la vez que mas del 70%
desconoce los pilares del desarrollo sostenible, la estrategia y los objetivos
estratégicos de la entidad.

Alrededor del 86.3% desconocen si el desempefio ambiental de la entidad es
sostenible, ademéas se evidencia que el 38.6% no se siente comprometido con la
estrategia organizacional, en igual porcentaje estan los que afirman que las técnicas
de direccion y control que se utilizan no son efectivas, ello complementa el hecho de
gue mas del 90% se sienta insatisfecho con los estilos y métodos de direccion que se
utilizan.

Un alto porcentaje de entrevistados (86.4%), nunca ha escuchado acerca del Cuadro

de Mando Integral como herramienta administrativa, a la vez que mas del 80%
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expresan la poca efectividad de las acciones comerciales que desarrolla el hotel para
la captacion de nuevos clientes.

Aproximadamente el 30% de los miembros entrevistados no reconoce la vitalidad de
incorporar pautas sostenibles en las actividades del hotel, un 84.1% concuerdan en la
escasez de acciones para motivar al cliente interno, destacando el 70.5% que la

organizacion del trabajo diario en la entidad no es la mas adecuada.

Encuesta 3

En lo referido a la motivacion y satisfaccion laboral, el 61.7% de los recursos humanos

entrevistados, consideran como elemento mas importante el salario recibido, seguido de

la necesidad economica, las posibilidades de ser promovido, la necesidad y util de su

trabajo y el ambiente laboral.

Sobre un 40.9% tiene dificultades en la comunicacién en idioma extranjero; en
relacion al cliente el 22.7% se siente medianamente comprometido, lo que deja un
77.3% con alto grado de compromiso, en relacidon a la empresa mas del 54% se
siente poco comprometido con esta.

Alrededor del 35% del personal discrepa en la libertad que tiene de decidir como y
cuando realizar su trabajo y en la realizacion profesional con la labor que ejerce. Es
relevante sefialar que un porciento por encima de la media esta insatisfecho con el
salario recibido, de igual manera el 72.7% refleja la carencia de acciones de estimulo
al personal que logra buenos resultados.

Se evidencia la falta de medidas que permitan el desarrollo profesional de los
trabajadores y su capacitacion. Sin embargo, se destaca el buen ambiente laboral
gue existe, las buenas condiciones de trabajo y la existencia de una arquitectura
estéticamente agradable.

Los encuestados reconocen la calidad de las relaciones humanas y el nivel de
comunicacion que existe entre la direccion y los subordinados. De manera general

existe un alto grado de satisfaccion con las labores que realiza cada cual.

Otras de las deficiencias detectadas a partir del estudio de campo realizado y la consulta

documental sobre resultado de la evaluacién ambiental en la instalacién fueron:
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La estrategia ambiental del hotel define las legislaciones y normas técnicas aplicables

a las operaciones que desarrolla la instalacion, (Anexo 12), sin embargo, se constato

el desconocimiento de dichas normativas en gran parte de los trabajadores y

especialistas de la entidad.

La actividad del hotel se rige por el Manual de Gestidon de la Sustentabilidad de la

Cadena, sin embargo, existen violaciones de los objetivos de la politica para la

sustentabilidad y sostenibilidad definidos en este.

Dificultades en el adecuado consumo de agua y en el cumplimiento de los planes de

los portadores energeéticos.

Bajo interés de los trabajadores en el aprendizaje de las pautas necesarias para el

desarrollo sostenible.

Inexistencia de un esquema de vigilancia sanitaria del agua de las piscinas y de

estudios anuales de las caracteristicas sanitarias.

Inexistencia de un sistema de gestion ambiental y desactualizacion de la estrategia

ambiental.

No se emplean fuentes de energia renovables, ni se utilizan eficientemente las

fuentes de iluminacién y ventilacion natural en todas las areas del hotel.

Poca motivacién del personal ocasionado por factores como:

= Correspondencia del salario con la calidad y cantidad de trabajo realizada.

= Carencia de estimulos al personal que logra un trabajo eficiente y garantiza en
cualquier situacion el éxito de las actividades.

= Condiciones de desarrollo personal y profesional (capacitacion, desarrollo,
posibilidades de ascenso).

» Libertad o posibilidad de decidir cdmo y cuando realizar el trabajo.

No inclusion de indicadores de sostenibilidad y gastos ambientales en la gestion de la

entidad.

Existencia de problemas relacionados con las emisiones de sonido (control de la

musica) y el manejo de los residuales liquidos.

Presencia de irregularidades en el almacenamiento de desechos peligrosos y se

evidencia la carencia y uso inadecuado de los medios de proteccion para su manejo.

Existe incumplimiento de las normas de almacenamiento de los productos dando

lugar a la presencia de productos caducados.
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v Inexistencia de una herramienta de direccion y control efectiva.

v' Existencia de pocos estudios de investigacion sobre las caracteristicas de los
mercados y su evolucion.

v" Poca comunicacion ambiental e insuficiente nimero de trabajadores capacitados en
temas ambientales.

v Inexistencia de una politica definida con respecto a la adquisicion de productos y
tecnologias amigables con el medio ambiente, asi como la no inclusién de
indicadores ambientales para la seleccién de proveedores.

v Las inversiones financieras dedicadas al respaldo medioambiental son ineficientes.

v' Reconocimiento por parte de los directivos de la existencia de problemas con el
surtido de los productos como uno de los elementos que mas afecta a la

organizacion.

Todo lo expuesto anteriormente demuestra cada vez mas la necesidad de un amplio
estudio y control que permita resolver los problemas relacionados con las politicas
medioambientales y su ejecucion en cada una de las actividades del hotel, es necesario
desarrollar periodicamente controles ambientales a la entidad y un monitoreo y
actualizacion constante de la estrategia ambiental, en aras de enfrentar las nuevas

tendencias del sector y propiciar a los clientes un hotel responsable con el medio natural.

Las entrevistas y encuestas realizadas pusieron en evidencia la necesidad de una
herramienta de direccion y control sostenible, que permita mejorar la toma de decisiones,
contribuya a elevar la conciencia en los trabajadores y directivos por el desarrollo de
practicas amigables con el medio, y permita la integracion de todas las areas en el

cumplimiento de los objetivos organizacionales.

2.5 Conclusiones del capitulo.

1. La metodologia seleccionada para realizar el diagndéstico del control de gestion en el
hotel “Melia Las Dunas”, demostrd ser un procedimiento valido con amplio sentido de
pertinencia y adaptabilidad a las condiciones actuales que presentan las instalaciones
pertenecientes al Grupo Gaviota S.A, la misma posibilitd obtener un analisis integral
del estado en que se encuentra el control de gestion en la instalacion, reflejando su

nivel de funcionamiento desde el punto de vista funcional y operativo.

51



2. La aplicacion de los instrumentos de recogida de informacién puso de manifiesto la
existencia de problemas que impactan el desarrollo de los procesos claves de la
organizacion desde el punto de vista interno y externo, por lo que se requiere de un
analisis inmediato por parte de la alta direccién en vista a minimizarlos.

3. El diagndstico efectuado demostro la inexistencia de una herramienta administrativa y
de control efectiva, que guie el funcionamiento de la entidad y contribuya a orientar a
los trabajadores hacia la mision y vision de la empresa, teniendo en cuenta la
necesidad de incorporar pautas sostenibles, de manera que garanticen el desarrollo

de un turismo sano y responsable con el cuidado y preservacion del entorno natural.

52



CAPITULO 3

CAPITULO 3: pisefio DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL SOSTENIBLE

PARA EL HOTEL “MELIA LAS DUNAS”



CAPITULO 3. DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL SOSTENIBLE PARA
EL HOTEL “MELIA LAS DUNAS”

3.1 Introduccién

El desarrollo hotelero actual ha sido victima de grandes impactos medioambientales y
sociales, que han generado un marcado interés por parte de los clientes en adquirir
productos sostenibles con el medio. Las empresas turisticas en el siglo XXI requieren
cada vez mas implementar herramientas que contribuyan a fortalecer y mejorar la
ejecucion de los procesos, con el correspondiente logro de los objetivos estratégicos de

manera eficiente y sostenible.

El CMI desde su surgimiento en 1992 se ha posicionado como un instrumento de
direccidon y control de gran efectividad, dado por los resultados que ha alcanzado en gran
variedad de instalaciones. Por lo que el objetivo de este capitulo consiste en disefiar un
CMI Sostenible para el hotel “Melia Las Dunas”, partiendo de la concepcion original
desarrollada por Kaplan y Norton, para lo cual se pretende utilizar un procedimiento

novedoso y compatible con las condiciones actuales del sistema empresarial cubano.

3.2 Anélisis del procedimiento seleccionado.

Para la seleccion del procedimiento a aplicar en el hotel se estudiaron mas de 15
metodologias propuestas por diversos autores y sitios a nivel nacional e internacional, de
ellas se analizaron nueve en el primer capitulo, las cuales destacan por su flexibilidad,
calidad y aplicacién practica. Como resultado se escogio el procedimiento propuesto en
la Tesis de Maestria en Gestion Turistica, autor Ernesto Llanes Hernandez (2021),
documento inédito, para disefiar el CMI Sostenible en el hotel “Melia Las Dunas”, al ser
un procedimiento actual, novedoso, flexible y adaptable a cualquier empresa cubana.
Fue escogido también por resultar racional, creativo y estar sustentado por principios
basicos como el caracter participativo y la mejora continua, (Ver Anexo 5).

Contempla en sus primeros pasos, la definicion de la mision, vision y la estrategia
empresarial, de manera que permita reflejar a la empresa lo que se hace en el presente,
y hacia donde desea llegar en un futuro, para lo cual se basara en la estrategia que
defina para alcanzar sus objetivos. Posteriormente se concretan las perspectivas y
objetivos estratégicos a utilizar en el disefio del mapa estratégico, los cuales estaran en

funcion de los intereses y necesidades de la organizacion, los mismos serdn medidos a
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través de una serie de indicadores y metas objetivas que permitiran verificar el grado de
su cumplimiento. En las dltimas etapas, la metodologia contempla la implementacion de
la herramienta, para lo cual serd fundamental el compromiso de todos los miembros de
la entidad, en base a ello, se requiere del disefio de acciones estratégicas y un analisis y
presentacion de los resultados que se van obteniendo. En la fase final se procede a la
planeaciéon y ejecucion de las actividades que controlaran el funcionamiento de este
proceso, y la formulacion definitiva del proyecto de mejora para incorporarlo en la politica

organizacional.

3.3 Disefio del Cuadro de Mando Integral Sostenible para el hotel “Melid Las

Dunas” segun el procedimiento seleccionado.

El disefio del CMIS va a dotar a las empresas de una herramienta capaz de orientar las
actividades y procesos al cumplimiento de los objetivos estratégicos, proporcionando
informacion relevante para mejorar la toma de decisiones. A continuacion, se desarrolla
cada uno de los pasos para la implementacion del CMIS segun el procedimiento

seleccionado.

FASE I: DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL SOSTENIBLE
Etapa 1: Construir el CMI Sostenible de la Organizacion.

Paso 1. Definicién de la misién y la vision de la empresa

El hotel Melid Las Dunas tiene bien definida la mision y vision organizacional, en cuanto

a lo que hacen en el presente y lo que desean lograr en el futuro.

Mision: ofrecer productos y servicios hoteleros seguros, con un respeto a la
sustentabilidad y cuya gestion se dirige a acercar cada vez mas su desempefio a las

exigencias de sus clientes como premisa del crecimiento econdmico y organizacional.

Vision: construir experiencias positivas y recuerdos Unicos para nuestros clientes. Ser
un hotel de referencia para quienes aspiran a una gestion de calidad en todos los niveles
organizacionales, una elevada competencia profesional y humana y un sélido trabajo en
equipo.

Paso 2. Definicidon de la estrategia empresarial

En la entidad objeto de estudio se conciben dos estrategias basicas:
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Estrategia de penetracion y desarrollo de mercado: definida por la Direccion

Comercial Corporativa de Melia Cuba.

Estrategia de desarrollo y mejora de productos: la cual es desarrollada por el hotel
(en coordinacién con la Direccién de Operaciones y Desarrollo corporativa) y comprende

la creacion de nueva infraestructura y servicios o mejora de los existentes.

Los valores compartidos por el personal del hotel comprenden: cultura del detalle,
apreciacion de valores de la naturaleza, patriotismo revolucionario, disposicion al
cambio, sentido de pertenencia y profesionalidad del personal, buenas relaciones

interpersonales, responsabilidad, ética, honestidad y compromiso con la organizacion.

En el analisis estratégico realizado se identificaron areas de resultados claves (ARC)
para la empresa, cada una con objetivos estratégicos bien definidos, las mismas se
exponen a continuacion: 1- Gestion econdémica, 2- Gestion comercial, 3- Gestién de la
calidad, 4- Gestion de recursos humanos, 5- Servicios Técnicos, 6- Defensa, seguridad y
proteccion, 7- Gestion de Alojamiento, 8- Gestion de Alimentos y Bebidas, 9- Gestion de

la Animacion.

A partir de las ARC identificadas, se definen factores claves para el éxito de la estrategia

empresarial:

v' Ventas (generaciéon de ingresos).

v Indice de ocupacion y precio medio.

v Calidad (indice de satisfaccion de clientes y comentarios en medios).

v' Costos y Gastos (personal y procesos).

v' Aseguramientos (equipamiento, insumos y tecnologia).

v Indice de repitencia (fidelizacion de los clientes).

v’ Satisfaccion laboral (motivacion del cliente interno para el desempefio laboral).

v Posicionamiento del hotel (alcanzar una posicion reconocida respecto a los demas

hoteles del destino).

\

Eficiencia econdmica (rentabilidad de la empresa).
v Sostenibilidad (ejecucién de practicas responsables con el medio en cada una de las

actividades y procesos).
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Paso 3. Perspectivas del CMI

A partir del andlisis realizado en el marco tedrico referencial de la investigacion, donde
gueda esclarecido la importancia de concebir una nueva perspectiva, se definen a

continuacion las perspectivas a utilizar en el disefio de la herramienta:

Perspectiva financiera
Perspectiva de clientes
Perspectiva de los procesos internos

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

o & w0 DB

Perspectiva sostenible

Paso 4. Definicidn de los objetivos estratégicos

En este paso se definen los objetivos estratégicos segun las perspectivas propuestas

con anterioridad.
Perspectiva Financiera

1. Aumentar la rentabilidad y eficiencia operativa de forma sostenible.

2. Reducir los costos y gastos totales sin afectar la calidad del servicio.

3. Diversificar los ingresos provenientes por ventas de otras modalidades.
4

. Optimizar la gestion de inventarios.
Perspectiva de clientes

1. Fortalecer el prestigio del hotel, de la marca y de los productos y servicios como un
todo.

Reducir las quejas y reclamaciones de los clientes.

Aumentar los estudios de mercado.

Incrementar los programas y acciones de fidelizacion de los clientes.
Aumentar la satisfaccion de los clientes con el producto recibido.

Mejorar la percepcion del valor agregado.

N o g bk~ w DN

Incrementar el nivel de ocupacién habitacional.
Perspectiva de procesos Internos

1. Potenciar la diversificacion del producto turistico.

2. Desarrollar una logistica adecuada y sostenible.
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7.

Incrementar la eficiencia y productividad en los equipos, instrumentos y herramientas
de trabajo disponibles.

Aumentar el uso de practicas de sostenibilidad en la ejecucion de las tareas.
Garantizar el cumplimiento de los planes de costos y gastos de los procesos.

Potenciar el uso de las nuevas TIC’s, en lo referido a los sistemas tecnoldgicos y de
gestion.

Optimizar los tiempos de respuesta a los clientes.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

1.
2.

Aumentar la motivacion y la satisfaccion laboral de los trabajadores.

Incrementar la planificacion de programas de capacitacion y desarrollo profesional,
teniendo en cuenta los temas ambientales.

Fomentar la innovacion, el trabajo en equipo y el pensamiento estratégico.
Mejorar la eficiencia laboral.

Fortalecer un ambiente laboral y condiciones de trabajo apropiadas.

Perspectiva sostenible

Potenciar los estudios de evaluacién del desempefio ambiental de la entidad.
Fomentar la inversion en energias limpias.

Controlar el uso de los portadores energéticos, y el comportamiento de los
parametros ambientales que rigen la entidad.

Aumentar el interés de los trabajadores por el sistema de gestion de la sostenibilidad.
Incrementar las inversiones medioambientales en la entidad.

Consolidar el control de los costos y gastos medioambientales.

Paso 5. Desarrollo del mapa estratégico

En este paso se efectla la representacion del mapa estratégico de la entidad, el cual va

a resumir de manera grafica la secuencia de relaciones que se establecen entre los

diferentes objetivos que conforman la estrategia. Los objetivos se enlazan unos con otros

mediante flechas que van a indicar las relaciones causa- efecto que se establecen entre

ellos. El mapa estratégico proporciona una manera uniforme y coherente de describir la

estrategia, de modo que se puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores,

proporciona el eslabon entre la formulacion de la estrategia y su ejecucion.
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MAPA ESTRATEGICO HOTEL “MELIA LAS DUNAS”

DIAGRAMA CAUSA EFECTO POR PERSPECTIVAS

Clientes

Figura 5.1 Mapa estratégico del CMIS para el hotel “Melia Las Dunas”.
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Paso 6. Disefio de indicadores por perspectivas.

En este paso se confeccionaron los indicadores por perspectivas, partiendo de los

objetivos estratégicos definidos. Ademas, se fijaron las metas que definen el estado

deseado de los indicadores para el cumplimiento de los objetivos estratégicos, los

indices presentados a continuacion se deberan aplicar posteriormente en la entidad

objeto de estudio, dada la complejidad que presenta el turismo cubano en estos

momentos.

Tabla 6.1 Indicadores de la perspectiva financiera.

Aumentar la rentabilidad y
eficiencia operativa de forma
sostenible.

Reducir los costos y gastos
totales sin afectar la calidad
del servicio.

Diversificar  los ingresos
provenientes por ventas de
otras modalidades.

Margen de Utilidad Bruta= Utilidad

bruta/ (Ventas netas * 100)

Fondo de Maniobra o Capital de

Trabajo= (AC — PC)

Rentabilidad sobre las inversiones
(ROA)= (Utilidad neta/ Activos)

Rentabilidad sobre el patrimonio
(ROE)= (Utilidad neta/ Patrimonio)

Prueba Acida= (AC — Inventario) / PC

Ingresos por habitacion disponible
(RevPAR)= (Total de ingresos del hotel/
Numero de habitaciones disponibles)

indice de costos y gastos totales=
(C+G/Ingresos totales)

Diversificacion de los ingresos=
(Ventas extras efectuadas/ Total de
estancias)

Superior al 53% o
igual o superior al
del lider

FM 2 0 (equilibrio
financiero)

ROA > 5%

Hay que tener
cuidado ala hora de
valorar este
indicador, debe ir en
crecimiento.

Si disminuye se
acepta solo debido a
situaciones
beneficiosas parala
empresa.

PA>1
Tendencia a crecer

en relacion a
periodos anteriores

ICG<1

Tendencia a crecer
en relacion a
periodos anteriores
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Optimizar la gestion de Rotacién de inventarios (dias)= Dias Mientras mas
inventarios. del periodo/ Rotacién de inventarios grande mejor

Tabla 6.2 Indicadores de la perspectiva de los clientes.

indice de repitencia= (Clientes Aumentar hasta el

marca y de los productos y

. Tasa de retencién del cliente=
servicios como un todo.

((Cantidad de clientes al final del

periodo — Cantidad de clientes que 2 75%
se han ganado en el periodo) /

Clientes existentes al inicio del

periodo) * 100

Reducir las quejas y reclamaciones =~ Atencion a quejas y

de los clientes. reclamaciones=  (Cantidad de 2 96%
guejas atendidas/ Total de quejas
recibidas) * 100

Aumentar los estudios de mercado. @ Estudios de mercado= (Nuevos | Aumentar en un 10%
estudios/ Total de estudios) * 100

Programas de fidelizacion=
(Programas nuevos disefiados/ Aumentar en un 10%

Incrementar los programas y Programas totales) * 100

acciones de fidelizacion de los —. . . , ,
Fidelizacion de clientes= (Clientes

clientes. actuales- Clientes nuevos) / (Total Aumentar en un 20%
de clientes del periodo anterior)

Aumentar la satisfaccion de los Coeficiente de satisfaccion del

clientes con el producto recibido. cliente= (Clientes satisfechos/ Total 292%

de clientes encuestados) * 100

Mejorar la percepcion del valor Valor agregado (nimero de
agregado. comentarios positivos en encuestas CP > 350

a clientes) Gaviota o Corporativas

Nivel de ocupaciéon habitacional=
Incrementar el nivel de ocupacién (Numero de habitaciones ocupadas/ 2 69%
habitacional. Numero de habitaciones

disponibles) * 100



Tabla 6.3 Indicadores de la perspectiva de los procesos internos.

Potenciar la diversificacion Diversificacion del producto= (Nuevos
del producto turistico. productos/ Total de productos) * 100 Aumentar en un
10%

Proveedores con informe de RSE
positivo=  (Nuevos proveedores con Aumentar en un

informe de RSE positivo/ Total de 20%
proveedores) * 100
Desarrollar una logistica Prov_eedor_es con Rellce
) medioambiental= (Proveedores con Aumentar en un
adecuada y sostenible. politca  medioambiental/  Total  de 20%

proveedores) * 100

Abastecimiento efectivo= (Productos con
necesidades reales/ Total de productos 100%
comprados) * 100

Equipo aprobado en cuanto a
Incrementar la eficienciay ~~ medio ambiente y seguridad= (Equipos > 95%

productividad en los equipos, aprobados/ Total de equipos) * 100

instrumentos y herramientas

T . Coeficiente de disposicién técnica=
de trabajo disponibles. P

(Equipos en buen estado/ Total de equipos) > 96%
* 100

Departamentos con un sistema de

indicadores medioambientales (Namero

de departamentos con indicadores 100%
ambientales/ Total de departamentos) * 100

AU @ I.JS_O. Ce pracicas Grado de consecucion general de los
de sostenibilidad en la objetivos= (Objetivos medioambientales
ejecucion de las tareas. alcanzados/ Numero total de objetivos > 95%
medioambientales) * 100

Actividades con pautas sostenibles=

(Cantidad de actividades disefiadas con

pautas de sostenibilidad/ Total de 2 90%
actividades) * 100

Garantizar el cumplimiento | Cumplimiento de los costos y gastos

de los planes de costos y planificados de los procesos= (Costos y 100%
*
gastos de los procesos. %gétos reales/ Costos y gastos del plan)
Potenciar el uso de las Cumplimiento del cronograma de
nuevas TIC's, en lo referido  implementacion de softwares y uso de
a los sistemas tecnoldgicos y aplicaciones informéticas= (Acciones 100%

de gestion ejecutadas/ Total de acciones) * 100



Optimizar los tiempos de
respuesta a los clientes.

Respuesta a clientes= (Numero de
reclamaciones atendidas a tiempo/ Total de
reclamaciones atendidas) * 100

2 95%

Tabla 6.4 Indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Aumentar la motivacion y la
satisfaccion laboral de los
trabajadores.

Incrementar la planificacion
de programas de capacitacion
y desarrollo profesional,
teniendo en cuenta los temas
ambientales.

Fomentar la innovacion, el
trabajo en equipo y el
pensamiento estratégico.

Mejorar la eficiencia laboral.

Coeficiente de satisfaccion laboral=
(Cantidad de trabajadores satisfechos/
Total de trabajadores encuestados) * 100

Estimulos a trabajadores= (Numero de
trabajadores estimulados/ Total de
trabajadores) * 100

Tasa de retencion de personal=
(Cantidad actual de empleados/ Cantidad
de trabajadores al inicio del periodo de
estimacion) * 100

indice de fluctuaciéon laboral= (Total de
bajas o traslados/ Total de la plantilla) * 100

% de programas de capacitacion vy
desarrollo profesional= (Nuevos
programas disefiados con enfoque
ambiental/ Total de programas) * 100

Cobertura de entrenamiento
(Trabajadores entrenados/ Total de
trabajadores) * 100

indice de trabajadores que participan en
acciones de capacitacion= (Cantidad de
trabajadores que participan en actividades
de capacitacion / Total de trabajadores) *
100

Efectividad de la capacitacion= (Namero
de capacitaciones con evaluacion de
efectividad/ Total de capacitaciones a
evaluar) * 100

Capacidad de innovacion= (Inversiones
en innovacién/ Gastos totales) * 100

Aprovechamiento de la JL= (Tiempo
trabajado + tiempo de interrupciones
reglamentadas) / (Tiempo comprendido por
la jornada laboral segun legislacién) * 100

> 95%

Aumentar en un
15%

2 85%

< 3%

Aumentar en un

30%

> 75%

2 75%

2 95%

Aumentar en un
15%

2 95%
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indice de indisciplina= (Tiempo perdido
por la indisciplina/ Fondo de tiempo laboral <3%
disponible en el periodo) * 100

Completamiento de la plantilla
laboral= (Plantilla cubierta/ Plantilla 100%
aprobada) * 100

Coeficiente de idoneidad demostrada=

(Cantidad de trabajadores que son

evaluados como idoneos/ Cantidad total de 100%
trabajadores) * 100

Clima organizacional (Aplicacion de
encuestas y entrevistas) Respuestas
favorables 2 95%

Fortalecer un ambiente
laboral y condiciones de

trabajo apropiadas. Cultura organizacional (Aplicacion de
encuestas y entrevistas)

Tabla 6.5 Indicadores de la perspectiva sostenible.

Evaluaciones de impacto ambiental
efectuadas= (Nuevas evaluaciones Aumentar en un
ambientales realizadas/ Total de 15%

1 *
Potenciar los estudios de evaluaciones) * 100

evaluacion del desempefio Evaluaciones medioambientales de

ambiental de la entidad. proveedores realizadas= (Nuevas Aumentar en un
evaluaciones a proveedores efectuadas/ 20%
Total de evaluaciones) * 100

Cuota de fuentes de energia renovable=
Fomentar el uso de fuentes (Entrada de energia renovable kWh/ > 40%
de energia renovables. Consumo total de energia en kWh) * 100

Coeficiente de portadores energéticos=

(Consumo hidrico real/ Consumo hidrico

plan + Consumo de combustible real/ > 9504
Consumo de combustible plan + Cantidad

de kW real/ Cantidad de kW plan) /3 * 100

Controlar el uso de los Disposicién de los residuales= (Cantidad
portadores energeéticos, y el | de residuales O6ptimos/ Cantidad total > 96%
comportamiento de los residuales) * 100
pardmetros ambientales que — : :
rigen la entidad Tasa de reciclaje= (Cantidad de residuos
reciclados en t/ Cantidad total de residuos > 70%

ent)* 100



Aumentar el interés de los
trabajadores por el sistema
de gestion de la
sostenibilidad.

Incrementar las inversiones

medioambientales en
entidad.

Consolidar el control de los
costos y gastos
medioambientales.

la

Tasa de eliminacibn= (Cantidad de
residuos que no se reciclan en t/ Cantidad
total de residuos en t) * 100

Coeficiente de materiales alternativos
mas seguros para el medio ambiente=
(Materiales alternativos seguros/ Total de
Materiales) * 100

Proporcibn de productos con una
etiqueta medioambiental= (Cantidad de
productos con etiquetas medioambientales/
Cantidad total de productos) * 100

Reclamaciones por contaminacion
aclstica, hidrica, luminica y visual=
(Reclamaciones por estos efectos/ Total de
reclamaciones) * 100

Proporcion de ingresos de
ecoproductos= (Ingreso de ecoproductos/
Ingresos totales) * 100

Debates con grupos de interés=
(Cantidad de debates para explicar temas
ambientales en la entidad/ Total de
debates) * 100

Coeficiente de interés de los
trabajadores= (Trabajadores interesados/
Total de trabajadores) * 100

indice de ejecucion del presupuesto de
mantenimiento e inversiones= (Ejecucion
real por concepto de mantenimiento/
presupuesto + ejecucion real por concepto
de inversiones/ presupuesto) /2 * 100

Proporcion de inversién
medioambiental= (Inversién
medioambiental/ Total de inversiones) * 100

Costos de gestion medioambiental=
(Costes medioambientales/ Total de costos
y gastos) * 100

Ahorro de costos generado por medidas
medioambientales (valor absoluto)

< 30%

> 70%

> 80%

< 5%

> 70%

Aumentar en un
40%

> 75%

> 75%

Aumentar en un
20%

Aumentar su
incidencia en un
25%

Fondo de ingresos
contra costos
medioambientales
Aspirar al
incremento de este
indicador
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Paso 7. Disefio de las iniciativas estratégicas

En este paso se definen las iniciativas en las que la entidad se centrara para el logro de

los objetivos estratégicos, donde se determina el periodo de revision de las mismas y

sus responsables.

Tabla 7.1 Iniciativas por indicadores de la perspectiva financiera.

Indicador Iniciativa Responsable Periodo
de
revision
Establecer una fijacién de precios dinamica
Director Adjunto y
Margen de Revision y analisis de los costos Anual
Utilidad Bruta Director Econémico
Incremento del volumen de ventas
Fondo de Gestion del ciclo operativo de caja Director Adjunto y
Maniobra o
Capital de Mayor participacion de costos variables Director Econémico Anual
Trabajo
Control adecuado de los gastos Director Adjunto,
Rentabilidad
sobre las Gestion eficiente de inventarios Director Econémico y Mensual
inversiones
(ROA) Andlisis de la rentabilidad de la cartera de Jefe de Compras y
clientes Abastecimiento
Control adecuado de los gastos
Director Econémico,
Gestidn eficiente de inventarios
Rentabilidad Jefe Comercial y Mensual
sobre el Analisis de la rentabilidad de la cartera de
patrimonio | clientes Jefe de Compras y
(ROE) - Abastecimiento
Uso de tecnologia eficiente
Prueba Acida = Gestionar y controlar el ciclo de inventarios  Director Econémico Mensual
Ingresos por | Establecer estrategias de venta Jefe Comercial y
habitacion Mensual
disponible Aplicar gestion del rendimiento Director Econdmico
(RevPAR)
Analizar los costos y gastos en que se
indice de incurren, de manera que permita identificar
costos y aqguellos que son innecesarios Director Econdémico Mensual
gastos totales
Verificar constantemente el grado de
cumplimiento del plan de costos y gastos
Director Econémico y
Diversificacion | Establecer acciones de merchandising para Mensual

de los ingresos

incentivar la compra de otras opcionales

Jefe Comercial
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Mejorar la estimacion de la demanda, tal

Director Econémico y

Rotacion de | que se produzca el inventario justo Mensual
inventarios Jefe de Compras y
Optimizar la gestion de los inventarios Abastecimiento
Tabla 7.2 Iniciativas por indicadores de la perspectiva de los clientes.
Indicador Iniciativa Responsable Periodo
de
revision
Establecer estrategias  eficientes de
indice de  fidelizacion Jefe de Calidad y
repitenCia |mp|ementar precios diferenciados y un AtenCién al Cliente Tl’imestral
servicio personalizado
Mejorar la atencién al cliente Jefe de Calidad y
Tasa de Establecer estrategias de segmentacion de =~ Atencion al clientey | Trimestral
retencion del | clientes Jefe Comercial
cliente _ _
Brindar un trato personalizado
Atencién a | efici del Jefe de Calidad y
quejas y Control eficiente del proceso Atencion al cliente Mensual
reclamaciones
Estudios de L _ Jefe Comercial y
mercado Disefar nuevos estudios de mercado Director Econémico Anual
Programas de Disefio de nuevos programas y estrategias
fidelizacion A5 Tt el dfere Jefe Comercial Trimestral
Control constante de la satisfaccion de los
S clientes :
Fidelizacion Jefe de Calidad y
de clientes | Establecer acciones personalizadas a los ~ Atencion al cliente Mensual
clientes
Mejorar el servicio al cliente
Aplicar encuestas de satisfaccion de manera
Coeficiente de  Periddica Jefe de Calidad y
satisfaccion  sojycion efectiva de las inquietudes de los ~ Atencion al cliente Mensual
del cliente huéspedes
Ofrecer un servicio especializado a clientes
Valor especiales Jefe de Calidad y Mensual
agregado Ofertas dirigidas a clientes segmentados por ~ Atencién al cliente
edades
Nivel de ﬁ)pti_miz_ar el fproceso de mantenimiento de Jefe de Servicios
ocupacién SITEEIENES MEE 0 Ereer Técnicos y Jefe de Mensual
habitacional  Analizar el estado de las habitaciones de Recepcion

manera constante
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Tabla 7.3 Iniciativas por indicadores de la perspectiva de los procesos internos.

Indicador Iniciativa Responsable Periodo
de
revision
Disenar nuevos productos a partir de los
Diversificacion del €studios de mercado Jefe Comercial y
producto Realizar lluvia de ideas y reuniones Director Semestral
departamentales Econdmico
e o | e 10 RC P, 5 goraniass | 1 gomercil
mforme_o!e RSE que los actuales lo logren alcanzar Dlre,cto_r Trimestral
positivo Econdmico
Proveedores con Potenciar las relaciones con proveedores Jefe Comercialy
PO““C? con politica medioambiental, y garantizar Dlref:t()_r Trimestral
medioambiental  gue los actuales la implementen Economico
Abastecimiento Anagizar y controlar la demanda de Jefe de Compras =~ Mensual
efectivo productos y Abastecimiento
Equipo aprobado
G4 GUED E) Garantizar el uso de equipos seguros y no Jefe de Servicios
medio ambiente y  dafiinos al medio ambiente Técnicos Semestral
seguridad
Coeficiente de Optimizar el mantenimiento de los equipos Jefe de Servicios
disposicion Plan de inventarios técnicos Tecnicos Mensual
técnica
Departamentos o antizar el uso de indicadores Director Adjuntoy
conun sistemade ambientales en todos los departamentos Director Semestral
indicadores del hotel Econdmico
medioambientales
Verificar periodicamente el cumplimiento de | ;
Grado d.e, los objetivos ambientales Dlrecto_r Adjunto y
consecucion Director Mensual
general de los Reuniones departamentales Econdmico
objetivos
Disefiar nuevas actividades que incluyan Jefe de
Actividades con pautas de sostenibilidad y perfeccionar las Animacion )_/Jefe Trimestral
pautas existentes Comercial
sostenibles
P Verificar periddicamente el cumplimiento de
Cumplimiento de costos y gastos planificados de los . .
los costos y procesos Director adjunto y
gastos Director Mensual
planificados de Economico

los procesos

Reducir costos y gastos innecesarios
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Cumplimiento del
cronograma de
implementacion

Realizar informes de direccion
Director Adjunto y

de softwares y -~ o o Director de Areas ~ Semestral
uso de Verificar periodicamente el cumplimiento
aplicaciones del cronograma de implementacion de
. oy software y aplicaciones informaticas
informaticas
Determinar las causas a tiempo y optimizar Jefe de Calidady
termi us i y optimiz 2
Respuesta a el tiempo de respuesta Aterjuon al Mensual
clientes cliente

Tabla 7.4 Iniciativas por indicadores de la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento.

Indicador

Coeficiente de
satisfaccion
laboral

Estimulos a
trabajadores

Tasa de
retencion de
personal

indice de
fluctuacion
laboral

% de programas
de capacitacion y
desarrollo
profesional

Cobertura de

entrenamiento

Efectividad de la
capacitacion

Iniciativa Responsable
Aplicacion periodica de encuestas Jefe de
Potenciar la participacion colectiva en la Recursos
toma de decisiones Humanos y

Realizar charlas y debates con el personal jefe de Calidad
de cada area

y Atencion al
cliente
Premiar a los trabajadores destacados por Jefe de
areas Recursos
Humanos

Mejorar el clima laboral

Director Adjunto
y Jefe de

Perfeccionar los planes de carrera Recursos

Humanos

Analisis del ritmo de trabajo

Planes de incentivos y reconocimiento

Control constante del indice de fluctuacion

laboral Director Adjunto
Gestion eficiente de los procesos de y Jefe de
seleccion Recursos
L, L, Humanos

Inversion en el proceso de adaptacion del
empleado y su posterior fidelizacion

o o Jefe de
Disefiar programas de capacitacion con Recursos
enfoqgue ambiental o perfeccionar los
existentes Humanos
Incgnti\(/jar el entrenamiento de los Jefe de
trabajadores Recursos
Efectuar charlas con los trabajadores Humanos y

Director Adjunto
Evaluar periédicamente la efectividad de los

programas de capacitacion Jefe de
Valorar las recomendaciones de los Recursos
trabajadores Humanos

Periodo de
revision

Mensual

Mensual

Trimestral

Anual

Trimestral

Trimestral

Semestral
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Capacidad de

Incentivar cursos de informatica vy

comunicaciones

Director Adjunto

innovacioén y Director Trimestral
Econbémico
Controlar el indice de aprovechamiento de la
Aprovechamiento JL Jefe de
de la JL Evaluar la motivacién y satisfaccién de los Recursos Mensual
empleados Humanos
indice de Control permanente del indice de indisciplina Jefe de
indisciplina Establecer medidas correctivas y educativas Recursos Mensual
Humanos
Completamiento
_de la Lanzamiento de plazas vacantes Jefe de Semestral
plantilla laboral Recursos
Humanos
Reali luaci de idoneidad de f Jefe de
Coeficiente de ealizar evaluaciones de idoneidad de forma Recursos
: . periodica
idoneidad Humanos y Semestral
demostrada Valorar las competencias laborales de cada Director Adjunto
trabajador
_ _ _ Director Adjunto
; Realizar evaluaciones del clima laboral de
Clima y Jefe de
R forma constante . :
organizacional Calidad y Trimestral
Aplicar encuestas de satisfaccion Atencion al
cliente
_ Director Adjunto
Cultura Realizar charlas y debates con el personal y Jefe de
organizacional Calidad y Trimestral
Aplicar encuestas de satisfaccion Atencién al
cliente
Tabla 7.5 Iniciativas por indicadores de la perspectiva sostenible.
Indicador Iniciativa Responsable @ Periodo de
revision
Evaluaciones de Realizar evaluaciones de impacto Director Adjunto
impacto ambiental ambiental de manera periédica y Dlrgctpr Trimestral
efectuadas Econdmico
Evaluaciones Efectuar evaluaciones ambientales a los Jefe Comercial
medioambientales proveedores actuales y a los nuevos que y DII‘?C'[QI’ .
de proveedores  se incorporen Econdmico Trimestral
realizadas
Implementar  estrategias de gestion Director Adjunto
Cuota de fuentes ﬁ‘mg’i’ggtal Sl CIE IS e y Director Trimestral
de energia Econdmico
renovable Realizar reuniones departamentales
Coeficiente de Controlar constantemente el cumplimiento Director

del plan de los portadores energéticos
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portadores i i Econdémico Mensual
energéticos Estimular una conducta sostenible dentro
de la instalacion
Jefe de
Dlspos[uon de los Gestion eficiente de los residuos Comp_ra:_:, y MensUEl
residuales Abastecimiento
Proporcionar y efectuar un reciclaje Jefe de
Tasa de reciclaje eficiente de los residuos Comp_ra§ y Mensual
Abastecimiento
Tasa de L - Jefe de
eliminacién Efectuar un reciclaje eficiente de los Compras y Mensual
residuos L
Abastecimiento
Coeficiente de Potenciar el uso y adquisicion de Jefe de
materiales ; ; : Compras y
. . materiales alternativos mas seguros para L ,
alternativos mas | g| medio ambiente d P Abastecimiento Trimestral
seguros para el y Director
medio ambiente Econdmico
Jefe de
Proporcion de Incrementar la adquisicion de productos Comp_ra§ y .
productos con una  con certificados y etiquetas ambientales Abastecimiento Trimestral
etiqueta y Director
medioambiental Econdmico
licaci Jefe de Calidad
Reclamaciones por = Aplicacion de encuestas y Atencién al
contaminacién cliente y Jefes Mensual
acustica, hidrica, | Evaluar los niveles de contaminacion por de
luminicay visual = areas del hotel Departamentos
Proporcion de Estimular la venta de servicios haciendo Jefe Comercial
ingresos de uso de productos sostenibles y Jefe de Trimestral
ecoproductos Compras y
Abastecimiento
Debates con ﬁ\umentar !:IOS Idebate% %On los recuTsos Director Adjunto
: A umanos de la entidad, para explicar :
grupos de interés temas ambientales y su importancia y Dg?gf;sr de Semestral
Coeficiente de Aplicacion de encuestas Jefe de Calidad
InEf=s de los Fomentar una cultura ambiental en toda la y Atgncmn i :
trabajadores instalacion _ cliente y Trimestral
Director Adjunto
Indice de ejecucion Gestion  eficiente  del  presupuesto Jefe de
del presu_pu_esto de dedicado al mantenimiento S'EI’V.ICIOS
mantenimiento e Teécnicos y Anual
inversiones Incrementar las inversiones ambientales Director
en la entidad Econdmico
Proporcion de _ _ _ _
inversién Plort]enc||ar las inversiones ambientales en  piacior Adjunto Semestral
. : el hote :
medioambiental y Director
Valoraciones de la direccién Econdémico
Costos de gestion Aumentar la incidencia de los costos y
medioambiental gastos ambientales en los costos totales Dwepto_r Mensual
de la entidad Economico
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Ahorro de costos Anali los beneficios | q |
nalizar los beneficios logrados con la : :
FEMEEED Doy introduccion de medidas ambientales en Director UTESITEL
‘medidas las operaciones del hotel Economico
medioambientales

FASE 2: IMPLEMENTACION DEL CMI SOSTENIBLE
Etapa 2: Implementacidon de la herramienta de control de gestién.

Paso 8. Sensibilizar alos implicados

Para la implementacion del Cuadro de Mando Integral Sostenible en la instalacion, es
necesario partir del compromiso de la alta direccién de introducir esta herramienta. Para
ello se deberan efectuar reuniones grupales con el Consejo de Direccién y con cada uno
de los departamentos y trabajadores del hotel, para dar a conocer la herramienta y
establecer los mecanismos para su puesta en practica. Ello requiere que todos los
miembros de la organizacion sean conscientes de este proceso y de las ideas para su

concepcion.

En este sentido se realizardn conferencias, charlas y talleres con los empleados de
forma periddica, con el objetivo de aclarar cualquier duda al respecto, y de esa forma ir
concientizandolos de la necesidad de aplicar esta herramienta de control de gestién. Una
vez que se dispone de la herramienta se entrega a cada una de las éareas la
documentacion correspondiente, de manera que cada una determine como puede
contribuir al logro de los objetivos organizacionales. La aplicacion del CMIS tanto de
arriba hacia abajo como de abajo hacia arriba, contribuira a mejorar la aceptacion interna
del instrumento y los objetivos estratégicos, a la vez que posibilitara desarrollar

compromiso y responsabilidad con el mismo.
Paso 9. Ejecucion de acciones estratégicas

En este punto es importante que se realice por parte de la direccion un plan de acciones
donde quede reflejado con claridad las tareas individuales del personal del hotel en
funcion de las metas objetivos, ademas se procederd a realizar una descripcidén en cada
una de las areas de resultados claves de los indicadores y metas que mediran el nivel de
cumplimiento de los objetivos estratégicos, de manera que cada area conozca la forma
en que sera evaluada y posibilite establecer medidas correctivas en caso de producirse

desviaciones de los objetivos que se persiguen.
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Paso 10. Interpretacion y presentacion de los resultados

Llegado a este punto, la direccibn de la entidad deberd redactar los informes
correspondientes que evidencien el proceso de implementacion de la herramienta y los
resultados preliminares alcanzados, de manera que posibilite reflejar oficialmente la
aplicacion del CMI Sostenible como instrumento que regira en lo adelante las

operaciones del hotel.

FASE Ill: SUPERVISION DE LA GESTION
Etapa 3: Seguimiento y control.
Paso 11. Planeacion de las actividades de control

En esta fase las estructuras de direccion de la entidad en conjunto con los especialistas
de cada area comenzaran a disefiar y planificar las acciones de control del cumplimiento
de los objetivos, para medir el avance en su consecucion, detectar las desviaciones y
tomar las medidas correctivas al respecto. Para ello es preciso la recogida y analisis de
los estados financieros y contables, en vista a determinar los aspectos claves que
requieren de una revision constante, puesto que tienen un gran impacto en los
resultados de la instalacion, de esa forma se podra establecer las actividades de control

a llevar a cabo, su periodo de ejecucion y los responsables de realizarlas.

En esta fase inicial de planeacién se recomienda realizar un seguimiento mensual al
interior de cada area y recopilacion trimestral de todo el contenido, para ir midiendo la

efectividad del instrumento y los resultados que se van obteniendo.
Paso 12. Ejecucion de las actividades de control

Una vez planificadas las actividades de control, se procede a la ejecucion de las mismas,
para lo cual es fundamental la labor individual del analista, el cual sera el encargado de
verificar el grado de cumplimiento de los objetivos y metas trazadas, y en funcion de ello

informar a la direccion para rectificar cualquier alteracion.

Un mecanismo que se puede utilizar en este sentido es la renombrada “Agenda
estratégica de seguimiento y evaluacién”, mediante la cual se impulsa el proceso de
socializacion, retroalimentacion y comunicacion estratégica a todos los niveles,
garantizando la alineacién de todo el personal con los objetivos comunes para el éxito de
la organizacion. El control y seguimiento sistematico del CMIS sera un paso muy

importante para convertirlo en parte de la filosofia del hotel.
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Paso 13. Formulacion del proyecto de mejora

Este paso constituye el punto final de todo el proceso, para lo cual las estructuras de
direccion de la entidad seran las encargadas de formular el proyecto definitivo, el mismo
reflejard desde la etapa inicial de diagndéstico, los elementos que marcaron la necesidad
de adoptar este sistema de gestion estratégico, de igual forma debera incorporar
sintéticamente los pasos previos que permitieron el disefio del mismo, y reflejar los

principales resultados alcanzados con su implementacion en la entidad.

Es necesario una vez formulado el proyecto de mejora, que los directivos de la entidad
realicen reuniones con todos los trabajadores del hotel, para presentar el mismo y
ratificar el compromiso de todo el personal con dicho instrumento, de manera que

posibilite convertirlo definitivamente en parte de la politica de la organizacion.

Es preciso sefialar que, este trabajo de diploma se queda en la fase de disefio,
garantizando asi una herramienta para que cuando mejoren las condiciones

epidemiolégicas pueda ser aplicado en la unidad objeto de estudio.

3.4 Conclusiones del capitulo

1. El estudio de campo realizado en la entidad, posibilitd mediante técnicas como
entrevistas, analisis documental, la observacion directa y el trabajo participativo en
conjunto con los especialistas y directivos, definir propuestas estratégicas capaces de
solucionar las deficiencias identificadas en el diagndstico del control de gestion, para

lo cual se conté con la correspondiente aprobacion de la maxima direccion del hotel.

2. El procedimiento utilizado para el disefio de la herramienta, demostré ser de gran
validez y aplicacion en la entidad objeto de estudio, el mismo posibilité reformular e
introducir elementos estratégicos en base al diagnostico realizado, y a tono con las
nuevas tendencias de la actividad turistica, que van a contribuir a elevar el
rendimiento y prestigio de la instalacion, asi como la ejecucion de los procesos y los

resultados de la misma.

3. El Cuadro de Mando Integral Sostenible desarrollado para el hotel Melia Las Dunas,
doté a la entidad de un instrumento de control eficiente, capaz de conducir el
funcionamiento del hotel hacia resultados positivos y responsables con el medio; su
aplicacion y comprension en cada una de las areas de la entidad fortalecera en gran

medida la actual situacion que presenta.
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CONCLUSIONES
Como resultado de la investigacion se presentan las siguientes conclusiones:

1. El analisis bibliografico realizado para la elaboracion del marco tedrico referencial,
permiti6 fundamentar tedrica y metodolégicamente los aspectos relacionados con la
industria turistica y su vinculacion con la sostenibilidad, el control de gestion y el
surgimiento del CMI como herramienta administrativa , asi como la transformacién
que ha tenido la misma hacia una concepcion sostenible, lo que lo sitia como el
sistema de control de gestion que mayor importancia ha alcanzado en los ultimos
tiempos, y la flexibilidad que otorga para la integracion de otras cuestiones
importantes para las empresas.

2. El diagnéstico del control de gestion realizado al hotel “Melia Las Dunas” permitio
identificar los principales problemas que afectan el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la instalacion, y por consiguiente revel6 la necesidad de implementar
una herramienta de control que guie la estrategia de la entidad hacia resultados
favorables, propicie el compromiso de todos los miembros de la organizacién con la
misma, y posibilite integrar elementos sostenibles que permitan sentar las bases para
desarrollar un turismo respetuoso en todos los sentidos, impulsado por los propios
recursos humanos del hotel.

3. El disefio del Cuadro de Mando Integral Sostenible para el hotel “Melia Las Dunas”,
parti6 de la utilizacion de una metodologia cientifica aprobada y adaptada a las
condiciones concretas de la entidad, en respuesta a las problematicas detectadas, lo
gue constituye una solucion practica y objetiva al problema cientifico planteado, y una
eleccion oportuna para contribuir a mejorar la toma de decisiones, los resultados de

la instalacion y la satisfaccion de los clientes.



RECOMENDACIONES

1. Valorar por parte de la alta direccion del hotel la necesidad de implementar el modelo
de Cuadro de Mando Integral Sostenible propuesto.

2. Concientizar y sensibilizar a todos los trabajadores con los resultados arribados en la
investigacion y las acciones estratégicas propuestas, con el objetivo de integrarlos en
el proceso y mostrar los beneficios que tendran lugar al aplicar este instrumento.

3. Tener en cuenta que los indicadores definidos, no quiere decir que sirvan para todo
tipo de empresa, sino que deben adaptarse a la medicion de sus objetivos
empresariales. Van a ser mejores aquellos que surjan de un proceso de reflexion
interna, adaptados a las necesidades individuales de cada entidad.

4. Hacer extensivos los resultados arribados en esta investigacion, al resto de las
entidades hoteleras del pais, para motivar su disefio e implementacion.

5. Disefiar e Implementar cursos de capacitacion para los cuadros del sistema hotelero

cubano, relacionados con la aplicacion de esta herramienta administrativa.
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Anexo 1. Hilo conductor de la investigacion.
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Anexo 2. Definiciones de control de gestion segun diversos autores.

Autores

Garcia (1975)

Alvarez y
Blanco (1984)

Goldratt (1990)

Jordan (1995)

Nogueira Rivera

(2002)

Ferrery
Gamboa (2014)

Definiciones

el Control de Gestion (CG) es ante todo un método, un medio para conducir con orden el pensamiento y la
accion, lo primero es prever, establecer un prondstico sobre el cual fijar objetivos y definir un programa de
accion. Lo segundo es controlar, comparando las realizaciones con las previsiones, al mismo tiempo que se
ponen todos los medios para compensar las diferencias constatadas.

la moderna filosofia del CG presenta la funcion de control como el proceso mediante el cual los directivos se
aseguran de la obtencién de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los mismos en el cumplimiento de los
objetivos de la empresa.

La gestidn es una mezcla de decisiones locales con objetivos globales de la compafiia, segun lo ve desde su
teoria sobre gestion de las limitaciones (TOC), precisando que el control es una parte del sistema de
informacion que responde a una de las preguntas gerenciales mas candentes: ;como medir objetiva y
constructivamente el desempefio local pasado?

el CG es un instrumento de la gestion que aporta una ayuda a la decisién y sus utiles de direccion van a
permitir a los directores alcanzar los objetivos; es una funcion descentralizada y coordinada para la
planificacion de objetivos, acompafada de un plan de accion y la verificacion de que los objetivos han sido
alcanzados.

“‘es la funcién especializada en lo econémico de la empresa, posee elementos formales y no formales, esta
presente en todos los niveles de la organizacién y requiere de un diagndstico permanente”.

uno de los factores claves para la consecucion de los objetivos empresariales es el control de gestion, pues
busca cerciorarse mediante la medicion y el establecimiento de referentes, que el desempefio real se
aproxime al esperado para en caso contrario, analizar las causas, formular estrategias y mejorar el proceso
de toma de decisiones.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 3. Analisis de los conceptos de CMI dado por distintos autores.

Autores

Kaplan y Norton

(2000)

Biasca (2000)

Niven (2002)

Aparisi Caudeli;
Guevara Medina y
Ripoll Feliu (2003)

Pilot (2006)

Martinez (2018)

Definiciones

‘el cuadro de mando integral contempla los indicadores financieros de la actuacién pasada con medidas
de los inductores de actuacion futura. Los objetivos e indicadores del cuadro de mando se derivan de la
vision y estrategia de la organizacion”.

‘el CMI, es la organizacién de un conjunto de indicadores que le permitan a un gerente tomar decisiones,
saber qué pasa y completar sus actividades gerenciales”.

se puede describir el Cuadro de Mando Integral como un conjunto cuidadosamente seleccionado de
medidas derivadas de la estrategia de una empresa. Las medidas seleccionadas para formar el cuadro de
mando representan una herramienta que los lideres pueden usar para comunicar a los empleados y partes
interesadas externas, los resultados y los impulsores a los que la empresa recurrira para alcanzar su
mision y sus objetivos estratégicos.

‘el CMI ademas de informar, contribuye a formular y a comunicar la estrategia, alinear los objetivos de la
organizacion y de los empleados, formar y motivar a los trabajadores, mejorar de manera continuada y, por
ultimo, redisefar la estrategia”.

un cuadro de mando proporciona una perspectiva global de la empresa con el objetivo de facilitar la toma
de decisiones para poder llevar a cabo una correcta gestion de la misma. Ademas, sirve como canal de
comunicacién entre los diferentes niveles de la empresa, ya sean horizontales o verticales, e informa de la
evolucion de la estrategia y de los objetivos del negocio.

“herramienta de direccion y gestion empresarial que muestra continuamente cuando una empresa y sus
trabajadores alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico”.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 4. Comparacion entre las distintas metodologias para implementar el CMI.

Prieto Carvajal

(2007)

1. Planificacion.
2. Proceso de
reflexion
estratégica.
3. Desarrollo del

mapa estratégico.

4. Implementacion
5. Controly

seguimiento.

Rivero Lima (2006)

1. Aclarary traducir la mision
y vision de la empresa.

2. Determinar los factores
claves de éxito en la
organizacion.

3. Alineacién de los objetivos
estratégicos con los
factores claves de éxito.

4. Seleccion de indicadores
por perspectivas.

5. Arquitectura del sistema de
indicadores.

6. Mapa estratégico del
Cuadro de Mando Integral.

7. Definicion de las formas de

accion.

Felaini (2018)

=

w

=

Mision y

vision.

La estrategia.

Mapa

estratégico.

Perspectivas.

Objetivos
estratégicos.

Indicadores.

7. Metas.

Iniciativas.

Terrero (2016)

. Planificacion.

. Proceso de

reflexion

estratégica.

. Desarrollo del

mapa

estratégico.

4. Implantacion.

5. Controly

seguimiento.

Figge (2002)

1-Elegir la unidad de
negocio estratégica.
2-ldentificar la exposicion
ambiental y social.
3-Determinar la
relevancia estratégica de
los aspectos ambientales

y sociales.
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Thomas Bieker (2002)

Kaplan y Norton (1999)

Amat Salas y Dowds (1998)

1. Mision y vision corporativa.

2. Aclarar las estrategias de sostenibilidad.

3. Deduccion de los objetivos de
sostenibilidad.

4. ldentificacion de las relaciones causales.

5. Integracion en las perspectivas (financiera,

clientes, procesos, aprendizaje y sociedad).

6. Definicion de indicadores, objetivos y
medidas.

7. Integracion en el sistema de gestion central.

Fuente: Elaboracion propia.

1. Arquitectura de la medicion.

2. Construir el consenso

alrededor de los objetivos

estratégicos.

3. Seleccionar y disefiar

indicadores.

4. Construir el plan de

implementacion.

1. Formulacién de la estrategia.

2. Identificacion de factores claves de éxito
de la empresa.

3. Seleccion de indicadores.

4. Formulacion del CMI.

5. Determinacion de objetivos para los
indicadores y de la politica de incentivos,
en funcién del nivel de consecucion de
dichos objetivos.

6. Comparacion entre presupuesto y
realidad de cada indicador y toma de

decisiones a partir de las desviaciones.
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Anexo 5. Metodologia para el diagnostico e implementacion del CMI Sostenible.

Fase II:

FElaboracion del Plan Estratégico

Etapa 3: Diagnostico Estratégico

l

Etapa 4: Eleccién de estrategia

Revision y reformulacion de la
Visién, Misién, Valores

Paso 4: Definir Metas _l" compartido y unidades estratégicas

del negocio
Paso 5.1: Analisis del Entorno General, Entorno
entorno competitivo y Posicién competitiva

Paso 5: Estado actual

Paso 5.2: Analisis Recursos y capacidades, Cadena
interno del valor y liderazgo intelectual

Anilisis DAFO

Analisis CAME

Definicion del negocio, Estrategias
corporativa, competitivas,
funcionales y ciclo de vida del
sector. M. Porter

feedback

5 - - Reuniones grupales para dar a
Etiga 6 — Paso 14: Sensibilizar a los implicados — o S ienta
Impl ion de la L . ) L
I mnah el el Paso 15: Ej. de — Describir los
gestion 6 e e
— Easell + ¥ Pr A . Informes de la direccion
resultados
 +| P 17: haosacion s stvidodo docomel | FRRET R Sl |
—— Epa iSeqimboyconol  © o 18 Feceiondo s acvinde o coniol - Trbsjo ndividunl del amlists
=

Fuente: Llanes Hernandez, 2021
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Anexo 6. Encuesta aplicada.

Folio:
ENCUESTA
HOTEL.:

Como parte del proceso de investigacion cientifica que se lleva a cabo en la entidad se
hace necesario la aplicacion de esta encuesta al nucleo de trabajadores y directivos del
hotel como necesidad para el desarrollo de este estudio de campo. Se le pide por favor
la mayor responsabilidad y sinceridad en este proceso.

Marque con una x su posicién en la empresa:

__ Trabajador __ Directivo

Margue con una X los problemas que usted considere afectan a su organizacion en
mayor grado y frecuencia.

1. __ Estilos y métodos de direccion insuficientes.

2. __ Carencia de una conciencia ambiental por parte de los trabajadores.

3. __ Bajarentabilidad econémica de la entidad.

4. _ Bajos indices de satisfaccion de los clientes.

5. _ Desconocimientos de la estrategia y los objetivos estratégicos de la entidad por
parte de los trabajadores.

6. __ Problemas con las reuniones.

7. __ Deterioro de algunas areas de la instalacion.

8. __ Problemas en la gestion de compras y rapidez en la entrega de los productos.

9. __ Desmotivacion del personal.

10.__ Inexistencia de una herramienta de direccion efectiva.

11.  Problemas con la delegacion de autoridad.

12.  Deficiente planificacién y organizacion del tiempo y el trabajo del personal.

13. _ Excesivo uso de decisiones autocraticas.

14.  Desequilibrio entre los niveles de autoridad y responsabilidad.

15. _ Poca orientacion del personal hacia la estrategia de la entidad.

16.__ Subordinacién mdltiple.

17.__ Insuficiente preparacion de los cuadros ante los diferentes escenarios.

18.  Inexistencia de cursos de superacion de trabajadores y directivos en temas
ambientales.

19.  Carencia de iniciativas de motivacioén al cliente interno.

20.  Cambios constantes en la estructura de direccion.

Responda con una X de acuerdo a su opinién y experiencia en la entidad
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1. ¢Consideras el Medio Ambiente una de las prioridades actuales en la gestion
hotelera?

Si No ___No estoy seguro

2. ¢Consideras que la entidad mantiene un eficiente desempefio ambiental?
__ Sl No __Nose

3. ¢Estas familiarizado con los pilares del desarrollo sostenible y la necesidad de su
integracion en las areas de la entidad?
Si No

4. ¢Conoces la vision, estrategia y los objetivos estratégicos de la entidad?
Si No

5. ¢Te sientes comprometido con la estrategia de la entidad?
Si No

6. ¢Consideras que la técnicas y herramientas de direccion y control que se utilizan en
la entidad son efectivas?
Si No

7. ¢Has escuchado acerca del Cuadro de Mando Integral alguna vez?
Si No

8. ¢Consideras que las acciones que realiza la entidad para captar nuevos clientes son
suficientes?
Si No

9. ¢Te sientes a gusto con los estilos y métodos de direccion que se utilizan?
Si No

10. ¢ Consideras esencial incorporar pautas sostenibles en cada uno de los planes y
actividades de la instalacion?
Si No

11. ¢ Se realizan acciones en la entidad para motivar a los clientes internos?
__Si __No __Aveces

12. ¢ Consideras que la organizacion del trabajo diario en la entidad es la mas adecuada?
Si No

Comentarios:
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Validada por: Ernesto Llanes Hernandez.

Anexo 7. Encuesta aplicada.

Encuesta a trabajadores
Motivacién y Satisfaccion laboral

Provincia:
Hotel:

Nombre de la instalacion:
Departamento (Hotel):

Marque con una X

1. Aflos de experiencia en la actividad
1.2 Ainos de experiencia en su labor actual:

___Menos de un afo 11-15 afios
1-5 afos — o Mas de 25
— ~ 16-20 anos
___6-10 afnos — ~ anos
__21-25 afos

2. Preparacion Técnico Profesional
____Formacion FORMATUR __ Capacitacion Ramal __ Formacion MINED
Otro

3. Dominio de idioma extranjero
__INGLES__ FRANCES ___ ALEMAN ___ ITALIANO OTRO

3.1 Se comunica en idioma extranjero MUY BIEN___ BIEN MAL

4. Con relacion a su labor como se siente con el cliente:

___Muy comprometido __ Comprometido __ Medianamente comprometido __ No
comprometido

4.1 Con relacién a su labor como se siente con la empresa:

___ Muy comprometido __ Comprometido ___ Medianamente comprometido __ No
comprometido

5. Indique en orden de preferencia lo que es mas importante para usted, sefialando con
el

numero 1 lo mas importante, un 2 lo siguiente..., etc.

___El salario recibido

__Necesidad economica

___La seguridad de empleo

___Las posibilidades de ser promovido

___Lo util y necesario de su trabajo

___El'ambiente y las relaciones de trabajo

___Reconocimiento social

__Otras
¢,Cuales?
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6. Marque con una X la alternativa que dé respuesta al siguiente cuestionario:

No.

10

11

12

PREGUNTAS

Tengo la libertad o posibilidad de
decidir como y cuando debo realizar
mi trabajo.

En este trabajo me siento realizado
profesionalmente.

En mi trabajo puedo realizar diferentes
operaciones y utilizar un gran nimero
de habilidades y conocimientos.

Mi salario esta de acuerdo a la
cantidad y calidad del trabajo que
realizo.

En esta empresa se estimula a la
persona que trabaja bien.

Las condiciones de desarrollo personal
y profesional (capacitacion, desarrollo,
posibilidades de ascenso), me
satisfacen.

Las condiciones de trabajo son
buenas, me ofrecen seguridad. Las
areas estan debidamente protegidas.

El ambiente que se respira en esta
empresa es tenso.

Existe orden, cuidado y el ambiente
estéticamente es agradable.

Los equipos, muebles, Utiles de trabajo
y espacio, permiten trabajar
cémodamente.

Estoy satisfecho con las relaciones
humanas que existen entre los
compafieros.

Nos apoyamos cuando hay mucho
trabajo.

Muy de
acuerdo
con la
opinion

De
acuerdo
con la
opinién

A veces
de
acuerdo
con la
opinién

Pocas
veces
de
acuerdo
con la
opinién

Nunca
de
acuerdo
con la
opinién
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13 Mi jefe es una persona comprensiva
se interesa por sus trabajadores.

14 Los superiores escuchan las opiniones
de los trabajadores.

15 Los trabajadores nos sentimos
orgullosos de pertenecer a esta
empresa.

7. ¢ Estéa satisfecho con la labor que realiza?

__Muy insatisfecho __ Insatisfecho __ Mediana mente insatisfecho ___ Satisfecho
___Medianamente satisfecho __ Muy satisfecho.

Validada por: Ernesto Llanes Hernandez.

Anexo 8. Encuesta aplicada.

Folio: Cuestionario /Sostenibilidad

Hotel Area

Afos de experiencia laboral:
__Menos de un afio __1-5afios __ 6-10afios __ 11-15afios __ 16-20afios __ 21-25afos

Nos gustaria que usted respondiera el siguiente cuestionario, totalmente anénimo,
lo més apegado a la realidad posible. Para ello, seleccionando su respuesta en una
escaladel 1 al 10, donde 1 es naday 10 es mucho.

1) ¢Qué tan importante es la biodiversidad para la economia?

1 2_3_ 4 5

3) ¢Qué tanto considera que en su hotel se estimula los habitos de consumo
cotidiano (alimento, vestido, calzado, entre otros), dentro de la sostenibilidad?
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1 2_3_ 4 5

4) ¢Conoce con qué frecuencia su hotel compras productos biodegradables u
organicos?

1 2_3_ 4 5

5) ¢Es importante que se considere los costos ambientales a los productos que
consume el servicio

hotelero?
1 2 3 4 5
6) ¢, Cuanto conoces sobre el tratamiento de los desechos de su hotel?

1 _2_ 3_4 _5

7) ¢Cuanto conoces sobre las tendencias a la sostenibilidad del cliente de su
hotel?

1 2__3_ 4 5

8) ¢Cuan frecuente conoce usted el gasto de energia en las instalaciones de su
hotel?

1 2_3_ 4 5

9) ¢Cuéan frecuente conoce usted el gasto de agua en las instalaciones de su
hotel?

1 2_3_ 4 5
10) ¢ Cuénto participa en inversiones limpias su hotel?

1 2 3 4 _5

11) ¢Qué tanto le gustaria aprender sobre desarrollo sostenible?

1 2 3_ 4 _5

12) ¢Le gustaria participar en un proyecto o actividad, que tenga en cuenta la
relacion entre factores ambientales, sociales y econdémicos de su hotel?

1 2__ 3

13) ¢Qué tanto considera que es igual desarrollo sostenido y desarrollo
sostenible?
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Gracias por su colaboracion, muy amable de su parte

Validada por: Ernesto Llanes Hernandez.
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Vallejo (2008)

. Determinacion de las

necesidades de
informacion.

. Definicién de las fuentes de

informacion.

. Diseno de los formatos

para la captacion de la
informacion.

. Captacion de los datos,
analisis y procesamiento de
la informacion.

Prieto (2007)

1. Andlisis general del
negocio.

2. Diagnostico del
Control de Gestion.

Anexo 9. Comparacion entre los procedimientos de diagndstico del control de gestién.

Martinez (2019)

1. Formacién del grupo de
diagnostico.

2. Elaboracioén del

cronograma.

3. Ejecucion del

diagndstico.

De la Cruz y Ormaza (2018)

. Caracterizacion de la

empresa.

. Definiciéon y caracterizacion

de las variables del
comportamiento
organizacional.

. Definicion de las

herramientas del CMI.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 10. Cronograma de trabajo de los especialistas.

Encuentro Fecha

1 7 de
octubre
del 2021

12 de
2 octubre
del 2021

18 de
3 octubre
del 2021

25 de
4 octubre
del 2021

30 de
5 octubre
del 2021

Objetivos

1-Elegir y organizar el
equipo de trabajo.

2-Conformar el
cronograma de
trabajo.

3- Orientar los
aspectos del proximo
encuentro.
1-Caracterizar la
entidad objeto de
estudio.

2-Orientar los
elementos de la
préxima sesion.
1-Realizar un analisis
externo de la
organizacion.

2-Orientar los
elementos del
préoximo encuentro.

1-Analizar
internamente la
instalacion.

2- Orientar los
elementos de la
proxima sesion.

1-Explicar los
resultados obtenidos
en el diagnostico
realizado a la
instalacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Elementos analizar

Se da a conocer como esta organizado el
equipo de trabajo.

Se confecciona el cronograma de
encuentros y se informan los puntos a
tratar en la proxima sesion de trabajo.

Se lleva a cabo la caracterizacion de la
entidad objeto de estudio.

Se orientan los puntos a tratar en el
proximo encuentro.

Se realiza el analisis externo de la
instalacion para explicar los elementos que
ejercen influencia en el macro vy
microentorno.

Se orientan los puntos a analizar en el
préximo encuentro.

Se lleva a cabo el analisis de la instalacion
desde el punto de Vvista estratégico,
teniendo en cuenta la caracterizacion de
los principales subsistemas: Direccion,
Calidad, Mercadotecnia, Gestion de los
RRHH y Econdmico financiero.

Se orientan los puntos a analizar en la
proxima sesion de trabajo.

Se lleva a cabo la exposicion de los
resultados arrojados por el diagnéstico
realizado a la entidad, donde el grupo de
trabajo arriba a las conclusiones acerca del
estado actual del control de gestion en la
instalacion.
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Anexo 11. Organigrama del Hotel “Melia Las Dunas”.

ORGANIGRAMA DE LA UNIDAD EMPRESARIAL DE BASE HOTEL LAS DUNAS

DIRECCION GENERAL

AREA AREA CALIDAD AREA DE AREA D AREA OF AREA DE AREA DE AREA OF AREA OF AREA 0 AREA D AREA O
COMERCIAL | | YATENCIONAL || RECEPCION PISOS ALIMENTDS COCINA ANIMACION | | SERVICIDS | JASEGURAMIENTD | | ECONOMIA RECURSOS | | SECURIDAD Y
CLIENTE Y BEBIDAS TECMICOS HUMANDS | | PROTECCION
M e, S ot g i T I ity

| 1Brigadade +Brigada de . _:Hrigada e 1

:Asistemes :  Habitaciones iCocing :

MR o ‘_'.‘.'.‘.".'

_:ﬂngada de ! jngada e 1

iRoneria _: Higiene !

[ N ——

_:Bngada Rest. 1

Fuente: Documentos de Recursos Humanos.
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Anexo 12. Legislacién ambiental aplicada en el hotel.

REGULACION
LEGISLACION PRINCIPAL

CONSTITUCION POLITICA DE LA REPUBLICA DE CUBA 1976 (reformada en 1992) -
Capitulo Fundamentos politicos, sociales y economicos del Estado.
Ley No. 81/97 ASAMBLEA NACIONAL DEL PODER POPULAR — Del medio ambiente.

CONTRAVENCIONES SISTEMA JUDICIAL Y GOBIERNO

DECRETO No. 100/82 CONSEJO DE MINISTROS - Reglamento General de Inspeccion.
DECRETO No0.123/84 CONSEJO DE MINISTROS - Infracciones contra el ornato publico,
la higiene y otras actividades.

DECRETO No0.129/85 CONSEJO DE MINISTROS - Desarrollo de la escultura
monumentaria y ambiental

LEY No. 62/87 CODIGO PENAL - Cédigo Penal. (Cap. IV, XV y XIV).

LABORAL

LEY No. 13/77 ASAMBLEA NACIONAL DEL PODER POPULAR - Ley de Proteccién e
Higiene del trabajo.

DECRETO No. 4/77 CONSEJO DE ESTADO - Reglamento de inspeccion del trabajo.
DECRETO No. 101/82 CONSEJO DE MINISTROS - Reglamento de Proteccion e
Higiene del Trabajo.

DECRETO No. 116/83 CONSEJO DE ESTADO - Reglamento para la inspeccién sindical
de Proteccion e Higiene del Trabajo.

LEY No. 49/84 ASAMBLEA NACIONAL DEL PODER POPULAR - Cddigo de trabajo
(Capitulo VII. Proteccion e Higiene del Trabajo).

Resoluciéon MINSAP No. 20/95 Reglamento para Inspeccion Sindical de Proteccion e
Higiene del Trabajo (Capitulo V. De las Comisiones de Proteccion e Higiene del Trabajo).
Resolucibn MTSS No. 23/97 Metodologia para Identificacion de Riesgos para los
Trabajadores.

LEYES CONTRIBUYENTES E INVERSIONES

DECRETO NO. 5/77 CONSEJO DE ESTADO - Reglamento del proceso inversionista.
LEY No. 73/94 ASAMBLEA NACIONAL PODER POPULAR - Del Sistema Tributario.

MEDIO AMBIENTE GENERAL

DECRETO-LEY NUMERO 153/94 CONSEJO DE ESTADO - De las regulaciones de la
sanidad vegetal.

RESOLUCION No. 103/2008 CITMA - Reglamento para la inspeccién ambiental estatal
RESOLUCION No. 33/96 CITMA - Acceso, Extraccion, Proteccion y Conservacion del
Coral Negro.

RESOLUCION No. 111/96 CITMA - Regulaciones sobre la diversidad biolégica.
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DECRETO LEY No. 200/99 CONSEJO DE ESTADO - De las contravenciones en
materia de medio ambiente.

DECRETO - LEY NO. 201/99 CONSEJO DE ESTADO - Del sistema nacional de areas
protegidas.

RESOLUCION No. 42/99 CITMA - Establece la Lista Oficial de los agentes biolégicos
que afectan al hombre, los animales y las plantas y su clasificacion por grupo de riesgo.
RESOLUCION No. 116/2005 CITMA - Sustancias agotadoras de la capa de ozono.
RESOLUCION No. 77/99 CITMA - Reglamento del proceso de evaluacion de impacto
ambiental.

RESOLUCION No. 87/99 CITMA - Establece los requerimientos para la transportacion,
almacenaje y destruccion de las sustancias peligrosas.

RESOLUCION No. 53/2000 CITMA - Desechos peligrosos (incorporada al Anexo 1 de la
Resolucion 87/99).

DECRETO LEY No 212/00 Gestién de la Zona Costera.

RESOLUCION CITMA No. 135/04 Reconocimiento Ambiental.

RESOLUCION CITMA No. 119/08 Reconocimiento Ambiental. Modifica la Resolucion
135/04

AGRICULTURA Y SUELOS

DECRETO No. 169/92 - Contravenciones Sanidad Vegetal.

DECRETO 179/1993 - Proteccion, uso y conservacion de los suelos y sus
contravenciones.

DECRETO No. 268/99 Consejo de Estado - Contravenciones de las regulaciones
forestales.

RESOLUCION 330/99 MINAGRI - Reglamento de la Ley Forestal, estructura el Servicio
Forestal, dispone las normas para la clasificacion de los bosques, los proyectos
forestales, entre otras.

RESOLUCION 81/82 MINAGRI - Veda para especies de la fauna silvestre.

AGUAS TERRESTRES Y MARES TERRITORIALES

DECRETO-LEY No. 1/77 CONSEJO DE ESTADO - Mar territorial de la Republica de
Cuba.

DECRETO-LEY NUMERO 138/93 CONSEJO DE ESTADO - De las aguas terrestres.
Resolucién INRH No. 25/93 Reglamento Inspeccién Estatal Recursos Hidraulicos.
DECRETO No. 199/95 CONSEJO DE MINISTROS - Contravenciones de las
regulaciones para la proteccion y el uso racional de los recursos hidraulicos.

DECRETO No. 211/96 CONSEJO DE ESTADO - Contravenciones de las regulaciones
para los servicios de acueducto y alcantarillado.

EXPLOSIVOS Y QUIMICOS

DECRETO 54 DE 1989 Reglas para el control de explosivos industriales, municiones,
sustancias quimicas explosivas toxicas, y contravenciones.
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MINERIA Y SUELOS

Resolucion MINAGRI No. 110/92 Medidas para el control de la erosion de suelos.
Resolucién No. 514/99 MICONS Aprueba la regulacion de la construccion RC 8003,
“Proteccion del Medio Ambiente en la construccion”.

PARQUES, BOSQUES, TURISMO, BIENES CULTURALES Y MONUMENTOS

LEY No. 1/77 ASAMBLEA NACIONAL DEL PODER POPULAR - Ley de proteccion al
Patrimonio Cultural.

DECRETO No 118/83 CONSEJO DE MINISTROS - Reglamento para la ejecucion de la
proteccion al patrimonio cultural.

DECRETO No. 180/93 Consejo de Ministros - Contravenciones de las regulaciones
sobre el Patrimonio Forestal y la Fauna silvestre.

LEY No. 85/98 ASAMBLEA NACIONAL DEL PODER POPULAR - Ley Forestal.

PESCA'Y CAZA

Resolucion MIP No. 333/95 Periodo de Veda para Cubera y Caballerote.

DECRETO-LEY 164/96 CONSEJO DE ESTADO - Reglamento de pesca.

RESOLUCION No. 456/96 MINISTERIO DE LA INDUSTRIA PESQUERA - Palitica de
otorgamiento de autorizaciones de pesca.

RESOLUCION No. 457/96 MINISTERIO DE LA INDUSTRIA PESQUERA - Prohibe
captura, desembarque y comercializacién de especies toxicas.

RESOLUCION No. 509/96 MINISTERIO DE LA INDUSTRIA PESQUERA - Designa
autoridad pesquera provincial.

RESOLUCION No. 561/96 MINISTERIO DE LA INDUSTRIA PESQUERA - Prohibe
captura de especies de bajo tamafio.

Resolucion MIP No. 83/97 Veda permanente de diferentes especies de tortugas.
RESOLUCION CONJUNTA MIP-CITMA No. 1/97 - Proteccién y conservacion de
formaciones coralinas.

RESOLUCION No. 81/82 MINISTERIO DE LA AGRICULTURA - Veda especies de la
fauna silvestre.

RESOLUCION No. 519/96 MINISTERIO DE LA |INDUSTRIA PESQUERA
- Normas complementarias pesca deportivo - recreativa.

RECURSOS ENERGETICOS

DECRETO No. 115 CONSEJO DE ESTADO - Sobre las areas técnico energéticas y de
inspeccion estatal energética. Uso racional de combustibles, estado técnico de
instalaciones energéticas (térmicas, eléctricas, de combustibles y lubricantes), eficiencia
energeética, cumplimiento de normas de consumo establecidas.

Decreto 202 de 1995- Contravenciones proteccion fisica, secreto estatal, sustancias
radioactivas y otras.

SALUD, SEGURIDAD Y PLANIFICACION

DECRETO LEY No. 54/82 CONSEJO DE ESTADO - Disposiciones sanitarias basicas.



LEY No. 41/83 ASAMBLEA NACIONAL PODER POPULAR - Ley de la salud publica.
DECRETO No. 139/88 CONSEJO DE MINISTROS - Reglamento de la Salud Publica.

NORMAS TECNICAS
MEDIO AMBIENTE

NC 93-02: 85 Higiene Comunal. Agua potable. Requisitos sanitarios y muestreo.

NC 93-03: 85 Higiene Comunal. Sistema de abastecimiento publico de agua.

NC 93-12:86 Higiene Comunal. Instalaciones hidrosanitarias.

NC 93-13: 86 Higiene Comunal. Proteccion del ambiente contra la contaminacién con
plaguicidas. Requisitos sanitarios generales.

NC 93-06-201:87 SNPMA. Paisajes. Areas de playa. Reglas generales de explotacion y
conservacion.

NC 93-06-301: 87 SNPMA. Paisajes. Areas verdes en zonas turisticas. Requisitos
generales de proyecto.

NC 93-06-302: 87 SNPMA. Paisajes. Areas de playa requisitos generales de proyecto
para el ordenamiento.

NC 93-01-210: 87 SNPMA. Hidrosfera. Requisitos generales para la proteccién de las
aguas superficiales y subterraneas de la contaminacion por petréleo y sus derivados.

NC 93-05-202: 88 SNPMA. Bosques y areas colindantes. Medidas de prevencion contra
incendios forestales antes del periodo critico.

NC 22:99 Lugares de bafio en costas y en masas de aguas interiores. Requisitos
higiénico- sanitarios.

NC 26:2005 Ruido en zonas habitables. Requisitos higiénico- sanitarios.

NC 27: 99 Vertimiento de aguas residuales a las aguas terrestres y al alcantarillado.

NC 39: 99 Calidad de aire. Requisitos higiénicos sanitarios.

NC 111:2002. Calidad del aire. Reglas para su vigilancia.

NC 133:2002. Residuos sdlidos urbanos. Almacenamiento, recoleccion y transportacion -
Requisitos higiénico-sanitarios y ambientales.

NC 134:2002. Residuos sélidos urbanos. Tratamiento — Requisitos higiénico-sanitarios y
ambientales. NC ISO Guia 64:1997 - Guia para la inclusion de los aspectos ambientales
en las normas de productos.

NC 521:2007 Vertimiento al mar. SUSTITUYE NC TS 360: 2004.

NORMAS SANITARIAS DE ALIMENTOS

NC 471:2006 Nutricion e higiene de los alimentos. Términos y definiciones.

NC 143:2002 Higiene de los alimentos. Requisitos sanitarios generales.

NC 38-00-04:85 Sistema de Normas Sanitarias de Alimentos. Proyecto y construccién de
establecimientos de alimentos. Requisitos sanitarios generales.

NC 38-00-05:86 Sistema de Normas Sanitarias de Alimentos. Limpieza y desinfeccion.
Procedimientos generales.

NC 456:2006. Equipos y utensilios en contacto con alimentos. Requisitos sanitarios
generales.

NC 455:2006. 38-03-01:86 Manipulacién de alimentos. Requisitos sanitarios.

NC 454:2006 Transportacion de alimentos Requisitos sanitarios generales.
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NC 452:2006 Envases, embalajes y medios auxiliares. Requisitos sanitarios generales.
NC 493:2006 Contaminantes metélicos en alimentos.

NC 492:2006. Almacenamiento de alimentos. Requisitos sanitarios generales.

NC 38-03-04:87 Sistema de Normas Sanitarias de Alimentos. Exposicion, distribucion y
venta de alimentos. Requisitos sanitarios generales.

NC 453:2006 Alimentacion colectiva. Requisitos sanitarios generales.

NC 136:2002. Sistema de Analisis de Peligros y de Puntos Criticos de Control (HACCP)
y directrices para su aplicacion.

NC 38-05-01:87 Sistema de Normas Sanitarias de Alimentos. Productos de reposteria y
confiteria. Requisitos sanitarios generales.

NC 38-05-05:87 Sistema de Normas Sanitarias de Alimentos. Bebidas. Requisitos
sanitarios generales.

NORMAS DE PROTECCION CONTRA INCENDIOS

NC 96-24:82 Proteccion contra Incendios. Evacuacion de personas. Requisitos
generales.

NC 96-25:82 Proteccion. Automatizacion. Clasificacion de los sistemas automaticos.

NC 96-34:83 Proteccion contra Incendios. Automatizacion. Clasificacion de los sistemas
automaticos.

NC 96-35:83 Proteccion contra Incendios. Hoteles. Requisitos generales.

NC 96-36:84 Proteccion contra Incendios. Sistemas autométicos de extincion. Requisitos
generales de proyeccion e instalacion.

NC 96-39:84 Proteccion contra Incendios. Sistemas automaticos de deteccion.
Requisitos generales de proyeccion e instalacion.

NC 96-44:85 Proteccion contra Incendios. Automatizacion. Ubicacion de los sistemas
automaticos.

NC 96-02-12:86 Sistema de Normas de Proteccion contra Incendios. Automatizacion.
Requisitos generales para la explotacion y servicios técnicos de los sistemas
automaticos.

NC 96-02-17:87 Almacenes para gases combustibles.

NC 96-50:86 Proteccion contra Incendios. Instalaciones eléctricas. Requisitos generales.
NC 96-51:86 Proteccion contra Incendios. Edificios administrativos. Requisitos
generales.

NC 96-02-03:87 Sistema de Normas de Proteccién contra Incendios. Locales o areas
con peligro de explosién e incendio. Clasificacién.

NC 96-02-09:87 Sistema de Normas de Proteccion contra Incendios. Proteccion contra
las descargas eléctricas atmosféricas. Clasificacion y requisitos generales.

NC 96-02-21:87 Sistema de Normas de Proteccion contra Incendios. Acometidas de
suministro de gas. Requisitos generales.

NC 96-01-03:88 Sistema de Normas de Proteccion contra Incendios. Extintores.
Procedimiento para la determinacion de las necesidades, ubicacion y explotacion.

NC 212:2002. Proteccion Contra Incendios. Suministro de agua contra incendios.
Requisitos generales.

PROTECCION E HIGIENE DEL TRABAJO



NC 19-04-11:79 Sistema de Normas de Proteccién e Higiene del Trabajo. Colores y
sefiales de seguridad.

NC 19-01-03:80 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Aire de la zona
de trabajo. Requisitos higiénico sanitarios.

NC 19-01-04:80 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Ruido.
Requisitos generales higiénico- sanitarios.

NC 19-01-05:80 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Vibracion
general. Requisitos generales higiénico sanitarios.

NC 19-02-01:80 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Medios de
trabajo. Requisitos generales de seguridad.

NC 19-04-12:80 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Colores para
la identificacion de tuberias.

NC ISO 8995/CIE S 008:2003 lluminacion de puestos de trabajo en interiores. (ISO
8995:2002/CIE S 008-2001, IDT).

NC 19-01-08:82 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Maquinas
manuales. Niveles admisibles de vibraciones.

NC 19-01-15:82 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Seguridad
biolégica. Requisitos generales.

NC 19-04-13:82 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Sistema de
ventilacion. Requisitos generales de seguridad.

NC 19-03-05:82 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Envase y
embalaje. Requisitos generales de seguridad.

NC 19-01-20:83 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Proteccion
contra explosiones. Requisitos generales.

NC 19-02-03:83 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Dispositivos
eléctricos para un voltaje mayor que 1000.

REQUISITOS DE SEGURIDAD

NC 19-02-28:84 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Calderas de
vapor y agua caliente. Requisitos generales de seguridad.

NC 19-02-29:84 Sistema de Normas de Proteccién e Higiene del Trabajo. Recipientes a
presion. Requisitos generales de seguridad.

NC 19-01-02:85 Sistema de Normas de Proteccién e Higiene del Trabajo. Sustancias
nocivas. Clasificacion y requisitos generales de seguridad.

NC 19-01-50:86 Sistema de Normas de Proteccién e Higiene del Trabajo. Plaguicidas.
Clasificacion y requisitos generales de seguridad.

NC 19-02-52:86 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Recipientes a
presion. Requisitos para las valvulas de seguridad.

NC 19-02-56:85 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Calderas de
vapor y agua caliente. Requisitos generales de seguridad para la instalacion de los
mandmetros.

NC 19-03-34:85 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Trabajos de
pintura. Requisitos generales de seguridad.

NC 19-01-57:87 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Seguridad
eléctrica. Requisitos generales.

NC 19-01-19:88 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. lluminaciéon de
emergencia. Clasificacion y requisitos generales.



NC 19-02-14:88 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Instalaciones
de refrigeraciéon y climatizacién. Requisitos generales de seguridad.

NC 19-01-63:91 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Aire de la zona
de trabajo. Niveles limites admisibles de las sustancias nocivas.

NC 19-00-03:81 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del trabajo. Carga e
intensidad de trabajo. Criterios de evaluacion.

NC 19-00-04:89 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del trabajo. Organizacion
de la capacitacion de los trabajadores en la materia de proteccion e higiene del trabajo.
Principios generales.

NC 19-00-08 Sistema de Normas de Proteccién e Higiene del trabajo. Medidas técnicas
y organizativas generales de la actividad laboral.

NC 74:2000 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo. Prevencién de los
riesgos laborales. Reglas generales para la implantacién de un sistema de gestion de la
seguridad y salud en el trabajo.

NC 19-02-11:83 Sistema de Normas de Proteccion e Higiene del trabajo. Hornos
eléctricos. Requisitos generales de seguridad.

Fuente: Estrategia Ambiental del hotel.

Anexo 13. Resultados del SPSS de las encuestas aplicadas a los directivos y

trabajadores.
¢ Qué tan importante es la biodiversidad para la economia?
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
No es importante 1 2,3 2,3 2,3
Poco importante 2 4.5 4,5 6,8
Algo importante 8 18,2 18,2 25,0
Vélidos
Importante 11 25,0 25,0 50,0
Muy importante 22 50,0 50,0 100,0
Total 44 100,0 100,0

¢ Qué tanto considera que en su hotel se estimula los habitos de consumo cotidiano dentro

de la sostenibilidad?

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Nada 1 2,3 2,3 2,3
Casi nada 2 4.5 4.5 6,8
Poco 11 25,0 25,0 31,8
Vélidos
Un poco 19 43,2 43,2 75,0
Mucho 11 25,0 25,0 100,0
Total 44 100,0 100,0
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¢ Conoce con qué frecuencia su hotel compras productos biodegradables u organicos?

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Nunca 3 6,8 6,8 6,8
Raramanta R 1?A 1?2A 20,5
¢, Cuanto conoces sobre el tratamiento de los desechos de su hotel? 9
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje 5:9
valido acumulado
0,0
Nada 1 2,3 2,3 2,3
Casi nada 8 18,2 18,2 20,5
Poco 14 31,8 31,8 52,3
Validos
Un poco 14 31,8 31,8 84,1
Mucho 7 15,9 15,9 100,0
Total 44 100,0 100,0
¢ Cuanto conoces sobre las tendencias a la sostenibilidad del cliente de su hotel?
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Nada 2 4,5 4,5 4,5
Casi nada 5 11,4 11,4 15,9
Poco 14 31,8 31,8 47,7
Vélidos
Un poco 14 31,8 31,8 79,5
Mucho 9 20,5 20,5 100,0
Total 44 100,0 100,0
¢,Cuan frecuente conoce usted el gasto de energia en las instalaciones de su hotel?
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Validos Nunca 5 11,4 11,4 11,4
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Muy frecuentemente

Raramente
Ocasionalmente

Frecuentemente

Total

11
14
10

44

9,1
25,0
31,8
22,7

100,0

9,1
25,0
31,8
22,7
100,0

20,5
45,5
77,3
100,0

¢,Cuan frecuente conoce usted el gasto de agua en las instalaciones de su hotel?

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Nunca 4 9,1 9,1 9,1
Raramente 8 18,2 18,2 27,3
Ocasionalmente 12 27,3 27,3 54,5
Vélidos
Frecuentemente 7 15,9 15,9 70,5
Muy frecuentemente 13 29,5 29,5 100,0
Total 44 100,0 100,0
¢, Cuanto participa en inversiones limpias su hotel?
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Nada 5 11,4 11,4 11,4
Casi nada 6 13,6 13,6 25,0
No sé 5 11,4 11,4 36,4
Validos
Un poco 7 15,9 15,9 52,3
Mucho 21 47,7 47,7 100,0
Total 44 100,0 100,0

¢ Le gustaria participar en un proyecto o actividad, que tenga en cuenta la relacion

entre factores ambientales, sociales y econémicos de su hotel?
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Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Si 14 31,8 31,8 31,8
No sé 23 52,3 52,3 84,1
Vaélidos
No 7 15,9 15,9 100,0
Total 44 100,0 100,0

¢, Qué tanto considera que es igual desarrollo sostenido y desarrollo sostenible?

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Nada 4 9,1 9,1 9,1
Casi nada 12 27,3 27,3 36,4
Poco 6 13,6 13,6 50,0
Validos
Un poco 16 36,4 36,4 86,4
Mucho 6 13,6 13,6 100,0
Total 44 100,0 100,0

éCuanto conoces sobre el cambio climatico?

Mroco
Hun poco
Orucho

¢Es importante que se considere los costos
ambientales alos productos que consume el
servicio hotelero?

Mroco importante
[ 2lgo importante
Dllnportarrte

W iuy importante

£ Qué tanto le gustaria aprender sobre
desarrollo sostenible?

B Casi nada
MEroco
Cun poco
W ucho

10



¢ Consideras el Medio Ambiente una de las prioridades actuales en la gestion hotelera?

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Si 4 9,1 9,1 9,1
No 16 36,4 36,4 45,5
Vélidos
No estoy seguro 24 54,5 54,5 100,0
Total 44 100,0 100,0
¢ Consideras que la entidad mantiene un eficiente desempefio ambiental?
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Si 6 13,6 13,6 13,6
No 13 29,5 29,5 43,2
Validos
No sé 25 56,8 56,8 100,0
Total 44 100,0 100,0
¢, Conoces la vision, estrategia y los objetivos estratégicos de la entidad?
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Si 7 15,9 15,9 15,9
Validos No 37 84,1 84,1 100,0
Total 44 100,0 100,0
¢ Te sientes comprometido con la estrategia de la entidad?
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Si 27 61,4 61,4 61,4
Vélidos No 17 38,6 38,6 100,0
Total 44 100,0 100,0

¢ Consideras que la técnicas y herramientas de direccion y control que se utilizan en

la entidad son efectivas?

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Si 27 61,4 61,4 61,4
Vélidos No 17 38,6 38,6 100,0
Total 44 100,0 100,0
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¢ Consideras que las acciones que realiza la entidad para captar nuevos clientes son

suficientes?

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Si 8 18,2 18,2 18,2
Vélidos No 36 81,8 81,8 100,0
Total 44 100,0 100,0

¢ Te sientes a

gusto con los estilos y métodos de direccidn que se utilizan?

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Si 4 9,1 9,1 9,1
Validos No 40 90,9 90,9 100,0
Total 44 100,0 100,0

¢Consideras esencial incorporar pautas sostenibles en cada uno de los planes

y actividades de la instalacion?

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Si 31 70,5 70,5 70,5
Vélidos No 13 29,5 29,5 100,0
Total 44 100,0 100,0

¢Consideras que la organizacién del trabajo diario en la entidad es la mas

adecuada?
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Si 13 29,5 29,5 29,5
Vélidos No 31 70,5 70,5 100,0
Total 44 100,0 100,0

¢Estas familiarizado con los ; Se realizan acciones en la entidad para motivar a los

sostenible y la necesidad de
areas de laer
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¢ Estas familiarizad:
desarrollo sostenible
integracion en las

clientes internos?

¢Has escuchado acerca del Cuadro de Mando Integral
algunavez?
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Se comunica en idioma extranjero

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Muy bien 3 6,8 6,8 6,8
Bien 23 52,3 52,3 59,1
Vélidos
Mal 18 40,9 40,9 100,0
Total 44 100,0 100,0
Con relacion a su labor como se siente con el cliente
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Muy comprometido 13 29,5 29,5 29,5
Comprometido 21 47,7 47,7 77,3
Validos
Medianamente comprometido 10 22,7 22,7 100,0
Total 44 100,0 100,0
Con relacion a su labor como se siente con la empresa
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Muy comprometido 2 45 45 45
Comprometido 18 40,9 40,9 455
Validos
Medianamente comprometido 24 545 54,5 100,0
Total 44 100,0 100,0
Tengo la libertad o posibilidad de decidir como y cuando debo realizar mi trabajo
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Muy de acuerdo con la opinion 1 2,3 2,3 2,3
De acuerdo con la opinién 10 22,7 22,7 25,0
Validos A veces de acuerdo con la opinion 19 43,2 43,2 68,2
Pocas veces de acuerdo con la opinion 14 31,8 31,8 100,0
Total 44 100,0 100,0




En este trabajo me siento realizado profesionalmente.

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Muy de acuerdo con la opinién 4 9,1 9,1 9,1
De acuerdo con la opinién 14 31,8 31,8 40,9
Validos A veces de acuerdo con la opinion 16 36,4 36,4 77,3
Pocas veces de acuerdo con la opinion 10 22,7 22,7 100,0
Total 44 100,0 100,0

En mi trabajo puedo realizar diferentes operaciones y utilizar un gran nimero de habilidades y conocimientos.

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Muy de acuerdo con la opinién 4 9,1 9,1 9,1
De acuerdo con la opinion 28 63,6 63,6 72,7
Validos
A veces de acuerdo con la opinion 12 27,3 27,3 100,0
Total 44 100,0 100,0
Mi salario esta de acuerdo a la cantidad y calidad del trabajo que realizo
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
De acuerdo con la opinién 3 6,8 6,8 6,8
A veces de acuerdo con la opinion 1 2,3 2,3 9,1
Validos Pocas veces de acuerdo con la opinion 12 27,3 27,3 36,4
Nunca de acuerdo con la opinién 28 63,6 63,6 100,0
Total 44 100,0 100,0
En esta empresa se estimula a la persona que trabaja bien
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
De acuerdo con la opinidn 4.5 4,7 4,7
A veces de acuerdo con la opinion 20,5 20,9 25,6
Validos Pocas veces de acuerdo con la opinién 15 34,1 34,9 60,5
Nunca de acuerdo con la opinién 17 38,6 39,5 100,0
Total 43 97,7 100,0
Perdidos Sistema 23




Total

44

100,0

Las condiciones de desarrollo personal y profesional (capacitacion, desarrollo, posibilidades de ascenso), me satisfacen

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
De acuerdo con la opinién 7 15,9 15,9 15,9
A veces de acuerdo con la opinion 5 11,4 11,4 27,3
Validos Pocas veces de acuerdo con la opinién 16 36,4 36,4 63,6
Nunca de acuerdo con la opinién 16 36,4 36,4 100,0
Total 44 100,0 100,0

Las condiciones de trabajo son buenas, me ofrecen seguridad. Las areas est

an debidamente protegidas

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Muy de acuerdo con la opinién 1 2,3 2,3 2,3
De acuerdo con la opinion 31 70,5 70,5 72,7
Vélidos A veces de acuerdo con la opinién 10 22,7 22,7 95,5
Pocas veces de acuerdo con la opinién 2 4,5 4,5 100,0
Total 44 100,0 100,0
El ambiente que se respira en esta empresa es tenso
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
De acuerdo con la opinién 4 9,1 9,1 9,1
A veces de acuerdo con la opinion 1 2,3 2,3 11,4
Validos Pocas veces de acuerdo con la opinion 7 15,9 15,9 27,3
Nunca de acuerdo con la opinién 32 72,7 72,7 100,0
Total 44 100,0 100,0
Existe orden, cuidado y el ambiente estéticamente es agradable
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Muy de acuerdo con la opinion 4 9,1 9,1 9,1
De acuerdo con la opinién 28 63,6 63,6 72,7
Validos
Pocas veces de acuerdo con la opinion 6 13,6 13,6 86,4
Nunca de acuerdo con la opinién 6 13,6 13,6 100,0




Total

44

100,0

100,0

Los equipos, muebles, Utiles de trabajo y espacio, permiten trabajar comodamente.

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Muy de acuerdo con la opinién 2 45 4,5 4,5
De acuerdo con la opinién 26 59,1 59,1 63,6
A veces de acuerdo con la opinién 9 20,5 20,5 84,1
Validos
Pocas veces de acuerdo con la opinién 5 11,4 11,4 95,5
Nunca de acuerdo con la opinién 2 45 4,5 100,0
Total 44 100,0 100,0
Estoy satisfecho con las relaciones humanas que existen entre los compafieros.
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Muy de acuerdo con la opinién 26 59,1 59,1 59,1
De acuerdo con la opinién 14 31,8 31,8 90,9
Validos A veces de acuerdo con la opinion 3 6,8 6,8 97,7
Pocas veces de acuerdo con la opinion 1 2,3 2,3 100,0
Total 44 100,0 100,0
Nos apoyamos cuando hay mucho trabajo
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Muy de acuerdo con la opinién 3 6,8 6,8 6,8
De acuerdo con la opinién 6 13,6 13,6 20,5
A veces de acuerdo con la opinién 15 34,1 34,1 54,5
Vélidos
Pocas veces de acuerdo con la opinién 13 29,5 29,5 84,1
Nunca de acuerdo con la opinién 7 15,9 15,9 100,0
Total 44 100,0 100,0
Mi jefe es una persona comprensiva se interesa por sus trabajadores.
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Validos De acuerdo con la opinion 22 50,0 50,0 50,0




A veces de acuerdo con la opinién 14 31,8 31,8 81,8
Pocas veces de acuerdo con la opinién 4 9,1 9,1 90,9
Nunca de acuerdo con la opinién 4 9,1 9,1 100,0
Total 44 100,0 100,0
Los superiores escuchan las opiniones de los trabajadores.
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Muy de acuerdo con la opinion 2 4.5 45 4,5
De acuerdo con la opinién 22 50,0 50,0 54,5
A veces de acuerdo con la opinion 6 13,6 13,6 68,2
Validos
Pocas veces de acuerdo con la opinion 13 29,5 29,5 97,7
Nunca de acuerdo con la opinién 1 2,3 2,3 100,0
Total 44 100,0 100,0
Los trabajadores nos sentimos orgullosos de pertenecer a esta empresa
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
De acuerdo con la opinién 9 20,5 20,5 20,5
A veces de acuerdo con la opinion 10 22,7 22,7 43,2
Véalidos Pocas veces de acuerdo con la opinién 15 34,1 34,1 77,3
Nunca de acuerdo con la opinién 10 22,7 22,7 100,0
Total 44 100,0 100,0
¢ Esta satisfecho con la labor que realiza?
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Medianamente satisfecho 18 40,9 40,9 40,9
Insatisfecho 8 18,2 18,2 59,1
Validos Satisfecho 14 31,8 31,8 90,9
Medianamente satisfecho 4 9,1 9,1 100,0
Total 44 100,0 100,0







