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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo disefiar un procedimiento metodologico para
la elaboracion del plan estratégico en pequefios hoteles ciudad, categoria cinco estrellas, que
permita establecer estrategias de mejora como producto turistico sostenible, siendo capaz de
elevar la calidad del plan y facilitar su cumplimiento en funcion de la eficiencia y eficacia, en
términos de satisfaccion del cliente. Para lo cual se estructurd un sistema teérico conceptual
sobre la base del estudio de las metodologias, procedimientos, tecnologias existentes y el
analisis de los antecedentes y tendencias en el desarrollo de la modalidad de turismo de ciudad
de los pequefios hoteles, categoria cinco estrellas vinculados a la misma, aportando como
resultado principal el disefio de un procedimiento especifico que permite elaborar el plan
estratégico en correspondencia con el tamafio, tipologia y categoria de los hoteles objeto de
estudio, aplicado en el pequefio hotel “Iberostar Grand Hotel Trinidad”, situado en el
destino turistico “Trinidad de Cuba”.
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Abstract

The objective of this research is to design a methodological procedure for the elaboration of
the strategic plan in small city hotels, category five stars, that allows to establish strategies of
improvement as a sustainable tourism product, being able to raise the quality of the plan and
facilitate its fulfillment in function of efficiency and effectiveness, in terms of customer
satisfaction. For which a theoretical conceptual system was structured on the basis of the study
of the methodologies, procedures, existing technologies and the analysis of the antecedents and
tendencies in the development of the modality of tourism of city of the small hotels, category
five stars linked to the same, contributing as a main result the design of a specific procedure
that allows to elaborate the strategic plan in correspondence with the size, typology and
category of the hotels object of study, applied in the small hotel "Iberostar Grand Hotel
Trinidad", located in the tourist destination "Trinidad de Cuba".

Keywords: Strategic plan, tourism product, strategies, Iberostar Grand Hotel Trinidad.

1. Introduccion

En Cuba el turismo se ha convertido en uno de los principales sectores de la economia, avalado
en los ultimos afios por un crecimiento sostenido mayor que la tasa promedio de la economia
nacional, y con perspectiva de mantenerlo a partir de la demanda potencial existente
(Castellanos et al., 2014). Este significativo crecimiento e importancia ha provocado un
incremento de la competencia entre los destinos turisticos(Reinoso & Ichazo, 2018).

El turismo por lo general se localiza en Cuba en aquellos sectores donde las condiciones
naturales e histéricas culturales constituyen en si mismas importantes atractivos. (Canales et al,
2011). La inclusion del centro historico de Trinidad y el Valle de los Ingenios en el listado de
bienes materiales protegidos por la UNESCO considerados Patrimonio Cultural de la
Humanidad constituye una fortaleza del municipio para el desarrollo de la actividad turistica.

En Trinidad (Reinoso & Ichazo, 2018) se conjugan elementos fisicos, naturales, historicos y

culturales: hermosas playas y limpidos y cristalinos rios ideales para los bafiistas durante todo el
2
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afio; fondos marinos con barreras coralinas, pecios y peces para la practica del buceo; las
montafias, con paisajes casi virgenes, en las cuales la riqueza y variedad de la flora y la fauna;
cavernas con galerias que sobrepasan centenares de metros y ocultan de la luz del sol
impresionantes formaciones espeleoldgicas; historia rica y enjundiosa de casi cinco siglos, que
ha dejado un variado acervo cultural, un conjunto arquitectéonico urbano heredado de la
conquista y colonizacion hispana en América que es uno de los mejores conservados del area
del Caribe, permiten el desarrollo de las multiples modalidades del turismo.

El Caribe, por su parte, se ha caracterizado por una alta dindmica en el desarrollo
turistico a partir de 1960, contando con fuertes e importantes destinos turisticos que se han
consolidado en el mundo entero. Esta region continda aumentando sus esfuerzos por fomentar
el turismo como una de sus principales alternativas de desarrollo econémico y social, esperando
alcanzar un crecimiento alrededor de un 65 por ciento en los proximos 15 afios (CIDTUR,
2012).

Cuba no queda al margen de este proceso de cambios, convirtiéndose en menos de 10 afios en el
tercer destino turistico del Caribe insular y esperando un crecimiento de alrededor de un 10 por
ciento en el arribo de turistas para la presente temporada. La industria turistica cubana muestra,
en los ultimos afios, una alta dindmica de crecimiento y se abre al mundo para brindar un
destino seguro en el que el cliente, como ser humano, enriquezca su vida mediante el contacto
con el clima, geografia, realidad social, cultural y con la poblacién cubana de manera general
(MINTUR, 2011).

Los destinos turisticos segin Noguera (2015) estan configurados por estructuras urbanisticas,
sociales y culturales que persiguen dar satisfaccion a las demandas de ocio, negocio y
entretenimiento de uno o varios segmentos del mercado turistico. Coincidiendo con Coral
(2016) que manifiesta que la puesta en valor de los recursos turisticos-culturales presentes en el
medio rural se ha convertido en un factor de atraccion y diferenciacion de los destinos
turisticos. Para Garcia et al., (2017) es importante para el desarrollo del turismo comunitario,
sustentarse sobre la base de la sostenibilidad en la puesta en valor del patrimonio natural,

cultural, social, arquitectonico y gastronémico de la localidad.
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Sin embargo, el sector del turismo no escapa a las grandes transformaciones que ocurren en un
mundo marcado por la oferta excesiva, donde se percibe la existencia de un alto nivel
competitivo entre las empresas, por lo que la busqueda de herramientas de gestion para
sobrevivir en el mercado, se ha convertido en una necesidad primaria para las entidades
turisticas.

Las experiencias demuestran que para lograr un mejor desarrollo empresarial y sostener las
presiones competitivas que imperan, es necesaria la creacién de un sistema de prevision en el
que se destaquen y agrupen los aspectos estratégicos de la entidad en el marco de un entorno
abierto, desarrollando una cultura que apoye las ventajas competitivas de la empresa. El
pensamiento estratégico hace énfasis en el desarrollo perspectivo en el sistema de direccion y
gestion de la empresa, concretandolo en planes de accion, valorizando la importancia de la
competencia, teniendo como base los valores, la vision, la mision y las politicas definidas a
partir del diagnostico estratégico (Martinez et al., 2009).

Cuba no se encuentra ajena esta realidad, muestra fehaciente de ello es lo plasmado en la
Resolucién Economica del VV Congreso del PCC, que plantea: EI empleo de técnicas modernas
de direccion empresarial, adecuadas a nuestras caracteristicas basadas en las mejores y mas
avanzadas practicas contemporaneas, asi como el amplio uso de todas las posibilidades de las
tecnologias, (...) deben constituir prioridad del pais, a fin de garantizar la mayor eficiencia en la
gestion y los procesos productivos. (Congreso PCC V, 1997: 19; citado en Gonzalez, 2004: 2).
En este sentido, la nueva Politica Economica y Social de Cuba, en su modelo de Gestion
Econdmica, establece como Lineamiento 1 que: el sistema de planificacion socialista
continuara siendo la via principal para la direccion de la economia nacional, y a su vez deberd
transformarse en sus aspectos metodoldgicos y organizativos, para dar cabida a las nuevas
formas de gestién y de direccién de la economia nacional (V1 Congreso del Partido Comunista
de Cuba, 2011). Ello muestra que, para el pais, la planificacién ocupa una de las principales
prioridades. También esta politica establece en el Lineamiento 7 que: sera necesario lograr que
el sistema empresarial del pais esté constituido por empresas fuertes y bien organizadas (...)

(VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, 2011). Para alcanzar esa meta es incuestionable
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la utilidad practica de nuevos sistemas de direccion empresarial donde la planificacion
estratégica posee un valor significativo.

El hotel “Iberostar Grand Hotel Trinidad” abrid sus puertas el 20 de febrero del afio 2006, el
mismo se encuentra localizado en el corazén de la ciudad de Trinidad, fundada en 1514 por
Diego Velasquez y declarada Patrimonio de la Humanidad por la UNESCO en 1988. La
instalacion constituye una verdadera joya colonial, engalanado con obras decorativas y de arte,
que hacen atraer la vista y contemplacién de todos sus visitantes, el mismo se encuentra a dos
Km. del aeropuerto local de la ciudad y a 335 Km. de la capital de Cuba, La Habana.

Es un hotel cinco estrellas de lujo, y que ademas pertenece a la marca Heritage Grand de
Iberostar Hoteles y Resorts, 1o que significa que se encuentra localizado en un destino que
combina historia y cultura y que solo se vende para adultos mayores de 15 afios, siendo su
principal estandar de trabajo, el brindar un servicio personalizado y de lujo, adelantdndose
a las necesidades de los clientes. Su administracion es mixta, siendo operado por las
compafiias lberostar Hoteles y Resorts, y Hoteles Cubanacéan. El objeto social del mismo esta
encaminado a las actividades de administrar, promover y comercializar la entidad hotelera en
direccién al turismo internacional y otros usuarios.

El hotel Iberostar Grand Hotel Trinidad compite con otras cadenas y empresas en el destino que
operan con el turismo internacional y nacional, en las que se incluye la cadena Cubanacan,
Islazul, Gaviota y Palmares. En la ciudad de Trinidad se compite con instalaciones hoteleras
como Encanto La Ronda, Encanto La Calesa, Las Cuevas, Hostal Meson del Regidor y Villa
Ma. Dolores; por otra parte, en la peninsula de Ancon la competencia es con los hoteles Club de
Vacances Costasur, Club Amigo Ancon y Memories Trinidad del Mar. Respecto a ello es
necesario destacar que aunque no se trabajan los mismos productos ni cuentan con los mismos
estandares, si existen similitudes en cuanto a las operaciones de circuitos.

Otro significativo competidor en el territorio lo constituye la amplia red de hostales en casas
particulares, que acogidas al trabajo por cuenta propia y en su condicion de arrendatarios, se
dedican al alquiler de habitaciones a extranjeros, con una fuerza y opciones atractivas y
econdmicas. Segun la Delegacion del MINTUR de la provincia de Sancti Spiritus, en la

actualidad existen reportadas alrededor de 1000 casas particulares que se dedican a ofrecer
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servicio de alojamiento y en muchos casos de gastronomia, de ellas, 900 operan con el turismo
internacional. De forma general, la mayoria de las instalaciones cuentan con experiencia y
desarrollo en la actividad hotelera, con una imagen y sello distintivo a nivel internacional en
cuanto a la calidad del producto turistico ofertado y los servicios que brindan.

Muchos autores coinciden con afirmar que la principal desventaja es que la planeacion
estratégica exige una considerable inversion de recursos y de concentracion de la alta direccién
de la organizacion. A pesar de los beneficios que pueden suponerse del proceso de planificacion
estratégica para el mejoramiento del desempefio organizacional, la utilidad préctica de la
planificacion estratégica se cuestiona, porque se debate si resulta apropiado formalizar las
actividades relacionadas con la concepcion de la estrategia, debido a que la formalizacion de los
procedimientos estratégicos han limitado la habilidad de los gerentes de pensar
estratégicamente (Schraeder, 2002; Tapinos et al., 2005).

Otro elemento cuestionado es el plan estratégico, el cual provee de un marco operacional que
permite a la organizacion disfrutar de las ventajas competitivas, y contribuye a su mejoramiento
(Schraeder, 2002). Mintzberg, plantea que prestar demasiada atencién al plan pudiera realmente
obstruir la accion en lugar de promoverla. En este sentido, Schraeder sefiala que esta es la razon
por la cual el plan debe disefiarse con atencién especifica a los detalles asociados con su
implementacién, paso de importancia crucial (Schraeder, 2002).

A estos peligros debe agregarse la reiterada y considerada limitacion principal, advertida por
Porter, al plantear que la planificacion estratégica, en la mayoria de las organizaciones, no ha
contribuido al pensamiento estratégico. No obstante, en su opinion la respuesta no es
abandonar la planificacion; porque, la necesidad de la planificacion estratégica nunca fue
mayor que en el presente (Smith, 2006).

Para implantar y desarrollar el proceso de planificacion estratégica es imprescindible y
necesario escoger la tecnologia o0 modelo que se aplicard en dicho proceso, lo que demanda
necesariamente un estudio profundo de la bibliografia que se relaciona con este aspecto, para
analizar cuél sera mas eficaz aplicar, teniendo en cuenta las caracteristicas de la

organizacion (Acevedo,2002).



II Convencion Cientifica Internacional 2019 %q
CIENCIA Y TRANSFORMACION SOCIAL PARA EL one
DESARROLLO SOSTENIBLE

Universidad Central “"Marta Abreu” de Las Villas ﬁg}%

<
£
A
2|
%
£\
A
A

7

La planificacion estratégica introduce la necesidad de analizar sistematicamente el
entorno, para la realizacion de un diagnostico estratégico del hotel y generar disimiles
alternativas estratégicas, que orienten su direccion hacia el alcance de las metas y objetivos de
una forma eficaz y eficiente. Es por ello que no cabe duda de la vital importancia para la
supervivencia de las organizaciones. Los modelos para la planificacion estratégica brindan las
herramientas que permiten ubicar a la empresa hotelera en un lugar favorable con relacion a la
competencia, pero precisan un bagaje de conocimientos, tiempo y recursos.

Lo expuesto anteriormente evidencia la necesidad de desarrollar instrumentos metodol6gicos
que posibiliten el disefio de un plan estratégico como herramienta de gestion para las entidades
hoteleras. Segun la bibliografia consultada, existen diversos procedimientos, pasos Yy
tecnologias para ello, pero ninguno satisface plenamente las exigencias del disefio que se
requiere en el contexto de la planificacion estratégica en pequefios hoteles de ciudad,
categoria cinco estrellas, por lo que la situacion problémica que se plantea en la presente
investigacion es el desarrollo de procedimientos para la elaboracion del plan estratégico
adecuados al tamafio, tipologiay categoria de las entidades de alojamiento turistico objeto
de estudio, con un enfoque de turismo sostenible que permita a corto, mediano y largo plazo
enfrentar y responder a las exigencias cada vez més crecientes del turismo de ciudad como

modalidad turistica.

2. Metodologia

El procedimiento propuesto resultado del anlisis de varios referentes metodoldgicos, consta de
cinco (5) etapas que, al ser integradas correctamente, dan como resultado un acertado plan
estratégico para la gestion hotelera, en virtud del cual se propicia el cumplimiento de los
objetivos.

El procedimiento disefiado retine en su aplicacion una serie de caracteristicas, que le permiten
la obtencion de los resultados esperados, de las cuales es necesario subrayar las siguientes:
integral, participativo, retributivo, permanente y universal. El procedimiento abarca las

siguientes etapas: Reflexion, Determinacion del propdsito estratégico, Diagnostico estratégico,
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Proyeccion estratégica y por ultimo Implementacion y Control; cada una de las cuales

incluye varios pasos para su consecucion, como muestra la figura 1.

l ETAPA 1. REFLEXION <

l ETAPA 2. DETERMINACION DEL PROPOSITO ESTRATEGICO | «—

&

= ™)
( ETAPA 3. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
|

Paso 1. Formacion del grupo diagnostico

Paso 2. Elaboracion del cronograma

Paso 3. Ejecucion del diagnoéstico estratégico

Paso 3.1. Caracterizacion general del hotel objeto de estudio
Paso 3.2. Anadlisis externo

Paso 3.3. Analisis interno

Paso 3.4. Aplicacion de las técnicas para el procesamiento

de los resultados obtenidos en el diagnastico estratégico
\ J

=

[ ETAPA 4. PROYECCION ESTRATEGICA J

Paso 4. Determinacion de los escenarios y factores claves de éxito

Paso 5. Determinacion de las areas de resultados claves (ARC) y los objetivos
estratégicos por ARC

Paso 6. Disefio de las estrategias

T

( ETAPA 5. IMPLEMENTACION Y CONTROL

l Paso 7. Plan de accion | <

L Paso 8. Sistema de control del plan estratégico
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Figural. Procedimiento propuesto para la elaboracion del plan estratégico en el

Iberostar Grand Hotel Trinidad. Fuente: Elaborado por el autor.
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Para la etapa de reflexion es necesario tener conocimiento pleno del hotel, del mercado
y posibilidades de sus productos o servicios, de su competencia y sobre todo debe
realizar una reflexion con toda claridad y sin engafarse. Si se considera necesario,
puede preguntarse a los clientes sobre la percepcion del producto o servicio. A su vez,
tiene como objetivo lograr la familiarizacion con el hotel, sus procesos y recursos
humanos, asi como producir el involucramiento necesario en el personal y capacitar a
este para su contribucion a la ejecucion de las restantes etapas del procedimiento; por
ultimo confeccionar la programacion de la ejecucion de las etapas subsiguientes

Para la Determinacién del propdsito estratégico del hotel, es necesario determinar o
actualizar la Mision, la Vision y los Valores Compartidos de la organizacion. Es
necesario partir de que los términos: Misidn, proposito o razon de ser, pueden admitirse
como similares siempre que quede claro que se esta refiriendo a la finalidad global de la
organizacion, a aquello que no puede dejar de hacer porque de lo contrario seria otra
cosa (Jarrillo, 1996; Koontz y Weihrich, 2001; Martinez, 1999).

En el Diagnostico estratégico del pequefio hotel se persigue como objetivo asegurar la
correspondencia entre las demandas estratégicas del hotel y las posibilidades de mejora
de la calidad de la gestion mediante la implementacion del plan. Para esto es
preciso analizar las principales fortalezas y debilidades que actualmente tiene el
hotel y que la colocan en una ventaja o desventaja con respecto a su competencia.
También se deben identificar las oportunidades y amenazas que existen en el mercado o
desde el punto de vista u opiniones de los clientes para los productos o servicios que
ofrece, desarrollando una breve descripcion del estado en el que se encuentra el hotel y
el producto y/o servicio que ofrece desde el punto de vista del funcionamiento interno y
del ambiente externo.

En la etapa de Proyeccion estratégica se considera los puntos desarrollados en las
etapas anteriores, es necesario establecer una vision estratégica que determina hacia
donde se dirige el hotel en los proximos tres afios, en donde se quiere estar, todo con el
fin de tener claridad y proporcionar una direccion a largo plazo; para esto, debe
contestar a la pregunta: ;/Cudl es la tipologia y clasificacion del hotel y que
particularidades presenta para alcanzar el éxito? la respuesta le ayudara a determinar el
rumbo de todas las acciones a desarrollar para cumplir con ese prop6sito 0 vision

estratégica determinada. En este sentido esta etapa se encarga de ponerle nimeros a

10
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la vision estratégica del hotel, es decir, convertir la vision en resultados claros y
medibles de desempefio que se deberd lograr en los 3 afios y con metas intermedias a
mediano plazo.

Implementacion y control

En la etapa 5 y ultima Implementacion y control del plan estratégico es un proceso
continuo de ejecucién, medicidbn y revisibn hasta lograr una verdadera
retroalimentacion. Por tanto la implementacién del plan es la parte fundamental de todo
el proceso, para esto es necesario crear las acciones que tengan como fin, impactar en el
logro de los objetivos y metas establecidos en la etapa de anterior; con esto se logra “la
alineacion” a las metas propuestas para el hotel, es importante aclarar que todo lo que se
planeé y se haga en los proyectos a corto o mediano plazo debera estar orientado a
cumplir con objetivos y metas de desempefio establecidas. Si no pasa esto, entonces

esas actividades pueden ser reorientadas.

3. Resultados y discusion

Los resultados esperados del procedimiento se basa en el analisis de la factibilidad de
aplicacion, adecuado alas condiciones del hotel “Iberostar Grand Hotel Trinidad”
perteneciente al destino turistico “Trinidad de Cuba”, a partir de lo cual se evaliian las
propiedades fundamentales del procedimiento, considerando los criterios de
especialistas y dirigentes sobre el cumplimiento de los requisitos que el procedimiento
debe cumplir. De esta manera se demuestra la viabilidad y validez del procedimiento
disefiado, a partir de la consecucion de las diferentes etapas que se plantean y el empleo
de las herramientas de analisis necesarias para su desarrollo exitoso.

La elaboracion del plan estratégico del hotel, permite, en primer lugar, tener una
valoracion acerca de los resultados posibles a alcanzar durante su implementacion,
adecuados a las caracteristicas de tipologia, categoria y tamafo de la entidad y otras
elaboradas a partir de las necesidades del proceso investigativo.

Los pasos del diagnéstico estratégico, asi como las técnicas y herramientas analiticas
utilizadas, contemplan de manera integral todos los factores internos y externos que
influyen el desarrollo sistematico de la planificacion estratégica del hotel “Iberostar

Grand Hotel Trinidad” para su desempefio futuro, con una orientacion hacia la mejora.

11
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El procedimiento propuesto para elaborar el plan estratégico en pequefios hoteles de
ciudad, concebido sobre bases cientificas, establece un proceso adecuado a la realidad,
que prepara al hotel para ejecutar una serie de acciones que, de acuerdo con su
idoneidad, produciran los resultados que permitan materializar el plan elaborado.

El plan estratégico del hotel objeto de estudio practico constata que es posible y
viable la mejora en el proceso de organizacion y gestion hotelera a partir del disefio de
los objetivos estratégicos, pudiendo determinar el modo mas factible de definir sus

estrategias, asi como el sistema de control.

4. Conclusiones

El procedimiento propuesto para elaborar el plan estratégico en pequefios hoteles de
ciudad, categoria cinco estrellas, se realiza sobre la base del analisis comparativo de
las metodologias propuestas por los autores estudiados, adecuandolas a las condiciones
analizadas del objeto de estudio.

Para elaborar el plan estratégico es necesario partir de determinadas premisas
relacionadas con la comprension de los factores principales que justifican la utilizacion
del plan estratégico para pequefios hoteles de ciudad, categoria cinco estrellas, lo cual
garantiza un punto de partida acertado y los atributos esenciales que deben caracterizar
un plan estratégico en hoteles de este tipo.

El procedimiento propuesto consta de cinco (5) etapas, muy bien integradas. Asume los
puntos generales que debe contener todo plan estratégico: analisis de la situacion actual
para llegar a emitir un diagnostico de la empresa, determinacion de la estrategia
maestra, objetivos estratégicos, estrategias, acciones y la determinacion de los
mecanismos de control mas certeros.

El diagndstico estratégico, como parte del procedimiento, proporciona un orden
l6gico y secuencial de la informacion necesaria, en pos de la definicion de los
problemas, contribuyendo considerablemente a minimizar el tiempo y con ello la
eficiente busqueda de las posibles soluciones.

El plan estratégico en pequefios hoteles de ciudad, categoria cinco estrellas, contribuye a
manifestar las posibilidades de mejorar las estrategias de gestion y las medidas a

implantar para dar un servicio de calidad en la atencion al cliente.
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