(')

CIENFUEGOS

Carlos Rafael Rodriguez

UNIVERSIDAD DE CIENFUEGOS “CARLOS RAFAEL RODRIGUEZ”
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES

Carrera: Licenciatura en Contabilidad y Finanzas

Titulo:.

‘EYALUVACION DE LA GESTION EMPRESARIAL DEL COMPLEJO
ISCAZUL CIENFUEGOS POR. LA METODOLOGIA DE LA
CONSULTORIA ECONOMICA DEL MINTUR”

Diplomante. Diana Carrefio Gonzdilez
Tutora:. MSc. Deisy Gavin Morales.

Curso 2012-2013



UNIVERSIDAD DE CIENFUEGOS “CARLOS RAFAEL RODRIGUEZ”
FacuLTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES

CIENFUEGOS

Carlos Rafael Rodriguesz

Carrera: Licenciatura en Contabilidad y Finanzas

TITULO: “EVALUACION DE LA GESTION EMPRESARIAL DEL COMPLEJO
ISLAZUL CIENFUEGOS POR LA METODOLOGIA DE LA CONSULTORIA
ECONOMICA DEL MINTUR”.

Diplomante: Diana Carrefio Gonzéalez

Tutora: MSc. Deisy Gavin Morales.

Curso 2012-2013



EVALUACION DE LA GESTION EMPRESARIAL DEL COMPLEJO ISLAZUL CIENFUEGOS IS!QE \!—”l!;
POR LA METODOLOGIA DE CONSULTORIA ECONOMICA DEL MINTUR pOr tods Cuba .y

@WM?MZZ@

“Cuando consegui arreglar al hombre,

di vuelta a la hoja y vi que habia arreglado al
mundo”.

Gabriel Garcia Mdrquez

Autora: Diana Carrefio Gonzalez



EVALUACION DE LA GESTION EMPRESARIAL DEL COMPLEJO ISLAZUL CIENFUEGOS I(Ia7l‘ﬂ
POR LA METODOLOGIA DE CONSULTORIA ECONOMICA DEL MINTUR R CE DA

Oletlicatoria

% Primero que todo a Dios, por siempre proveerme de todos los

recursos con el fin de concluir mi carrera con todo éxito.

% A mis padres y hermano, que me han apoyado y comparten
conmigo mis tristezas y alegrias, mis triunfos y mis derrotas.

% A mi gran amor Enrique y a mi bebé que viene en camino.

Autora: Diana Carrefio Gonzéalez



EVALUACION DE LA GESTION EMPRESARIAL DEL COMPLEJO ISLAZUL CIENFUEGOS I(Ia7l‘ﬂ
POR LA METODOLOGIA DE CONSULTORIA ECONOMICA DEL MINTUR R CE DA

% A mi tutora Deysi Gavin Morales que tanto esfuerzo y
tiempo me brindo.

% A los trabajadores del Complejo Hotelero Islazul Cienfuegos
por toda su ayuda.

% A mis amigas que estuvieron a mi lado durante toda la
carrera.

% A Dios y a mis padres que les debo todo lo que soy

% A todos i Muchas Gracias!

Autora: Diana Carrefio Gonzéalez



EVALUACION DE LA GESTION EMPRESARIAL DEL COMPLEJO ISLAZUL CIENFUEGOS "(ia s U!
POR LA METODOLOGIA DE CONSULTORIA ECONOMICA DEL MINTUR

RESUMEN

El presente trabajo investigativo titulado: “Evaluacion de la gestion empresarial del
Complejo Islazul Cienfuegos por la metodologia de la Consultoria Econémica del
MINTUR”

Los actuales entornos competitivos en los que se desarrolla la actividad empresarial
turistica junto a la necesidad de responder de forma adecuada a los continuos cambios y
constante incertidumbre a los que las organizaciones del sector del turismo han de
enfrentarse, conllevan una significativa modificacién en lo que a la gestion empresarial se
refiere, resultando esencial en este sentido, el papel del control de gestién, que como
elemento del proceso de direccion, es el que mas contribuye a mejorar las actuaciones de

cualquier sistema.

Las empresas deben tomar decisiones estratégicas adecuadas que permitan alcanzar
alguna ventaja competitiva en la busqueda de la excelencia empresarial a través de un
proceso flexible de mejora continua y mucho mas si son del turismo, las cuales estan
internacionalmente compitiendo en un entorno muy agresivo en lo que ha servicio se
refiere. Para contribuir a tal propdsito, en el presente trabajo se realizan algunas
reflexiones acerca del control de gestién, abarcando desde el enfoque clasico hasta el

moderno, su evolucidn y situacion en las organizaciones cubanas del turismo.

Se pretende que la metodologia propuesta para su implementacion sirva de punto de
apoyo a una gerencia proactiva enfocada en el mejoramiento continuo y transformacion
de la gestion hotelera, para la oportuna satisfaccién de las necesidades y expectativas de
los clientes y del entorno en general, mediante el uso racional de los recursos y un mayor
aprovechamiento de la capacidad hotelera, con miras a asegurar el posicionamiento en el

mercado y ampliar las posibilidades de desarrollo turistico.

Palabras claves: Metodologia, gestion, eficiencia, implementacion, mejora.
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ABSTRACT.

Title: "Business Management Evaluation of the Islazul Cienfuegos Hotel Group to the
economic consulting methodology from MINTUR”

The current competitive environment in which the touristic management negotiation is
involved together with the need to respond appropriately to the constant and ongoing
changes and uncertainties that the tourism sector organizations must be facing today,
brings about a significant modification concerning touristic management negotiation. Thus,
the role of control is essential in this negotiation as an important element to improve the
performance of the management process in any system.

Companies must take appropriate strategic decisions to achieve a competitive advantage
in the pursuit of business excellence through a flexible process of continuous improvement
in the business of tourism, which are internationally competing in a very aggressive
environment referring to service. To contribute to this end, some reflections on
management control were made, ranging from classic to modern approach, its
development and status in the Cuban tourism organizations.

It is intended that the implementation of the proposed methodology as a support for a
proactive management focused on continuous improvement and transformation of the
hotel management to the timely satisfaction of the needs and expectations of costumers
and the environment in general, by means of the rational use of resources and better use
of hotel capacity in order to secure market position and expand opportunities for tourism
development.

Key words: Methodology, negotiation, efficiency, betterment, implementation
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INTRODUCCION

Los actuales entornos competitivos en los que se desarrolla la actividad empresarial
turistica junto a la necesidad de responder de forma adecuada a los continuos cambios y
constante incertidumbre a los que las organizaciones del sector del turismo han de
enfrentarse, conllevan una significativa modificacién en lo que a la gestién empresarial se
refiere, resultando esencial en este sentido, el papel del control de gestién, que como
elemento del proceso de direccion, es el que mas contribuye a mejorar las actuaciones de

cualquier sistema.

Las empresas deben tomar decisiones estratégicas adecuadas que permitan alcanzar
alguna ventaja competitiva en la bausqueda de la excelencia empresarial a través de un
proceso flexible de mejora continua y mucho mas si son del turismo, las cuales estan
internacionalmente compitiendo en un entorno muy agresivo en lo que ha servicio se
refiere. Para contribuir a tal propdsito, en el presente trabajo se realizan algunas
reflexiones acerca del control de gestién, abarcando desde el enfoque clasico hasta el

moderno, su evolucidn y situacidn en las organizaciones cubanas del turismo.

Se pretende que la metodologia propuesta para su implementaciéon sirva de punto de
apoyo a una gerencia proactiva enfocada en el mejoramiento continuo y transformacion
de la gestion hotelera, para la oportuna satisfaccién de las necesidades y expectativas de
los clientes y del entorno en general, mediante el uso racional de los recursos y un mayor
aprovechamiento de la capacidad hotelera, con miras a asegurar el posicionamiento en el
mercado y ampliar las posibilidades de desarrollo turistico. Palabras claves: Metodologia,

gestion, eficiencia, implementacién, mejora.

En los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion para el
VI Congreso del Partido Comunista de Cuba se plantea que son objetivos fundamentales
del sector del turismo la captacion directa de divisas frescas, con una posicidbn competitiva
en el mercado, alcanzada a partir de la elevacion de la calidad de los servicios y el logro
de una adecuada coherencia en la relacion calidad/precio. Las posibilidades econémicas
de nuestro pais y la voluntad politica que se manifiesta en nuestro sistema social han
permitido un desarrollo cientifico-técnico que ha favorecido entre otras muchas cosas el

conocimiento de las ciencias empresariales.
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El clima competitivo de nuestro pais se ha multiplicado notablemente ante la dinamica del
cambio, la apertura de la economia y la presencia de ciclos de negocios cada vez mas
cortos. Esto plantea un reto para las empresas, tanto productivas como de servicios,
especialmente las del sector turistico, por la necesidad de lograr y mantener determinados
niveles de competitividad, asi como, alcanzar resultados eficaces y eficientes en su

gestion.

La experiencia esta demostrando que aun dentro de los mas variados estilos de mando, la
direccién de un organismo complejo no puede ejercerse eficazmente mas que a través de
un Sistema de Control de Gestion que propicie el mejor uso de los recursos para alcanzar
0 superar los resultados esperados y que posibilite, oportunamente, tomar las medidas

necesarias para las acciones correctivas que se requieran realizar.

Este trabajo esta estructurado del modo siguiente: primero, se revisan los planteamientos
generales de diferentes autores acerca del control, partiendo del concepto, las bases del
enfoque tradicional y su evolucidn, pasando por las exigencias que le imponen las nuevas
condiciones de la competencia y las caracteristicas del control de gestién moderno y, mas
tarde, las dimensiones del control de gestién con un procedimiento para su diagndstico
permanente; asi como, el modelo conceptual desarrollado para potenciar el control de
gestion, adaptado a las condiciones especificas de cada organizacién y que permite
mejorar el desempefio y agilizar el proceso de toma de decisiones. Los sistemas de
control surgen como herramientas para suministrar informacién que permita hacer frente a
las exigencias del entorno y a la presion competitiva mundial, las cuales convierten en
inoperante al modelo tradicional de gestién y lo obligan a evolucionar para dar respuesta a

los cambios en la produccion, el mercado, la tecnologia, las politicas publicas, entre otros.
Situacion Actual del Turismo en Cubay Cienfuegos

Luego de un crecimiento sostenido a un ritmo promedio de 12 % anual, para el periodo
1995-2009, la demanda turistica del destino Cuba (como en todo el mundo), decayo en el
periodo 2002-2003 como consecuencia de los sucesos del 11 de septiembre de 2001 en
EE UU, y comenzé a elevarse nuevamente en el periodo 2004- 2006, sufriendo un
descenso relativo en la temporada 2006-2007. Sin embargo, la temporada 2007-2009
mostré signos de recuperacion, que se manifiestan ain con un incremento en el nimero

de visitantes y en los ingresos turisticos al cierre del ler semestre de 2010, aunque
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disminuye el ingreso por turista, ya que la crisis econdmica mundial, influye notablemente
en esto, ahora influyé en el arribo de turistas, el conjunto de acciones de recuperacion
que, lideradas por la maxima direccién del MINTUR y con un fuerte apoyo promocional,
permitieron situar al destino Cuba en un lugar destacado dentro de la regién del
Caribe.(Lardiés, R. n.d.)

Turismo diversificado, sostenible y enfocado al cliente.

Lograr un turismo diversificado, sostenible y enfocado al cliente constituye una alternativa
imprescindible para los destinos turisticos para incrementar o mantener cuota de
mercado, lo que ademas contribuye a garantizar una mas justa distribucion territorial de
los ingresos que genera el turismo en los paises menos desarrollados. (Gonzalez, D y
Rodriguez 2001). Sin embargo, la experiencia alcanzada hasta el momento indica el alto
grado de dificultad que deben enfrentar los destinos o empresas especializados en un tipo
de oferta como Sol y Playa, para lograr posicionar con éxito otras ofertas alternativas;
para que exista un equilibrio entre la oferta de Sol y Playa y los otros atractivos turisticos
gue ofrecen todos los estados del pais”. Estas palabras mantienen igual validez y vigencia
en otros destinos del Caribe, entre ellos CUBA y R. Dominicana, incluso en algunos otros

destinos turisticos emergentes de Europa del Este, Asia y Africa. (Barkin, D. 2005)

Si no se sabe cuadles son las verdaderas necesidades que se deben satisfacer,
seguiremos detenidos en lo que se conoce (actuales paradigmas), y no se avanzara
hacia lo que las personas necesitan (nuevos paradigmas). En esta tarea se hace
imprescindible la identificacion de segmentos de clientes, destacando las variables
discriminantes y de comportamiento que determinan una conducta dada en cada

segmento de interés.
Planteamiento del Problema
Situacion Problémica

El Complejo Hotelero ISLAZUL Cienfuegos es una entidad que estd operando en estos
ultimos afios con pérdidas y no existe claridad de las causas que la generan, para
mantenerse en el mercado, requiere optimizar su gestion a pesar que se realizan analisis

financieros pero no de caracter integrador.
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El problema de investigacion

¢,Como se comporta la gestion empresarial del Complejo ISLAZUL que influye

negativamente en sus resultados econémicos?
Hipotesis

Con la aplicacion de la metodologia para la Consultoria Econdémica del MINTUR al
Complejo Islazul se logra evaluar la gestibon empresarial para elevar la eficiencia

econdémica.
Objetivos de lainvestigacion
Objetivo general

Evaluar el comportamiento de la gestion empresarial a través de la metodologia para la

consultoria econodmica del MINTUR en el Complejo Islazul Cienfuegos.
Objetivos especificos

Recopilar informacion sobre gestién empresarial, consultoria econémica y turismo.
2. Diagnosticar la situacién actual del Complejo ISLAZUL Cienfuegos.
3. Evaluar el comportamiento de la gestion empresarial del Complejo Islazul

Cienfuegos
Variables a tener en cuenta en la realizacion del estudio:
Independientes.
Metodologia para la Consultoria Econémica del MINTUR
Dependientes:
Gestion econdmica empresarial del Complejo Islazul

Técnicas y métodos utilizados para la investigacion:
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Investigacién de importancia para el turismo ya que se brinda los resultados de la
aplicaciéon de una metodologia propuesta por la consultoria del MINTUR para evaluar la
gestiobn empresarial. Es exploratorio porque se realiza un examen de un tema no

abordado con anterioridad.
Del nivel empirico:

e Se aplican encuestas a clientes internos y externos, tiras de papel, entrevistas al
consejo de direccidén, a comerciales, tour operadores, guias de turismo, agencias de
viajes, a especialistas del MINTUR, a los especialistas de las éareas de economia,
recursos humanos, calidad, mantenimiento y a los directivos responsabilizados con

los procesos de cada area de resultado clave.
Del nivel estadistico:

e Se recurre a las hojas de calculo para procesar las encuestas aplicadas, programa de
Excel, se emplean formulas estadisticas, se utiliza el Método Delphi, analizando el

criterio de concordancia entre los expertos.
Métodos de Investigacién
Disefio de los métodos a emplear:

Método estadistico para determinar las muestra, disefio de encuestas, disefio de
entrevista, confeccion de la guia de observacion, aplicacion del método de expertos,

revision de documentos en el area comercial y de economia.
Determinacién del universo de estudio, asi como de la muestra.

Complejo Hotelero ISLAZUL, clientes internos y externos, agencias de viajes,

informaciones del MINTUR en Cienfuegos.
Justificacion de la investigacién

La importancia del trabajo propuesto, radica en que permitira al Complejo Hotelero Islazul
Cienfuegos; evaluar el comportamiento de la gestion empresarial a través de la aplicacion

de la metodologia para la mejora continua. Esta es una entidad que a pesar que ha tenido
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una mejoria gradual aun esta operando con pérdidas y para mantenerse en el mercado
requiere optimizar su gestion, es imprescindible evaluar su sistema de control de gestion
para tomar decisiones acertadas en cada una de sus areas de accién y contar con un plan

de mejora continua hasta lograr disminuir la perdida.

Ademas de constituir un tema priorizado por el MINTUR para el afio 2013, para dar
cumplimiento a unos de los lineamientos del VI Congreso del PCC, que es aprovechar al
maximo las potencialidades en el sector del turismo en busca del mayor aprovechamiento

de las infraestructuras hoteleras instaladas y satisfaccion de los clientes.
Novedad Cientifica de la investigacion

Constituye un aspecto de gran importancia el poseer la informacion que permita evaluar y
actualizar el diagnostico para determinar las causas de las pérdidas y evaluar las
reservas que se poseen, asi como su gestion empresarial con un nimero de indicadores
implementados, con informacion del periodo de 2011 y 2012 la situacién actual del

Complejo Hotelero Islazul Cienfuegos.

Esto a su vez debe ser un elemento a tener en cuenta por el MINTUR para que después
de conocer las causas de las pérdidas y cada indicador deteriorado; también se
determine las reservas no explotadas en la entidad objeto de estudio. De este modo se
facilitara al MINTUR un resultado para poder trazar una estrategia lo mas objetiva posible

por los organismos decisores para la explotacion de este producto turistico.
Estructura del Trabajo de Diploma

El proyecto de investigacion se ha estructurado de la forma siguiente: tres capitulos
Los tres capitulos son:

e Capitulo I. Marco tedrico referencial. La gestion empresarial y la consultoria
economica.

e Capitulo Il. Diagndstico del Complejo Hotelero Islazul Cienfuegos.

e Capitulo Il Evaluar el comportamiento de la gestion empresarial a través de la
metodologia de la consultoria econémica del MINTUR en el Complejo Hotelero Islazul

Cienfuegos para la mejora continua.
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Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas de la
investigacion, la bibliografia consultada y seguidamente, un grupo de anexos que

permiten la mejor comprension y andlisis de los resultados obtenidos.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION
1.1. Introduccion

La presencia de multiples competidores en el Caribe que ofrecen productos muy
similares, ha inducido necesariamente a la busqueda de la eficiencia en las instalaciones
turisticas para lograr la reduccion de costos o la maximizacion de los beneficios a partir de
los niveles de entrada existentes. La optimizacion de los resultados a partir de la
utilizacién de los recursos disponibles es, por ende, una condicién tanto deseable como

necesaria para subsistir con éxito en el entorno extremadamente competitivo de hoy.

Por ello, la eficiencia se ha convertido en un factor clave de éxito para las empresas
turisticas; sobre todo cuando las condiciones que impone el entorno las limita en cuanto a
recursos. De este modo, para lograr un mayor rendimiento econémico, la satisfaccion de
los clientes, a la vez que un mejor posicionamiento en el mercado con relacion a la
competencia, se hace imperante la necesidad de administrar correctamente los recursos

disponibles, sin incurrir por ello en costos excesivos.

Las empresas turisticas cubanas, en su mayoria, emplean el método de ratios y, en
ocasiones, el de regresién para la evaluacién y analisis de la eficiencia. El analisis de
ratios es el método empleado cominmente para comparar y evaluar el comportamiento
de una o varias empresas en un periodo de tiempo determinado, o bien para contrastar el

comportamiento de diferentes empresas.

Dependiendo del andlisis y de la industria de la que se hable, se utilizan ratios
especificos, pero no existe un patron o un promedio aceptado para dicho ratio y el
encontrar dicho patrén es un problema en si, que se tiene que resolver antes de abordar
el problema original. Por otra parte, aunque es un método relativamente sencillo de
utilizar, no es facil de interpretar cuando las entradas y las salidas son multiples (Glemes,
2004).

1.2. Definiciones de control de gestién

A medida que aumenta el desarrollo econémico, las empresas han tenido que utilizar

diferentes instrumentos y politicas internas y externas que les permitan mantenerse en el
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mercado. Es por ello a finales del siglo XX el entorno del turismo se caracteriza por
contar con un cliente mas selectivo y un mercado cada vez mas competitivo, desplazaron
los costos como punto focal de la gestion para dar paso al valor, en el cual se incluye la
calidad, la diversidad de productos, disponibilidad, etc. Ademas, la incertidumbre
generada por el entorno, donde el cambio es la constante, exige nuevas formas de
adaptacion para superar las restricciones que afectan el logro de los objetivos. Estas tres
fuerzas (clientes, competencia y el cambio), como las definen Hammer y Champy (1996),
son las que han perfilado las nuevas maneras de organizar el trabajo y gerencial las

empresas.

Otro instrumento para el diagnéstico de la gestidn son los indices financieros tradicionales
y los presupuestos; el andlisis de sus desviaciones, los cuales permiten detectar
problemas relativos a una estructura financiera deficiente y una rentabilidad insuficiente.
Si bien los indicadores financieros suministran informacién que puede ser imprescindible y
de gran relevancia para la toma de decisiones, al centrarse s6lo en ellos se pueden
ignorar los aspectos cuantificables en términos no financieros segun plantea (Amat Salas,
1995).

Esta tematica ha sido abordada por diversos autores, unos de forma sencilla (Fayol, 1961)
quien planteaba que “el control consiste en asegurarse de que todo lo que ocurre esta de
acuerdo con las reglas establecidas y las instrucciones dadas”, y otros (Alford, 1972;
Garcia, 1975; Vassal, 1978; Blanco lllescas, 1993; Diaz Pontones, 1987; Amat i Salas,
1989; Bueno Campos, 1989; Hicks, 1989; Goldratt, 1995; Stoner, 1995; Pérez, 1991,
Freije, 1993; lllescas, 1993; Lorino, 1993; Rey, 1995) lo enriquecieron con el cursar del
tiempo, reconociendo la relacidn que existe entre el control y las actividades de
formulacién de obijetivos, fijacion de estandares, programas de accién, presupuestos, uso
racional de recursos, medicién y verificacion de los resultados, andlisis de desviaciones y
correccion del desempefio o mejora. Otros autores (Anthony, 1990; Simons R, 1990 y
1994; Jordan, 1995; Porter, 1991; Lorino, 1993; Paez, 1994; Abell, 1995; Hernandez
Torres, 1997; Alvarez, 1993; Bueno, 1993) destacan, la estrecha relacion entre el control
de gestion y el desarrollo de las estrategias, aspecto de vital importancia para el entorno
donde se desenvuelven las empresas de hoy, pues la gestion sélo conducira a resultados

exitosos si previamente se ha marcado la meta y la estrategia para alcanzarla.
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De forma tal, que las definiciones clasicas consideran tres etapas: seguir un plan,
determinar y explicar las desviaciones y, por ultimo, definir las acciones correctivas,
existiendo una sola forma de aplicar el control de gestién, sin considerar que no existen
dos organizaciones iguales, ni que una misma organizacion es igual a si misma en el
transcurso del tiempo. Por otro lado, muchas organizaciones carecen de un plan o tienen
deficiencias normativas en su plan, haciendo imposible la aplicacion del control de

gestion, en el sentido clésico.

El ambiente de cambio acelerado y de incertidumbre en torno a las organizaciones ha
traido consigo la intensificacién de la competencia ante un cliente mas exigente, con
numerosas y variadas opciones de compra, elevadas expectativas de calidad de bienes o
servicios a un precio justo (Pacheco, Castafieda y Caicedo, 2002:165). Las empresas se
han visto en la necesidad de adoptar diversas estrategias en todas las fases del proceso
productivo, nivel organizacional y en los sistemas de control de gestion para hacer frente

a esta situacion, a lo cual no son ajenos los establecimientos de servicios de alojamiento.

El control ejercido a través del presupuesto ha sido una herramienta tradicional utilizada
por los gerentes que exige la concrecion en un ejercicio econémico de los planes del hotel
en un ejercicio econdmico, para luego evaluar el grado de cumplimiento de lo planificado
(Gallego, 1987:815). A medida que se van obteniendo, los datos reales se comparan con
los previstos, calculando las desviaciones tanto en unidades monetarias (cantidad prevista
menos cantidad real) como en porcentajes (desviacion en unidades monetarias respecto a
la cantidad prevista), analizandose solamente las desviaciones que se consideren
importantes (Amat Salas, 1992:154).

Ademas del control presupuestario de desviaciones, otro instrumento para el diagnéstico
de la gestion hotelera son los indices financieros tradicionales, los cuales permiten
detectar problemas relativos a una estructura financiera deficiente y una rentabilidad
insuficiente (Amat Salas, 1992:95).

Gallego (1987:840-847) propone una selecciéon de indicadores, en su mayoria de caracter
no financiero, que considera suficiente para que la Gerencia conozca la marcha de las
operaciones de mayor volumen en el hotel y de aquellas que tienen més incidencia sobre
las primeras, a partir del analisis de los indices para obtener respuestas que permitan la

toma de decisiones con base en las desviaciones sobre lo previsto. Sin embargo, la
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propuesta proporciona un enfoque parcial de los establecimientos de alojamiento pues
deja de lado los procesos de apoyo para concentrarse en los basicos; al mismo tiempo, la

medicion de algunos fendmenos so6lo puede expresarse en términos financieros.

Si bien los indicadores financieros suministran informacion que puede ser imprescindible y
de gran relevancia para la toma de decisiones, al centrarse en ellos se pueden ignorar los
aspectos cuantificables en términos no financieros (Amat S., 1995). En virtud de ello los
indices deben integrarse de manera tal que proporcionen una vision global del
establecimiento hotelero. Con este fin se recurre a los Sistemas de Control de Gestion,
como herramienta para el flujo de informacién financiera y no financiera sobre resultados
y desviaciones, ordenada y agrupada de modo que facilite la planificacion, la supervision y

la toma de decisiones oportuna.

En resumen, el control de gestion no puede conformarse con la verificacion de los
resultados reales con una norma preestablecida, sino que, tiene que orientarse a
reconstruir de manera continua la norma de eficiencia en si misma, mediante un
planteamiento de diagndstico permanente y la revalidacién de los objetivos [Lorino,1993].
Para alcanzar la efectividad en la utilizacion de los indicadores se hace necesario integrar
el resultado de los indices a la estrategia global de la empresa, a mediano y largo plazo;
que permitan lograr el compromiso de los involucrados con su disefio y medicion, pero
especialmente con su resultado. Los indices deben integrarse de manera tal que
proporcionen una vision global de la instalacién turistica. Con este fin se recurre a los
sistemas de control de gestion, como herramienta para el flujo de informacién financiera y
no financiera sobre resultados y desviaciones, ordenada y agrupada de modo que facilite

la planificacién, la supervisién y la toma de decisiones oportuna.

Por su parte, el enfoque moderno parte de reconocer el papel de los trabajadores en el
logro de las metas organizacionales como lo expresara Anthony (1990): “el Control de
Gestion es el proceso mediante el cual los directivos influyen sobre sus subordinados

para poner en practica las estrategias y objetivos de la misma”.

El control de gestion debe disponer de sefiales de alarma que anticipen las desviaciones,
Freije (1993), como los mecanismos de control feed-forward ya que el control a posteriori,
basado en la contabilidad tradicional y como fotografia de lo ocurrido, no tiene capacidad

creativa para solucionar los problemas. Se necesita un cambio de enfoque de los
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sistemas de control de gestién que ayude a la mejora de la productividad, al seguimiento
de los factores que determinan la competitividad empresarial (calidad, atencién al cliente,
entregas rapidas, etcétera), sistemas que consigan motivar al personal y evaluar sus

realizaciones.

La autora considera, ademas, que el control de gestién presenta una estrecha relacion
entre la imagen que proyecta la empresa hacia la sociedad y sus resultados, a la vez que
forma parte de los tres niveles de la gestion empresarial (estratégico, tactico y operativo).
Es un equilibrio dindmico entre lo que la empresa como tal desea hacer y la sociedad con
su conjunto de normas, costumbres y valores condiciona y sugiere que haga. Por tanto, el
control de gestibn comprende el sistema informativo necesario para gestionar una
empresa de forma eficaz, eficiente y competitiva, abarcando los elementos relacionados
con los procesos, los recursos financieros, la cultura empresarial y el nivel de servicio
prestado al cliente; de manera tal que, se alcance el equilibrio entre imagen y resultados

de la empresa.

1.3. Evoluciéon

El control de gestion ha ido evolucionando con el tiempo, a medida que la problematica
organizacional planteaba nuevas necesidades y exigencias. Hoy se puede diferenciar un
enfoque clasico, sobre el que existe relativo consenso y un nuevo enfoque atomizado en
distintas interpretaciones. (Blazquez, 2000) Taylor fue uno de los pioneros del control de
gestion industrial y su modelo de gestion descansaba sobre 4 principios, muy bien
fundamentados para la época que los vio nacer (estabilidad, informacion perfecta, la
identificacion de la eficiencia productiva con la minimizacion de los costos y la
equivalencia del coste global al coste de un factor de produccién dominante). Todavia
hoy, en muchas organizaciones, las herramientas de control de gestion llevan este sello

histérico de principios de siglo. [Lorino, 1993].

Las formas en que se inicia y desarrolla el control de gestidon paralelamente en Estados
Unidos, Europa y Espafia (lllescas, 1993) abarcan dos etapas trascendentales: el
desarrollo del control de gestiobn puramente economico y el desarrollo del control
integrado de gestion. El primero se circunscribe a un ambito de enfoque contable y
monetario de la empresa, mientras que el segundo sirve de nexo aglutinante de la gestion

global. En las ultimas décadas se han desarrollado un conjunto de herramientas que
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enriquecen y fortalecen al control de gestion, entre ellas: matriz OVAR, costeo por
actividades, benchmarking, gestion por procesos, cuadro de mando integral (balance d
score card o tablero de comando, como se le llamé en sus inicios). Se observa un cambio
en las variables orientadas hacia el cliente, el desarrollo tecnoldgico y la innovacion, el
papel rector de la direccién estratégica, los enfoques de calidad, el rol de los recursos
humanos en la organizacion, la cultura empresarial, la creatividad, el liderazgo y la gestién
de la informacién, entre otras. (Porter, 1991; Lorino, 1993; Abell, 1995).

La competitividad se convierte en el criterio econémico por excelencia para orientar y
evaluar el desempefio dentro y fuera de la empresa: los beneficios se aseguran a base de
asignar los escasos recursos para aquellos entornos turbulentos y cambiantes y a base
de aquellos potenciales en que una empresa se diferencia de las otras. (Freije, 1993;
lllescas, 1993; Garcia, 1994; Perdomo, 1993; Imai, 1990; Paez, 1994; Hernandez Torres,
1997).

Para alcanzar la efectividad en la utilizacion de los indicadores se hace necesario integrar
el resultado de los indices a la estrategia global de la empresa, a mediano y largo plazo;
que permitan lograr el compromiso de los involucrados con su disefio y medicion, pero
especialmente con su resultado. Los indices deben integrarse de manera tal que
proporcionen una vision global de la instalacion turistica. Con este fin se recurre a los
sistemas de control de gestion, como herramienta para el flujo de informacién financiera y
no financiera sobre resultados y desviaciones, ordenada y agrupada de modo que facilite

la planificacién, la supervision y la toma de decisiones oportuna.

1.4. Situacion del control de gestion en Cuba

La situacion del control de gestion en las empresas cubanas refleja dos etapas
fundamentales. La primera caracterizada por un entorno econdmico estable, regulado y
no competitivo, marcado por relaciones de intercambio comercial preferenciales,
especialmente con la ex—URSS, donde la esencia del control estaba en contabilizar el
cumplimiento de los planes mercantiles, los gastos e ingresos, careciendo de los
principios de eficiencia econémica. La segunda, que comienza con el colapso del sistema
socialista en 1990, enmarca a nuestras organizaciones en un entorno agresivo y

turbulento en medio de una economia abierta muy vinculada al mercado mundial, donde
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el problema principal es la escasez de divisa convertible y se precisa, por tanto, de un

proceso de transformacién para revitalizar la economia nacional.

En consecuencia, el control de gestion no puede interesarse solo en los resultados, desde
el momento en que se dedica a una actividad de diagndstico, o sea a identificar y
comprender las causas, tiene que penetrar en los resortes reales de la eficiencia en
estrecha asociacion con las funciones operativas. Evidentemente, como no puede
pretender sustituir estas funciones con su conocimiento técnico de los procesos, la
relacibn se convierte en relacion de complementariedad entre las areas funcionales
(operaciones involucradas con los fabricantes, vendedores, tesoreros, etcétera) y la

eficiencia econémica de la empresa.

El control de gestion como funcion especializada en lo econémico no puede encerrarse en
las cuentas del plan contable: es necesario buscar en todos los procesos, en todas partes.
Por otra parte, la eficiencia econémica no puede obtenerse milagrosamente después de la
accion: tiene que crearse antes; lo econdmico no puede crearse contra, solo puede
crearse con. Estas constituyen las tres mutaciones fundamentales del control de gestion
expuestas por Lorino [1993] en su obra “El Control de Gestion Estratégico: La Gestidn por

Actividades”.

1.5. Lagestion empresarial.

En el mundo de hoy, los directivos deben ser capaces de adquirir habilidades para tomar
constantemente decisiones, pues éstas tienen repercusion en mayor o menor medida en
la gestiébn empresarial. Para apoyar este proceso de toma de decisiones una herramienta
importante y Gtil son los estados financieros y el analisis de ratios y tendencias, que hacen
que la correcta interpretacion de los mismos aporten un verdadero criterio sobre el grado

de economia, eficiencia y eficacia alcanzada en la gestion.

Los estados financieros informan acerca de la posicion de una empresa en un punto en el
tiempo y acerca de sus operaciones con relacion a algun periodo anterior. Sin embargo, el
valor real de los estados financieros radica en el hecho de que dichos documentos
pueden usarse para ayudar a predecir las utilidades y los dividendos futuros de la

empresa.
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Desde el punto de vista de un inversionista, el analisis de estados financieros sirve
Unicamente para la prediccién del futuro, mientras que desde el punto de vista de la
administracion, el analisis de estados financieros es util como una forma para anticipar las
condiciones futuras y, lo que es méas importante, como un punto de partida para la
planeacién de aquellas operaciones que hayan de influir sobre el curso futuro de los
eventos. (Weston & Brigham, 1999).

El analisis econémico de una actividad o entidad puede definirse como la evaluacién de
los resultados y realizaciones alcanzados en un periodo dado y sus comparaciones con
otros periodos u entidades, al objeto de determinar las causas de las posibles
desviaciones, introducir las correcciones necesarias y exigir, en su caso, las
responsabilidades a que haya lugar. Por consiguiente, no es posible obtener una
evaluacion de los resultados sin realizar el correspondiente andlisis, por mediacién de
indicadores o indices econémicos — financieros, que pueden ser: razones basadas en la
historia de la entidad, estandares basados en la experiencia del especialista, razones
financieras de referencias basadas en los resultados obtenidos por entidades
progresistas. Por economia o actividad econ6mica en general hay que entender el
deliberado intento de adecuar los medios o recursos econémicos disponibles a los fines u
objetivos deseados mayor la competencia (benchmarking) y/o razones estandares de la

misma rama o actividad en la que opera la entidad.

1.6. Condiciones basicas de un sistema de control de gestion

1. Debe ser disefiado a la medida de la empresa, es decir, de acuerdo con la planificacién

y la organizacion establecidas.

2. 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 vy,

en consecuencia, razonablemente alcanzables.

3. Debe ser flexible, esto es, compatible con posibles variaciones en los planes

inicialmente previstos.

4. Debe ser precoz, es decir, capaz de detectar las desviaciones con la suficiente

anticipacién como para permitir tomar una accién correctora eficaz.
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5. Debe ser claro, inteligible para personas que deben hacer uso de él.

6. Debe ser eficaz, es decir, debe concentrar su atencién en los puntos criticos o,

fundamentalmente, donde sus posibles efectos son mas importantes.

7. 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 direccién.

1.7. Dimensiones del Control de Gestion. Desarrollo de un modelo
conceptual

Desde el punto de vista de las dimensiones, el control de gestion va mas alla del ambito
financiero, relacionandose con variables no econémicas, que son la base del resultado del
negocio (diversificacion de los mercados, desarrollo tecnolégico, acortamiento de los
ciclos de vida de los productos, la calidad, el plazo de entrega, el servicio al cliente, entre
otras). En consecuencia, el control de gestién puede ser considerado en un plano cuyas
aristas se mueven en tres dimensiones: estratégica, operativa y econdmica y tiene como
nacleo el sistema informativo (S.l.). Es decir, a través del control de gestion la empresa
configura sus decisiones estratégicas mediante el analisis del entorno y las posibilidades y
potenciales propias de la organizacion; evalta la implementacion de las decisiones de
forma operativa, verificando el cumplimiento de los procedimientos y procesos, y realiza
los analisis econémicos sobre la base de un sistema informativo eficiente, oportuno y

eficaz, que permita la correccion de las desviaciones y su seguimiento.

Es conocido popularmente que el turismo internacional es un sector muy importante para
Cuba y para muchos paises y que es significativo el empleo y los ingresos monetarios que
produce la red de negocios relacionados con hoteles, agencias de viajes, transporte,

atracciones y otros servicios empresariales y publicos.

Pero el turismo no es algo tan reciente, tiene un origen muy remoto en aquellas personas
que por razones no militares ni econdmicas se desplazaban hacia otros paises en busca
de conocimientos (principales, hijos de personas pudientes), asistir a acontecimientos,
actividades religiosas u otras razones y ha pasado por una serie de etapas histdricas

previas, encontrandose en la actualidad en los Ultimos escalones de su etapa mas
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destacada, la etapa de turismo masivo (comenzada en la segunda mitad del Siglo XX y
también llamada primera revolucién del turismo) o comienzos de una nueva etapa
superior denominada por algunos de turismo flexible y sostenible (y por otros segunda
revolucion del turismo), donde el eje vertebrador es el ocio, de acuerdo con lo cual las
vivencias, experiencias y satisfacciones del consumidor en cada momento del proceso
turistico se convierten en los factores claves mas alla que el viaje en si mismo. (Monzdn,
J. 1985).

Incluso el origen del término que lo identifica tourism, tour, en la mayoria de los
diccionarios se le atribuye al inglés del siglo XVIII, como galicismo del francés Tour, pero
hay que sefialar que tiene raices mucho mas antiguas en el latin "tornus" (torno) como
sustantivo y "tornare"(redondear, tornar o girar, dar vuelta) como verbo, es decir, ir y

regresar a otro lugar. (Mazén, T. n.d.)

Asi la idea original del turismo como desplazamiento es necesario precisarla méas. El
denominador comun es el desplazamiento, pero de forma temporal, fuera del lugar

habitual de residencia y ademas con propésitos no remunerables para sus viajes.

El desarrollo econdmico alcanzado en el siglo XX se ha caracterizado por el crecimiento
del sector terciario de la economia. A partir de los afios cincuenta el turismo se
increment6 a nivel mundial de forma ininterrumpida, favorecido en una primera etapa por
el florecimiento econdmico posbélico, y luego por la modernizacion de los medios de

transporte y de las comunicaciones en general.

A inicios de la década de los 90 Cuba se ve obligada a redefinir su estrategia de
desarrollo, planteandose la necesidad de explotar aquellos sectores capaces de generar
con rapidez divisas frescas, que sirvan de base al sostenimiento inmediato y desarrollo
ulterior de toda la economia. Segun datos de la Oficina Nacional de Estadisticas, con la
creacion del Ministerio del Turismo (MINTUR) en 1994, y la Ley de Inversiones
Extranjeras (No. 77 de 1995) se incrementan las asociaciones con capital extranjero y se
crean las empresas e instituciones que realizan las actividades relacionadas con la
prestacion del servicio de alojamiento, comercio minorista, gastronomia, transporte,
recreacion y otros servicios relacionados con la actividad, conformando las cadenas
turisticas, que incluyen empresas mixtas y contratos de asociacibn econdémica

internacional.
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La entidad hotelera, se convierte en un actor fundamental del sistema turistico, al
desarrollar la mayor parte de las operaciones vinculadas a la estancia de los clientes. En
este sentido, es preciso establecer mecanismos, que aseguren de forma consciente y
estable, la continuidad y el fortalecimiento del sistema de direccion y gestiobn empresarial.
Los mismos deben ser capaces de adaptarse a las transformaciones del entorno,
definiendo estrategias que le permitan mejorar su competitividad y alcanzar niveles de

ocupacion cualitativa y cuantitativamente 6ptimos.

En la revisiobn del estado del arte, acerca de los enfoques actuales de la direccion
estratégica, de forma general, se destaca la contribucibn de diferentes autores:
Menguzzatto (1991), Yafiez Gonzales (1992), Wright (1994), Keneth Andrews (1997), que
incorporan otros conceptos, que aun resultan aislados, en su integracién desde una
perspectiva metodolégica. Este analisis permite concluir, que en la literatura consultada,
no existe al menos explicitamente, un tratamiento metodolégico con una vision
integradora de estos. Por otro lado en el marco de esta investigacion, el trabajo con
expertos del sector, reflejan opiniones que denotan, que a pesar de los estandares de
calidad de la infraestructura, en los servicios existentes, los recursos humanos, asi como

los indices de satisfaccion del cliente, no se alcanzan los niveles de utilidades..

Se puede resumir el concepto a que se llega diciendo que el turismo es la realizacion del
descanso y el empleo del tiempo libre con desplazamiento temporal de personas fuera de
su lugar habitual de residencia, mediante viajes y excursiones voluntarias por razones de

placer, vacaciones u otros motivos y no para ejercer una actividad remunerada.

Definida en un plano mas general como actividad es toda la teoria y la practica que se
vincula con la atraccion, prestacion de servicios y satisfacciéon de necesidades de los
turistas, que son las personas que practican el turismo, aceptandose comunmente las

definiciones de los profesores suizos Kurt Krapf y Walter Hunziker realizadas en 1942:

"Turismo es el conjunto de las relaciones y fendmenos producidos por el desplazamiento
y permanencia de personas fuera de su lugar de domicilio, en tanto que dichos

desplazamientos y permanencia no estén motivados por una actividad.

Segun Taleb Rifai, Secretario General Adjunto de la Organizacion Mundial del Turismo

(OMT), el turismo mundial crecié mas del 6,6 por ciento en el Ultimo afio y tuvo ingresos
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por 900.000 millones de ddlares en 2007. Sin embargo, Rifai advirti6 que esa industria
esta afectada por seis problemas importantes en este momento: la caida de la economia
mundial, la crisis crediticia y financiera, el déficit de energia, la seguridad, la sanidad y el
medio ambiente. (Pérez de las Heras, Monica n.d.)

1.8. La consultoria econémica.

La modalidad de Consultoria debe llevar implicita el involucramiento y mas aun el
compromiso de los consultores internos, y de todo el personal de la organizacion, lo cual
demanda de un fuerte trabajo del consultor y del apoyo incondicional de sus directivos y

en especial de la alta direccion de la organizacion cliente.

El asesoramiento asume un cometido de ensefianza; su finalidad es aportar nuevas
competencias a la organizacién y ayudar a los directores o gerentes y al personal a
aprender de su propia experiencia. A menudo se insiste en que de este modo (se ayuda a
las organizaciones) a ayudarse a si mismas. Se trata de un intercambio de doble
direccién, puesto que al ayudar a sus clientes a aprender de la experiencia el consultor

acrecienta sus propios conocimientos y competencias.

El efecto de aprendizaje de la consultoria es probablemente el mas importante. La
eleccion de los métodos de consultoria y el grado de participacién del cliente pueden
intensificar o atenuar ese efecto. Por consiguiente es necesario que se preste especial

atencion a este aspecto.

Segun Larry Greiner y Robert Metzger 1983, “la consultoria de empresas es un servicio
de asesoramiento contratado por y proporcionado a organizaciones por personas
especialmente capacitadas y calificadas que prestan asistencia, de manera objetiva e
independiente, a la organizacion cliente para poner al descubierto los problemas de
gestion, analizarlos, recomendar soluciones a esos problemas y coadyuvar, si se les
solicita, en la aplicaciéon de soluciones. Representa una forma de asistencia a las
organizaciones economico —productivas con el fin de activar el progreso cientifico —
técnico mediante la transferencia de las experiencias de avanzada y de los resultado de
las experiencias de avanzada y de los resultados de las investigaciones cientificas en la
esfera de la organizacién de la produccion , el trabajo y la direccién , la seleccién y la

realizacion de las decisiones de direccidén optimas , la asimilacion de los resultados de las
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investigaciones cientificas , la aceleracibn del desarrollo y la asimilaciéon de

descubrimientos, innovaciones, trabajos de racionalizacién y otras innovaciones.
Varios autores coinciden que los rasgos de las consultorias son:
Es un trabajo (servicio) independiente: tiene implicita la imparcialidad,

Su caracter como su propio hombre indica es consultivo: el consultor no dirige la entidad,

area o actividad, en la que realiza, su trabajo. Vincula la teoria con la practica.

No es el resultado de la inspiracion, sino de una solida preparacion del consultor y del
laborioso andlisis de hechos concretos y la proyeccion de soluciones muchas veces

originales, pero que deben ser siempre factibles.

La consultoria es un servicio independiente. Un consultor debe estar en consideraciones
de hacer su propia evaluacion de cualquier situacion, decir la verdad y recomendar con
franqueza y objetividad las medidas que ha de adoptar la organizacion cliente sin pensar

en sus propios intereses. La independencia financiera.

La independencia administrativa implica que el consultor no es un subordinado del cliente

y no se ve afectado por sus decisiones administrativas.

La independencia emocional significa que el consultor mantiene su distancia emocional,
independientemente de la amistad y otras afinidades de tipo emotivo que puedan existir al

comienzo o que se creen durante la realizacion del cometido:

De correccion: cuando esta implicito rectificar una situacion deteriorada en comparacion

con determinados patrones.

De perfeccionamiento, cuando se trata de mejorar hasta un grado 6ptimo o casi 6ptimo,

una situacién dada.
De creacion al requiriese que se de origen a una situacion.

En el desempefio del trabajo de consultoria pueden estar implicitas algunas, varias o
todas las tareas siguientes, de las cuales la primera se menciona constituye una etapa

inicial practicamente obligada de cualquier otra:
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¢ Diagndstico, que puede permitir la identificacion del estado de los procesos.

e Estudios especiales, que pueden implicar desde encuestas sobre las opiniones de los
clientes en cuanto a la calidad de los productos, servicios, investigaciones sobre la
demanda perspectiva, hasta los estudios técnicos — econdémicos sobre inversiones para el
desarrollo.

e Elaboracion de soluciones, que debe constituir un paso superior al estudio de un
programa, al brindar las soluciones concretas a estos, por ejemplo la disminucion de la
pérdida.

¢ Ayudar en la aplicacién de soluciones, lo que implica una efectiva ayuda a interpretar y
tomar medidas concretas para que se implanten las soluciones.

e Asesorar que consiste en dar consejo o dictaminar, y que es una de las tareas de la
que consultor alguno se evade, pues debe responder cuando se le pregunta sobre los

asuntos en relacion con los que han solicitado sus servicios, dando criterios.

Se identifica como formas de consultoria la tradicional y la participativa (también

denominada colaborativa).

1.9. Diferentes metodologias de consultorias revisadas.

En la bibliografia estudiada se han encontrado las diferentes metodologias, la autora ha
revisado las metodologias existentes como son: modelo de excelencia en la gestion para
organizaciones de clase mundial. (2007) (premio colombiano 2008); apoyada en
hospitales, propuesta metodologica para el diagnéstico de la gestibn comercial en
pequefios medianos hoteles de Cuba (Yanet Hernandez Aro y Esther Lidia Machado
Chaviano.) (CV) (2009), metodologia para el diagndstico tecnolégico de PyMES (DT-
PYMES); desarrollada por el Instituto Catala de Tecnologia (ICT), por encargo del Instituto
de la Pequefia y Mediana Empresa Industrial (IMPI) en 1993.; esta metodologia tiene
como objetivo proporcionar un procedimiento estructurado para la realizacion de
diagnoésticos de empresas de caracter general, que se complementan con diagnésticos
especificos del area tecnolégica, permitiendo de este modo identificar los principales

problemas de la empresa.

Segun recoge la anterior metodologia la realizacibn de ambos diagndsticos, se pueden
llevar a cabo simultaneamente o bien realizarse independientemente. La metodologia

propuesta por el Proyecto "QUALYMAN" “El proyecto "Disefio e Implantaciéon de un
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Sistema de Gestién participativo bajo criterios de calidad en las PyMES: su caracter
estratégico" se enmarca dentro de la iniciativa europea ADAPT, y se desarrollé por el

Instituto Tecnoldgico de Galicia en (1997).

- La metodologia propuesta por el programa de autoevaluacion de Empresas,
desarrollado por la Camara Oficial de Comercio Industria y Navegacion de Barcelona en
1992. La metodologia se lleva a cabo a través de un cuestionario, disefiado con el objeto
de facilitarle una reflexién profunda sobre la situacién competitiva en la que se encuentra
la empresa. No es sin embargo una herramienta de diagndstico, es un instrumento para la

reflexién y ayuda a la toma de decisiones por parte de la alta direccion.

- Metodologia para el diagnéstico de la comercializacién de opcionales turisticas en
AAVV receptivo — minorista. En esta metodologia, el diagnéstico general sobre la
situacion actual de las AAVV se realiza sobre la base de cinco aspectos fundamentales:
caracterizacion de la Agencia de Viaje; focalizacién de los elementos que intervienen en
la situacion de las agencias (opcionales que ofertan), descripcion de los aspectos internos
y externos que facilitan o dificultan la gestion, valoracion de los resultados econémicos de
la comercializacién de opcionales turisticas y analisis del grado de conocimientos y nivel

de satisfaccién que poseen los turistas acerca de dichas opcionales.

- Metodologia propuesta para el analisis del estado actual del Control de Gestion en
Hoteles. Esta metodologia considera dos fases, una primera donde se realiza un
diagnéstico previo de aspectos generales del hotel, tales como la caracterizacion general;
la determinacion de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas; su entorno
competitivo a través del estudio de las fuerzas de la competencia de Porter y una
evaluacion del control interno existente. Una segunda fase donde se desarrolla el

diagnostico en si, orientado a un aspecto especifico de la empresa.

- Metodologia MOUGLI. Desarrollado por el Instituto Francés de Gestion (Méthode
participative de conduite e Outil spuorl’ evaluation Globale des Investis sements
technologiques — IFG). Uno de los principales objetivos que persigue es el andlisis de
aspectos especificos de la empresa, sin tener en cuenta el aspecto global de la misma. La
metodologia MOUGLI se caracteriza porque viene soportada por un sistema experto. A

diferencia de la mayoria de las metodologias descritas, el método MOUGLI no presenta
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como herramientas para la obtencién de informacion cuestionarios o entrevistas, sino que

s6lo se basa en una guia para formacién del consultor y el sistema experto.

- Metodologia BUNT .Desarrollado por Business development Using New Technology
(NTNF, Noruega). El objetivo del método es la obtencion de un analisis general del
negocio junto con un analisis de los aspectos especificos de la empresa. La metodologia
BUNT se desarrolla en dos fases, en una primera se realiza un diagndstico previo, y una
segunda en la que se desarrolla la metodologia. Para la obtencion de la informacion se

utilizan cuestionarios, entrevistas y guia de formacion del consultor.

- Metodologia para el diagndstico general con vistas al perfeccionamiento de la gestion en
entidades turisticas. Elaborado por profesores del Centro de Estudios Turisticos (CETUR)
de la Universidad Central de Las Villas (Martinez, y Col, 2007). Esta metodologia parte de
la formacion del grupo de diagnéstico y la elaboracién del cronograma, para la ejecucién
del diagndstico, considerando aspectos como: la caracterizacion general del objeto de
estudio, el Andlisis Externo (Analisis del entorno general o macro entorno y Analisis del
entorno competitivo o micro entorno) y el Analisis Interno. Concluye con elaboracion de un

Informe.

En la bibliografia consultada se encontraron 8 metodologias propuestas por: Instituto
Catala de Tecnologia (1993), Instituto Tecnoldgico de Galicia (1997), Camara Oficial de
Comercio Industria y Navegacion de Barcelona (1992), Morales (2007), Prieto (2007),
Instituto Francés de Gestion, Business development Using New Technology y Martinez, y
Col (2007).

El concepto de metodologia ha sido definido de manera general como el estudio filosofico
de los métodos del conocimiento y transformacion de la realidad, la aplicacion de los
principios de la concepcion del mundo al proceso del conocimiento, de la creacion

espiritual en general a la practica.

En un plano méas particular la metodologia incluye un conjunto de métodos,
procedimientos y técnicas que responden a cada ciencia en relacion con sus
caracteristicas y su objeto de estudio; permite ordenar mejor el pensamiento y el modo de
actuacion para obtener nuevos conocimientos en el estudio de los problemas de la teoria

0 en la solucion de problemas de la practica. (De Armas, 2006).
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Del andlisis comparativo y critico de estas metodologias estudiadas, se pudo constatar
que de alguna forma estas propuestas pudieran ser (tiles al objeto de investigacion, no
obstante la propuesta metodoldgica de la consultoria del MINTUR, (2011), es la mas
adecuada al caso que se estudia.

Para definir una metodologia adecuada para el diagndstico del estado actual de la gestion
empresarial en el complejo hotelero Islazul, ha sido conveniente estudiar las propuestas
metodoldgicas de diferentes autores para el desarrollo de diagndsticos empresariales,
observar los aspectos comunes y diferencias entre ellas, para llegar a precisar la

metodologia apropiada y la mejor forma de aplicarla segun el caso particular que se trata.

En la metodologia propuesta por la consultoria del MINTUR se efectllan diferentes pasos

gue a su vez esta compuestos por indicadores.

Para medir el desempefio y evaluar la eficiencia de las instalaciones turisticas se
proponen indicadores financieros y no financieros que se dividen en tres grupos,

atendiendo al papel y el momento de su aplicacion:

¢ Indicadores para el control de gestion de los procesos basicos de las instalaciones
turisticas.

e Indicadores para el control de gestién de los procesos de apoyo de las instalaciones
turisticas.

¢ Indicadores para el control de gestion de los procesos que tributan al crecimiento de la

empresa.

El trabajo a desarrollar especificamente. En el Complejo Hotelero ISLAZUL Cienfuegos,

guedando conformado los indicadores como sigue:

El primer grupo incluye los indicadores relacionados con la actividad fundamental de las
unidades organizativas de las empresas hoteleras; la comercializacion y ventas, dedicada
a hacer cumplir la politica trazada respecto a los clientes y la de alojamiento, alimentos y

bebidas que son realmente las areas productivas generadoras de valores.

El segundo grupo de indicadores incluye las areas funcionales dedicadas al apoyo de las

generadoras de valores, estas son las de contabilidad, costos y finanzas, reparaciones,
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mantenimiento, capital humano, portadores energéticos, seguridad y proteccion y

transporte.

El tercer grupo de indicadores lo conforman las areas que permiten el desarrollo de la

empresa, las inversiones y reposiciones.

La interacciébn del comportamiento de estos indicadores y su comparacion con los
obtenidos en empresas similares a nivel nacional e internacional, permitirdn la objetividad
en la toma de decisiones y garantizara el cumplimiento de las estrategias a mediano y

largo plazo, asi como su competitividad.
Se concluye el capitulo cuando se determina el hilo conductor de esta investigacion.

1.10. Técnicas utilizadas para la recopilacién de la informacién necesaria
para llevar a cabo esta investigacion.

Mediante una conversaciéon profesional, con la que ademas de adquirirse informacion
acerca del campo de investigacion, los resultados a lograr en la mision dependen en gran
medida del nivel de comunicacion entre el investigador y los participantes en la misma.

Puede o no estar estructurada mediante un cuestionario previamente elaborado.

El cuestionario: la utilizacién de encuestas suele ser por lo general menos costosa y
rechazada que otras variantes como son por ejemplo las entrevistas personales. La
confiabilidad de la informacién obtenida es cuestionada por muchos, pero si se
determinan con rigor los atributos a medir y su dimensién, se disefia y organiza
adecuadamente el cuestionario, se escoge correctamente la escala de mediciéon de los
atributos y se utiliza una fraseologia clara para el encuestado, no deben existir grandes

problemas de confiabilidad.

1.11. Validacién por criterio de expertos.

Se procede a evaluar el conocimiento acerca de la metodologia de la consultoria del

MINTUR en Cienfuegos, a través de la validacion por criterio de expertos.

A continuacion se describe la aplicacién del criterio a los expertos seleccionados, con las

variante pertinentes.
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Los expertos

En la seleccion de los expertos se tuvieron en cuenta los cuadros, funcionarios,
especialistas y del MINTUR, que tuvieran mas de 5 afios de experiencia laboral,
graduados universitarios, con vasta experiencia en el sector de los servicios y del tema a
evaluar; en este caso de la metodologia creada por un grupo de docentes de FORMATUR
a peticion del Viceministro Primero del MINTUR, para buscar las causas de las pérdidas y

el aprovechamiento de la infraestructura hotelera.

El criterio de expertos, permite realizar una valoracion cualitativa de la planificacion del
sistema propuesto en la investigacion. Inicialmente se hace una valoracion de los posibles
expertos para evaluar la planificacion de las distintas etapas y luego se determina la
competencia de cada uno de ellos, para lo cual se les aplica una encuesta y se realiza el
andlisis matematico y estadistico correspondiente. Se les entregan las preguntas a los
expertos seleccionados y se procesan los resultados mediante la secuencia metodolégica

establecida, lo que permite corroborar los resultados obtenidos.

Se califica como experto al individuo en si 0 al grupo de personas capaces de ofrecer
valoraciones conclusivas de un problema y hacer recomendaciones respecto a eso0s
momentos fundamentales con un maximo de competencia. Si el nimero de expertos es
muy pequefio se crea una hipertrofia (se exagera el papel de cada uno de ellos), si el

namero de expertos es muy grande se hace dificil el logro de la concordancia entre ellos.

Si el numero de expertos es cinco se comete un error del 20%, si el nUmero de expertos
es 10 se comete un error del 10%, si el nUmero de expertos es de 15 se comete un error
de 5%, si el nimero de expertos es de 20 se comete un error de 2,5% y si el nUmero de
expertos es de 30 se comete un error de 1%. Es evidente que el nimero de expertos a

seleccionar esta entre quince y treinta, por lo expuesto anteriormente.

La competencia del experto se determina sobre la base del analisis de la actividad
fructifera del especialista, el nivel de profundidad de conocimientos sobre el tema, asi

como la compresién del problema y perspectivas de desarrollo.
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1.11.1 Procedimiento para la selecciéon de los expertos.

Para el trabajo con expertos se han creado un conjunto de herramientas que facilitan su
ejecucion y tendiente a garantizar un mayor rigor cientifico en su ejecucién. Entre ellas
tenemos: Expresion para la determinacion del ndmero de expertos necesarios;
procedimiento para la corroboracion del nivel de experticia que posee la persona

previamente seleccionada.

Cuétara Sanchez (1984), plantea tres pasos fundamentales: Determinacion de la cantidad
de expertos; confeccion de la lista de expertos y obtencién del consentimiento del experto

en su participacion.

Se propone que la cantidad de expertos que se debe seleccionar sea: Ce < a x n, donde:
a es un numero entre 0,7 y 1, prefijado por el investigador y n son los elementos que
caracterizan un determinado objeto de estudio (nUmero de atributos).

Para la seleccibn de los expertos se debe realizar una evaluaciéon del grado de
conocimiento y confiabilidad que poseen las personas a seleccionar, a través de una
autoevaluacion basada en una encuesta o cuestionario de competencia. La estructura de
la encuesta permite la seleccién de informacion con la que se determina el coeficiente de
competencia del experto, dividida en dos partes. En la primera parte, se extrae la
informacién que posibilita calcular el coeficiente de conocimientos o de informacion que
posee el experto en relacion con el problema que se pretende solucionar (Kc), lo que se
muestra en la tabla Il-1. Las caracteristicas que se exponen en la primera columna han
sido extraidas de dos fuentes: La literatura consultada acerca de las competencias que
debe poseer un sujeto para calificarlo como experto en el ambito de un problema
concreto, la opinion de personas expertas (con trabajo reconocido) acerca de las

caracteristicas que debe poseer un experto en lo que ha conocimiento se refiere u otras.

En la segunda columna se asigna la prioridad o peso que posee la caracteristica dada en
un experto concreto; los valores asignados a cada uno de los escaques se cuantifican
aplicando el método de las funciones Garcia Huerta y Cuétara Sanchez (1996). La tercera
columna expresa la autoevaluacién que realiza el evaluado, o la percepcion que tiene un
tercero, acerca de la presencia o no de la caracteristica en el sujeto objeto de evaluacion.

En la segunda parte del cuestionario, ver Garcia Huerta & Cuétara Sanchez (1996), se
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obtiene la informacién que posibilita calcular el coeficiente de argumentacion (Ka). Esta

informacién esta estrechamente vinculada con el calculo realizado en la primera parte.

Las fuentes de conocimientos se clasifican segun los criterios siguientes: Altos si Ka = 1.0,
medios si Ka = 0.8 y bajos si Ka = 0.5; vea la tabla 2.2. Con la informacion recogida en la
encuesta se calcula el coeficiente de competencia (K) mediante la expresion siguiente: K=
1/2(Kc+Ka). El coeficiente de competencia se debe encontrar en el rango de 0.8 <K <1,
con el objetivo de hacer una seleccion rigurosa de los profesionales dispuestos a

participar en la investigacion. Cada experto se autoevalUa con puntuaciones del 1 al 9.

Una vez que los expertos fueron seleccionados y los juicios emitidos, se debe determinar
el grado de concordancia entre ellos con respecto a las evaluaciones que hicieron; para
eso se sigue el procedimiento de calculo del Coeficiente de Concordancia de Kendall;
este coeficiente se utiliza para comprobar si existe 0 no concordancia entre los juicios
emitidos por un grupo de expertos a partir de la presentacion de un problema y la
posibilidad de que cada uno de ellos emita un determinado criterio. EI procesamiento,
para el cual se utilizé el programa Excel, en el cual arroj6 como resultado final la

seleccion de expertos con su ranking: segin se muestra a continuacion:

Para facilitar la toma decisiones en la votacion se toman los 7 primeros del ranking, para

que la cifra sea impar.

La autora se auxili6 ademas de la etapa de observacién desarrollada durante toda la
investigacion para valorar la percepcion del cliente interno sobre la gestion empresarial de
cada uno de los procesos del Complejo hotelero, apoyandose de esta forma en los
conocimientos adquiridos y la experiencia laboral que posee de esta actividad de servicio.
Una vez terminado el andlisis de las diferentes herramientas investigativas aplicadas, se
utiliza dicha informacion para completar la actualizacion del diagndstico, como medio de
organizar y representar las diferentes teorias sobre las causas reales y potenciales de un
suceso o problema. Ademas fue idéneo para motivar el andlisis y la discusién grupal, de
manera que cada experto pudo ampliar su comprension del problema, visualizar las
razones, motivos, identificar posibles soluciones y organizar el plan de mejora continua.
Se utiliza dicha informacion para completar la actualizacion del diagnéstico, como medio
de organizar y representar las diferentes teorias sobre las causas reales y potenciales de

un suceso o problema. Ademéas fue idoneo para motivar el analisis y la discusion grupal,
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de manera que cada experto pudo ampliar su comprension del problema, visualizar las
razones, motivos, identificar posibles soluciones y organizar planes de mejora continua.
La metodologia aplicada en esta investigaciéon fue validada su resultado por este equipo
de expertos los cuales consideran que es factible, datil, novedosa y de posible
generalizacion a diferentes entidades hoteleras con situaciones similares a las del

Complejo hotelero objeto de estudio.

1.12. Hilo conductor de la Investigacion

Hilo conductor del marco tedrico referencial.

| Metodologia de la Consultoria Econémica I

Diagnostico del ComplejoHotelero Islazul Cienfuegos

Aplicacion de los Indicadores Econémicos

Basicos Estratégicos
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Conclusiones del Capitulo.

El turismo, es una actividad econdmica de relevante importancia, determinada en parte,
por su contribucién a la generacion de riqueza y empleo y en parte, por su importante
efecto de arrastre sobre otros sectores, que le confieren un caracter estratégico de
primera magnitud. Ademas, el turismo proporciona, hoy en dia, un positivo efecto en el

desarrollo de infraestructuras y servicios publicos.

Se entiende por evaluacion de los resultados el cambio o conjunto de cambios duraderos
que se producen en la economia, la sociedad, la ciencia, la tecnologia y el medio
ambiente, mejorando sus indicadores, que introducen valor agregado a los productos,
servicios, procesos y tecnologias.

Para la consultoria econémica en las empresas con pérdidas en esta primera etapa se
propone la evaluacion de los resultados obtenidos en el diagnéstico, en términos de
disminucién hasta la eliminacién de la pérdida, disminucién de costos, aumento de la

utilidad, entre otros, requiere de indicadores cuantitativos para su medicién.

Sobre el criterio de expertos; teniendo en cuenta que ningun criterio de clasificaciéon es
totalmente abarcador, y mucho menos se logra que sus términos incluyan, exactamente, a
cada situacion o elemento que se encuentra en el area de interés, si resulta necesario su

empleo para el andlisis e investigacion.
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Capitulo II. Diagnéstico del Complejo Hotelero Islazul
Cienfuegos.

2.1. Resena Historica

La Organizacion fue creada como una estructura organizativa de la Cadena de Turismo
Islazul S.A., el 30 de Agosto de 1994, mediante el Acuerdo # 14 de la Junta General de
Accionistas de la Cadena de Turismo Islazul S.A. Era una estructura empresarial para la
administracion, promocién y comercializacion del producto turistico en el territorio,
caracterizada por tener independencia juridica, gestion comercial, balance financiero
independiente y gestion contractual, su oficina central estaba ubicada en Calle 37 # 5022,

e/ 50y 52, Cienfuegos.

Poseia cuatro instalaciones subordinadas, ubicadas tres de ellas en el municipio
cabecera: Los Hoteles: Pasacaballo y Punta la Cueva asi como la Red Extrahotelera y un
Hotel ubicado en el Municipio Cumanayagua, la Villa Yaguanabo, El 1ro de Marzo del
2006 la Red Extrahotelera por una decision ministerial pasa a la Cadena Palmares.

El Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros evaluo6 el expediente de Perfeccionamiento
Empresarial de Islazul Cienfuegos, adoptandose en fecha 26 de diciembre del 2006 el
Acuerdo No0.5846, que es del tenor siguiente: “Aprobar que la Empresa Islazul
Cienfuegos, del Ministerio de Turismo, comience la aplicacion del Perfeccionamiento

Empresarial”.

Por Acuerdo No.8 de fecha 3 de enero del 2011 de la Junta General de Accionistas de
este Grupo, se modificé la estructura de la Empresa Islazul Cienfuegos, integrandose en
el Complejo Hotelero Islazul Cienfuegos los Hoteles Pasacaballos, Punta Las Cuevas y la

Villa Yaguanabo.

La Villa Yaguanabo tuvo sus antecedentes constructivos en 1959, cuando se ejecuta la
carretera Cienfuegos-Trinidad. Inicialmente se levant6 un rustico bar a disposicion de los
viajeros entre ambas ciudades. Posteriormente se construyen cabafias de madera y
techumbre de guano, que desaparecieron por un incendio a mediados de la década de
1960.En la década de 1980 se levanto edificaciones de ladrillos y tejas y pertenecia a la

Empresa de Comercio Minorista Mixta. EI 1 de enero de 1984 pasé a la Empresa de
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Gastronomia, el 1 de octubre de 1991 a la Empresa Provincial de Alojamiento y
Recreacion hasta el 30 de junio de 1995. El 1 de julio de 1995 es propiedad de la
Empresa Municipal de Recreacion y desde octubre de 1995 pertenece a Islazul
Cienfuegos. El 1 de Abril de 2004 la Casa Matriz decide traspasar la villa a la Division
Islazul Trinidad, pero el 1 de Septiembre del 2005 pasa de nuevo a formar parte de la
Division Islazul Cienfuegos. El retorno a la provincia resultdé significativo en tanto la
instalacion se encontraba practicamente destruida, tras el paso del huracan Dennis, para
lo que se procedié a la recuperacion por etapas de sus areas de servicios y modulo
habitacional. Se puso en funcionamiento el 1 de mayo del 2006 con solo 17 habitaciones.
El proceso inversionista ha continuado hasta alcanzar su capacidad total de 55

habitaciones y una casa.

El Hotel Punta la Cueva fue construido por trabajadores del Ministerio de la Construccion
(MICONS) de Cienfuegos con el propésito original de funcionar como Casa de visita del
PCC. El proyecto original fue del arquitecto Roberto Cabrera de la EMPROY 9 de Santa
Clara. A cargo de la obra estuvo el arquitecto Omar Moreira. A principios de la década del
90 la obra constructiva se paraliza por carencia de materiales y en visita del entonces
Ministro de las FAR, General Raul Castro Ruz, se decide su culminaciéon con apoyo de
este ministerio. Se inaugura el 4 de diciembre de 1993 como propiedad de la Empresa de
Restaurantes y Alojamiento del territorio y en 1995 pasa a la Cadena Islazul. Cuenta con

67 Habitaciones.

Hotel Pasacaballo en1950 pasan a ser propiedad del Pasacaballos Club de Turistas. Fue

LT

reconocido también como “Rancho Pasacaballos” “...jardin de ensofaciones, sitio ideal
para el reposo del espiritu...”Ya en 1952 se comercializa como “Pasacaballos Tourist
Club, rincén donde la vida es una dulce sinfonia, paraiso de jardines junto al mar, lugar
para disfrutar de quietud confortable, de musica agradable, de excelente cocina, de
comodas habitaciones con servicios modernos. Magnifico remanso para la pesca con
servicio de motores a todas horas. Dulces atractivos y atencién completa a los
huéspedes”. La casa colonial, de madera hasta en sus pisos, contaba con15
habitaciones-dormitorios, restaurante y cafeteria exterior y 10 cabafas dobles, que

funcionaron hasta la década de 1970 en que fueron demolidas.

La incorporacion de novedosas técnicas constructivas dinamiz6 la construccién hotelera

durante los afios 70 y 80, fundamentalmente en las zonas costeras, para el desarrollo de
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la modalidad turistica de sol y playa. Esos factores condicionaron la construccién de una

red hotelera que se inicia con el Hotel Pasacaballo, ubicado a 25 Km. de la ciudad.
NI L]

Se muestra la imagen del momento de la inauguracion del

hotel por el comandante en Jefe Fidel Castro.
[ Ayer... 1976 ] )

Fuente: foto de archivo

El sistema constructivo empleado fue el Giron de 5 niveles, cuyas plantas respondieron a
un criterio de disefio. Se desed que cada planta expresara soluciones diferentes y
flexibles frente a la posible rigidez impuesta por el sistema constructivo empleado. Cuenta
con 188 habitaciones. Fue construido entre 1972 y 1976 por la Brigada “Pedro Suarez
Oramas” del Ministerio de la Construccion, por proyecto del arquitecto Mario Girona e
inaugurado por el Comandante en Jefe el 18 de julio de 1976. En dicha ocasion se alojo
en la habitacion 501. El 27 de enero de 1979, vuelve Fidel a Pasacaballos en compafiia
del Presidente de la Republica Popular de Angola Antonio Agostinho Neto Kilamba, En
1994 pasa de la Cadena hotelera Horizontes a la de Islazul. Se muestra a continuacion
imagenes de la habitacion que ocup6 el comandante en Jefe Fidel Castro, se muestra

placa colocada en la habitacion 501.

Habitacién 501

Ayer... 1979 i

Fuente: foto de archivo

La instalacion dej6é de funcionar para la préctica turistica el 16 de mayo del 2005; ya que
como parte de los acuerdos del ALBA, se comenz6 el alojamiento de los pacientes
latinoamericanos y caribefios que fueron beneficiarios de la Misiébn Milagro. Con ese
propésito se construyeron nuevas oficinas, consultas, salones de reuniones y cambios en
el mobiliario de todas las habitaciones, entre otras acciones. El costo de esta inversion
fue de 958.00 MP Este nuevo servicio de alojamiento comenzé a funcionar el 11 de
septiembre del 2005, hasta el 14 de agosto del 2007 y por tan significativa labor, el hotel
recibié la condiciébn de Centro Colectivo Moral y la placa 50 Aniversario del 5 de
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Septiembre. En septiembre del 2007 se produce su reapertura para servicios de turismo

nacional e internacional.

2.2. Caracterizacion del Complejo Hotelero Islazul

El Complejo Islazul Cienfuegos cuenta hoy con tres instalaciones
hoteleras, la Villa Yaguanabo, situada en la carretera entre las
ciudades patrimoniales de Cienfuegos y Trinidad, en el centro-
sur cubano resultando un paraje acogedor donde se combinan el
confort y la naturaleza. La Villa Yaguanabo cuenta con 56

habitaciones, 55 dobles y 1 cuadruple, todas estas climatizadas,

con bafio privado, teléfono, agua caliente, TV satélite.

Entre las actividades que ofertan se encuentran paseos en bote por el rio Yaguanabo
hasta el Valle de la Iguana, monta de caballos y bafios en el rio y recorrido por el sendero
Villa Yaguanabo. Es fuente de empleo de las actuales comunidades Yaguanabo Arriba y
Yaguanabo Playa. [ Hoy.... 2013 J

El Hotel Pasacaballos Desde el recinto hotelero se puede
acceder a la Sierra del Escambray, grupo montafioso mas
importante del centro del pais, facilidades: 188 habitaciones
climatizadas distribuidas en 6 pisos con 141 habitaciones dobles,

10 dobles con cama King sise y 37 triples todas con bafio ‘

privado, TV satélite, cajas de seguridad y servicio de agua caliente. Otras: restaurante

buffet, restaurante de cocina internacional, restaurante especializado, bar, snack bar y

parrilada; sala de fiestas, piscina, sala de juegos, servicios médicos, [Huv_,__zma J

correo, tienda, Internet, cambio de moneda, saldn de reuniones, parqueo y un confortable

muelle para el arribo o salida del hotel.

El Hotel Punta la Cueva segun la tradicion oral debe su
nombre a la existencia en la bahia de una cueva donde se
refugiaban embarcaciones pequefias para la pesca o por la

abundancia de cuevas de cangrejos existentes en la zona.

Facilidades: 67 habitaciones climatizadas, 64 dobles estandar
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y 3 cuadruples, TV satélite. Caja seguridad central.
Otras: restaurante a la carta, bar, parrillada, sala de fiestas, piscina, enfermeria, caja de

seguridad central, teléfono, tienda y parqueo.

Planeacién Estratégica del Complejo Hotelero Islazul Cienfuegos.

MISION

Ofrecer un Producto Turistico de Calidad al Turismo Nacional e Internacional en el
Complejo Hotelero ISLAZUL Cienfuegos, caracterizado por nuestros valores éticos,
morales y culturales, destacandose la Hospitalidad y Cubania de los profesionales, donde

prime la Satisfaccion del Cliente.
VISION

Somos El Complejo Hotelero ISLAZUL Cienfuegos capaz de brindar a nuestros clientes
una variada oferta del Producto Turistico, con eficiente calidad para los mas diversos
gustos y posibilidades, en armonia con el entorno y respeto con el ambiente natural, una
Planta Hotelera significativamente recuperada y ampliada, resultado de la investigacion y
un adecuado desarrollo tecnoldgico, e insertados de forma satisfactoria en la

Comercializacion Internacional.

Hemos perfeccionado nuestra Gestidbn Empresarial logrando resultados financieros, que

nos permite dar continuidad al desarrollo de la Organizacion.
Nos distinguimos por el calor humano, que hace sentir al Turista como en su propia casa”.
Objeto Social

Administrar, promover y comercializar nuestras instalaciones hoteleras, para brindar
servicios turisticos y de apoyo en estos, dirigidos: al Turismo Nacional e Internacional,

atendiendo segmentos priorizados, firmas y otros clientes.

Prestar los siguientes servicios al Turismo Nacional Internacional en todas sus

modalidades, incluido de eventos, de salud, de incentivos, sol y playa y otros, en grupos
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o individual, a través de Turoperadores, Agencias de Viajes y Turismo Libre bajo distintas

marcas.

El Complejo Hotelero cuenta con 177 trabajadores de ellos 39 pertenecen a la Villa
Yaguanabo, 49 a Punta la Cueva y 89 a Hotel Pasacaballo. Segun se ilustra a
continuacion la composicion de la fuerza de trabajo en Universitarios, Técnico Medio, 12

grado y 9no grado. La misma se encuentra organizada seguin se muestra en el Anexo A.
Estructura organizacional

El Complejo Hotelero Islazul Cienfuegos mantiene una estructura organizacional que
logra la coordinacién e interrelacién entre las diferentes instalaciones y areas a partir de la
direccidén general, en correspondencia a los diferentes servicios que se prestan a los

clientes. El organigrama de la instalacion aparece en el Anexo B.
FACTORES CLAVES PARA EL COMPLEJO HOTELERO ISLAZUL CIENFUEGOS

e Amenazas de guerra.

¢ Recrudecimiento o levantamiento del bloqueo norteamericano contra Cuba.

e Situacion Econdmica Internacional determinada por la crisis econ6mica global
existente.

e Fenbmenos meteoroldgicos.
FORTALEZAS

e Variedad del Producto Turistico.

¢ Disponibilidad habitacional.

e Precios Atractivos.

e Explotacion de la Bahia y Ciudad Patrimonial

e Excelentes barreras coralinas

e Desarrollo del Proceso de Perfeccionamiento Empresarial.
¢ Revolucion energética

e Preparacion técnica, profesional del personal.

o Oferta sana, sostenible y segura
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OPORTUNIDADES

e Desarrollo industrial del territorio.

e Situacion geogréfica

e Desarrollo de Eventos.

¢ Disponibilidad de vias de acceso a la ciudad por via aérea, maritima y terrestre que
facilitan el arribo del turismo.

e Decision de la direccién del pais y el territorio de desarrollar el turismo

e Presencia de arraigados valores historicos culturales.

e Hospitalidad, cultura y educacion de nuestro pueblo.

Del cruzamiento de los cuadrantes de la Matriz DAFO se percibe que EL Complejo
Hotelero Islazul Cienfuegos tiene que continuar trabajando en su proyeccién estratégica,

considerando en el mismo orden presentado los siguientes aspectos:
FORTALEZAS RESULTANTES

e Variedad del Producto Turistico.
¢ Disponibilidad habitacional.
e Precios Atractivos.

e Explotacion de la Bahia y Ciudad Patrimonial
DEBILIDADES RESULTANTES

¢ Deficiente comercializacién de nuestro producto turistico.
e Deficiente promocion y comunicacion del producto turistico.

e Falta de integracion cultural con el producto turistico.
AMENAZAS RESULTANTES

e Disminucion del arribo del turismo internacional dada la crisis econémica internacional
y la influencia de enfermedades.

e Deficiente interrelacion de trabajo entre las AA/VV del territorio, (Cubanacan y
Havanatur), y el Complejo Hotelero, en la formacion de nuevas ofertas.

e Existencia de la doble moneda.
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e Fuerte competencia de otras cadenas hoteleras de mayor estrellaje y de casas
particulares que inciden en la comercializacion internacional.

e Insuficiente autonomia empresarial para flexibilizar precios.

Como resultado del cruzamiento, a continuaciéon se grafica la ubicaciéon del Complejo
Hotelero ISLAZUL Cienfuegos , en el Cuadrante # 4, SUPERVIVENCIA, donde deben
potenciarse al maximo las Fortalezas, para aprovechar al maximo las oportunidades del
entorno, teniendo en cuenta ademas, que a partir de este cuadrante, las estrategias que

deben disefarse, seran estrategias ofensivas

2.3. Indicadores para el Control de la Gestion de los Procesos Basicos de
las instalaciones turisticas.

Estos indicadores de gestion de procesos basicos su disefio corresponde al mapa de

procesos que rigen en la instalacion como se muestra a continuacion.

PROCESOS ESTRATEGICOS

Planificacion Comercia Gestidn de Politicas
Estratégica lizacion Calidad - .

PROCESOS OPERATIVOS (CLAVES)

e+ r |

ESI’ECIN.ES

PROCESOS DE SOPORTE

Senicios Sisterna de Formacidn y Sequridad y
Técnicos Informacion Desarrollo Proteccidn,

Fuente: Tomado del expediente de sistema de calidad del hotel.
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2.3.1. Anadlisis de los Indicadores de Comercializacion y ventas

Se revis6 el comportamiento de los ingresos para el periodo comprendido 2011-2012 a
través de los indicadores de ingresos totales, ingresos por alojamiento, ingresos por
restauracion, otros ingresos asi como los ingresos totales/turistas dias como se muestra
en el Anexo C y Anexo D Estados de Resultados Acumulados 2011 y 2012

respectivamente.
Turistas Dias 2011 70235 y Turistas Dias 2012 75541.

Los ingresos de alojamiento e Ingresos por restauracién tuvieron un aumento el afo
2012, aunque no ocurrié lo mismo con otros ingresos que tuvo una disminucion el afio

2012 con respecto al afio 2011. Esto se puede observar en el Grafico No. 2.1

COMPARACION DE INGRESOS

Ingresos Totales/ TD

Otros Ingresos

90,1
1437,0
Ingreso A+B 478
L H 2012
Ingresos por Alojamiento :
¥ 2011

19,2
Ingresos Totales 3004,4

0 500 1000 1500 2000 2500 3000 3500

Fuente: Elaboracion Propia

La evidente disminucion de este indicador fue debido a que la Cuenta Subsidio por
Pérdida se consideraba dentro de otros Ingresos y en el afio 2012 por indicacién del
Ministerio del Turismo pasd a formar parte de una cuenta real del Balance General
denominada Subvencién por Pérdida por lo tanto deja de tributar al Estado de Resultado
afectando asi la cuenta de Ingresos Totales que a su vez tiene una disminucion sustancial

en el mismo periodo.
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2.3.2. Andlisis y evaluaciones que se realizan de los disefios y
comercializacion de sus productos - servicios.

La empresa se mueve en un escenario complejo por la situacidon internacional
caracterizada por una crisis econémica agudizada, y en el plano interno una gran
competencia con instalaciones pertenecientes a otras cadenas de mayor estrellaje,

ademas de las casas de arrendatarios particulares.

La empresa ha estado afectada por la comercializacion internacional principalmente del
Hotel Pasacaballo el cual es el que més incide en sus resultados por su capacidad y
estrellaje. La Villa Yaguanabo* y el Hotel Pasacaballo ** que ofertan turismo de naturaleza

para el turista nacional y el internacional pagando en CUC.

El Hotel Punta La Cueva oferta turismo de ciudad y sus principales segmentos de trabajo
son los receptivos cubanos que vienen trabajando con nosotros (las firmas y dietas) y los
cubanos pagando en CUC. Al cierre del mes de diciembre de 2012 el por ciento de
ocupacién fue de 39.5%, 0.3% por encima que el afio anterior y por debajo del

presupuesto.

Los receptivos que comercializan el Complejo se muestran a continuacion a través del

siguiente. Gréafico No. 2.2

PORCENTAIJE POR RECEPTIVOS

OTROS 15.40%
AMISTUR 18.28% B CUBANACAN
. = CUBATUR
GAVIOTA 3|80%
B HAVANATUR
0,
HAVANATUR 5.90 " GAVIOTA
CUBATUR 26.80%  m AMISTUR
CUBANACAN 59.80% ™ OTROS

0.00% 5.00%10.00%15.00%0.00%25.00%30.00%

Fuente: Elaboracion propia

El mayor receptivo es la Agencia de Viajes Cubanacan con una representacion
de un 29,80% y CUBATUR con un 26,80%.
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Turismo internacional

Los mercados fundamentales que frecuentan dichas instalaciones son en primer lugar

Canada y le siguen Francia, Alemania, Espafa, Reino Unido e Italia.

e Turismo Libre: son los que compran directamente en carpeta y en el bur6 de Islazul

e Turismo organizado o por paquete, a través de los receptivos Cubanacan, Havanatur,
Gaviota, Cubatur y Amistar, con esta ultima vienen al hotel grupos del Instituto Cubano
de Amistad con los Pueblos (ICAP)

e Overnight CUBANACAN y HAVANATUR. Clientes que solo pagan alojamiento y
desayuno.

e Otros independientes, a precio de carpeta.
Turismo nacional

e Dieta Mintur: funcionarios y trabajadores del turismo, pagan en CUC y CUP

e Contratos Unicos: empresas estatales netamente nacionales, pagan en CUC y CUP

e Giras Artisticas (MINCULT).

e Serie Nacional de Baseball (INDER). Esto depende, si ganan y donde se realicen los

juegos.
General

e Todo Divisa: empresas mixtas, son las empresas que tienen inversién extranjera,
solamente en CUC.

e Contratos puntuales: pagan el alojamiento un por ciento en CUC vy otro por ciento en
CUP y la gastronomia en CUC.

¢ Clientes que disfrutan de la instalacion por un dia, sin alojamiento.

En el caso del Complejo Islazul Cienfuegos los contratos antes mencionados ni la entrada
de clientes extranjeros tienen cupo (reserva), por lo tanto no se tiene garantia en ninguna
de las temporadas de que se cumplira lo planificado. Por ejemplo: no se puede asignar
cupos al INDER pues su entrada depende de si ganan o no y de donde se van a efectuar

los juegos.
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La contratacion por agencias opera on request (solicitud). El receptivo de mayor
produccion es Viajes Cubanacan y le sigue Cubatur, Havanatur, Gaviota Tur y Amistur,

ademas de los desvios de otros hoteles.

A continuacién se muestran los principales receptivos y la cantidad de cliente recibidos en
el afio 2011y 2012 a través de los mismos en el Grafico No. 2.3 Cantidad de Clientes por

agencias anual.

500 1358
4000 2049

2000 - n 01

I i 2012

0_

Viajes  Cubatur Gaviota Havamatur Amistur Desvios  Otros
Cubanacdn

Fuente: elaboracion propia.

Los turistas dias totales se cumplen en el afio 2012 al 88% con respecto al plan, lo que
representa 10259 turistas menos de lo planificado y con relacion al afio anterior crecié en
un 9.4% que equivale a 5306 turistas mas que en igual periodo del afio anterior. Los
turistas dias extranjeros crecieron en un 33.8% con respecto al 2011 este crecimiento se
debe al incremento de los desvios realizados por hoteles de mayor categoria de Gran
Caribe de la localidad como son el Complejo Gran Caribe Jagua y el Complejo La Unién-
Palacio Azul, ambos con categoria cuatro estrellas y el Complejo Rancho Luna -Faro

Luna.

De ellos el 76% es turista dias de agencia y el 24% es turistas dias individuales en el
2012 los primeros aumentaron un 32% y los segundos disminuyeron en un 32% con

respecto al 2011.

Los turistas dias nacionales en 2012 fueron 9872 menos, cumpliéndose al 85.5% con
respecto al plan basado en el significativo decrecimiento de los turistas cubanos pagando

en CUC y creci6 un 2.8% respecto al afio anterior.
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El por ciento de ocupacion total fue de 39.5%, la densidad habitacional 1.68 y la estancia
media 1.55, todos estos indices son favorables con respecto al afio anterior en funcion de

incrementar el aporte a la economia del pais.

La aplicacion de los Lineamientos 255 y 256 del VI Congreso del PCC.

El ingreso medio por turistas dias extranjeros al cierre diciembre 2012 fue de 14.40 CUC a
causa de los bajos precios, de los contratos con el INDER por el hospedaje de los equipos
de pelota lo que deteriora este indicador, porque incrementa el turista dias pero no del
mismo modo los ingresos. Ademas existe una oferta econémica que también afecta los

ingresos totales porgue son bajos los precios.

Andlisis de como se comporta la representacion de diferentes paises que visitan las
instalaciones del Complejo Hotelero Islazul Cienfuegos durante el afio 2012. Anexo E.
Gréafico 2.4 HOTEL PASACABALLO
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p A—my o
OTROS PAISES 5.68% = E.U. DE NORTEAMERICA
8.63% c
OTROS EUROPA : = MEXICO
3.94%
FRANCIA = VENEZUELA
ALEMANIA 5.42% &
= ESPANA
ITALIA 4.88%
= ITALIA

ESPANA 5.18%
VENEZUELA 7.10%
MEXICO 10.36%
E.U. DE... 7.81%
CANADA

= ALEMANIA
FRANCIA
= OTROS EUROPA
22.90% OTROS PAISES

Fuente: elaboracion propia.

En el Hotel Pasacaballo predomina Canada con un 22,90%, en orden le sigue México

10,36%, le siguen otros paises de Europa con 8,63% y asi sucesivamente.

Segun se observa en el Grafico No.2.4.1  VILLA YAGUANABO

o,
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En esta Villa Yaguanabo se puede observar que el mas representativo es el Reino Unido
con un 24,15% vy le sigue Francia con un 20,75%. Esta Villa por sus condiciones de

naturaleza viva tiene muy buena aceptacion por los turistas.

Segun se observa en el Grafico No.2.4.2 HOTEL PUNTA LA CUEVA

m CANADA m E.U. DE NORTEAMERICA
MEXICO = ESPANA
= ITALIA m ALEMANIA

OTROS EUROPA

m OTROS PAISES

39.88%
14.86% o o
6.38% 8.21% B.26% 2.729% 4.33% 3.61%
o
ol o s = o ., .
dgbo"” Q’oc’ @@}“ ésv%\v @9 =¥ 6429 049 Fuente: elaboracion propia.

En el Hotel Punta la Cueva se observa que el mas representativo es el mercado
canadiense con un 39.88% de visita a la instalacion y le sigue Estados Unidos con un
14.86% y le sigue México con un 6.38%. Se puede observa que esta instalacion tiene muy

pocos por cientos de visitantes extranjeros.

2.3.3. Analisis del indice de satisfaccion del cliente externo en el Complejo
Islazul durante los afios 2011 y 2012.

De un total de 26 708 clientes que visitaron el hotel en el 2011; para el estudio se tomé un
universo 12 638. Por estar representado por las agencias mas importantes y prestigiosas,
se aplica la probabilidad estadistica para determinar el nimero de clientes a encuestar

que sea fiable .En el 2012 se sigui6 la misma linea y se tomé un universo de 13 947.

Método estadistico

Tamaio de la muestra para el afio 2011

’

n = n
1+n"/N

Datos

N = Poblacion de 12 368 clientes

Se = error estandar = 0.015

V = Varianza de la poblacion. Cuadrado de Se = 0.000225

S? = Varianza de la muestra = p(1-p)
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p = Probabilidad = 0.99

n=_8§2 = 0.09 =400
V2 0.000225

S2 =p (1-p) = 0.9(1-0.9) = 0.09

Sustituyendo valores tenemos que:

n= 400 = 400 = 387 Clientes a aplicarle encuestas.
1+ 400 1+0.0323
12368

Tamaio de la muestra para el afio 2012

Datos
N = Poblacion de 13 947 clientes
Se = error estandar = 0.015
V = Varianza de la poblacion. Cuadrado de Se = 0.000225
S? = Varianza de la muestra = p (1-p)
p = Probabilidad = 0.99
n=_82 = 0.09 =400
V2 0.000225
S2 = p(1-p) = 0.9(1-0.9) = 0.09

Sustituyendo tenemos que:

n= 400 = 400 = 389 clientes a aplicarle encuestas.
1+ 400 1+ 0.0286

Una vez realizado el procesamiento anterior mediante graficos porcentuales de los
diferentes indicadores se puede demostrar que la mayoria de ellos se encuentran
evaluados de buenos y muy buenos. A partir de este andlisis es posible determinar los

elementos positivos y negativos durante el afio 2012.

Elementos positivos:

Recepcidn.

¢ Gran rapidez, amabilidad y disposicién de ayuda por parte de los recepcionistas.

Habitacion.
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Confort en las habitaciones.

Restaurante

¢ Agradable ambientacién y decoracién del local.
_Bares

¢ Adecuada preparacién de las bebidas.
Personal.

¢ Personal atento, amable.

Otros servicios.

¢ Excelente piscina.

Elementos negativos generales seqin criterio de clientes externos.

¢ Ruido excesivo durante el dia, proveniente de la piscina..

¢ Problemas con la limpieza e higiene de las habitaciones.

¢ No cumple la comida con los parametros de calidad.

e Problemas con las comunicaciones, especificamente con INTERNET y llamadas
internacionales.

e El servicio en el restaurante es lento.

¢ Pobre recreacion en el Hotel principalmente de noche.

e Los problemas de comercializacion estan dados por:

e Segun criterios de clientes externos emitidos sobres sobre los hoteles del Complejo se

conforma el siguiente resumen:

Hotel Pasacaballos.

e Los precios son ajenos al hotel, nho se pueden variar.
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Las Carpetas de Islazul, especialmente Pasacaballos, pues Punta la Cueva no vende

turismo extranjero como vende Pasacaballo y Yaguanabo no vende turismo nacional

como Pasacaballos.

e La comida del buffet es muy mala.

e El personal no mostré ningun interés por atendernos.

e Televisor viejo.

¢ No habia agua caliente en la ducha.

¢ El hotel queda muy lejos de la ciudad sin que haya ningun interés en el lugar donde se
emplaza.

e Las instalaciones no estan bien mantenidas.

e En el muelle fuimos recibidos por masicos y bailarines del hotel.

e El hotel en si es de un estilo muy de moda en los afios 60.

e Villa Yaguanabo.

e Lacomida poco variada

¢ Las camas estaban limpias y la habitacién tenia aire acondicionado

e El personal es amable.

e Tiene una variada oferta.

e La comida es buena.

Hotel Punta La Cueva

Comimos en una habitaciéon privada, un pescado excelente, con musicos tocando durante
toda la comida. Es cierto que nos despertamos sin una gota de agua en todo el hotel, pero

todos nos reimos y lo enfrentamos de la mejor manera.

¢ El bufet del desayuno era bueno, yo comi una buena tortilla, pero el comedor en si no

estaba tan limpio como yo hubiera deseado.

Nivel de satisfaccion y % de repitencia.

En cuanto al nivel de repitencia se evidencia que es pobre.

Después de un andlisis de las encuestas de satisfaccion aplicadas durante el afio 2012 en

el Complejo Hotelero ISLAZUL se puede ver en los siguientes gréficos.
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Se muestra en el Gréafico No. 2.5

INDICADORES DE SATISFACCION

84,60%  84,70%

85,00%
80,00% 74,40% 74,50%
75,00%
70,00%
65,00%
% %
SATISFACCION SATISFACCION
2012 2011

® Indicador General de satisfaccién de clienten %

Porciento de satisfaccion del cliente

Fuente: Elaboracion propia

El indicador general de satisfaccion muestra un % que no es suficiente para ser
competitivos, el mismo es superior en el 2012 con respecto a 2011 aunque es minima la
diferencia, pero se evidencian problemas que afectan la calidad del servicio lo que limita
la repitencia de los clientes, esto hace que el producto turistico Islazul no se haga
sostenible. A continuacion se muestra el indice de satisfaccién por procesos basicos
como son alojamiento, alimento y bebidas. En los resultados del 2011 con respecto al

2012 le observa una diferencia considerable, donde el 2012 supera en resultados al 2011.

Se muestra en el Grafico No. 2.5.1

INDICE DE SATISFACCION

3
5,00% ﬁ%ﬁ
INDICE...
0,00%

Recepcién Habitacién Buffet

INDICE DE SATISFACCION 2012 INDICE SATISFACCION 2011

Fuente: Elaboracion propia.

Resultados de la tormenta de ideas realizada con participacion de directivos del Complejo

y especialistas de las diferentes entidades.
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1. La comercializacion es hoy uno de los mayores problemas que inciden en el poco
nivel de ocupacion.

2. Los precios no se pueden variar. Las Carpetas de Islazul, especialmente
Pasacaballos, pues Punta la Cueva no vende turismo extranjero como vende
pasacaballo y Yaguanabo no vende turismo nacional como Pasacaballos.

3. El Ranchén de Pasacaballo no se utiliza ya que los precios de las ofertas son todas en
CUC vy sin embargo se deprecian todos estos AFT sin obtener ingresos.

4. Otro problema es lo que demora tramitar las bajas de los AFT al terminar su vida Uutil,
por deterioro o por estar inmovilizados, hay que mejorar la gestion empresarial por
parte de la direccidén del hotel, porque hay que contratar a Emprestur para que hagan
los dictdmenes cuando son equipos.

5. Ladiscoteca da pérdida desde que se eliminé el cover en MN.

6. Este hotel tiene planificada una pérdida de $ 1 290 000,00 y solamente en salario es
$ 1 374 000,00, lo cual evidencia que la diferencia de la tasa de cambio y el no poder
operar en moneda nacional limita al hotel en el accionar para eliminar la pérdida.

7. La direccion del Complejo considera que la creaciéon de la inmobiliaria es un avance
para Islazul y en general para la industria hotelera, lo que hay que lograr que esta
entidad juegue su papel haciendo las inversiones y reparaciones correspondientes
como duefios del inmueble. Este hotel tiene como gasto de arrendamiento de $354
000,00 anual.

8. Existen activos circulantes ociosos por un monto de $ 17000,00, no se ha resuelto
pero se hacen tramites para gestionar la venta con COPLEX.

9. El contrato con el INDER da pérdida, pagan $ 4,50 por una cena con dos liquidos, trae
consigo exceso de costos y bajos precios.

10. Existe problemas con la fuerza laboral lo que afecta la gestién empresarial, ejemplo el
director del Complejo es a su vez el director de Pasacaballo.

11. Esta empresa funciona hoy, pero del modo en que se encuentra, se esti
comprometiendo el futuro de estas entidades.

12. Los contratos de trabajadores no se realizan cuando se necesitan, si no lo que esta
planificado.

13. Se esta perdiendo personal de punteria en las instalaciones de Islazul, por la lejania,
la falta de comercializacion y las condiciones de trabajo de los clientes internos que
difiere mucho del resto de las cadenas hoteleras.

14. La empresa se ha debilitado en mantenimiento, limpieza y servicios contratados.
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15. Existe una crisis total en lo que a recreacion se refiere, por los precios tan elevados
del talento artistico y no contar con ese presupuesto.

16. La preparacion de los trabajadores es una necesidad porque esto hay que verlo no
como gasto, si no como inversién para el futuro.

17. Este hotel se mantiene con el 40% de ocupacion, sin embargo el punto de equilibrio es
el 70% habitacional.

18. Los proveedores tienen los mismos precios para Islazul que para otras cadenas de
mayor categoria y como es ldgico con precios superiores, esto constituye una gran
diferencia.

19. Los precios son exagerados, de los servicios de mantenimiento de EMPRESTUR, asi
como los de COPEXTEL, COMETAL y sin embargo cuando se rompe un equipo como
el ascensor, el Split o una cafetera, hay que esperar hasta el lunes porque estas
empresas no prestan servicios el fin de semana y esos son los dias de mayor
ocupacién, todo esto afecta la calidad del servicio.

20. Las opiniones es que EMPRESTUR no funciona bien con respecto al complejo, sin
embargo TRANSTUR si funciona muy bien, tiene operativos de guardia que prestan
servicios a cualquier hora y dia.

21. Existen absurdos en el Valle de la Iguana no se pueden montar en los botes los
cubanos para la excursion.

22. La bahia no se explota y estamos tratando de inventar recreacion.

2.4. Analisis y evaluaciones de los Activos Fijos Tangibles en un periodo
de dos anos.

Se detecté que en febrero de 2012 se encontraban en almacén 8 medios por instalar

adquiridos en abril de 2011.
A continuacién se relacionan los mismos:

1. Juego canasta Baloncesto
2. 3 Display LCD 2x20 negro
3. 4 Scanner laser MS 9520 Voyager USB

Representando un valor total de $ 6167.95 con una depreciacion acumulada de $ 539.49

representando un gasto innecesario.
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Durante los ultimos meses del 2012 se efectudé una considerable baja de Activos Fijos
Tangibles por valor de $ 136 115.98 por concepto de deterioro y obsoletos con una
depreciacién acumulada $ 95 402.63. Dicha baja representd una depreciacién por valor
de $ 41 713.35 la cual hubiera provocado un impacto en los resultados econémicos de
haberse realizado la baja.

Para esta fecha encuentra un expediente de baja pendiente de aprobacion de 17
sombrillas de guano con deterioro general que no han concluido su vida util por un valor
de $ 10 356.06 con una depreciacién acumulada de $ 1561.62 de no efectuarse este

proceso los resultados econémicos sufririan una afectacion de $ 8794.44.

Actualmente se encuentran en almacén 13 aires acondicionados por instalar comprados
en diciembre de 2012 que aun no se han puesto en uso, estan destinados para ubicar en
el cuarto piso del Hotel Pasacaballos activos fijos tangibles, luego del proceso de
inversion que esta planificado para este afio 2013.

Con respecto a la depreciacién se muestran los siguientes graficos para observar su

situacion actual. Anexo F.

Grafico No. 2.6 Grafico No. 2.6.1
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Se evidencia un aumento en la depreciacion de forma ascendente en las tres
instalaciones que conforman el Complejo ISLAZUL Cienfuegos. Con el nivel de ocupaciéon
que se comporta el Complejo, realmente no se logra el aprovechamiento del nivel de
capacidades instaladas, ni los ingresos en la explotacion de esos activos fijos tangibles,
justifican el nivel de gastos por concepto de depreciacion.

2.4.1. Analisis de los Activos Circulantes

Al concluir el afio 2012 los activos circulantes de la entidad ascienden a 6 279 477.91 MT.
De ellos los activos mas liquidos estan representados por 411650.35 MT, para un 6.6 %.
El resto mas significativo estd integrado por las cuentas por cobrar, el 1.6 % y los
inventarios el 12.3 %; que aunque la entidad no tiene declarados ociosos, si cuentan
dentro de sus almacenes productos de lento movimiento, lo cual hace que la rotacion de
los inventarios totales se vea afectada. Por el impacto de estos en los activos circulantes,

se realiza el siguiente analisis en la Tabla No. 2.1:

Importe
Importe Importe
Importe Importe por Importe
Exceso )
Almacenes Exceso debajo Neto en
. _ Excesos/ | por
Existencia Total de Exceso
Norma Desuso
Norma
01 Viveres 17772,08 8811,91 448,87 9260,78 | -2256,43 | 7004,34
02 Utiles 24355,45 1066,81 22608.45 | 23675,26 | -231,32 | 23443.94
03
Mantenimiento | 25924,59 12913,67 | 6939.99 19853,66 |-2197,88 | 17655.78
04 Insumos 24942,58 11015.89 | 12132.09 | 23147,98 | -2578,93 | 20569.05
TOTAL 92994,70 33808,28 | 42129,40 | 75937,68 | -7264,56 | 68673,11

El Hotel Pasacaballos cuenta con cuatro almacenes 01 Viveres, 02 Utiles, 03
Mantenimiento, 04 Insumos, haciéndose un andlisis exhaustivo de los mismos, se

arribaron a los siguientes resultados en Ambas Monedas.

01 Almacén de Viveres: De una existencia de productos, que asciende a 17 772,08 se

detectd un importe en exceso total sobre las normas de 9 260,78 Moneda Total.
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02 Almacén de Utiles: De una existencia de productos, que asciende a 24 355.45 se

detectd un importe en exceso total sobre las normas de 23 675,26 Moneda Total.

03 Almacén de Mantenimiento: De una existencia de productos, que asciende a 25
924.59 se detecté un importe en exceso total sobre las normas de 19 853,66 Moneda
Total.

04 Almacén de Insumos: De una existencia de productos, que asciende a 24 942.58 se

detectd un importe en exceso total sobre las normas de 23 147,98 Moneda Total.

2.4.2. Comportamiento de las Cuentas por Cobrar y Cuentas por Pagar, su
politica y los gastos en que se ha incurrido en su gestion.

Al cierre del mes de Diciembre de 2012 las cuentas por cobrar ascienden a 112053.99
MT, de las cuales 2819.02 MT corresponden a TTOO Extranjeros y 96260.99 MT
corresponde a receptivos dentro del MINTUR u otras empresas. Las totales presentan un
saldo envejecido ascendente a 1553.11 MT Ilo que representa el 1.4 % de

envejecimiento.

Entre las causas asociadas a los saldos envejecidos se pueden enumerar los errores en
la facturacion segun los precios pactados en los contratos, deficiente gestiéon de
conciliacion, asi como la negligencia de algunas empresas y receptivos, que por

problemas organizativos son morosos en la confeccion de los pagos.

No constituye una causa de envejecimiento la presentacion tardia de la facturacién una
vez que fueron recibidos los servicios, debido a que la instalacién utiliza la mensajeria de
Cubanacan Express, la cual se encuentra contratada, encargada de presentar las facturas
a las agencias y Empresas nacionales, radicadas fuera de la provincia y del pais; lo cual
se hace con una frecuencia semanal o decenal, de acuerdo a la cantidad preparada para
envio, teniendo en cuenta la tarifa actual contratada de 4.00 CUC por cada paquete de
envio. El resto se realiza con gestiones propias, utilizando los medios de transporte de la
instalacion, ya dentro de la provincia, tratando en la mayoria del caso con los clientes de
Empresas nacionales, que estos se retiren de la instalacion con la factura de sus
servicios, siendo en el caso de ETECSA y los desvios de los hoteles del polo, los clientes

que mas sistematicamente son frecuentados para la presentacion de las facturas.
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En relacion con los receptivos dentro del MINTUR no presentan saldos envejecidos, no
asi el caso de los de fuera del sistema, como Gaviota Tour, que presenta montos

ascendentes a 1060.50 CUC, incumpliendo el plazo pactado en el contrato.

En el mes de diciembre todas las cuentas fueron conciliadas y en todos los casos

reconocidas por nuestros clientes.

Entre los clientes que presentan mayor envejecimiento de las deudas se encuentran las
Empresas nacionales, cuyos contratos se han firmado con crédito 30 dias, tal es el caso

de la EMCE, Empresa Comercial de Cemento y Transmetro.

Las Cuentas por pagar ascienden a 167501.82 pesos totales, desglosadas en: 109892.50
pesos dentro del sistema MINTUR, sin saldos envejecidos y 57609.32 pesos fuera del
sistema. De estas con saldos envejecidos 3460.71 CUC, debido fundamentalmente a

cheques caducados, que no son recogido en tiempo por los proveedores.

2.4.3. Violaciones en las clausulas de los contratos de los proveedores

Se revisaron los contratos con los proveedores y estan actualizados. Las clausulas de los
contratos se cumplen por ambas partes, aunque se considera que el servicio que se
presta no es el mejor, en ocasiones hay que ir a buscar la mercancia de forma inmediata
por necesidad del hotel, incurriendo en gastos por conceptos de combustible y tiempo de
gestion por parte de los compradores. Durante los afios 2011 y 2012 la mercancia que
nos provee Servisa se tuvo que buscar pues este no tenia transportacion, problema que
hoy en dia esta solucionado. La transportacién de la mercancia no esta contratada con los
proveedores que estan fuera del Mintur y no tributan al mismo por ejemplo: Empresa
Avicola, Embere, Ovo, a parte de estos los principales proveedores son ITH, Servisa,

Bucanero, El Carnico, etc.

2.4.4. Analisis del Servicio de Lavanderia

El servicio de lenceria esta estipulado segun la norma que se realice para mantener 4
montas (1 en la habitacién, 1 en cambio, 1 en stock y 1 lavando) estaria distribuido segun

se observa en los graficos. Anexo G.
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Los contratos que tiene el Complejo con Servisa perteneciente al Grupo Empresarial
Palmares del Ministerio del Turismo la tarifa aprobada por kilogramo en 0.44 CUC y en
0.17CUP y en 0.61.MT.

El servicio de lavanderia en 2011 ascendié a $38724.89 MT de ellos $21349.21 CUP y
$17375.68 CUC. En el 2012 se comporté de la siguiente forma $ 6563.49 CUP y $
17257.17 CUC para un total de $23820.66 MT. En el 2012 hubo una disminucion
significativa la moneda total $14904.23 fundamentalmente en CUP que fue de $ 14785.72
producto de que los Ultimo meses por decisién de Servisa solo se cobraba las toallas
cuerpo y las sdbanas K/S y % en CUC no cobraban cup, por razones de cambio en el
tejido de la lenceria.

Es valido mencionar la variacion de precio de este servicio a partir del 13 de febrero de
2013 y su afectacion. Esta tarifa se comienza a aplicar el primero de febrero, se valora el
mes de enero para tener una idea de la afectacion anual en los afios anteriores. El mes
de febrero se hace el analisis por el real facturado hasta el dia 28 del propio mes,
existiendo ya hasta esta fecha una afectacidon en el real sin estar presupuestado de
327.33 CUC y 589.20 CUP como se muestra en el Anexo H. Entonces si tomamos como
referencia el mes de enero y aplicamos este mismo gasto durante todo el afio y lo
comparamos con el mes de variacién nos da una afectacién estimada de 3.0 CUC y 5.0

CUP como se muestra en el Anexo I.

55
Autora: Diana Carrefio Gonzélez




EVALUACION DE LA GESTION EMPRESARIAL DEL COMPLEJO ISLAZUL CIENFUEGOS I(la7u1
POR LA METODOLOGIA DE CONSULTORIA ECONOMICA DEL MINTUR R CE DA

2.4.5. Los contratos firmados con empresas especializadas para la
ejecucion de mantenimientos fijos a los equipos informaticos, de clima,
refrigeracion, sanidad y otros.

Los contratos con las empresas que brindan servicio de mantenimiento planificado
preventivo se encuentran actualizados y vigentes. Los servicios que se pactaron en estos,
se realizan con la periodicidad y calidad requeridos, buscando en ocasiones diferentes
soluciones que provocan ahorro de tiempo y recursos. Un ejemplo de lo antes dicho se
refleja en los mantenimientos pequefios o de facil ejecucién, estos son realizados por
medios propios y personal de las instalaciones quedando con la calidad establecida,

solamente contratdndose con terceros los que son de mayor envergadura y especificidad.

En el afio 2012 se ejecutaron un total de 221 acciones en las tres instalaciones, para un
92% de lo planificado, se ejecutaron las inversiones, reparaciones y reposiciones

planificadas para el afio a un 98.8%, 100 % y 97.9 % respectivamente.

2.4.6. Evaluar los firmados con empresas para la atencién y reciclaje de
plantas, asi como los dedicados a los arreglos florales.

Atendiendo a la atencién y arreglos decorativos el complejo Islazul Cienfuegos tiene
contratado el servicio de atencién a jardineria, reposicién, arreglos florales artificiales y
compra de plantas con Emprestur y la Empresa Comunales, todos estos servicios antes
mencionados se decidid que se realizarian solo con esta Ultima ya que se obtenia un
ahorro considerable, efectuandose Emprestur solamente la compra de plantas, masetas,
etc. Estos contratos estan actualizados y se le esta pagando actualmente a la Empresa
Comunales $788.86 CUC y $3894.10 CUP mensualmente como se observa en el Anexo
J.

2.4.7. Uso del talento artistico

El contrato por talento artistico se renueva cada dos afios, se actualizé el 8/11/2012,
contratandose agrupaciones musicales de pequefio formato hasta 6 integrantes y solista.
El régimen de trabajo y las condiciones economicas pactadas en el contrato con el Centro
Provincial de la Musica es de un precio fijo de $ 100.00 CUC por presentacion, un monto

mensual de $ 500.00 CUC para un total presupuestado de $ 6000.00 anual.
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La agrupacion contratada es el sexteto Cumanay y el solista Juan Carlos. En el 2012 el

gasto ascendi6é a $ 5900.00 CUC cumpliendo con lo presupuestado.

Existen serios problemas de animacion en el complejo producto de los altos precios de la
contratacion por problemas con el presupuesto, ademas de no tener plazas de
animadores aprobadas en la plantilla influyendo a gran escala la opinion de los clientes y

afectando el nivel de satisfaccion.

2.4.8. Andlisis estructural y factorial por elementos y partidas de costo y
gasto, con el objetivo de evaluar su comportamiento y determinar cuales
son las que mas han incidido en los resultados obtenidos (para un
periodo de dos afios)

En el periodo comprendido 2011-2012 los gastos energéticos por habitaciones dias

ocupados han disminuido, esto se debe a los planes de ahorro elaborados. Ver Anexo K.

Ingreso Total 2011 3004.4 2012

A continuacion se puede observar. Gréafico No.2.6.5

2449.2.

y Gréfico No. 2.6.6
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Fuente: elaboracién propia

Fuente: elaboracion propia.

Para evaluar la eficiencia con que se han utilizado las comunicaciones, se calcularon los

siguientes indicadores (para un periodo de dos afios).

No existe ingresos por concepto de comunicaciones pues el hotel no vende servicio de
llamada internacional, los gastos por los mismos afectan grandemente. En 2011 el gasto
de comunicaciones y mensajeria fue de 52990.01 MT de ello 47107.01 CUC vy 5883.00
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CUP sin embargo en 2012 este gasto tuvo una disminucion de 4598.19 MT ya que fue de
48391.82 MT y de ello 42119.82 CUC y 6272.00 CUP

Se evidencia en el periodo analizado, que los gastos por este concepto han disminuido
con respecto a las habitaciones ocupadas, debido a las medidas de ahorro que se

tomaron al disminuir el presupuesto de comunicaciones.

2.4.9. Andlisis del comportamiento de la fuerza laboral; evaluando la
proporcién de los trabajadores vinculados a la esfera de los servicios.

Analizando los resultados de los indicadores de trabajo y salario con cierre acumulado
hasta diciembre la situacion no es favorable, se alcanza una correlacién salario medio /
productividad de 1.17 pues la productividad se cumple al 93.22% vy el salario medio al
109.46%. Todas las otras instalaciones muestran deterioro en los indicadores de

eficiencia de la gestion de recursos humanos.

La correlaciéon salario medio / productividad por instalacion hotelera se comporté de la
siguiente forma: Pasacaballo 1.29 (productividad cumplida sélo al 90.50% vy el salario
medio al 116.94%), Punta la Cueva 1.07 (productividad cumplida s6lo al 96.60% vy el
salario medio al 103.26%) y Yaguanabo 1.08 (productividad cumplida s6lo al 92.26% vy el
salario medio al 99.92%).El gasto de salario por peso de valor agregado bruto se
sobregiré en 0.1894 pesos a nivel de Complejo con un pago acumulado hasta diciembre
de 143.99 M CUP sin respaldo productivo. Con relacion al afio anterior hasta diciembre
los resultados son los siguientes: la correlacién es de 0.63, la productividad crece en un
73.25% mientras que el salario medio crece en un 9.64%. Todas las instalaciones crecen

en la productividad y el salario medio comparados con el afio anterior.

El Hotel Punta La Cueva con respecto al afio 2012 muestra un crecimiento notable pues
la productividad crece en un 90.17% y el salario medio s6lo en un 5.6%, por lo que la
correlacion salario medio / productividad es de 0.56. La Villa Yaguanabo muestra
crecimiento ya que la productividad crece en un 116.2% y el salario medio en un 11.28%,
el Hotel Pasacaballo de igual manera crece en un 55.02% la productividad y en 11.72% el
salario medio con una correlacién de 0.72.Aun cuando existen algunas mejoras en los
indicadores con relacién al afio anterior, se puede apreciar que los resultados de los

indicadores de trabajo y salario siguen deteriorados como se muestra en comparacion con
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el Plan, esto implica desde inicios de afio un estricto control de la fuerza de trabajo y un

seguimiento constante al plan establecido.

2.4.10. Analisis del destino de los desechos y mermas.

Los desechos y mermas son analizados por una comision creada a tal efecto, que preside
el Director General. Esta comision analiza las causas y el estado de los productos
afectados, luego se elabora un acta donde se reflejan los acuerdos tomados derivados
del analisis realizado por dicha comision.

Se pudo comprobar que dentro del analisis se evalla la relacién directa del trabajador y
su incidencia en la pérdida, extravio o deterioro de los productos, de acuerdo a las causas
que propician las mermas se deriva la responsabilidad material del trabajador ante tales
hechos, de proceder se confecciona expediente de responsabilidad material, segun

Decreto Ley 249, evitando que estas pérdidas afecten los resultados de la entidad.

Por tal motivo se aplicaron entre el 2011 y el 2012 un total de 161 expedientes,
valorandose la afectacion econémica que hubiera tenido la entidad en $ 1078.34 MT en
2011 y $ 4618.67 MT. Las mermas por descongelacion son valoradas por la comision a
través de un acta de merma que confecciona el encargado de almacén, donde se evalla
los porcientos de mermas de acuerdo a las cantidades en kilogramos que se descongelan
y si estas estan dentro del rango permitido, de acuerdo al estudio realizado para el

Complejo Hotelero.

2.4.11 Analisis del equilibrio financiero.

Tabla 2.2: Célculo del equilibrio financiero.

Condiciones 2011 2012

Liquidez (AC>PC) 4187.0 < 4287.0 4796.1 > 1097.4
Solvencia (AT>PT) 5505.7 > 945.5 6198.8 > 1098.1
Riesgo (RP=RA) 15 % < 85% 15% = 85%
Equilibrio financiero No No

Con el analisis que se muestra anteriormente se evidencia que en el 2011 hubo

insolvencia
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Financiera y en el 2012 se cumple con la condicién liquidez, sin embargo en el 2012 se
cumple la condicién de solvencia financiera, en ambos afios, la actividad es altamente
riesgosa de igual modo en los dos afos. La actividad fue altamente riesgosa, en el 2011 y

2012, no existe equilibrio financiero en ninguno de los dos afios.
Financ Ajenos/Financ Propios = (Pasivos Totales/Capital)
2011945473,26/ 4 581 372.23 =0.21

20121098095,13/ 5 181 382.78 = 0.21

Al cierre de afio 2011, los financiamientos ajenos cubren el 0.21 veces de los
financiamientos propios, dicho de otra forma, por cada peso de financiamiento propio que
esta empleando la empresa, se utiliza $ 0.21 de financiamiento ajeno. Al comparar la
situacion al cierre del 2012 el nivel de endeudamiento se ha mantenido igual. El otro
procedimiento para medir el endeudamiento, por el cual se puede medir qué parte del

financiamiento es a través de deudas, parte de la siguiente razon:
Financ Ajenos/Financ Total = (Pasivos Totales/Pasivos Totales + Capital)
2011945473,26/ 5 526 845.49 * 100 = 17.1 %

20121098095,13/6 279 477.91*100=17.5%

Al cierre de afio 2011, la empresa se financia en el 17.1 % con capitales ajenos, es decir,
por cada peso de financiamiento, 0.17 centavos son ajenos, comparado con 2012. Al
comparar la situacion al cierre del 2012 el nivel de endeudamiento se ha mantenido

relativamente al mismo nivel.

SOLVENCIA. Se analizé la capacidad que presentd el Complejo para enfrentar sus
deudas en el afio 2011 es de 5.82 lo que representa peligro de tener activos ociosos. Al
cierre del periodo 2012 los activos reales cubren 5.65 veces a todas las deudas, lo que

represento peligro de no poder solventar las deudas.
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CONCLUSIONES DEL CAPITULO

En el desarrollo de este capitulo se confecciona un diagnostico donde se evallan los
resultados economicos del Complejo a través de la metodologia propuesta para
desarrollar esta investigacion, en la 1lra. Etapa de la consultoria y la solucién de los
problemas determinados, asi como la determinacion de indicadores en los procesos
basicos hoteleros, de apoyo y de crecimiento utilizando herramientas investigativas, se
pudo comprobar que donde mayores dificultades se presentan en el indicador referente
de los activos fijos, y activos circulantes, pertenecientes a los Indicadores del Control de
Gestion de los Procesos de Apoyo, en la aplicacion de la metodologia de consultoria en
busca de disminuir paulatinamente las pérdidas hasta llegar obtener utilidades; las
causas que inciden en sus resultados, por lo que se evidencian en los indicadores de

gestion empresarial deteriorados y una regular gestion empresarial.
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CApriTuLO III. EVALUAR EL COMPORTAMIENTO DE LA GESTION
EMPRESARIAL A TRAVES DE LA METODOLOGIA DE LA
CONSULTORIA ECONOMICA DEL MINTUR EN EL COMPLEJO
HOTELERO ISLAZUL CIENFUEGOS PARA LA MEJORA CONTINUA.

3.1. Introduccion

En el presente capitulo se describe la aplicacion de la metodologia donde se evallan los
diferentes procesos del complejo hotelero. Estos resultados se concretan en un plan de
mejora continua disefiado a partir de la presentacion de las mismas mediante el modelo
de la 5W y las 2H.

Se seleccionaron los procesos fundamentales de la actividad hotelera, evaluando
indicadores financieros y no financieros que se dividen en tres grupos, atendiendo al
papel y el momento de su aplicacion, para medir el desempefio y evaluar la eficiencia de

las instalaciones turisticas, para la mejora continua hasta tener utilidad:

e Indicadores para el control de gestibn de los procesos béasicos de las instalaciones
turisticas.
e Indicadores para el control de gestién de los procesos de apoyo de las instalaciones
turisticas.
e Indicadores para el control de gestidon de los procesos que tributan al crecimiento de la

empresa.

El trabajo que se desarroll6 en el Complejo Hotelero Islazul Cienfuegos, con un nivel de
actualizacién y bajo la filosofia de la instrumentacion de los lineamientos del VI Congreso

del PCC, en su articulo 17 que plantea:

Las empresa estatales que muestren sostenidamente en sus balances financieros
pérdidas, capital de trabajo insuficiente, que no puedan honrar con sus activos las
obligaciones contraidas, o que obtengan resultados negativos en auditorias, seran

sometidas a un proceso de liquidacién, cumpliendo con lo que se establezca al respecto.
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oda Cuba

El Ministerio de turismo ha implementado un grupo de politicas relacionadas con la
disminucién de los gastos y el aumento de los ingresos, para contribuir a la eliminacién de

las pérdidas de las instalaciones en moneda total.

Para facilitar esta investigacion; que constituye prioridad del MINTUR en esta etapa; un
pequefio grupo de especialistas conocedores del tema y miembro de la consultoria
econdmica nacional disefié una metodologia la cual se aplica para evaluar este producto

turistico objeto de estudio.

Como primer aspecto se identifican las causas que generan las pérdidas en el Complejo
Hotelero Islazul Cienfuegos resultados obtenidos a partir de los indicadores de los

procesos basicos, de apoyo y estratégicos.

Como segundo aspecto se realiz6 un cuerpo de recomendaciones a corto plazo que

contribuya a la disminucion progresiva de las pérdidas hasta lograr su eliminacion.

En cuanto la capacitacion del personal involucrado en las técnicas de analisis de cada
una de las disciplinas utilizadas en la metodologia consisti6 el tercer aspecto. A
continuacion se muestra el Grafico No. 3.1 ETAPA [: Identificacion de las caracteristicas

del Complejo Hotelero Islazul Cienfuegos y su relacién con el entorno.
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3.2. Se identifican las particularidades del entorno, evaluando los
siguientes aspectos:

1. La situacion actual del entorno cercano.

El Hotel Pasacaballo situado a la entrada de la bahia cienfueguera realmente goza de una
privilegiada posicién geografica, desde el punto de vista de paisaje y entorno, lo que

constituye una oportunidad el entorno bahia- Comunidad Pesquera- Fortaleza Jagua.

La Villa Yaguanabo situada en la carretera entre las ciudades patrimoniales de
Cienfuegos y Trinidad, en el centro-sur cubano, resulta un paraje acogedor donde se

combinan el confort y la naturaleza.

El Hotel Punta la Cueva esta situada aproximadamente a 6.5 Km del centro de la ciudad,
se beneficia de su entorno brindando un paisaje despejado y agradable, con una playa
desde donde se puede ver parte de la bahia cienfueguera.

2. La demanda.

La demanda: el negocio de la hoteleria tiene nuevas oportunidades, pertenece a un sector
fragmentado de la cuota de mercado en partes que se diferenciaran, en gran medida, por
la identidad de su marca y la calidad del servicio que la instalacién puede brindar. Se
debe sefialar que estas instalaciones pertenecientes al Complejo Hotelero Islazul son las
Unicas de su tipo y su ubicacién geografica los identifica y los convierte en un producto
atractivo, ofrecen servicios de alojamiento, restauracién, cafeteria, bares, piscina y playa,

con su servicio en el ranchén de almuerzo y de bar.
3. El mercado.

El mercado: se busca la satisfaccién diaria de las exigencias de un grupo heterogéneo:
visitantes nacionales e internacionales. En ocasiones es reservado por las agencias de

viajes y en otras oportunidades en el mismo hotel.

El mercado de estas instalaciones ha pasado por diferentes procesos. La variedad en
cuanto a sexo ocupacion, la motivacion es bastante amplia, desde que rigen nuevas

regulaciones con respecto a los clientes nacionales pagando en CUC; personas muy
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jévenes como nifios hasta adultos mayores de todas las nacionalidades que arriban al

pais.

También se hospedan dirigentes y funcionarios de diferentes empresas que pertenecen a
la economia emergente, tanto nacionales como extranjeros que se encuentran realizando

trabajos en la provincia. Se puede observar en el Grafico No. 3.2
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Fuente: Elaboracion propia

Clientes: poblacién de Cienfuegos y municipios aledafios, turistas de incentivos
principalmente eventos. (deporte, cultura, salud), extranjeros residentes en la provincia,
turistas individuales de paso por la provincia, turistas hospedados de diferentes
nacionalidades, mercados secundarios, empresas mixtas radicadas en el centro del pais,
empresarios y funcionarios de otras provincias pertenecientes al MINTUR, CIMEX,
ETECSA, u otras entidades que pagan en CUC. Predominan las mujeres entre 25y 34
afios (25.5%), le siguen las mujeres entre 35 y 49 afios, posteriormente los hombres entre

35y 49 afios y los hombre entre 25 y 24 afios.

En el Anexo L Se evidencia el crecimiento del segmento nacional en un 134%., aunque
solo se cumpli6 al 75%, de acuerdo a lo planificado. Mediante la observacion se pudo
comprobar que los clientes externos de manera general asisten al hotel en grupos y
acompafiados por nifios. Esto ocurre fundamentalmente en periodos vacacionales de los

nifos.

Se recomiendan acciones promocionales orientadas a ampliar la participacion de la

familia y su fidelidad al hotel. Ademas instrumentar ofertas de recreacion para menores.

4, La competencia
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La competencia prolifera en la hoteleria. En el area donde se encuentra ubicado el Hotel
Pasacaballo existen casas particulares que prestan servicios de hospedaje y restauracion
lo cual le hace fuerte competencia, fundamentalmente en la comunidad del Castillo de
Jagua. Hay otros competidores como Hotel Rancho Luna que tiene el sistema todo
Incluido y pertenece a la Cadena Hotelera Gran Caribe; todo esto constituye amenazas
para el hotel, pues el mercado principal se puede trasladar con facilidad de una zona a
otra de la localidad; sin embargo el hotel se encuentra alejado de la misma. El Hotel Punta
la Cueva al encontrarse apartado es del agrado de la minoria del mercado, la gran
mayoria prefiere hospedarse en las casas privadas que actualmente representan una
fuerte competencia para esta instalacion, teniendo en cuenta también que al ser en CUC y
no todo incluido compite en desventaja con otros hoteles y hostales de diferentes cadenas

ubicadas en la ciudad.

3.3. Analisis comparativo de los resultados econémicos del afio 2012.

Los resultados econdémicos reales obtenidos en el 2012 con respecto al 2011 se muestran
a través del Anexo M. Se observa en el Grafico No.3.3 una comparacion de los Ingresos
y Costos y Gastos en MT y CUC de 2012 con respecto al 2011.

Comparacion de los Resultados
. . o 2012 [ |
Econdmicos Complejo ISLAZUL
2011 B
3004,4 3878,
1513, %13
411
2000 = 6,7
[ ]
0 -1429;2
Ingresos  Costosy Utilidaden Ingresos Costosy Utilidad en
2000 tales en Gastos en Divisa Totales en Gastosen Moneda
Divisa Divisa Moneda Moneda Total
Total Total

Fuente: Elaboracion propia.

En el Anexo N, Grafico No. 3.3 a, el total de ingresos en moneda total en el afio 2012

disminuyo en 555,2 MP Gréfico No.3.3 b, los costos y gastos en moneda total en el 2012
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presentan una disminucién de 32,7 MP; en el Grafico N0.3.3 ¢, con esto resultados se

obtiene un incremento de la pérdida en moneda total de 519,5 MP.

En el Grafico No.3.3 d se presentan los ingresos totales en divisas donde se observa un
incremento en el 2012 de 419,7 MP con respecto al 2011, los Costos y Gastos Totales en
divisa se muestran en el Grafico No.3.3 e, observandose un incremento de 219,4 MP y
en el Gréfico No.3.3 f, se observan las utilidades en divisa que ascienden a 200,3 MP.
Cuando se efectta el analisis en CUC el resultado es favorable, es decir hay utilidades,
sin embargo, cuando se calcula en moneda total existen pérdidas, aqui afecta la tasa de
cambio al no poder prestar servicios en CUP y tener que efectuar egresos altos en esta

moneda, ya que el cambio es de uno por uno.

3.4 Analisis de los Gastos por concepto de arrendamiento.

Para la instalacion Villa Yaguanabo el valor anual de arrendamiento es de $ 46 445.61 y
se abonaran 11 mensualidades de $ 3870.47 y una ultima de $ 3870.44 aunque por
encontrarse 16 habitaciones sin explotacién de las 56 habitaciones totales de la Villa, el
valor del arriendo mensual de estas se reduce a $ 2764.68. Obteniendo un ahorro de

$ 13269.48 anual en el pago de arrendamiento.

Para la instalacion Hotel Punta la Cueva el valor anual de arrendamiento es de
$ 74257.58 y se abonaran 11 mensualidades de $ 6188.13 y una ultima de $ 6188.15,
aunqgue por encontrarse 7 habitaciones sin explotar del total, el valor del arriendo mensual
se reduce a $ 5541.47. Obteniendo una ahorro anual en el pago de arrendamiento de
$ 7760.16.

Para la instalacion Hotel Pasacaballo el valor anual de arrendamiento es de
$ 233 301.77 y se abonaran 11 mensualidades de $ 19441.81 y una ultima mensualidad
de $ 19 441.80.

Segun lo antes expuesto se ahorra anualmente un total de $ 21029.64 CUP, al reducir el
valor de arrendamiento de las habitaciones fuera de orden, pagando a la Inmobiliaria
anualmente el monto de $ 332 975.51. Es decir que se logra reducir un 5,9% por
concepto de habitaciones no explotadas. Lo antes expuesto se puede observar en los

graficos siguientes:
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Gréfico 3.4 Pago anual de arrendamiento por instalaciones del Complejo Islazul

PORCENTAJE POR HOTELES

i

.' 13,12%
= = VILLA YAGUANABO $ 46 445,61

65,90%
HOTEL PASACABALLO $ 233 301,71
-' 20,97%

= HOTEL PUNTA LA CUEVA S 74 257,58

0.00%  »0,00%
40,00% .
: £0,00%

Fuente: elaboracion propia

Gréfico 3.5: Ahorro por concepto de arrendamiento por habitaciones fuera de orden.

AHORRO DEL GASTO DE
ARRENDAMIENTO.

Jo
HOTEL PASACABALLO 13269’48

VILLA YAGUANABO

HOTEL PUNTA LA CUEVA 17760,16

Fuente: elaboracién propia

3.4.1 Analisis del cumplimiento de indicadores basicos de alojamiento del
plan del 2012 con respecto al real y comparar con el real del 2011.

Se alcanzo la cifra de 75541 turistas dias que representa el 7.6 % de crecimiento con
relacion al real del afio 2011. Incrementando los turistas dias internacionales con respecto
al afio anterior alcanzando la cifra de 17513, no logrando cumplir el plan de 17900 de
turistas dias extranjeros del 2012. De igual forma sucede con los turistas dias nacionales
gue alcanza la cifra de 58028 recibiendo 453 clientes mas que el afio anterior, aunque
tampoco se logra cumplir el plan de 67900 turistas dias nacionales del 2012. El

68
Autora: Diana Carrefio Gonzélez



EVALUACION DE LA GESTION EMPRESARIAL DEL COMPLEJO ISLAZUL CIENFUEGOS IS@Z@&
s :

POR LA METODOLOGIA DE CONSULTORIA ECONOMICA DEL MINTUR SECSN AT

comportamiento de los turistas dias se puede observar en el Gréafico 3.6. Indicadores

Turisticos dirigirse al Anexo M.

PORCIENTO DE CUMPLIMIENTO
DE LOS TURISTAS DIAS EN EL 2012

B8 %

97,8%
TOTALES EXTRANJEROS
85,5%
NACIONALES

Fuente: Elaboracion propia.

Al comparar estos dos afios se puede resaltar los resultados positivos obtenidos en los
turistas dias totales con respecto al 2011. Segun se observa en el Gréfico 3.7.

COMPARACION DEL REAL DE TURISTAS
DIAS 2012 CON 2011

Turistas Dias Totales
Turistas Dias Nacionales

Turistas Dias Extranjeros

Fuente: Elaboracion propia.

Otros indicadores de interés.

3.4.2. Efectividad de la utilizacién de las capacidades hoteleras unas de las
causas de las pérdidas.

La cantidad de habitaciones que conforman las instalaciones hoteleras que pertenecen al

Complejo ISLAZUL se muestran como sigue en el Gréafico. No.3.8.
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Empresa

Yaguanabo

Punta la Cueva

Pasacaballo

CANTIDAD DE HABITACIONES
311
56 M Pasacaballo
Punta la Cueva
67 H Yaguanabo
B Empresa
j&
0 1[I)0 Zl')O S[IJO 4[I)0

Fuente: Elaboracion propia.

Del total de estas habitaciones existen algunas fuera de orden por presentar problemas

de mantenimiento lo mismo en el inmueble como los muebles y equipos. También existen

habitaciones que actualmente no se explotan por estar utilizandose en otros usos, esto

no es correcto porque se deja de ingresar y de prestar servicio de alojamiento y por lo

tanto incurren en gastos por concepto de depreciacidon y no ingresan. A continuacion se

muestra el comportamiento del uso de las habitaciones.

Se muestra en el Grafico No. 3.9

45
40
35
30
25
20
15
10

SITUACION DE LAS HABITACIONES

W
-}

44
49

¥ Fuera de orden

M En otros usos

Fuente: elaboracion propia

3.5. Analisis del area de apoyo Seguridad y Proteccion:

En funcién de garantizar este objetivo se realiz6 un trabajo en la actualizacion

permanente de

los planes asociados a la seguridad y proteccién del complejo que

Autora: Diana Carrefio Gonzélez
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abarca el Plan de Seguridad y Proteccion, Plan Contra Incendios, Reduccién de
Desastres, asi como el Plan de Tiempo de Guerra, ademas en el andlisis y discusion de
las medidas asociadas al cumplimiento de la Resolucién 60 del 2011 de la CGR también
en la preparacion del consejo de direccidn, trabajadores e imprescindibles en las tareas
de la defensa y el plan de mejoras propuesto en la primera etapa de consultoria del
MINTUR.

La realizacion de la guardia operativa ha involucrado a los cuadros y dirigentes de la
instalacion no solo en la direccion del Complejo en horario nocturno, sino en acciones de
control y prevencion, pero la presencia de los trabajadores es imprescindible para el
cuidado de los recursos. Se evidencia el control sistematico del sistema de seguridad

garantizando el bienestar de los clientes. Para dar cumplimiento al Lineamiento No. 12.

3.6. Evaluacion sobre la pertinencia de la investigacion en la primera
etapa de la Consultoria Econémica del MINTUR.

Pertinencia de la Investigacion.

El 87% de los resultados del diagnéstico al aplicar la metodologia poseen propuestas de

soluciones viables sin costo.

El 35% de los resultados son soluciones que dependen de 6rganos decisores a otros

niveles.
El 94% de los problemas pertenecen a los procesos basicos.

El 82% de las propuestas para la blsqueda soluciones pertenecen a los procesos de

apoyo.
El 75% de los resultados son soluciones pertenecientes a los procesos estratégicos.
El 100% de los entrevistados consideran de gran utilidad la consultoria.

El 90 % de directivos y especialistas poseen motivacion por la realizacion de la

consultoria.
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Tabla 3.1: Variable 1. Pertinencia de la investigacién.

VARIABLE 1  PERTINENCIA DE LA INVESTIGACION %

% SOLUCIONES PROPUESTAS 87%
% SOLUCIONES PROCESOS BASICOS 94%
% SOLUCIONES PROCESOS DE APOYO 82%
% SOLUCIONES PROCESOS ESTRATEGICOS 75%
%GRADO SATISFACCION DE DIRECTIVOS DEL COMPLEJO CON LOS
APORTES BRINDADOS CON EL TRABAJO 90%
%GRADO SATISFACCION MINTUR 98%
% UTILIDAD DE LOS INDICADORES 100%
% GRADO DE MOTIVACION 90%
% DE CONSULTORIA Y ASESORIA EC. 100%

Fuente: Elaboracién Propia

3.7. Aplicacion del Método Delphi

Se emplea el Método Delphi, técnica basada en la opinién de expertos para sondear la
evolucion del entorno de la entidad, consiste en la seleccién de un grupo de expertos a los
que se les pregunta su opinién sobre cuestiones referidas a acontecimientos del futuro. La
capacidad de prediccion del Delphi se basa en la utilizacién sistematica de un juicio
intuitivo emitido por el grupo seleccionado. La calidad de los resultados depende, sobre
todo, del cuidado que se ponga en la elaboracion del cuestionario y en la eleccién de los

expertos consultados.

Para la aplicacion de este método se tuvo en cuenta: el anonimato de los expertos para
eliminar las posibles influencias de aquellos que pudieran ser considerados mas
conocedores del tema en cuestion, la retroalimentacion controlada, pues una vez
obtenidas las respuestas de la ronda de preguntas, deben ser totalmente procesadas de
forma tal que se les ofrezca nuevamente a los expertos para que conozcan los criterios de
los otros encuestados sobre las propias preguntas a él formuladas y mantener un
procesamiento estadistico de los resultados, permitiendo al investigador conocer la
evolucion de las respuestas de los encuestados lo que le permitird sacar conclusiones

finales de la tematica que esta abordando sobre los costos de calidad.
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A partir de determinadas caracteristicas esenciales en los expertos, como: competencia,
creatividad, disposicién a participar en la encuesta, capacidad de analisis y de

pensamiento, espiritu colectivista y autocritico, como se muestra en las tablas siguientes:

Una vez que los expertos fueron seleccionados y los juicios emitidos, se debe determinar
el grado de concordancia entre ellos con respecto a las evaluaciones que hicieron; para
eso se sigue el procedimiento de célculo del Coeficiente de Concordancia de Kendall;
este coeficiente se utiliza para comprobar si existe 0 no concordancia entre los juicios
emitidos por un grupo de expertos a partir de la presentacion de un problema y la
posibilidad de que cada uno de ellos emita un determinado criterio. EI procesamiento,
para el cual se utilizé el programa Excel, en el cual arroj6 como resultado final la

seleccidn de expertos con su ranking: segin se muestra en la Tabla 3.2

Tabla 3.2: Seleccion de expertos.

Seleccidn de expertos.

A coeficiente de argumentacion Ka

- RANIKING DiE EXPERITOS

Mo, | Mombres Grado Ranking

1 Otmaral Ferrer |_lovet Master en Gestidn Turistica Z

5 Deborah Gonzalez 3
Walladares MMaster en Gestidn Turistica

n Raull Palmerao &
Berberena Master en Gestion Turistica

4 Rasiel Tovar Bodriguez | Master Direccidn 1

5 Idania Sanchez 5
hMorgado Master en Contabilidad

n MHereida Sebasco 4
Aramendia MMaster en Gestion Turistica

- Ana Maria Garcia 5
Remes hMaster en Direccidn

L] Jorge Landaburg Niebla | Master en Gestiaon Turistica 7

Cantidad de experios a seleccionar [ 7

Fuente: Frias Jiménez et al (2008).

Para facilitar la toma decisiones en la votacion se toman los 7 primeros del ranking, para

que la cifra sea impar.
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La autora se auxili6 ademas de la etapa de observacion desarrollada durante toda la
investigacion para valorar la percepcién del cliente interno sobre la gestion empresarial de
cada uno de los procesos del Complejo hotelero, segiin se muestra en el Anexo N la guia
metodoldgica utilizada, apoyandose de esta forma en los conocimientos adquiridos y la

experiencia laboral que posee de esta actividad de servicio

La autora se auxili6 ademas de la etapa de observacién desarrollada durante toda la
investigacion para Otro aspecto que forma parte de la guia metodologica son los
indicadores de consumo de materiales, como se puede observar en el Anexo O. Esto
facilita el control y la contabilizacién de los gastos incurridos por el consumo de estos
recursos, para entonces tener mayor exactitud para confeccionar el diagnéstico y definir

las causas de las pérdidas sin dejar ninguna brecha.

Una vez terminado el andlisis de las diferentes herramientas investigativas aplicadas, se
utiliza dicha informacién para completar el diagnéstico, como medio de organizar y
representar las diferentes teorias sobre las causas reales y potenciales de un suceso o
problema. Ademas fue idéneo para motivar el andlisis y la discusiéon grupal, de manera
que cada experto pudo ampliar su comprension del problema, visualizar las razones,

motivos, identificar posibles soluciones y organizar planes de accion.
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Tabla 3.3 Caracteristicas que debe poseer un experto en lo que ha conocimiento se refiere

COEFICIENTE DE COMPETENCIA DE EXPERTOS
< A coeficiente de COEFICIENTE DE CONOCIMIENTOS (Kc)
: EXPERTOS
Lista de expertos 1 5 ; 1 ; ; 7 :
PREGUNTAS pRI?&'F AD DADO |CALCULADO|DADO | CALCULADO [DADO | CALCULADO ; DADO | CALCULADO | DADO| CALCULADO | DADO | CALCULADO | DADO | CALCULADO | DADO | CALCULADD
Conocimiento 0.1810 I 0.1267 8 0.1448 7 0.1267 8 01448 li 0.1267 8 0.1448 6 0.1086 7 0.1267
Competitividad 0.0860 7 0.0602 8 0.0658 6 0.0516 8 00688 8 0.0658 8 0.0688 5 0.0430 8 0.0688
Disposicion 0.0540 g 0.0486 8 0.0432 8 0.0432 8 0.0432 8 0.0432 7 0.0378 7 0.0378 8 0.0432
Creatividad 01000 8 0.0800 8 0.0800 8 0.0800 7 0.0700 5 0.0800 5 0.0800 8 0.0800 7 0.0700
Profesionalidad 01130 i 0.0904 i 0.0904 7 0079 i 0.0904 9 01017 i 0.0904 i 0.0904 i 0.0904
Capacidad de analisis 01220 g 01098 g 0.0976 g 0.0976 ] 0.0976 7 00854 ] 0.0976 g 0.0976 G 0.0976
Experiencia 0.1450 8 0.1160 I 0.1015 5 0.0725 8 01160 g 0.1305 8 0.1160 6 0.0870 5 0.0725
Intuicidn 0.0540 8 0.0432 8 0.0432 7 0.0378 7 0.0378 8 0.0432 8 0.0432 8 0.0432 8 0.0432
Actualizacidn 01270 8 0.1016 7 0.0859 8 01016 7 0.0889 6 0.0762 6 0.0762 6 0.0762 5 0.0635
Colectividad 0.0180 8 0.0144 8 0.0144 8 0.0144 8 01440 8 0.0144 7 0.0126 8 0.0144 8 0.0144
Total 1.0000 a0 78 T2 il 78 76 70 T2
Coeficiente Ke 0.7909 0.7728 0.7045 0.9015 0.7701 0.7674 0.6782 0.6903
Coeficiente Ka 0.9400 0.8800 0.8800 0.8400 0.8200 0.8600 0.6200 0.7800
NOMBRES DE LOS EXPERTOS Otmara Déborah Palmero Idania Magaly Nereida Ana Maria Jorge
Coeficiente K = 1/2 (Kc + Ka) 0.8655 0.8264 0.7923 0.8708 0.7951 0.8137 0.6491 0.7352
LUGAR (RANKING) 2 3 6 1 5 4 8 i
NIVEL DE COMPETENCIA Alta Alta Media Alta Media Alta Media Media
EXPERTO? S e Revisar Km e Revisar Km e Revisar Km Revisar Km
y ver nota y ver nota y ver nota y ver nota
Km 0.7935
MAS EXPERTOS A INCLUIR 0
Si 0,8 menor K menar 1= alta
Si 0.5 menor K menor 0.8 = medig
510 menor K menor 0.5 = haja
MNota: Se consideran expertog los que tienen K mayor o igual que 0.8, pero sino da la cantidad, eptonces se calcula Km = Suma Kiin y si da mayor o igual que 0.8, entonces se incluyen los que
queden por debajo, par lo menos hasta 0,5

Fuente: Frias Jiménez et al (2008).
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Tabla 3.4: Fuente de conocimiento

A coeficiente competencia K COEFICIENTE DE ARGUMENTACION (Ka)
GRADO DE EXPERTOS
INFLUENCIA DE
LOS CRITERIOS 1 2 3 4 3 6 f 8
Indicadores ALTO|MEDIO [BAJO|A[M|B[E¥ALUADD [A[M[B|E¥ALUADD [A[M[B[E¥ALUADD [A[M[B[E¥ALUADO [A[M[B[EVALUADD [A]M]B[EVALUADOD [A[M[E[EVALUADD [A[M[B[EVALUADD
Estudios tedricos 027 021 | 013 |x 0.27 X 0.21 X 0.21 X 0.21 X 0.21 X 0.21 ¥ 013 X 0.21
Experiencia ohtenida 024 022 |1012] |« 022 i 0.22 X 022 |x 024 |x 024 |x 024 |x 0.24 % 022
conocimientos de trabajos . -
realizados en Cuba 014 | 010 |0.06 |x 0.14 X 010 | 014 Jx 0.14 X 010 | 014 ¥ 008 X 010
Conocimientos de trabajos . R
realizados en el exranjero 008 0068 | 004 x 008 | 0.08 X 0.08 % 0.04 004 |x 0.08 x| 0.04 % 004
Consultas bibliograficas | 0.09| 007 [0.05 |x 009 |x 0.09 X 0.07 X 007 | 0.09 ¥ 005 ¥ 005 X 0.07
Cursos de actualizacion |08 014 [ 0407 |« e 018 | 018 X 0.14 X 0.14 X 0.14 X 010 X 0.14
Total 1.00 | 0.80 | 0.50
Coeficiente Ka 0.94 0.88 0.88 0.84 0.82 | | | | 0.86 | | | | 0.62 | | | | 0.78
Fuente: Frias Jiménez et al (2008).
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Tabla 3.5: Coeficiente de concordancia de Kendall

IISia?U!

COEFICIENTE DE CONCORDAMNCIA DE KENDALL

CARACTERISTICAS

Ho. EXMPERTOS TAi A A~
1 2 3 4 5 i [ 8 9 10
1 Otmara Ferrer Llovet I [ g a8 a g g a o a 80 267 T12.89
2 Deborah Gonzalez Valladares 2 =] =] 2] 2 g T 2 [ 2 TE 247 | 61009
3 Raul Palmero Berberena I G a8 a8 [ a 5 [ o a Fi 187 34969
4 Rasiel Tovar Rodriguez g o o Fi o a o Fi Fi g T 237 561.69
5 Idania Sanchez Morgado [ o o o a [ g g i a T8 247 &10.09
G Mereida Sebasco Aramendia a a 7 a a a a a i T Fis 227 51%.29
T Mo se aprobd i] 5 [ o a g ] a i) g
a Jarge Landabura Miehla [ o o i a a 5 a 5 a Fi 187 249.69
EFE AN 833 | Ean2 | 3709.4
FORMULAS MNo. | CARACTERISTICAS
1 |[Conocimiento
I Ai=EEn VALORES 2 |Competitividad
A=T Aj-T| CALCULADDS 3 |Disposicicn
T=EE Ail K 53.30 4 | Creatividad
w=12 E242 | (m*2{k*3-K)) 0.92 5 |Profesionalidad
Términos DATOS 6 |Capacidad de analisis
k- Mo, de caracteristicas 10 T |Experiencia
m- Humero de expertos 7 8 |Intuicién
w- Coeficiente de concordancia 9 _|Actualizacion
10 |Colectividad

5i w z 0.5: Hay concordancia; i no: Mo hay concordancia.

Resultado

Hay concordancia en el criterio de los expertos

Fuente: Frias Jiménez et al (2008).
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La metodologia aplicada en esta investigacion fue valida su resultado por este equipo de
expertos los cuales consideran que es factible, atil, novedosa y de posible generalizacion
a diferentes entidades hoteleras con situaciones similares a las del Complejo hotelero

objeto de estudio.

3.8. Elaboracion del Plan de Mejora Continua para el Complejo Hotelero
Islazul Cienfuegos.

Se adjunta el Plan de Mejora Continua para darle seguimiento a las deficiencias
determinadas en el diagndéstico. El plan de mejora posee 23 medidas que dan solucion a
los diferentes problemas que se determinaron en los procesos basicos, de apoyo y

estratégicos.

Este plan de mejora se confecciono de forma muy clara y bien definido quien cuando,
como y donde debe darle seguimiento a estas medidas y si es necesario se le incorpora
nuevas actividades por lo que constituye una importante herramienta para que
paulatinamente se disminuyan las pérdidas hasta llegar a obtener una posiciéon econémica
y lograr un mejoramiento de la gestibn empresarial del Complejo Hotelero Islazul

Cienfuegos como se muestra en la tabla 3.6
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Tabla 3.6: PLAN DE MEJORA CONTINUA PARA EL COMPLEJO HOTELERO ISLAUL

PLAN DE MEJORA CONTINUA DEL COMPLEJO HOTELERQ ISLAZUL CIENFUEGOS.

What Who Where  [When Why How i é How Much
- = . - - ow ;Como? -

; Qué? ;Quién?  |;Donde?  |;Cuando? |;Por qué? ;Cuanto?

SERVICIOS HOTELEROS

|)Revisarconla Casa  |Directar, Casa Matnz | Agostodel  |Se debe descirar [a causa del |Se debe hacer un estudio  |Nivel de

Matriz los precios actuales |Comercial del |lslazul 213 critenio de los clientes sobre el |adicional para evaluar los — |gestion, no

/ 5US niveles de Complejo y Jefe precio y evaluar por qué &l |precios actuales, no solo  |implica gastos.

comespondenciaconla  |Econdmico descenso de los precios no ha |por el costo, sing en funcidn

calidad del senicio, teniendo hecho que aumente el nimero |del marketing tambien y de

en cuenta cnteno de los de clientes y |3 afectacion  |la obsenvancia de la gestion

clientes intemos y extemos producida a los ingresos  |empresanial y a calidad del

que visitan el Complejo totales. SENICio.

lslazul.

2) Coordinar laventade  (Directory  |Complejo  {luniode 2013 |Por el bajo nivel ocupacional y|Gestionar as ventas &~ |S/C

opcionales con alojamiento |Comercial del |lslazul la descomercializacion que  |traves de Vigjes Cubanacan,

enelhotel vendiendoa  (Complgjo. | Cienfuegos presenta actualmente este  |Cubatur, Gaviotalur en

través de Viajes Cubanacan, complejo. Varadero, Pinar del Rio y

Cubatur, GaviotaTur en otras provincial del pais; asi

Varadero, Pinar del Rioy como fomentar [as

atras provincial del pais; asi procedentes de la Habana y

comao fomentar las el mercado extranjero,

procedentes de [a Habana y especificamente el

el mercado extranjero, Canadiense.

especiicamente el

Canadiense.

3) Incrementar |a variedad de(Direccion del  |Complejo 2013 Mejora la satisfaccion del  [Revisar nuevas ofetas de | S/C

otros senvicios, que generen |Complejp.  {Islazul cliente. senicios en el complejo.

ingresos y satisfaccion Clenfuegos

Cliente.

Autora: Diana Carrefio Gonzélez

79




EVALUACION DE LA GESTION EMPRESARIAL DEL COMPLEJO ISLAZUL CIENFUEGOS
POR LA METODOLOGIA DE CONSULTORIA ECONOMICA DEL MINTUR

ISlazul

r toda Cuba

&) Mejorar la calidad dela  |Mattrey la Direccion del (2013 Mejorar la safisfaccion de los |Revisar los resuttados de la [SIC
comida, &l 2abor de oz Direccion del ~ |Complejo clientes y reptencia. encuesta y proponer laz
platos ofertadoz v fa Complejo. MEjoras que se conzideren
eficiencia en &l zervicin. oportunag, en cuanto al
sabor, |3 calidad de los
alimentoz y efeiciencia en el
ZErvicio.
5)Incentivar y promocionar |Jefe Comercial |Hotel Juniode 2013 |Porque existen pocas Promocionar a traves de las |5500,00CUC
ofertas expecialez parala  |del Complejo  |Peacabaloy opcionales recreativaz, poco  |agencias de viajes, correos,
piscing de loz hoteles: Punta Hotel Punta la apovechamiento de los impresion grafica, visitas a
la Cueva y Pazacabalo y la Cueva eapacioz de laz instalacionez |ezcuelaz y emprezaz de 3
explotacion de a2 salas furizticas comn elareade  |provincia y de ofros polos,
fieztas para incrementar laz pizcina y I3z zalas fiestaz o |con extudiantes,
ventas en efective. gue incide en los resultados  |trabajadores extranjeroz y
£CONOMICOS, Iz hostales no eatatales.
f)Atender ala higene del  |Consgjode |Complejp  |Diariamente | E3 [a primera impresion, debe | Diariamente revizar, 50
Complejo en general. Direccion klazul ser buena, mejora del entorno |monitorear por parte de los
Cienfusgos miembroz del consejo de
direccion, que s&
encuentran al frente de log
procezos claves reutados.
COMERCIALIZACION
1) Revizar &l expedients de |Direccion Complep  |juliodel2013 |Necesidad de adecuarsea  |El complejo hotelero o Nivel de
cateqorizacion de I3 Hotelero Una cateqoria de ervicio apiicita y la Casa Matriz ~ |gestion, no
inztalacion como Complejo seqUn la norma cubana 127 |leva a cabo las gestionez  |implica gastos.
Hotelero ISLAZUL del proceso.
2) Dezarrolar una campana |Equipo de Direccion del | Dezde mayo |Porque no hay tendenciaa  |El area comercial de [a §3500.00 CUC
promocional para ampliar el |direcciony  |complep  |hasta repetir no existe cupo de empresa debe revisar los
mercado receptivo, dara  |area comercial. |hotelero.  |diciembre del |cientes dependencia de rezultados del prezente
conocer €l producto kelazul 2013 eventos dezarrolladoz por  |trabajp, organizar la
Cienfuegos, fidelizar a los empresas y deavios de ofroz | campana y proponer s
clientez y aumentar &l hoteles. El producto I2lazulno |ejecucion, vender &l
trabajn de comercializacion 3¢ vende en &l mercado producto en &l mercado
del buro de venta de lzlazul extranjero. internacional, ademas de
COMTEDs & impresion grafica.
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3) Incorporar a los circuitos, Direccion del — Hotel 013 Paraincrementar los turistas {Cordinar con los receptivos |S/C
lamodalidad detransfer  |Complejo.  |Psacaballo dias y anidir un nueva valor al [y 1a Marina Marlin.
maritimo. senicio.
4)Paner en explotacion los |Direccion del  |{Hotel 2013 Incentivar el alojamientay  |Incorporando [as
atractivo del Hotel Complejo.  |Psacaballo aractivo turistico conuna  |excursiones por[a bahia y
Pasacaballo 2 bahiay la mayor oferta para aumentar |visitas a [3 Fortaleza del
cercania de | Fortaleza del el disfrute de los turistas vl |Castillo de Jagua.
Castillo de Jagua. promocion de este producto.
5 Infroducir elementos de |Direccion del  |Complejo 2013 La mayoria de los clientes  |Procesarlos confratos con |5200.00 CUC
animacion o ambientacion {Complejo Hotelero COnsideran que no hay el centro de 1a misica y
acorde ala ubicacion del  Hotelero ISLAZUL recreacion suficiente ni artes e5Cenicas para
Complejo Hotelero variaday que no se explota el |negociar precios. Contratar
ISLAZUI. afractivo turistico que poseen |animadores. Efectuar
estas instalaciones. excUrsiones dirigidas por
|05 mismos animadores de
|a instalacion, dandole uso
al entorno, dirigidas a los
huespedes como también
2105 no hospedados.
5) Personalizar los Direccion del  |Casa Matriz (2013 Parafortalecer |3 identidad de|Proponer diferentes Inversion. No
insumos conlaimagen de |Complejo. |lamarca, fideliza al cliente.  |disefios delamarcapara |debe estar por
ISLAZUL |05 insumos, que genere  |debajo de los
valor intangible con $2000.00
respecto al renombre CUC
comercial
6) Apravecharlos espacios |Direccion del  |Complejo 2013 Paraincrementar los niveles |Desarrollar almuerzos,  |Gestion
de 3 infraestructura Complejo.  [Hotelero deingresos y obtener mayor |cenas, eventos estatales v |Empresarial.
hotelera del complejo, 1SLAZUL explotacion de este products |parficulares.

como son el restaurants
especializado, bares, 5alas
fiestas y ranchan del Hotel
Pasacaballo.
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SERVICIOS TECNICOS

1) Realizarla revision Direcciondel |[Complejo  |2012-2013  |Los equipos tienenvarios  |Utilizar este diagnastico  |El estudio es

tecnica de los equipos que |Complejo.  |Hotelero afios de explotacion y poseen para arqumentar a la Casa |sin costo,

5e encuentran en |slazul algunas dificultades tecnicas. |Matriz |2 necesidad de luego definir

explotacion para su tormar una decision, sobre |costo de

mantenimiento, reparacian 8503 reCUrsos no reparaciones

o sustitucion. Proponer eiplotados. 0valores de

baja de 105 que se inversion; Sin

Enclentran depreciando embargo

sin ningtin fipo de reporta un

explotacion. aharo.

2) Pactar nuevos precios en|Jefe de Complejo 12013 Porque el senicio esta Revisar de conjuntocon | SIC. Es Un

MM que disminuyan los ya | Senicios Hotelero contratado con Comunales ya|Empresturlos contratos  |problema de

existentes de los senicios |Técnicos, |slazul que Empresturque es del  |concerando nuevas gestion

contratados para Juridico y Jefe organismo tiene precios muy |opciones referente alos  |empresarial

mantenimiento de equipos, |Econamico altos. precios con Emprestur.

de jardines y sustitucion de

plantas.

3)Instrumentar los planes |Jefe de Complejo  [Mayo de 2013 |Porque estan elevados los  |Chequear il

de ahoro de portadores | Senicios Hotelero gastos por concepto de sistematicamente el

enerqeticos existentes para| Técnicos v Jefe |Islazul portadores energéficos, [0 |resultado de la

garantizar |3 disminucion  |Econamico. que constituye una delas  |iplemetacion del plan de

de gastos por este pérdidas. ahorro.

concepto.

4)Recuperacion de siete  |Direccion del  ({Complejo  [2013 Porla afectacion que Efectuar levantamiento de  |Definir costo

habitaciones fuera de complejo Hotelero constituye [ no explotacion  |la afectacion de estos dela

orden en Hotel Punta 1 Islazul del total de capacidad inmuebles ysolictarsu {reparacion o

Cuevaymantener las habitacional para asimilar ~ |solucion o antes posible a |valores de [a

tiento ochentay ocho en cualquiertipode eventoo  |lainmobiliaria o Emprestur |inversion,

Hotel Pasacaballo listas alojamiento de grupos e |yu otra entidad competente. |sequn la

para su explotacion. Clientes. magnitud del
deterioro.
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CAPITAL HUMAND
1| Revizar loz programas de | Direccion del | Direccian del | 2013 Por existir problem.as de Rewizar los resultados dela |SIC
capacitacion de loz Complejoy | Complejo rapidez y errores que & encuesta | proponer |az
trabajadores y sucargade  [Recursos comenten en |a prestacion del | mejoras que se consideren
trabjo. kumanos Semicia, oportunaz, Hacer etapas de
obzervacion en las distintas
areas donde ze desarrallan
o procesos basicos en
diaz de operativo de los
administrativos y el
especialista de calidad,
CONTABLE - FINANCIERA
1|Qisminur &l gazto de defe Inmobiliaria | Junic a Porque una de |as cauzas de | Pactar conlalnmobiliaria, | 51C Depende
arendamiento enun 20 |Econdmico, Septiembre de | las perdidas sonlos escesivos |invalucrando al MINTUR la | de la Gestian
Director del 2013 pags por oncepha de reduccion de estos pagos. | Empresarial,
Complejoy arrendamiento ala
Juridico Inmabiliaria.
2] Diizminuir loz qastos par | Jefe Diferentes  [Mayode 2013 |Porque representa una delas |Efectuar propuesta de baja | SIC Depende
concepto de depreciacion  |Econdmicoy | instalaciones causas delas perdidaz por el | de agquellos que han legado | de la Gestidn
de Activos Fijos Tangibles, |Director del | del complejo enceso de Activos Fijos al final de zu wida Otil Empresarial.
Complejo Tangibles con poca Fedistribuir loz que estén
esplotacion y deprecianda.  |inmavilizados o venderlas
de acuerdo 3 lo legalmente
establecido.
3] Elevar las compraz alas | Jefe de Todaslas  [Mayo de 2013 | Paorque el costa dela Paotenciar la contratacion | 5/C Depende
formas productivas y Compra, inztalaciones mercanciay su alto con las formas productivas. | de la Gestion
dizminuir el posto de |a Juridicay Jeke | del Complejo companente en CUP tienen Empresarial.
MErGAnG a. Econdmico | lslazul participacian fundamental en
la causa de las pérdidas
4] Dar seguimiento alplan [ Consejode  |Todaslas  |junio- Parque este plan recoge Oar continuidad al trabajo | SIC Depende
demejoracontinua yala | direccian instalaciones | diciembre e |todos los aspectas evaluadas | realizado coma Tra, Etapa de| de la Gestion
aplicacion de la del Compleja| 2013 através delametodologia. (13 consultoria, Emprezarial.
metadalagia propuesta par Islazul
|a conzultoria para
determinacion de laz causas
de laz pérdidas.
B) Gestionarlaventacon  |Directordel  |Todazlas  |Juniode 2013 [Porque hayun altanivel de  |Hacer mas efectiva el nivel | SIC Depende
Coples Complejo, Jefe |inztalaciones inventario | ociosos, de gestion emprezarial de la Gestion
decompra, | del Complejo Empresarial.
Juridico yjere | lslazul
economico
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Conclusiones del capitulo:

Se ha evaluado los resultados de la aplicacion de la metodologia, a través del método
experto, con resultados muy favorables, donde se determinan los problemas, que hasta
el momento del comienzo del estudio no se conocian, por parte de la directiva del
complejo hotelero. Ademas se desarrollé paso a paso en cada proceso del hotel el célculo
de diferentes indicadores de gestion, constituyendo una herramienta de gran valor para
los directivos, para la toma de decisiones; a partir del diagndstico que se obtuvo, se deriva

una propuesta de plan de mejora de gran utilidad.
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CONCLUSIONES

Tomando en consideracién el andlisis realizado en el desarrollo de esta investigacion se

logro arribar a las siguientes conclusiones:

1. Sirviendo de base conceptual para el estudio, se elaboré un marco teorico referencial
acerca del estado del arte, la importancia de la consultoria como un proceso proactivo con
los trabajadores para la solucion de problemas empresariales y la ciencia en relacion con
la gestion empresarial.

2. La actualizacion del diagnéstico del Complejo Islazul Cienfuegos; la calidad de los
servicios, la satisfaccion del cliente externo como clave para lograr la sostenibilidad del
negocio, teniendo en cuenta también el criterio del cliente interno, lo que arroj6 como
resultado las principales problematicas y causas que les afectan en su desempefio.

3. Partiendo de la aplicacion de diferentes herramientas investigativas y con la aplicacién
de la metodologia de la consultoria del MINTUR se determinaron deficiencias en cada uno
de los indicadores basicos, de apoyo, y estratégicos, y asi fue validada por los expertos
considerando que es de utilidad y constituye un paso de avance para el MINTUR para
ayudar a las entidades a obtener las utilidades necesarias para en un futuro ser eficientes.
4. Se evidencia que la empresa aun posee reservas que deben ser explotadas y que
incurren en gastos innecesarios, ademas se adquieren recursos que no poseen la calidad
gue se requiere, para la prestacion de servicios hoteleros de excelencia.

5. En el area de alimentos y bebidas una de las causas que afectan la prestacion del
servicio, es que la calidad de los productos que se ofertan no cumplen con los estandares
establecidos aunque la categoria de las instalaciones de este complejo son 2*.

6. Se evalla la utilidad de la metodologia para analizar diferentes indicadores que ayudan
a determinar las causas de las pérdidas, accionar para dar solucién a las deficiencias
sefialadas en esta lra. etapa de la consultoria, las condiciones que se deben crear para
la total eliminacion de las pérdidas y poder adquirir una posicién econémica, financiera y
competitiva en el destino Cienfuegos.

7. Por todos los analisis realizados en el desarrollo de la investigacion se puede llegar a

la conclusion que la gestion empresarial del Complejo se evalla de regular
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RECOMENDACIONES

Como se debe buscar continuamente la mejora de los resultados los procesos hoteleros,
aplicando métodos financieros para apoyarlos y alentarlos, resultados obtenidos en esta

investigacion:

1. Sensibilizar a toda la organizacion en la necesidad de cambio de actitud para asimilar
conceptos nuevos y cambiar su mentalidad sobre el aprovechamiento de las
infraestructuras hoteleras, su costo, y la eliminacion de las pérdidas para poder dar
cumplimiento a los lineamientos de la politica econémica y social del VI Congreso del
PCC. El objetivo fundamental de la actividad turistica que es el lineamiento 255 y 257.

2. Divulgar vy aplicar el plan de mejora continua propuesto como resultado de la
evaluacion en la 1ra. Etapa de la consultoria.

3. Planificar y desarrollar acciones de capacitacibn sobre materias econdémicas,
legislativas y de calidad.

4. Fomentar una mejor comunicacion interpersonal, motivacion y estimulacion por el
trabajo, promoviendo el reconocimiento por los aportes en funcién de una mejor calidad
del servicio y la utilizacion de esta para superiores resultados.

5. Redisefar los procedimientos de trabajos acorde a las unidades organizativas.

6. Lograr un mejor mecanismo de compra de productos de alta calidad necesarios para
elevar la efectividad de los servicios de este tipo de entidad, asi como mantener su
abastecimiento, ademas de realizar revisiones de estos materiales adquiridos, mejorando
de esta forma la repitencia y fidelizacion de los clientes.

7. Con la participacion del personal perteneciente a los diferentes procesos basicos, de
apoyo y de crecimiento de las distintas areas y funciones enfatizar en las causas de las
pérdidas, determinadas después de desarrollar el diagndstico en la 1lra. Etapa de la
consultoria en el Complejo Hotelero Islazul.

8. Generalizar la metodologia aplicada como instrumento fundamental en el desarrollo de
este trabajo investigativo, al resto de las entidades que se encuentran con pérdida, por la
utilidad de la misma, que ha quedado evidenciada y que con el tiempo tendra un valor
superior.

9. Aplicar el plan de mejora continua que se presenta en el capitulo Il de esta

investigacion con un riguroso chequeo sistematico.
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Anexo C: Estado de Resultado Acumulado Diciembre 2011 del Complejo Hotelero Islazul Cienfuggos “

Internote
Instalacién: Todas
Perfodo:  Acumulado Diciembre / 2011
Tipo de Administracion:  Todas

REAL PRESUPUESTO ANO ANTERIOR
Indicadores Divisa %Ing M.Nac TOTAL %lIng Divisa %Ing % M.Nac % TOTAL %Ing % Divisa %ing % M.Nac % TOTAL %lng %
INGRESOS TOTALES 1,505,238.66 100.0 1,489,204.28  3,004,442.9441000,  1,900,400.00 100.0 79.2 512,600.00 292.5 2,412,900.00 100.0 124.5 1,614,101.49 100.0 93.2 534,865.40 280.2 2,148,966.89 100.0 139.8
VENTAS NETAS 1,491,178.59 99.0 423,149.04 1,914,327.63 63.7 1,885,200.00 99.2 79.0 375,900.00 1125 2,261,100.00 937 8456 1,598,404.21 99.0 932 391,064.69 108.2 198945890 925 96.2
Alojamiento 492,266.64 32.7 24219699  "\73446363 244 554,300.00 29.1 8838 259,700.00 93.2 814,000.00 337 90.2 52477014 325 938 268,430.17 937 78320031 384 937
Alojamiento 492,357,864 32.7 242,196.99 73455463 244 554,300.00 291 888 259,700.00 93.2 814,000.00 337 0.2 525,005.39 325 -937 258,430.17 937 78343556 364 937
Devoluc y Rebajas -91.00 -91.00 -235.25 386 -235.25 386
Geastronomia 974,179.95 64.7 173.764.05 1,147,944.00 38.2 1,291,400.00 67.9 754 116,200.00 149.5 1,407,600.00 583 81.5 1,040,758.27 644 936 117,957.52 147.3 1,158,71679 539 990
. Ligera
Restaurant 974,179.95 647 173,764.05 1,147,944.00 38.2 1,291,40000 67.9 754 116,200.00 149.5 1,407,600.00 583 81.5 1,040,758.27 644 936 117,957.52 147.3 1,158,715.79 53.9 3
Centros Nocturnos 16,910.50 1.1 127.00 17,037.50 05 37,800.00 19 447 37,800.00 15 450 3019385 1.8 56.0 165200 7.6 3184555 14 535
Tiendas Minoristas
Transporie
Omnibus
Taxis
Renta
Recreacion 186250 0.1 186250 0.0 1,700.00 0.0 1095 170000 0.0 1095 1,663.25 0.1 1119 166325 00 111.9
Naltica
tros Serv Turisticos 595900 03 7,061.00 13,02000 04 1,019.00 0.0 584.7 13,015.00 54.2 14,034.00 06 927
OTRAS PARTIDAS INGRESOS 1400283 09 1,076,086.24  1,090,058.07 362 1520000 07 921 136,600.00 787.7 151,800.00 6.2 718.0 1545002 09 906 143,129.00 7518 158,579.02 7.3 687.3
De elles: Mixtas
INGRESOS A. ANTERIORES 57.24 00 57.24 0.0 247.26 0.0 231 881.71 92897 00 61
COSTOS Y GASTOS TOTALES 1,293,992.23 859 2617,157.24  3911.149.47 130.1 , 1,471399.00 77.4 87.9 2,126,120.00 123.0 3,597,519.00 145.0 108.7 1,233391.93 76.4 104.9 3,076.946.30 85.0 4310,338.23 2005 907
COSTO MERC.Y SERV. VEND 453,357.88  30.1 110,648.80 ™= 564,006.68 18.7 §56.300.00 292 8i.4 79,200.00 139.7 635500.00 263 887 476,346.44 295 951 84,847.03 130.4 561,193.47 261 100.5
Gastronomia 450,095.43 25.9 110,414.39 560,509.82 18.6 548,300.00 28.8 82.0 79.200.00 139.4 627,500.00 26.0 89.3 467,525.00 289 96.2 84,566.35 130.5 55209135 266 101.5°
Alimentos
Bebidas
Centros Nocturnos 326245 02 234,44 3496586 0.1 8000.06 04 407 8,00000 03 437 882144 05 369 280.68 835 910212 04 384
Tiendas Minoristas
Transperte
Nautica
Otros Costos
GASTOS MAT.PRIMAS Y MAT 122,84580 81 63.461.60 186,307.40 6.2 107,100.00 56 1147 37,900.00 167.4 145,000.00 6.0 1284 108,23649 6.7 1134 41,796.56 151.8 160,033.05 6.9 1241
Partes Piezas y Agreg 291044 01 484.87 339631 01 420000 02 8692 1,300.00 372 5500.00 02 617 430820 02 875 1,368.00 354 567620 02 598
Materiales de Mitto 2739508 1.8 11,111.68 3850676 1.2 22,500.00 111217 8.200.00 135.5 30,700.00 1.2 1254 21,75247 1.3 1259 8,507.04 130.8 3025951 1.4 1272
Utensilios y Herram. 16,238.56 1.0 13.220.81 2046837 08 17.00000 08 955 6.300.00 208.8 2330000 0.9 126.4 16,93801 1.0 958 643481 2055 2337282 1.0 1260
Otros Materiaies 76301.72 5.0 38.635.24 11493696 * 38 63.400.00 331203 22.100.00 174.8 85,500.00 3.5 1344 65237.81 4.0 1169 25486.71 151.5 9072452 42 1266
e ello:Mat, Oficina 9,445.08 06 7.687.87 1713295 05 1060000 05 89.1 10,600.00 72.5 21,20000 08 808 1154840 0.7 817 12,932.89 594 2448129 11 6899
Desechables 7~ 316495 02 546.79 371174 01 420000 02 753 130000 420 5500.00 02 674 432824 02 731 123227 443 556051 02 667
Limpieza o~/ 774359 05 2,005.07 974866 03 10,600.00 05 73.0 370000 54.1 1420000 05 68.1 1045455 0.6 740 296678 51.8 1432133 06 880
Lenceria &/ 17,376.68 1.1 21,349.21 3872483 1.2 220000 ©1789.8 60000 200000 04 *u* 464426 0.2 3741 136972 vt 601398 02 6438
Bolsa Plest 1,701.86 0.1 2,705.92 440778 0.1 290000 0.1 586 400.00 676.4 3,300.00 .1 1335 285335 0.1 596 396.17 683.0 324952 01 13586

Envases

36,870.56 ¢ 4,340.38 94 4 ) i 3140001 19 117.3 568888 762 37,097.89
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‘Interhote

instalacién: Todas i

Periodo: Acumulado Diciembre /2011
Tipo de Administracién:  Todas

REAL PRESUPUESTO ANO ANTERIOR
Indicadores Divisa %Ing M.Nac TOTAL %lIng Divisa %Ing % MNac % TOTAL %ing % Divisa %Ing % MNac % ~ TOTAL %Ing %
Otros Combustibles 53.03 0.0 5.49 5852 0.0 4617 0.0 1148 851 645 5468 00 107.0
Lubricantes 22677 0.0 28.62 255.39 0.0 250000 01 90 250000 041 102 32848 00 69.0 4217 67.8 37065 00 689
Electricidad 29429471 195 29429471 97 322,800.00 169 91.1 322,800.00 133 911 156,945.88 9.7 187.5 48.99 166,994.87 7.3 1874
Aguay Alcantarillado 29,39064 18 447491 33865556 1.1 52,200.00 27 56.3 2,700.00 165.7 5490000 22 616 17,183.02 1.0 1715 2058421 21.7 377723 17 897
SALARIOS, IMPUEST /SEGUR. 1,466,449.64 . 1,466,449.64 488 1,188,000.00 123.4  1:188,000.00 49.2 1234 1,801,887.47 81.3 1801,887.47 838 813
. Salario 1,036,310.31 1,036,310.31 344 854,800.00 121.2 854,800.00 354 121.2 1,287,206.02 80.5 1287,205.02 598 805
Impuestos s/ Nomina 258,924.05 268,924.05 88 213,600.00 121.2 213,600.00 88 121.2 32145548 80.5 32145548 149 805
Seguridad Social 171,215.28 17121528 58 119,600.00 143.1 119,600.00 4.9 1431 19322697 886 193,226.97 89 886
HONORARIO BASICO
HONORARIO INCENTIVO
SEGUROS 13,106.34 08 13,106.3¢4 0.4 1494800 0.7 876 1494800 06 876 143%.74 08 91.0 1439874 06 910
DEPREC Y AMORTIZACION 205,512.22 20551222 68 193,400.00 106.2 193,400.00 8.0 106.2 201,505.99 101.9 201,50599 93 1019
INTERESES 7.969.88 05 30.77 8,000.65 02 6,654.00 03 119.7 6,654.00 02 1202 3446305 21 2341 12.07 254.9 3447512 16 232
GASTOS A. ANTERIORES 473518 03 2182.29 6917.47 0.2 37120 00 et 4152.55 52.5 452375 02 1529
OTROS GASTOS 301,405.40 20.0 76399890  1,065.404.30 354 327497.00 17.2 920 624,920.00 122.2 952,417.00 394 1118 362,386.46 224 83.1 922,034.01 828 128442047 597 829
Promocion y Publicidad 502.31 0.0 1.22 50353 00
Mat. Prom y Pub
Serv. Promy Pub
Gastos de Alimenios 2868110 19 5,556.45 3423786 11 2940000 1.5 975 13,400.00 41.4 42,800.00 1.7 799 2929834 18 978 11,398.20 487 4069663 1.8 841
Gastos Ropa y Calzado
Compensacion 10 CUC 2374000 15 2374000 07 20,500.00 1.0 1158 20,500.00 0.8 1158 2671000 16 888 26,710.00 12 888
Gatos Dieta, Alb. y Pas 144200 00 1,308.50 2,750.50 0.0 1.20000 0.0 1201 1,500.00 87.2 2,700.00 0.1 1018 2,083.00 0.1 69.0 1,781.00 734 387000 0.1 710
Gastos Transporte Obrer 35,356.39 23 41,992.70 77,349.09 25 34,800.00 1.8 1015 54,800.00 76.6 89,600.00 37 863 25864.74 1.6 1366 85,806.81 489 1167155 561 692
Capacit. y Adiestram 3,375.06 337506 0.1 30000 00 4,900.00 68.8 520000 0.2 649 16,468.50 204 16,468.50 0.7 204
Estimulacion Divisa
Comision Bancaria 1,00489 0.0 1,973.22 297811 00 240000 01 418 2,400.00 822 480000 0.1 620 2661.93 01 377 243735 809 5099.28 02 584
Variacion Tasa Cambio 48389 0.0 48389 0.0 400.00 0.01209 400.00 0.0 120.9 260.16 0.0 1859 260.16 0.0 1859
Comision Tarj. Credito 7,056.23 04 19 705814 02 6,900.00 0.3 102.2 6,900.00 0.2 1022 6577.22 0.4 107.2 6577.22 03 1073
Comision sobre Ventas 873.03 00 873.03 00 160000 00 545 1,60000 00 545 1,59408 00 547 169408 00 547
Comunic. y Mensajeria 47,0701 31 5,883.00 52990.01 1.7 28,700.00 1.5 164.1 9,600.00 61.2 38,300.00 1.5 1383 4552588 2.8 103.4 10,162.82 57.8 56,688.70 25 951
Arrendam. Loc e Inmugbl 324,580.94 324580.94 10.8 318,000.00 102.0 318,000.00 13.1 102.0 318,02368 102.0 318,02368 14.7 1020
Alguiler de Equipos 6,000.00 6,000.00 0.1
Servicio de Lavanderia 45,967.05 3.0 17,458.64 6342569 2.1 46,600.00 24 986 18,100.00 96.4 64,70000 26 98.0 4426670 2.7 103.8 17,496.23 99.7 6175293 28 1027
Seguridad y Proteccion 4257425 26 198,442.27 241,016.52 11.2
Servicio Com y Fumigaci 545243 03 26.699.61 3215204 1.0 740000 03 736 16,800.00 158.9 24,200.00 1.0 1328 763750 04 713 23,549.84 113.3 31,187.3¢ 1.4 1030
Servicios Asesoria Cans 229.35 22935 0.0 1,800.00 12.7 180000 00 127
Servicios Contrat Mtto 4468041 29 128,162.41 17284282 57 57,20000 3.0 7841 95,000.00 133.5 1563,200.00 63 1128 57,266.22 35 780 106,319.78 120.5 163,586.00 7.6 1056
Servicios Arfisticos 260000 041 260000 0" 640000 0.3 406 640000 02 406 6,600.00 04 393 500.00 7,100.00 03 366
Servicio Transp Maritim 496.00 496.00 Ou )
Servicio Transp Aereo

Servicios Aduaneles

Ofros Servicios 3398257 15

1.4 47,686.08

2.2 23,900.00

27,50000 1.1 250.7 2386833 14 891

10,114.24 471
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in ofe i
Instalacién: Todas :
Periodo:  Acumulado Diciembre /20
Tipo de Administracién:  Todas

Pag: 3

REAL PRESUPUESTO ANO ANTERIOR
Indicadores Divisa %Ing M.Nac TOTAL %lng Divisa %Ing % MNac % TOTAL %ing % Divisa %Ing % MNac % TOTAL %Ing %

Preservac. Cascos Histo

Aranceles

Impuestos Varios 1,047.26 1,047.26 0.0 30000 0.0 1,600.00 65.4 1,900.00 - 0.0 5541 30192 00 2,051.49 51.0 235341 01 444
Comis. x Compra d/Div. 352 00 352 00

Peaje

De Ofic y Rep Exterior

Riesgo Aereo

Comarketing

Mantenimientos Propios

Cancelac. Ctas x Cobrar

Bajas Activos Fijos 22,438.94 2243894 1.0
Investig y Desarrollo

Dotacion

Estadia Contenedores

Fletes 64461 0.0 811 65272 - 0.0

Gastos d/Representacion

Inspeccion Tecnica 339.00 33800 00 300.00 113.0 30000 0.0 1130 280.00 121.0 280.00 0.0 121.0
Lic. Pesca Deportiva

Lic. Comercial 1,530.00 1,630.00 0.0 200.00 765.0 200.00 0.0 7650 105.00 **=* 10500 00 ¥
Lic. Operacion Transp 60.00 6000 00 300.00 20.0 30000 00 200 291.00 206 29100 00 206
Otros 2768438 1.8 149,356.51 177,040.89 58 53,797.00 28 514 83,220.00 179.4 137.017.00 56 129.2 30671.58 1.9 90.2 92,341.74 161.7 12301332 57 1439
RESULTADO DEL PERIODO 21124643 140  -1,117,952.96 -906.706.53 429,001.00 225 492 -161362000 692 -1,184,619.00 765 380,709.56 235 554 -2542,080.90 439  -2,161,371.34 419
Gastos de Ropa y Calzado -15,200.01 -16,200.01
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Anexo D: Estado de Resultado Acumulado Diciembre 2012 del Complejo Hotelero Islazul
Cienfuegos

nst : HOTEL PASACABALLO ol o
Periodo:  Acumulado Diciembre / 2012 ' ‘ 65(002 L
Tipo de Administracién:  Todas ' Y
4
REAL PRESUPUESTO ANO ANTERIOR
Indicadores Divisa %Ing M.Nac TOTAL %Ing Divisa %Ing % MNac % TOTAL %lIng <% — Divisa %ing % MNac % TOTAL %ing %
INGRESOS TOTALES 1,924,887.48 100.0 524,338.41 2,449,226.89 100‘0/ 970,500.00 100.0 198.3 361,600.00 145.0 1,332,100.00 100.0 183.8 1,605,238.66 100.0 127.8 1,499,204.28 34.9 3,004,442.94 100.0 815
VENTAS NETAS 1,918,793.93 99.6 432,450.81 2,351,244.74 959 962,700.00 99.1 199.3 261,600.00 166.3 1,224300.00 91.8 192.0 1,491,178.59 99.0 128.6 423,149.04 1021 1,914,327.63 63.7 1228
Alojamiento 609,758.56 31.6 258,381.61 878,140.17 358 # 327,900.00 33.7 185.9 112,000.00 239.6 439,900.00 33.0 1996 492,266.64 32.7 1238 242,196.99 110.8 734,463.63 244 1195
Alojamiente 609,756.56 31.6 268,381.61 878,140.17° 358 327,900.00 33.7 185.9 112,000.00 239.6 439,900.00 33.0 199.6 492,357.64 327 1238 242,196.99 110.8 734,554.63 244 1195
Devoluc y Rebajas -91.00 -91.00
. Gastronomia ' 1,287,173.76  66.8 163,598.20 1,450,771.96 59.2 625,400.00 64.4 205.8 147,000.00 111.2 772,400.00 57.9 187.8 974179.95 64.7 1321 173,764.05 94.1 114794400 382 126.3

Ligera .

Restaurant 1,287,173.76 66.8 163,598.20  1,450,771.96 59.2 625,400.00 64.4 2058 147,000.00 111.2 772,/400.00 57.9 187.8 974,179.95 64.7 1321 173,764.06 941 1,147,944.00 382 1263
Centros Nocturnos 842706 0.4 8,427.06 0.3 9,40000 0.9 896 9,400.00 0.7 896 16,91050 1.1 498 127.00 17,03750 05 494
Tiendas Minoristas i
Transporte

Omnibus

Taxis

Renta
Recreacion 1535.06 0.0 1,63605 0.0 1,86250 01 824 186250 0.0 824
Nautica i
Otros Serv Turlsticos 11,89950 06 471.00 12,370.50 05 2,600.00 181 2,600.00 0.1 4757 5969.00 0.3 199.6 7,061.00 6.6 13,020.00 04 950
OTRAS PARTIDAS INGRESOS 609356 0.3 91,887.60 97,981.15 4.0 7,60000 0.8 781 100,000.00 918 107,800.00 80 908 14,00283 09 435 1,076,065.24 8.5 1,090,068.07 362 89
De ellas: Mixtas
INGRESOS A, ANTERIORES 5724 0.0 57.24 0.0

COSTOS Y GASTOS TOTALES* 151342513 786 2,365,008.23  3,878,433.36 156.3 4 768,800.00  78.1 199.4 1,133,100.00 208.7 1,891,900.00 142.0 205.0 1,293,992.23 859 116.9 2,617,167.24 90.3 3911,149.47 1301 991
"\COSTC MERC.Y SERV. VEND §70,258.72 29.6 84,237.30 564.496.02 2.7 279,600.00 28.8 203.9 43,400.00 194.0 323,000.00 24.2 2026 463,357.88 30.1 126.7 110,648.80 76.1 664,006.68 18.7 116.0
Gastronomia 569,041.39 29.5 84,237.30 663,278.69 26.6 276,100.00 28.4 206.0 43,400.00 194.0 319,600.00 239 204.4 450,095.43 29.9 126.4 110,414.39 762 560,500.82 186 116.5

Alimentos !

Bebidas
Centros Nocturnos 121733 00 121733 0.0 350000 03 347 350000 02 347 326245 02 373 234.41 349686 01 348
Tiendas Minoristas
Transporte
Nautica
Otros Costos

GASTOS MAT.PRIMAS Y MAT 161,237.70 7.8 56,986.90 208,224.60 85 59,700.00 6.1 253.3 24,000.00 237.4 83,700.00 6.2 2487 12284580 8.1 1231 63,461.60 89.7 186,307.40 62 111.7
Partes Piezas y Agreg 420957 0.2 2,597.28 6,806.85 0.2 2,100.00 0.2 2004 400.00 649.3 2500.00 0.1 2722 291044 0.1 1446 484.87 535.6 339531 04 2004
Materiales de Mtto 38,564.12 2.0 16,172.93 54,737.05 2.2 15,800.00 1.6 244.0 8,700.00 185.8 2450000 1.8 2234 27,395.08 1.8 1407 11,111.68 145.5 38,606.76 1.2 142.1

tensilios y Herram. 2529294 13 18,352.56 4364550 1.7 8,200.00 . 0.8 308.4 3,600.00 509.7 11,800.00 0.8 369.8 16,238.56 1.0 186.7 13,229.81 138.7 20,468.37 0.9 1481
Otros Materiales 83,171.07 43 19,864.13 103,035.20 4.2 33,600.00 3.4 247.5 11,300.00 175.7 4480000 33 2294 76,301.72 6.0 109.0 38635.24 514 114,936.96 38 896
De ello:Mat. Oficina 11.367.82 05 6,594.43 1795225 0.7 5500.00 0.5 206.5 6,000.00 109.9 1160000 08 1561 944508 06 120.2 7.687.87 857 1713295 05 1047
Desechables 325353 041 910.46 416389 0.1 2,400.00 0.2 1355 600.00 151.7 300000 0.2 1387 3,164.95 0.2 1027 546.79 166.5 371174 01 11241
Limpi~va 6,422.06 0.3 1,180.83 760299 03 5600.00 051178 1,800.00 65.6 740000 05 1027 7,74359 05 829 2,005.07 58.8 074866 03 779
Lencen@a ' 17,267.17 0.8 {56349 2382066 0.9 5,500.00 0.8 3iv.s 1,600.00 437.5 7,000.00 0.5 340.2 17,375.68 1.1 993 21,349.21 30.7 5./2489 12 615
Bolsa Plast 154395 00 275.46 181941 0.0 1,300.00 0.1 118.7 100.00 275.4 1,400.00 0.1 129.9 1,701.86 01 90.7 2,705.92 101 440778 01 412
Envases
Otros 43,336.64 22 4,339.36 4767590 1.9 13,300.00 1.3 325.8 1,300.00 333.7 14,600.00 1.0 3265 36 87056 24 1175 4,340.38 99.9 4121094 13 1156
AR, ! ' ¢ i Ct
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o £ cion: HOTEL PASACABALLC
Periodo: Acumulado Diciembre / 2012
Tipo de Administracion:  Todas
REAL PRESUPUESTO ANO ANTERIOR
Indicadores Divisa %Ing M.Nac TOTAL %Ing Divisa %Ing % MNac % TOTAL %Ing % Divisa %Ing % MNac % TOTAL %Ing %
Otros Combustibles 3418 00 4.60 3878 0.0 5303 0.0 644 549 837 5852 0.0 662
Lubricantes 28099 0.0 16.30 29729 0.0 22677 0.0 1239 2862 569 25639 0.0 1164
Electricidad 333,476.09 17.3 333,476.09 136 177,200.00 18.2 188.1 177.200.00 13.3 188.1 29429471 195 1133 29429471 97 1133
Aguay Alcantarillado 31,40496 1.8 2,870.48 3427545 1.3 22,800.00 231377 3,600.00 79.7 26,400.00 1.9 1298 29,390.64 1.9 106.8 447491 641 33,865.55 1.1 101.2
SALARIOS, IMPUEST./SEGUR. 1,364,769.56  1,364,769.55 55.7 625,300.00 218.0 625900.00 46.9 218.0 1,466,449.64 93.0 146644964 488 930
Salario 970,569.42 970,569.42 39.6 450,300.00 215.5 450,300.00 338 2155 1,036,310.31 936 1,036,310.31 344 936
. Impuestos s/ Nomina 242,711.60 24271160 938 112,500.00 215.7 112500.00 84 2157 258,924.05 937 25892405 86 937
Seguridad Social 151,488.53 151,488.53 6.1 63,100.00 240.0 6310000 4.7 240.0 171,215.28 884 17121528 56 884
HONORARIO BASICO
HONORARIO INCENTIVO
SEGUROS 602373 03 602373 0.2 7,600.00 07 792 760000 05 79.2 1310634 08 459 13,106.34 04 459
DEPREC Y AMORTIZACION 186,808.07 186,808.07 7.6 102,000.00 183.1 102,000.00 7.6 1831 205,512.22 908 205512.22 68 90.8
INTERESES 989751 05 9,.897.51 04 520000 051903 5,200.00 0.3 190.3 796888 0.5 124.1 3077 8000.65 0.2 1237
GASTOS A. ANTERIORES 473518 03 2182.29 691747 02
OTROS GASTOS 331,173.76 172 668,048.07 999,221.83 40.7 160,200.00 16.5 205.8 334,000.00 200.0 494,900.00 37.1 201.9 301,405.40 20.0 109.8 763,998.90 87.4 106540430 354 937
Promegion y Publicidad 326150 0.1 19.25 328076 0.1 50231 0.0 649.3 122 ek 50353 0.0 6515
Mat. Prom y Pub
Serv. Prom y Pub
YGaslos de Alimentos 2944744 15 2,927.74 3237518 13 15,600.00 1.6 188.7 3,500.00 83.6 19,100.00 1.4 169.5 2888110 1.9 1026 6,566.45 52.8 3423755 1.1 945
Gastos Ropa y Calzado
Compensacion 10 CUC 2251000 1.1 2251000 09 10,900.00 1.1 208.5 10,900.00 0.8 206.5 2374000 15 948 2374000 07 948
Gatos Dieta, Alb. y Pas 130850 0.0 991.50 230000 00 1,000.00 0.1 130.8 1,200.00 826 220000 0.1 1045 1,44200 0.0 907 1.308.50 757 275050 0.0 836
Gastos Transporte Obrer 34307.25 17 17,902.23 5220948 21 19,30000 1.9177.7 15,000.00 119.3 34,300.00 25 1522 3535639 23 970 4199270 426 7734909 25 674
Capacit. y Adiestram 30412 00 2,571.55 287567 0.1 300.00 001013 1,500.00 171.4 1,800.00 0.1 159.7 337506 761 337506 0.1 852
Estimulacion Divisa
Comision Bancaria 104410 00 991.03 203513 0.0 700.00 0.0 1491 1,800.00 55.0 250000 01 814 100483 0.0 1039 197322 50.2 297811 00 683
Variacion Tasa Cambio 7837 0.0 7837 0.0 48389 00 16.1 48389 00 16.1
Comision Tarj. Credito 11,07284 05 1107284 04 3,300.00 0.3 3355 330000 02 3365 7,056.23 0.4 156.9 1.9 7.058.14 02 1568
Comision sobre Ventas 87303 0.0 873.03 0.0
Comunic. y Mensajeria 4211982 21 6,272.00 4839182 1.9 23/400.00 241799 3,300.00 190.0 2670000 2.0 181.2 47,107.01 3.1 894 5,883.00 106.6 5299001 17 913
™ Arrendam. Loc e Inmuebl 332,684.66 33268466 13.5 172,900.00 192.4 172,900.00 129 1924 324,580.94 102.4 324580.94 108 1024
Alquiler de Equipos 6,000.00 6,000.00 0.1
Servicio de Lavanderia 51,840.79 26 17,722.98 69,563.77 2.8 27,100.00 2.7 1912 10,400.00 170.4 37,500.00 2.8 1855 45967.05 3.0 1127 17.458.64 101.5 6342569 21 1096
Seguridad y Proteccion 276240 0.1 339.20 310160 0.1
Servicio Com y Fumigaci 934867 04 21,525.35 3087402 1.2 3,600.00 0.3 259.6 10,800.00 199.3 14.400.00 1.0 2144 545243 0.3 1714 26,699.61 80.6 32,152.04 10 960
Servicios Asesoria Cons 229.35 22935 00 229.35 100.0 22935 00 1000
Servicios Contrat Mito 6372578 33 138,325.69 202,051.47 82 2480000 25258.9 59,800.00 231.3 84,600.00 6.3 2388 44680.41 2.9 1426 128,162.41 107.9 17284282 57 1168
Servicicr Artisticos 590000 03 5,800.00 0.2 3,000.00 0.2 *96.6 300000 0.2 196.6 2,600.00 0.1 226.9 2,600.00 00 2269
Servicio :ransp Maritim 5,896.00 5896.00 0.2 ' 3,000.00 196.5 300000 02 196.5 ' 496.00 **** 496.00 00 ™
Servicio Transp Aereo
Servicies Aduanales
Otros Servicios 18,503.38 0.9 444528 2294866 03 9,800.00 14,700.00 1.1 156.1 2127449 14 859 47,686.08 9.3 68960.57 22 332

1.0188.8 4,900.00 90.7
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Instalac TEL PASACABALLO
Periodo: * ‘Acumulado Diciembre / 2012
Tipo de Administracién: Todas

REAL PRESUPUESTO ANO ANTERIOR

Indicadores Divisa %Ing M.Nac TOTAL %lng Divisa %Ing % MNac % TOTAL %Ing % Divisa %Ing % MNac % TOTAL %Ing %

Preservac. Cascos Histo

Aranceles

Impuestos Varios 23698 0.0 1,225.98 146296 0.0 100.00 0.0 236.9 500.00 245.1 600.00 0.0 2438 1,047.26 117.0 104726 00 1396

Comis. x Compra d/Div. 352 00 352 00

Peaje

De Ofic y.Rep Exterior

Riesgo Aereo

Comarketing

Mantenimientos Propios

Cancelac. Ctas x Cobrar

Bajas Activos Fijos 39,269.26 39,269.26 1.8

Investig y Desarrollo

Dotacion

Estadia Contenedores

Fletes 19829 0.0 156.45 35474 00 64461 00 307 iy 65272 0.0 543

Gastos d/Representacion

Inspeccion Tecnica 248.00 24800 0.0 100.00 248.0 100.00 0.0 248.0 339.00 731 339.00 00 731

Lic. Pesca Deportiva

Lic. Comercial 935.00 936.00 0.0 3,000.00 31.1 300000 02 311 1,530.00 61.1 153000 00 61.1°

Lic. Operacion Transp 120.00 12000 0.0 60.00 200.0 60.00 0.0 2000

Otros 3147872 16 73,105.46 104,584.18 4.2 1590000 1.6 197.9 42,300.00 172.8 58,200.00 4.3 1796 2768438 1.8 1137 149,356.51 489 177,04089 58 590
RESULTADO DEL PERIODO 41146235 213 -1,840,669.82  -1,429,207.47 211,700.00 21.8 194.3 -771,500.00 238.5 -569.800.00 256.3 21124643 140 1947  -1,117,952.96 164.6 -906,706.53 167.6
Gastos de Ropa y Calzado -16,919.99 -244.07 -17,164.06
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Anexo E: Representacion de los diferentes paises a las instalaciones del Complejo Hotelero Islazul 2011 y 2012

Villa Yaguanabo

PAIS / AGENCIA Total % del total 2011/2012
CANADA 212 8.28% 137.66
E.U. DE NORTEAMERICA 126 4.92% 221.05
ESPANA 118 4.61% 79.19
ITALIA 100 3.91% 98.04
ALEMANIA 137 5.35% 80.59
FRANCIA 531 20.75% 327.78
REINO UNIDO 618 24.15% 134.93
HOLANDA 118 4.61% 137.21
OTROS EUROPA 241 9.42% 123.59
TOTAL 2559

Hotel Pasacaballo

PAIS / AGENCIA Total % del total 2011/2012
CANADA 1900 22.90% 190.8
E.U. DE NORTEAMERICA 648 7.81% 237.4
MEXICO 860 10.36% 39.7
VENEZUELA 589 7.10% 1784.8
ESPANA 430 5.18% 457.4
ITALIA 405 4.88% 163.3
ALEMANIA 450 5.42% 642.9
FRANCIA 327 3.94% 617
OTROS EUROPA 716 8.63% 2105.9
OTROS PAISES 471 5.68% 581.5
TOTAL 8298
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Hotel Punta la Cueva

ISlazul

PAIS / AGENCIA Total % del tota 2011/2012
CANADA 719 39.88% 72.2
E.U. DE NORTEAMERICA 268 14.86% 98.2
MEXICO 115 6.38% 5.3
ESPARA 148 8.21% 157.4
ITALIA 149 8.26% 60.1
ALEMANIA 49 2.72% 70
OTROS EUROPA 78 4.33% 229.4
OTROS PAISES 65 3.61% 80.2
TOTAL 1803




EVALUACION DE LA GESTION EMPRESARIAL DEL COMPLEJO ISLAZUL CIENFUEGOS

POR LA METODOLOGIA DE CONSULTORIA ECONOMICA DEL MINTUR

ISlazu

Anexo F: Depreciacién Acumulada del Complejo Islazul Diciembre 2012 y hasta la actualidad.

Instalacion Dic.2012 Enero.2013 Febrero.2013 Marzo. 2013 Abril.2013
PASAC. 1132910.17 1156640.55 1163718.59 1169885.55 1178852.56
P.CUEVA 434204.25 438281.60 441944.60 445784.47 449816.68
YAG. 364186.01 363718.49 367908.16 370885.55 373751.30
TOTAL 1931300.43 1958640.64 1973571.38 1986555.57 2002420.54
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Anexo G: Servicio de lavanderia segun norma en las tres instalaciones del Complejo Islazul

HOTEL PASACABALLOS PARA 4 MONTAS (norma)
Cantidad
Sabana | Sabana | Toallas | Toallas ) Funda Funda
de Hab. Rodapié
s 3/4 sK.S Cuerpo Cara Grande Pequefia
Totales
188 3128 88 1549 1504 752 1000 528
HOTEL PUNTA LA CUEVA PARA 4 MONTAS
Cantidad
Sabanas Toallas Funda
de Hab.
3/4 Cuerpo Pequena
Totales
67 960 500 480
VILLA YAGUANAVO PARA 4 MONTAS
Cantidad
Sébanas Toallas Toallas _ Funda
de Hab. Rodapié
3/4 Cuerpo Cara Grande
Totales
56 896 448 448 448 224
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Anexo H: Afectacion del cambio de tarifa de lavado de Servisa lavanderia en el propio mes de Febrero de 2013

Tarifa anterior

Tarifa Actual

Gasto s/
Tarifa Gasto s/ tarifa tarifa
Peso Kgs | anterior anterior Tarifa Actual anterior Diferencias
cuc cup |cuc cup cuc cup cuc cup cuc cup
Enero 4571,85 0,44 0,17 |2011,61 777,21 0,49 0,26 2240,21 1188,68 228,59 | 411,47
Febrero 6546,62 10,44 0,17 |2880,51 111292 10,49 0,26 3207,84 1702,12 327,33 | 589,20
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Anexo I: Comparacion con la tarifa anterior del servicio de lavanderia y la afectacion estimada

Tarifa anterior

Tarifa Actual

. Gasto s/ . Gasto s/
Peso Kgs Tarn‘g tarifa Tarifa tarifa Diferencias
anterior anterior Actual anterior
cucC CUP | CUC CUP cuc CUP CcucC CUP cuc CuUP
Enero 4571,85 0,44 0,17 2011,61 777,21 0,49 0,26 2240,21 1188,68 228,59 411,47
Febrero 2745,88 0,44 0,17 1208,187 466,7996 0,49 0,26 1345,48 713,929 137,29 247,13
Marzo 4571,85 0,44 0,17 2011,614 777,2145 0,49 0,26 2240,21 1188,681 228,59 411,47
Abril 4571,85 0,44 0,17 2011,614 777,2145 0,49 0,26 2240,21 1188,681 228,59 411,47
Mayo 4571,85 0,44 0,17 2011,614 777,2145 0,49 0,26 2240,21 1188,681 228,59 411,47
Junio 4571,85 0,44 0,17 2011,614 777,2145 0,49 0,26 2240,21 1188,681 228,59 411,47
Julio 4571,85 0,44 0,17 2011,614 777,2145 0,49 0,26 2240,21 1188,681 228,59 411,47
Agosto 4571,85 0,44 0,17 2011,614 777,2145 0,49 0,26 2240,21 1188,681 228,59 411,47
Sep 4571,85 0,44 0,17 2011,614 777,2145 0,49 0,26 2240,21 1188,681 228,59 411,47
Octubre 4571,85 0,44 0,17 2011,614 777,2145 0,49 0,26 2240,21 1188,681 228,59 411,47
Nov 4571,85 0,44 0,17 2011,614 777,2145 0,49 0,26 2240,21 1188,681 228,59 411,47
Dic 4571,85 0,44 0,17 2011,614 777,2145 0,49 0,26 2240,21 1188,681 228,59 411,47
23335,94 9016,16 25987,75 13789,42 2651,81 4773,26
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Anexo J: Desglose del pago mensual a Comunales por concepto de mantenimiento de las areas
verdes en CUCy CUP.

Desglose.
CUC
PC 560.09
Recogida de Desechos 337.78
Areas Verdes 222.31
PLC 228.77
Recogida de Desechos 137.97
Areas Verdes 90.80
YAG. 0.00
Recogida de Desechos
Areas Verdes
TOTAL 788.86
Recogida de Desechos 475.75
Areas Verdes 313.11
TOTAL| 788.86
Desglose.
CUP
PC 2764.81
Recogida de Desechos 768.94
Areas Verdes 1995.87
PLC 1129.29
Recogida de Desechos 314.07
Areas Verdes 815.22
YAG. 0.00

Recogida de Desechos
Areas Verdes
TOTAL 3894.10
Recogida de Desechos 1083.01
Areas Verdes 2811.09

TOTAL| 3894.10
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Anexo K: Gasto de Portadores Energéticos por HDO y Ingresos Totales en MT

ANO PORTADORES GASTO HDO GASTO ENERGETICO
ENERGETICOS
2011 Energia 1423529.60 41353 34.42
Agua 41076.00 0.99
Gasolina 21031.00 0.51
Diesel 46033.00 1.11
2012 Energia 1476030.00 44924 32.86
Agua 37620.32 0.84
Gasolina 22600.22 0.50
Diesel 45730.72 1.02
IGRESOS
ANO PORTADORES GASTO TOTALES GASTO ENERGETICO
ENERGETICOS MT
2011 Energia 1423529.60 3004442.94 0.47
Agua 41076.00 0.01
Gasolina 21031.00 0.01
Diesel 46033.00 0.02
2012 Energia 1476030.00 2449225.89 0.60
Agua 37620.32 0.02
Gasolina 22600.22 0.01
Diesel 45730.72 0.02
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Anexo L: Comportamiento del segmento nacional en el Complejo Hotelero Islazul Cienfuegos.

ISLAZUL CIENFUEGOS

Consolidado

TURISTAS DIAS NACIONALES:

Turistas Dias

SEGMENTOS NACIONALES: Real Afio Ant. | Plan Real % Crec. | % Cump.
Cubanos pagando en CUC 11267 20054 | 15106 134% 75%
- MAYORES. 9990 20054 | 13524
- NINOS. 1277 0 1582
TURISMO NACIONAL CON COMPONENTES EN CUC. 42895 49548 42469 99% 86%
-DIETAS MINTUR. 4179 5120 3442 82% 67%
-DIETAS FIRMAS. 32287 36978 | 26944 83% 73%
-EVENTOS Y REUNIONES. 964 1500 647 67% 43%
-GIRAS ARTISTICAS. 1737 1530 2904 167% 190%
-EVENTOS, INDER, PELOTA. 3728 4060 5833 156% 144%
-ALBERGADOS. 0 360 2699
SUB-TOTAL TURISTAS NACIONALES. 54726 69602 | 57575 351% 83%
- MAYORES. 53449 69602 | 55993 227% 80%
- NINOS. 1277 0 1582 124% 20%
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Anexo M: Resultados Econdmicos del Complejo Hotelero Islazul Cienfuegos

zul

¥ s

Resultados Econdmicos ACUMULADO PORCIENTO
Complejo Islazul Cienfuegos PLAN ANO REALANO |REALANO |CUMPLI 2012
Afo: 2012 UM ACTUAL ACTUAL ANTERIOR [ MIENTO 2011
Indicadores Turisticos
Turistas Fisicos Extranjeros uno 10165 11298 6162 1111 183.3
Turistas Dias Extranjeros uno 17900 17513 12660 97.8 138.3
Turistas Fisicos Totales uno 31981 31564 28278 98.7 111.6
Turistas Dias Totales uno 85800 75541 70235 88 107.6
Turistas Dias Nacionales uno 67900 58028 57575 85.5 100.8
Estancia Media Turismo Internacional Dias 1.8 1.6 2.1 88 75.4
Ingresos Turisticos Internacional MCUC 257.8 252.2 182.3 97.8 138.3
Ingresos Turisticos Total MCUC 2232.3 2351.2 1914.3 105.3 122.8
Ingr.Medio Turist.Total/ Turist. Dias Ext. 14.4 14.4 14.4 100 100
Habitaciones Dias Existentes uno 113826 113826 105406 100 108
Habitaciones Dias Ocupadas uno 50470 44924 41353 89 108.6
De ello: Por Extranjeros uno 11933 10677 8326 89.5 128.2
Ocupacion Total % 44.3 39.5 39.2 89 100.6
indice de Ocupacién Internacional % 10.5 9.4 7.9 89.47 118.8
Indicadores de Resultado
Ingresos Totales en Divisa Mcuc 1815.5 1924.9 1505.2 106 127.9
Costos y Gastos en Divisa Mcuc 1473.5 15134 1294 102.7 117
De ello: Luz, Fuerza y Agua Mcuc 487.8 444.8 390.6 91.2 113.9
Utilidad en Divisa Mcuc 342 411.5 211.2 120.3 194.8
Costos y Gastos p/peso de Ing. en Div. ctvs 81.2 78.6 86 96.9 91.5
Gasto de Port. Energ. p/ peso de Ing. Div. | ctvs 26.9 23.1 26 86 89
Ingresos Totales en Moneda Total MP 2445.5 2449.2 3004.4 100.2 81.5
Costos y Gastos en Moneda Total MP 3738.2 3878.4 3911.1 103.8 99.2
De ello: Luz, Fuerza y Agua MP 495.1 449 395.4 90.7 113.6
Salario MP 1246 1364.8 1466.4 109.5 93.1
Utilidad en Moneda Total MP -1292.7 -1429.2 -906.7 110.6 157.6
Costos y Gastos p/peso de ing.en M. T. | ctvs 152.9 158.4 130.2 103.6 121.6
Gasto de Port. Energ. p/peso de Ing. M.
T. ctvs 20.2 18.3 13.2 90.6 139.3
Gasto de Salario/ Peso de Ing. en M.T. ctvs 51 55.7 48.8 109.4 114.2
Otros analisis
Depreciaciéon MCUP 204 186.8 205.5 91.6 90.9
Costos y Gastos(Menos Depreciacidn) MT 3534.2 3691.6 3705.6 104.5 99.6
Cuentas por Cobrar Mcuc 96.1 76.1 126.3
Ciclo de Cobro Dias 18 19 98.7
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Cuentas por Cobrar Vencidas Mcuc 1.2 0 -
Cuentas por Pagar Mcuc 202.7 144.7 140.1
Ciclo de Pago Dias 20 14 140.6
Inventarios MP 474.2 437.7 108.3
Inventarios/Utilidad en CUC Pesos 1.15 2.07 55.6
Promedio de Trabajadores uno 180 178 209 98.9 85.2
Salario Devengado MP 896.4 970.6 1036.3 108.3 93.7
Salario Medio Mensual Pesos 415 454.4 413.2 109.5 110
Ingreso/Trabajador Mcuc 10.09 10.81 7.2 107.2 150.2
Ingreso/Trabajador o productividad MP 13.59 13.76 14.38 101.3 95.7
Habitaciones fisicas UNO 272 272 272 100 100
Cantidad de camas UNO 611 611 611 100 100
Valor agregado MP 824.5 760.4 1468.1 92.23 51.79
Aportes MCUC 0 0 0 -
C. salario medio/Productividad(Ingresos) 1.08 1.15
C. salario medio/Productividad(VA) 1.17 1.81
Productividad VA MP 4.581 4.272 7.024 93.26 60.82
Turistas dias nacionales autofinanciados | cuc 22555 7862 15106 34.86 52
Gastos Material MP 586.2 606.1 5335 103.4 113.6
Servicios comprados MP 432.1 428.2 438.8 99.1 97.6
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Anexo N: Resultados Econdmicos del Complejo Islazul Cienfuegos del 2012 con respecto al 2011
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POR LA METODOLOGIA DE CONSULTORIA ECONOMICA DEL MINTUR

Anexo N: Indicadores de la metodologia de la Consultoria Econémica del MINTUR

PROCESOS BASICOS

PROVINCIA: CIENFUEGOS CADENA: 1SLAZUL HOTEL: COMPLEJO
Informacion parala | MEDIA PLAN
‘ ‘ determinacion de la | GEOMET 200
AREAS INDICADOR CALCULO DEL INDICADOR |  media geométrica RICA
g
201 2012
INGRESO PROMEDIO POR .
f
HABTACIONES EXISTENTES Ing. Alojamiento/ nro HDE 348 3.86 1.063 | 0.014
0
i - CAP. ALOJAMIENTO POTENCIAL  |Nro de habitaciones Fisicas Eibl i1 1.000 | 31
v |N]|E
z
~Eﬂ 8 W [CAP. ALOJAMIENTO REAL Nro de habitaciones Existentes 283 205 1017 | 31
2|5
® 0 <
of |W|=|. HD OCUPADAS! HD
EI d g %o OCUPACION EXISTENTES 39.23 39.47 1.003 | 44.00
T 4 :
21| [noresosToTALES Mortotoalde mGests por -\ 345 | gzp1 | 1083 | 15078
L= 0 alojamiento
——
Eg T |  [DENSIDAD HABITACIONAL fﬂﬂjgspmm”'”E'E'J"'”QFES” 0| e | 0994
5]
380 /
op |0 [cosT0A+B EE?ESOS“E'CONSUMO 74 | 66l | 1077 | 00%
2810|¢
o @ |m=]|
2o 2 | € |cosTo A+B PORPESO DE costo promedio A+Bfingreso
L8 14 INGRESO A+B totales gast. 049 0451 098 | 003
m QLU
= |
E » £ INGRESOS (0TROS) Monto total de ingresos (otros) 1090.1 980 | 0300 | 32
; 08
— =
°3 [cosTos PORPESO (OTROS) E;f;g}pmm”'”a'”gres”‘”‘3'95 L0000 | 00000 | DI 000
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PROCESOS DE APOYO

eles

CONTABLE-FINANCIERA

llgla_?u!

Circulante

INGRESOS TURISTICOS TOTALES  {Ingresos Turisticos Totales 191430 | 235120 | 1.108 | 22323
INGRESOS TURISTICOS TOTALES  |Ingresas par Alojamienta 7345 g78.1 | 1003 | 15979
INGRESOS TURISTICOS TOTALES  {Ingresos por Comidas 6725 8159 | 1.101
INGRESOS TURISTICOS TOTALES  [Ingresos por Bebidas 475.3 6211 | 1.143

Ingresos por ,
INGRESQS TURISTICOS TOTALES s e 0.00 0.00 | #0NO!| 0.000
INDICE DE COSTOS Costos Totales / Ingresos Totales|  187.80 267.22 | 1.193
; Costos Totales + GastosTotales/
INDICE DE COSTOS Y GASTOS B 130,90 15840 | 1100 | 159.40
GOPPAR Utilidad BrutaHah. Existentes -291546 | -4595.52 | 1.255 | -0.021

/

MARGEN DE UTILIDAD % bl -0 -58 1390 | -0.480

Totales
ROTACION DEL ACTVOTOTAL  |1918508/ Acthos Totoas e |0 | 0846

Promedio ' ' :
ROTACION DEL ACTIVO FIO 3004 4/ 2.28 1.75 0.876

Activo Circulante / Pasivo
LIQUIDEZ GENERAL Circulante 9,77 437 0.669
INDICE DE SOLVENCIA Activo Circulante / Pasivo Total 5.82 5.65 0.985
ORUEBA ACIDA Actvo Circulante-nventarios 616 ) 80 0674

[Pasivo Circulante ' ' :

p—

DISPONIBILIDAD iR A on | 0w | 07%
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Il. Indicadores para &l Control de Gestion de los Procesos de Apoyo de los Hoteles

Cuentas de Efectivo / Pasivo

llgla'!u!

DISPONBILIDAD . 0.72 0.3 0.726
Circulante
: UAI/ Act Tot. PROM = (LA
. DIV
RENTABILIDAD ECONOMICA Vent) x (Vert./ ActTot Prom) HOIVIO!
Util. Neta / Rec. Propioz PRON =
Rat. del Activo x Margen sobre A
RENTABILIDAD FINANCERA Vert x Apaanc. Apdlanc = Act #OIVI!
PROW ./ Rec. Propios Prom.3
Valor agregado/promedio de
0 PRODUCTIVIDAD abeidores 7.02 4.27 0.780 | 4.580
Z RELACION SALARIO o »
& T Salario Medio / Productividad 1,08 1,15 1.032
E ﬁiﬁ%’&ﬁwmmﬁm PROM TRAB/ HAB. EXISTENTES 0.73 060 | 0907
”
DENSIDAD DE TRABAJADORES No. De trabajadores indirectoz/Nro
& frabajadores directos
= NDIRECTOS de trabajadores direct 03 0.1 05
o INGRESOS TOTALES! PROM
g INGRES0S POR TRABAJADOR TRA - 14.38 13.7 0978 | 13.59
UTLIDAD POR TRABAJADOR UTILIDADI/ PRON. TRAB 433831 | #0292 | 1.360
B | eicucon oe wvERSIONES 'oUe Cumplmiento de sguconde) g, % | 103
L nversiones
rd
0 EJECUCION DE REPARACIONES % de Cumplimiento de ejecucion
. N 100 1.043
E CAPTALES de reparaciones
id % de Cumplimiento de ejecucion
L EJECUCION DE REPOSICIONES iy 85 o 1.079
> de reposicionez
E RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION | Utiidad Neta /Activos Totales *100f  -16.4 -21.8 1.179
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EJECUCION PPRESUPUESTO DE % Cumpl. Ejecucidn de
8 NATENMENTO et 7| 67 08
0 CONSUMO E INDICE DE Costo Portadores Energeticos
E PORTADORES ENERGETICOS Inst. MT/Cant. HDO B 830 AT
0 DISPONIBILIDAD TECNICA DEL Cant. Equipos alta /total de 40N
‘E EQUIPAMIENTO equipos IZVE
7)) COSTO PROMEDIO MTTO x COSTO PROM.MANT. MT/ Tat.
0| |neresosTomes g, LOGE ) L% 0994 ) 13
9 COSTO MTTO POR HABITACION  |costo total mita/HDE 0.020 0018 | 0949 | 00n
14 COSTO ENERGIA X HDO costo enargia / HOO 3420 3286 | 0980
L
0 OTROS COSTOS MTTO (PISCINA)  |Otras costos/HDE 0.00 000 |{#DIVI!

FRECUENCIA DE INCIDENTES Nro. De incidentes por periodo i 4 (816
5 Incidente Interno/Total de ) | 000
i Incidentes del periodo '
il Incidente ExternaTotal de
o incidentes del periodo : b |#DvO

. COMPOSICION DE LOS INCIDENTES
V) Incidente A EMotal de incidentes |
M del periodo : b |#DvO
2 Incidente F E /Total de incidentes I] 40V
del periodo ISV
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PROCESOS ESTRATEGICOS

. Indicadores para el Control de Gestion de los
Procesos ESTRATEGICOS

-

CALIDAD COMERCIALIZACION

llgla'!u!

(Cantidad de Tunstas dias

TURISTAS DIAS TOTALES extranjeros + Cantidad de turistas | 70235 75541 | 1.037 | 85800
dia nacionales)

; Turistas que compran los senicios

TURISTAS DIAS DIRECTOS directos en el hotel o son 64,554 62,258 | (987
gestionados por [a instalacion
Ingresos por TT.00, Agencias de

INGRESOS DE PAQUETE Viaesy ecepivos naciondles 5660 | 1328 | 152
relacionados con el paguete de
alojamiento

INGRESO MEDIO POR TURISTAS .

DAS TOTALES Ingreso TotalTuristas dias totales | 42.78 242 | 0871

NIVEL DE SATISFACCION (CALIDAD ~ [NRO. DE QUEJAS RECIBIDAS/ 44 " 1 066

DEL SERVICIO) NRO DE CIIENTES ' ' '
Nro de encuestados con

CONFORMIDAD DEL SERVICIO aceptacion del senicio/ total de 745 84.7 1066
encuestados “100
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Anexo O: Indicadores de consumo de materiales del Complejo Hotelero Islazul Cienfuegos

INDICADORES DE CONSUMO MATERIAL HOTEL PASACABALLO POR TURISTAS DIAS

TD-42413

TD-43168

MEDIDA GEOMETRICA

REAL 2012 PLAN 2013
2011 2012
INDICADOR UNO PESO | UNO | PESO UNO PESO UNO | PESO | UNO | PESO
ALIMENTOS UM
Consumo de carne de res/T dias Kg. 0.178 0.405| 0.310 0.752 1.32058775 1.36140104 |  0.310 0.752
Consumo de carne de pollo/T dias Kg. 0.283 0.637| 0.622 1.201 1.48359750 1.37364729 |  0.622 1.201
Consumo de pescados/T dias Kg. 0.025 0.145| 0.059 0.347 1.54560147 1.54608658 |  0.059 0.347
Consumo de jamon/T dias Kg. 0.088 0.367| 0.218 0.965 1.57151240 1.62139170 |  0.218 0.965
Consumo de mariscos /T dias Kg. 0.005 0.086 | 0.015 0.549 1.77047604 2.52238199 | 0.015 0.549
Consumo confituras/T dias U 0.379 0.239| 1.105 0.247 1.70620737 1.01501702 |  1.105 0.247
Consumo quesos/T dias Kg. 0.036 0.111| 0.096 0.303 1.62904573 1.65326542 |  0.096 0.303
Consumo aceites/T dias Kg. 0.033 0.149 | 0.070 0.317 1.46020790 1.45762792 |  0.070 0.317
BEBIDAS
Consumo de rones/T dias Bot. 0.118 0.289| 0.255 0.640 1.46874222 1.48889243 |  0.255 0.640
Consumo de whisky/T dias Bot. 0.001 0.017 | 0.005 0.057 1.82678589 1.85817350 |  0.005 0.057
Consumo de vinos/T dias Bot. 0.009 0.024| 0.033 0.073 1.89825748 1.73113141| 0.033 0.073
Consumo de cervezas/T dias Litros 1.582 1.297 | 2.533 1.912 1.26540327 1.21404069 | 2533 1.912
Consumo de jugos/T dias Litros 0.295 0.275| 0.529 0.531 1.33958337 1.38869985 |  0.529 0.531
Consumo agua /T dias Litros 0.338 0.108 | 0.541 0.173 1.26448572 1.26448568 |  0.541 0.173
Consumo refrescos /T dias Litros 1.256 0.930| 3521 2.606 1.67413174 1.67413293 | 3.521 2.606
Consumo de Helados/T dias g 0.079 0.103| 0.383 0.612 2.19664116 2.43701642 |  0.383 0.612
ALOJAMIENTO
Consumo de jabon de tocador/T dias Uno| 0542 0.032| 1.185 0.070 1.478361724 1.478346843 | 1.185 0.070
Consumo de papel sanit./T dias Uno| 0.287 0.075| 0.605 0.163 1.452859869 1.473069961 |  0.605 0.163
Consumo de Amenities/T dias Uno 0.013 0.003 0 0 0.013 0.003
Consumo bolsas sanit./T dias Uno| p.189 0.003| 0.379 0.006 1.415256308 1.509938568 |  0.379 0.006
Bolsas para vasos/T dias Uno| 0.177 0.001| 0.162 0.001 0.957606137 1192887452 |  0.162 0.001
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Uno ‘ 0.109 ‘

0.008 ‘ 0.138 ‘

0.012 ‘

oda Cuba

lgla?u!

1.122530457 ‘

1.24575925 ‘ 0.138 ‘

0.012 ‘

Bolsas para ropa sucia/T dias

0CI0

Gasto gimnasio/T dias Peso | i #{VALOR! #{DIV/O! i Hi

Gasto Juegos de mesa/T dias Peso | i #{VALOR! #{DIV/O! i i

Gasto clubs infantiles/T dias Peso | i i #{VALOR! #{DIV/O! 1 i

Gasto espectaculo nocturno/T dias Peso | 1 #{VALOR! #{DIV/O! 1 i

Gasto animacién diurna/T dias Peso | i #{VALOR! #{DIV/O! i Hi

Gasto préstamos de libros/T dias Peso | iy 1 #{VALOR! #{DIV/O! i i

GASTOS DE ROTURAS

VAJILLA

Gastos rotura comedor obrero/T dias Peso I I #{VALOR! #DIV/O! I i

Gastos rotura buffet/T dias Peso | i #{VALOR! #{DIV/O! i Hi

Gastos rotura restaurante/T dias Peso | 1 #{VALOR! #{DIV/O! 1 i
0.069 0.361 #{DIV/O! 2.280345844 0.361

CRISTALERIA

Gastos rotura comedor obrero/T dias Peso I i #{VALOR! #DIV/O! I i

Gastos rotura buffet /T dias Peso |y i #{VALOR! #{DIV/O! i i

Gastos rotura restaurante/T dias Peso | i #{VALOR! #{DIV/O! i Hi
0.124 0.172 #;DIV/O! 1.178554770 0.172

CUBERTERIA

Gastos rotura comedor obrero/T dias Peso I il #iVALOR! #DIV/O! I i

Gastos rotura buffet/T dias Peso | i #{VALOR! #{DIV/O! i Hi

Gastos rotura restaurante/T dias Peso | 1 #{VALOR! #iDIV/O! I 1
0.072 0.011 #;DIV/O! 0.392439512 0.011
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INDICADORES DE CONSUMO MATERIAL HOTEL PUNTA LA CUEVA POR TURISTAS DIAS

MEDIDA GEOMETRICA

TD-17606 TD-19791 REAL 2012 PLAN 2013
2011 2012
INDICADOR UNO |PESO |uNO |PESO | uNO PESO uno  |PESO  |uNo | PESO
ALIMENTOS UM

Consumo de camne de res/T dias Kg. 0.306| 0347 0024 0.091 0.2777425326 0511744612 | 0.024| 0.091
Consumo de camne de pollo/T dias Kg. 0548| 0513| 0.179| 0.634 0.5721894535 1111539840 | 0.179| 0.634
Consumo de pescados/T dias Kg. 0073| 03838 0003| 0.014 0.2085300532 0.191798972 | 0.003| 0.014
Consumo de jamon/T dias Kg. 0.00| 0292 0076| 0.204 0.8755419133 0.835318340 | 0.076| 0.204
Consumo de mariscos /T dias Kg. 0.002| 0012| 0006| 0035 16946463089 1739837189 | 0.006| 0.035
Consumo confituras/T dias u 0.569| 0.115| 1.694| 0.150 17248937873 1.138639032 | 1.694|  0.150
Consumo quesos/T dias Kg. 0.040 0.114| 0.021 0.033 0.7288437493 0.534848919 | 0.021 0.033
Consumo aceites/T dias Kg. 0.115 0.223| 0.081 0.194 0.8386808103 0.930919644 | 0.081 0.194
BEBIDAS

Consumo de rones/T dias Bot. 0085| 0136 0.139| 0.212 1.275649418 1.249257609 | 0.139|  0.212
Consumo de whisky/T dias Bot. 0.003| 0.016| 0.002| 0.018 0.714439708 1.071784745| 0.002|  0.018
Consumo de vinos/T dias Bot. 0.004| 0.007| 0004 0.006 0.956017145 0.935330977 | 0.004|  0.006
Consumo de cervezas/T dias Litros 1640| 0.641] 1.790| 0.705 1044736059 1.048639399 | 1.790|  0.705
Consumo de jugos/T dias Litros 0.846| 0.280| 0516| 0.196 0.780890047 0.837786955 | 0.516|  0.196
Consumo agua /T dias Litros 0.605 0.168 | 0.256 0.082 0.649691657 0.698764607 |  0.256 0.082
Consumo refrescos /T dias Litros 6278| 2001| 8176| 3.216 1141148109 1.267781154 | 8.176|  3.216
Consumo de Helados/T dias U 0.101| 0.174| 0070| 0.105 0.829446205 0.776187537 | 0.070| 0.105
ALOJAMIENTO

Consumo de jabon de tocador/T dias Uno 1.306| 0.084| 1.250| 0.081 0.97846900 0.97839198 | 1.250|  0.081
Consumo de papel sanit./T dias Pat 0453| 0.129| 0437| 0.127 0.98192900 0.99263180 | 0.437| 0.127
Consumo de Amenities/T dias Uno 0.000| 0.000| 0.000| 0.000 0.00000000 0.00000000 | 0.000 |  0.000
Consumo bolsas sanit./T dias mil 0.326| 0.006| 0.063| 0.001 0.44019009 044022331 | 0.063|  0.001
Bolsas para vasos/T dias mil 0.284| 0.001| 0051| 0.000 0.42180476 0.55774221| 0.051|  0.000
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mil ‘ 0.690‘ 0.036‘ 0.691‘ 0.036‘ 1.00085553‘ 1.00063695‘ 0.691‘ 0.036‘

Bolsas para ropa sucia/T dias

0CI0

Gasto gimnasio/T dias Peso i i #]VALOR! #DIV/O! it it

Gasto Juegos de mesa/T dias Peso i i #]VALOR! #DIV/O! i i

Gasto clubs infantiles/T dias Peso i i #]VALOR! #DIV/O! it it

Gasto espectaculo nocturno/T dias Peso i i #VALOR! #DIV/O! i i

Gasto animacién diumna/T dias Peso 1 i #VALOR! #DIV/O! I I

Gasto préstamos de libros/T dias Peso i i #VALOR! #DIV/O! I I

GASTOS DE ROTURAS

VAJILLA

Gastos rotura comedor obrero/T dias Peso Wi i #]VALOR! #DIV/O! i i

Gastos rotura buffet'T dias Peso i i #{VALOR! #DIV/O! I I

Gastos rotura restaurante/T dias Peso i i #{VALOR! #DIV/O! I I
0.042 0.017 #DIV/O! 0.635538514 0.017

CRISTALERIA

Gastos rotura comedor obrero/T dias Peso i i #{VALOR! #DIV/O! I I

Gastos rotura buffet /T dias Peso 1 i #VALOR! #DIV/O! I i

Gastos rotura restaurante/T dias Peso i i #{VALOR! #DIV/O! i i
0.027 0.015 #DIV/O! 0.728775581 0.015

CUBERTERIA

Gastos rotura comedor obrero/T dias Peso . i #{VALOR! #DIV/O! i i

Gastos rotura buffeuT dias Peso i i #]VALOR! #DIV/O! i i

Gastos rotura restaurante/T dias Peso 1 1 #VALOR! #DIV/O! I I
0.005 0.002 #DIV/O! 0.679065924 0.002
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INDICADORES DE CONSUMO MATERIAL VILLA YAGUANABO POR TURISTAS DIAS

1D -10216 1D- 12582 MEDIA GEOMETRICA REAL 2012 PLAN 2013
INDICADOR 2011 2012
UM UNO PESO UNO PESO UNO PESO UNO PESO UNO PESO
ALIMENTOS
Consumo de carne de res/T dias Kg. 0.177 0.404 0.309 0.748 1.319646811 1.360431018 0.309 0.748
Consumo de carne de pollo/T dias Kg. 0.282 0.634 0.619 1.195 1.482540409 1.372668548 0.619 1.195
Consumo de pescados/T dias Kg. 0.024 0.145 0.058 0.346 1.5445002 1.544984962 0.058 0.346
Consumo de jamon/T dias Kg. 0.088 0.366 0.217 0.960 1.57039267 1.620236434 0.217 0.960
Consumo de mariscos /T dias Kg. 0.005 0.086 0.015 0.546 1.769214544 2.520584747 0.015 0.546
Consumo confituras/T dias Kg. 0.378 0.239 1.099 0.246 1.704991664 1.0142938 1.099 0.246
Consumo quesos/T dias Kg. 0.036 0.110 0.095 0.302 1.627885012 1.652087444 0.095 0.302
Consumo aceites/T dias Kg. 0.033 0.149 0.070 0.315 1.459167476 1.456589333 0.070 0.315
BEBIDAS
Consumo de rones/T dias Bot. 0.118| 0.2876 0.253 0.637 1.467695713 1.487831568 0.253 0.637
Consumo de whisky/T dias Bot. 0.001 0.0165 0.005 0.057 1.825484274 1.856849515 0.005 0.057
Consumo de vinos/T dias Bot. 0.009 | 0.0243 0.033 0.073 1.896904938 1.729897955 0.033 0.073
Consumo de cervezas/T dias Litros 1576 | 1.2923 2.520 1.902 1.264501645 1.213175661 2.520 1.902
Consumo de jugos/T dias Litros 0.294 | 0.2743 0.527 0.528 1.33862889 1.38771038 0.527 0.528
Consumo agua /T dias Litros 0.337 | 0.1079 0.538 0.172 1.26358475 1.263584717 0.538 0.172
Consumo refrescos /T dias Litros 1.252 | 0.9263 3.503 2.592 1.672938891 1.672940078 3.503 2.592
Consumo de Helados/T dias u 0.079 | 0.1027 0.381 0.609 2.195076012 2.435280002 0.381 0.609
ALOJAMIENTO
consumo de jabon de tocador/T |, 0540| 0032| 1.179| 0070| 1477308367 |  1.477203496| 1.179|  0.070
Consumo de papel sanit./T dias Uno 0.286 0.075 0.602 0.163 1.451824682 1.472020374 0.602 0.163
Consumo de Amenities/T dias uno 0 0
Consumo bolsas sanit./T dias Uno 0.189 0.003 0.377 0.006 1.414247914 1.508862711 0.377 0.006
Bolsas para vasos/T dias Uno 0.176 0.001 0.161 0.001 0.956923826 1.1920375 0.161 0.001
Bolsas para ropa sucia/T dias Uno 0.109 0.008 0.137 0.012 1.121730635 1.244871625 0.137 0.012
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0CI0

Gasto gimnasio/T dias Peso |y i #{VALOR! #{DIV/O! i i

Gasto Juegos de mesa/T dias Peso | iy i #{VALOR! #{DIV/O! i i

Gasto clubs infantiles/T dias Peso |y i #]VALOR! #{DIV/O! i i

Gasto espectaculo nocturno/T dias | Peso | i #]VALOR! #iDIV/O! I I

Gasto animacion diurna/T dias Peso | 1 #{VALOR! #{DIV/O! 1 1

Gasto préstamos de libros/T dias Peso |y i #{VALOR! #;DIV/O! i i

GASTOS DE ROTURAS

VAJILLA

Gastos rotura comedor obrerofT | pegy | i H#VALOR! HDIV/O! i i

Gastos rotura buffet/T dias Peso 1 1 #i{VALOR! #iDIV/O! 1 1

Gastos rotura restaurante/T dias Peso 1 1 #iVALOR! #iDIV/0! 1 1
0.069 0.297 | #{DIVIO! 0.482394 0.297

CRISTALERIA

G,astos rotura comedor obrero/T Peso

dias 1 1 #{VALOR! #{DIV/O! 1 1

Gastos rotura buffet /T dias Peso 1 1 #{VALOR! #{DIV/O! i i

Gastos rotura restaurante/T dias | Peso i i #]VALOR! #{DIV/O! i i
0.124 0.142 #iDIV/0! 1.071388 0.142

CUBERTERIA

G,astos rotura comedor obrero/T Peso

dias 1 1 #{VALOR! #{DIV/O! 1 1

Gastos rotura buffet/T dias Peso 1 1 #{VALOR! #{DIV/O! i i

Gastos rotura restaurante/T dias | Peso i i #]VALOR! #{DIV/O! i i
0.072 0.092 | #DIV/0! 1.131404073 0.092




